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RESUMO

VEFAGO, Yuri Borba. Um Estudo Sobre Modelos De Negécio: Uma Reviséo
Integrativa Sobre Um Elemento Complexo Da Inovacédo. 2016. 107 paginas.
Monografia do Curso de Administracdo de Empresas, da Universidade do Extremo
Sul Catarinense — UNESC.

A inovacdo é comumente relacionada a geracdo de vantagem competitiva pelas
organizagOes, para que estas continuem competitivas e consigam sobreviver aos
implacaveis mercados. O Brasil, apesar de ser considerado um pais empreendedor,
0 processo de inovagdo ainda é cadtico e, numa sociedade baseada no
conhecimento, os diferentes agentes que atuam direta e indiretamente neste
processo, devem trabalhar de forma harmoniosa, com condicbes para que O
processo de inovacdo possa gerar grandes resultados para a organizacdo e para
sociedade. Nesse sentido, esta pesquisa tem o objetivo de identificar quais séo as
caracteristicas e 0s elementos para a construcdo de modelos de negécios
inovadores, conhecer os estudos dos principais autores que abordam as tematicas
sobre o processo de inovacdo e modelo de negdcios, identificar os principais
elementos que sustentam a descri¢cdo, construcdo e uso de modelos de negocios
inovadores, analisar a incidéncia de algum instrumento que permite fortalecer a
construcdo de modelos de negdcios inovadores e analisar a percep¢ao de gestores
e pesquisadores sobre a relacdo entre o instrumento e os modelos de negécio. A
metodologia envolve a utilizagdo da revisdo integrativa, que proporcionou uma
revisdo sistematica do objeto de estudo proposto. Os resultados apresentam um
conjunto de caracteristicas que compdem um modelo de negdcio inovador, foi
possivel entender como o ambiente inovativo se relaciona com os diferentes atores
gue participam do processo de inovacdo e 0s impactos causados por estes. Os
resultados permitem concluir também a importancia da utilizacdo de metodologias no
processo de inovacado e possibilitou a verificacdo de uma ferramenta inovadora que
se enquadra na proposta: o fuzzy front-end.

Palavras-chave: inovagéo; modelos de negocios; fuzzy front-end.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa trata de assuntos ligados a inovagdo, considerando que
este termo deve ser visto muito além do que a simples criacdo de novos produtos ou
servicos, mas como uma ferramenta poderosa para a criacdo de vantagem
competitiva nas organizacdes. Inovacdo, nas perspectivas de Varvakis e Dias
(2014), pode ser considerada como um processo profundo, complexo, digno de
estudo e de pesquisas que possam justificar a amplitude do tema.

Trata-se ainda de um aspecto de extrema importancia na vida das
pessoas e, ainda mais, para as organizagbes que no atual contexto econdémico
devem constantemente rever suas estratégias, para sempre estarem preparadas ao
aproveitamento das oportunidades oferecidas pelo mercado, mantendo-se assim
competitivas (PIRES, 2008).

Os modelos de negdécios surgem como instrumentos importantes, que nas
visbes de Osterwalder e Pigneur (2011) possibilitam uma abordagem diferenciada
dos negdcios, auxiliando no processo inovativo e contribuindo para que os diversos
atores consigam desenvolver a sua capacidade criativa. Os modelos de negocios
tém em sua esséncia, a flexibilidade ou adaptabilidade, capazes de abranger
diferentes situacdes, o que as tornam ferramentas poderosas para criacdo de
vantagem competitiva.

Dentro deste panorama, como destacado por Takeuchi e Nonaka (2008),
a gestdo do conhecimento configura-se como um fator de fundamental incidéncia
nos diferentes momentos observados nas questdes de evolucédo e posicionamento
das organizacgdes, auxiliando-as no gerenciamento do seu capital intelectual.

O principal objetivo deste estudo é identificar, a partir de estudos
empiricos, quais sdo as caracteristicas e os elementos para a construgdo de
modelos de negdécios inovadores. A primeira secao desta pesquisa apresenta 0s
objetivos geral e especificos, contextualiza o tema escolhido na situacdo
probleméatica e aborda a justificativa. A segunda secdo € composta pela
fundamentacéo teodrica, dentro do qual foram analisados os principais autores sobre
0S seguintes temas: gestdo do conhecimento, os conceitos de inovagcao e inovacao
em modelos de negodcios. A terceira secdo busca explanar acerca dos
procedimentos metodologicos e a sua importancia para a pesquisa. A guarta e
quinta se¢ao, buscam apresentar os resultados desta pesquisa.
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Assim, este trabalho visa conseguir superar o desafio de analisar os
principais conceitos que cercam estes temas com o objetivo de entender quais sdo
as caracteristicas e os elementos para a constru¢cdo de modelos de negoécios

inovadores.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

Conforme Tidd e Bressant (2015), inovar é um desafio, mas acima de
tudo, uma necessidade. Organizacbes que querem continuar competitivas no
mercado, precisam constantemente reavaliar o0 seu planejamento, mantendo um
bom padrao frente aos concorrentes. Para tanto, € extremamente importante que
isto seja de forma consciente e com as metodologias certas.

A relacdo entre a capacidade de inovar e a capacidade das empresas de
se adaptarem as constantes mudancas do mercado é muito grande. Na atual
economia, as empresas precisam estar um passo a frente e aproveitar as
oportunidades oferecidas pelo mercado para dar respostas rapidas aos seus
clientes. Aproveitar da melhor forma os recursos que se tem a disposicdo é
imprescindivel, devido a alta competicdo imposta pelo mercado, o que exige
pontualidade no uso destas tecnologias (TRIERVEILER, 2015).

Em linhas gerais, a contextualizacdo dos problemas refere-se as
seguintes questdes: as mudancas que 0 mundo passou e o0s efeitos destas
mudancas, as organiza¢des, o impacto causado pelo advento da internet, o uso da
tecnologia como instrumentos fundamentais para criacdo de vantagem competitiva,
a utilizacdo e administracao do capital intelectual nas organizacdes, as organizacdes
gue ndo se conectam, as organiza¢des que ndo conseguem inovar, entre outros. De
outro lado muito conhecimento e recursos a disposicdo, esbarrando em questdes
como: como vou utilizar estes recursos, ou a melhor forma de utilizagdo e qual o
significado que tudo isso tem para sociedade. Este trabalho, tenta conectar estas
situacoes.

Os modelos de negdcios credenciam-se como o elo entre a necessidade
de inovacdo e os instrumentos que sdo responsaveis por introduzir metodologia ao
processo. De um lado, mercados extremamente competitivos, como colocado por
Tidd e Bressant (2015), que cobram das organiza¢cdes uma visdo mais critica acerca

de seus mercados. Do outro lado, como colocado por Trierveiler (2015), a melhor
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utilizacdo dos instrumentos que se tem a disposi¢cdo para suprir esta demanda do
mercado. Neste sentido, o estudo dos modelos de negdcios se justifica, pois, eles
dispdem da flexibilidade que o mercado tanto precisa. Em um pais onde diariamente
existe a necessidade de se quebrar paradigmas, culturas enraizadas que muitas
vezes ndo permitem que as organizacdes se mantenham competitivas, o surgimento
de instrumentos que vislumbrem novos horizontes, deve ser estudado e melhor
aproveitado por estas organizagoes.

Baseado em tais premissas, este estudo busca responder a seguinte
pergunta de pesquisa: a partir de estudos empiricos, quais sdo as
caracteristicas e os elementos para a construcdo de modelos de negécios

inovadores?

1.2 OBJETIVOS

A presente secdo expde o objetivo geral e os objetivos especificos desta

pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

Identificar, a partir de estudos empiricos, quais sdo as caracteristicas e 0s

elementos para a construcdo de modelos de negdcios inovadores.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Conhecer os estudos dos principais autores que abordam as tematicas
sobre o processo de inovacao e modelo de negdcios.

b) Identificar, a partir da literatura, os principais elementos que sustentam
a descricéo, construcdo e uso de modelos de negdcios inovadores.

c) Analisar, a partir dos elementos chave destacados na literatura, a
incidéncia de algum instrumento que permite fortalecer a constru¢do de modelos de
negocios inovadores.

d) Analisar a percepcdo de gestores e pesquisadores sobre a relacéo

entre o instrumento e os modelos de negaocio.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Este trabalho tem o intuito de identificar, quais sdo as caracteristicas e 0s
elementos para a construcdo de modelos de negdcios inovadores, sabendo da
capacidade destes instrumentos para a criacao de valor dentro das organizacdes e
da sua capacidade de adaptabilidade as diversas situacdes colocadas pelo
mercado. Entender estas premissas faz-se essencial para inovacao e sobretudo
construcdo de vantagens competitivas sustentaveis dentro das organizagdes.

Para tanto, faz-se necessario conhecer os principais autores que abordam
este tipo de tematica, com o objetivo de reunir a maior quantidade de informacao
possivel que sirva de base e facilite a compreensao acerca do tema. Entender quais
sdo as caracteristicas e elementos para a construcdo de modelos de negocios
inovadores a partir da contribuicdo da literatura cria uma base de sustentacdo que
posteriormente é validada e complementada com a saida de campo, a partir da
contribuicdo de pessoas que carregam diferentes percep¢des acerca da temética.

Dessa forma, a pesquisa justifica-se pela contribuicdo que o tema pode
trazer para a literatura e pela oportunidade de entender mais acerca do assunto,
além da possibilidade de que, com o desenvolvimento da pesquisa, aconteca o
surgimento de questionamentos relevantes.

Para o pesquisador, esta pesquisa sera uma oportunidade de entender
mais acerca de um assunto de seu interesse, além de ter a oportunidade de aplicar
os conhecimentos tedricos aprendidos em sala de aula na préatica. Esta pesquisa
também é relevante para o pesquisador, pois contribuira para o seu conhecimento,
facilitando o seu entendimento acerca das oportunidades que o0 mesmo pode vir a

ter futuramente.

1.3.1 A escassez de estudos empiricos sobre o tema

A conclusédo desta pesquisa deve contribuir para o enriguecimento da
literatura, que hoje apresenta escassez de estudos empiricos sobre o tema em
questao, que dé vazéo a larga discussdo existente sobre inovagao e possibilite um
melhor entendimento dos estudiosos.

Desta forma, esta pesquisa supre essa caréncia a partir da revisao

integrativa realizada de maneira sistematica, que propiciou o enriquecimento da
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literatura a partir dos estudos relacionados ao processo de inovacdo na gestao,

outrora pouco trabalhado no curso de Administracao.

1.3.2 Nao trivialidade

Esta pesquisa coloca-se na condicdo de nao trivial em virtude da
relevancia do tema em questdo, que ultrapassa as expectativas do 6bvio, do banal e
das contribuicdes que serdo geradas a partir da conclusdo da pesquisa, com 0
enriquecimento da literatura.

Procedimentos metodoldgicos ndo eventuais num trabalho de graduacao
também sdo aspectos a serem destacados. A utilizacdo do método de revisdo
integrativa propiciou a formacéo de base forte desta pesquisa a partir do cruzamento

das visdes dos principais autores que dominam o tema inovacao.

1.3.3 Originalidade

Esta pesquisa coloca-se na condicdo de original pela abordagem
inovadora, com o tema em questdo, que além de fugir da banalidade, possibilitou o
descobrimento de um tema inovador (fuzzy front-end), que se coloca como
ferramenta inovadora e relevante para a melhora do processo de inovacao.

Aplica determinados procedimentos que promovem a disCussao
aprofundada de seus resultados. O processo de revisitar a literatura apds a
literatura, identificar seus resultados, permite que novos estudos empiricos sejam
desenvolvidos com maior grau de acuracia a partir da formacdo de uma base forte

desta area de estudo.

1.4 ADERENCIA DO TRABALHO COM O CURSO DE ADMINISTRACAO

O curso de Administracdo da Universidade do extremo Sul Catarinense
apresenta larga tradicdo do estado catarinense, nos seus mais de 40 anos de
existéncia, atuando na formacéo de académicos capacitados que posteriormente se
dirigem ao mercado para causar impacto positivo. Ao longo dessas décadas de
tradicdo, o curso conta com a abordagem dos mais diversos temas relacionados as

areas de Administracao.
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Essa aderéncia se estabelece no momento em que o trabalho aborda
disciplinas do curso sob uma o6tima interdisciplinar, tais como A Teoria Geral da
Administracdo, com a revisdo historica que proporciona uma Vvisdo sistematica
acerca da evolucdo das areas da Administracdo. As areas financeiras, da producao
e operacdes, de recursos humanos, logistica e mercadoldgica, que proporcionam a
formacdo de um profissional com uma visdo holistica relacionado as areas da
Administracdo e por ultimo a Gestédo do Conhecimento, com a abordagem inovadora
acerca de uma sociedade baseada no conhecimento.

Esta pesquisa demonstra aderéncia pela sua originalidade e organizacao.
Com um plano de trabalho definido, a apresentacao de técnicas ndo tdo usuais, mas
de grande relevancia, como a revisdo integrativa, apresentam sua contribuicéo,
dando uma perspectiva diferente de andlise. O construto firmado pelos estudos dos
modelos de nego6cios também se mostrou muito significativo e contribuiu
positivamente para a constatacédo de alguns aspectos. Por fim, o descobrimento de
uma ferramenta inovadora, ainda pouco trabalhada aqui no Brasil, com base na
visdo de Barquet (2015), fecha o trabalho com um resultado extremamente positivo,

contribuindo para o acréscimo de publicacdes relevantes a literatura.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Entende-se gestdo do conhecimento como um processo que busca tornar
0 conhecimento horizontal e usual, capaz de gerar vantagem competitiva e
impulsionar uma organizagdo na obtencdo de grandes resultados. Pela busca,
disseminacdo e manutencdo do conhecimento fundamental para as organizacdes
(TRIERVEILER, 2015).

Figura 1 - Conhecimento como recurso competitivo.
Criacao de conhecimento

v

Inovacao continua
v

Vantagem competitiva

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p.5)

Na figura 1 tem-se a ilustracdo que evidencia a importancia do
conhecimento como insumo na criagdo de vantagem competitiva. A vantagem
competitiva que é o grande objetivo das organiza¢des, pois representa o trabalho, o
lucro, a sobrevivéncia das organizacdes e o diferencial de uma organizacdo perante
as outras em um mercado marcado pela alta competitividade.

Em sua obra, denominada Gestdo do Conhecimento, Takeuchi e Nonaka
(2008) discorrem em determinado momento sobre a elevagdo do paradoxo, a
passagem da sociedade industrial, voltada totalmente para a produg¢ao, com foco em
aumentar a produtividade e entender o funcionamento dos processos, para uma
sociedade do conhecimento, onde a informacédo passa a ter uma maior importancia.

Takeuchi e Nonaka (2008, p.19), afirmam que:

A passagem para a Sociedade do Conhecimento elevou o paradoxo, de
algo a ser eliminado e evitado, para algo a ser aceito e cultivado. As
contradi¢8es, as inconsisténcias, os dilemas, as dualidades, as polaridades,
as dicotomias e as oposi¢cdes ndo sédo alheios ao conhecimento, pois o
conhecimento em si é formado por dois componentes dicotbmicos e
aparentemente opostos — isto é, o conhecimento explicito e o conhecimento
tacito.
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O conhecimento explicito € aquele que pode ser documentado, ele € mais
facil de formalizar e de compartilhar. Takeuchi e Nonaka (2008, p.19) afirmam que
ele pode ser expresso em “palavras, nimeros ou sons, e compartilhado na forma de
dados, formulas cientificas, recursos visuais, fitas de &udio, especificacbes de
produtos ou manuais”, o conhecimento explicito pode ser rapidamente transmitido,
por exemplo, na troca de documentos entre duas pessoas.

A perpetuacdo e ampliacdo deste conhecimento explicito sé&o
fundamentais para uma organizacdo, conferindo base soélida para que geracdes
futuras possam, com seguranca, se utilizar destes conhecimentos como base para a
sua insercdo na organizacdo. Destarte, tém-se funcionarios com as culturas e
praticas organizacionais bem assimilados que terdo condi¢es futuramente, em uma
sociedade baseada no conhecimento, de gerar vantagem competitiva por meio da
sua insercao ativa dentro da organizacao, assumindo o papel de agente fundamental
no processo inovativo (INNARELLI, 2012).

O conhecimento tacito € o conhecimento mais dificil de ser mensurado e
compartilhado, pois ele esta internalizado nas pessoas, sdo os seus ideais, valores,
emoc0des e experiéncias. O conhecimento tacito é mais dificil de ser compartilhado e
internalizado na empresa. Administrar o conhecimento tacito € um grande desafio
para as organizacfes e num cenario extremamente competitivo torna-se cada vez
mais fundamental o gerenciamento eficiente do seu capital intelectual (TAKEUCH],
NONAKA, 2008).

O conhecimento tacito ndo é facilmente formalizado, ele carece de
envolvimento e comprometimento por parte dos colaboradores, que devem assimilar
a sua importancia como ativo de grande valor para a organizacéo. Neste sentido, 0
seu envolvimento, no que concerne ao entendimento do seu papel dentro da
organizacédo, é fundamental para que a sua insercao seja positiva e rapida (NAVUS,
2014).

A realidade atual, de um mercado extremamente competitivo e dinamico,
traz um novo modelo (ou a necessidade dele) que coloca a gestdo do conhecimento
como instrumento fundamental para criagdo de vantagem competitiva, “o que” gerir
perde o foco e o “quem” gerir passa a ser fundamental no processo de estratégia
das empresas (LUCHESI, 2012).

Em seu livro denominado “Conhecimento Empresarial’, Davenport e

Prusak (1998) desdobram sobre a atual “explosdo do conhecimento” e as mdltiplas
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causas que elevaram o patamar do “conhecimento”, tornando-o fundamental e cada
vez mais buscado pelas organizacbes que encontram em um mercado
extremamente competitivo e dinamico, motivos ou “combustivel” para buscar a
competitividade. Eles indicam ainda, que a grande competicdo pelos consumidores
cada vez mais exigentes e as constantes mudancas de mercado, levam as
organizacdes a repensarem suas estratégias com o objetivo de buscar vantagens
mais sustentaveis para se destacar em seus mercados.

Estar preparado e possuir capacidade para extrair vantagem das
oportunidades que o mercado oferece sdo fundamentais no ambiente corporativo.
Elevou-se o0 patamar nas organizacbes e passou-se a valorizar mais o capital
intelectual, ter uma visdo holistica e direcionar um foco especial para as pessoas,
gue sao detentoras do conhecimento e atuam como pecas chave para a obtencao
de resultados, tornou-se fundamental (PICCOLO, 2013).

2.1.1 O novo cenario corporativo: a organizacdo, a economia e o trabalhador

do conhecimento

Como destacado na secdo anterior por Davenport e Prusak (1998), a
“explosao do conhecimento” elevou o patamar do conhecimento, que passou a ser
mais valorizado e buscado pelas organizacbes. Gestores perceberam que se
utilizavam do mesmo para embasar suas decisdes e 0 quao importante pode ser tal
ferramenta.

A relacéo entre conhecimento, dado e informacdo gera muita confusao
com relagdo ao que significam e o que diferem. Conhecimento ndo é dado nem
informacéo, eles ndo sao sinbnimos, mas tem relacdo com ambos. Davenport e
Prusak (1998, p.1) afirmam que o “sucesso ou o fracasso organizacional muitas
vezes pode depender de se saber de qual deles precisamos, com qual deles
contamos e o que podemos ou nao fazer com cada um deles”. Ter um entendimento
acerca desses trés elementos se faz essencial para a utilizacdo efetiva do
conhecimento nas organizagoes.

Deste modo, pode-se considerar dados como sendo acontecimentos
relacionados a eventos, 0 dado sozinho ndo tem nenhum significado e ndo possui a
capacidade de transmitir algo relevante. Quando se efetua a compra de algum

objeto, por exemplo, a transagéo pode ser parcialmente descrita como um dado, a
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data de pagamento, a forma de pagamento, entre outros. Porém, somente com esse
dado ndo se consegue saber a qualidade do atendimento ou se 0 negdcio esta indo
bem ou mal. Para Davenport e Prusak (1998, p.3) “Dados descrevem apenas parte
daquilo que aconteceu; nao fornecem julgamento nem interpretacdo e nem qualquer
base sustentavel para a tomada de agao”.

Por outro lado, a informacdo tem um papel diferente, ela “tem por
finalidade mudar o modo como o destinatario vé algo, exercer algum impacto sobre
seu julgamento e comportamento. Ela deve informar; sdo os dados que fazem a
diferenca” (DAVENPORT; PRUSAK,1998, p. 4). Diferentemente do dado, a
informacé&o tem significado, tem relevancia.

Por dltimo o conhecimento, que possui definicbes distintas segundo
alguns autores e, até entdo ndo se chegou a um consenso sobre o0 assunto. Neste

trabalho, apropria-se da definicdo de Davenport e Prusak (1998, p. 6) que afirmam:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizagdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.

O conhecimento ndo é uma variavel isolada, é uma juncéo de diversos
fatores; o conhecimento é parte integrante das pessoas e, como n@s, pode ter suas
nuances, ele é variavel, imprevisivel e complexo. O conhecimento € criado a partir
da informacédo que surge a partir dos dados. A informacéo sé é transformada em
conhecimento a partir da intervencdo humana (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Outra definicAo de conhecimento abordado por Davenport e Prusak
(1998, p.12) diz que:

Diferentemente de dados e informagdo, o conhecimento contém
discernimento. Ele pode julgar novas situagdes e informacdes a luz daquilo
gue ja é conhecido, e julgar a si mesmo e se aprimorar em resposta a novas
situacdes e informacdes. O conhecimento pode ser comparado a um
sistema vivo, que cresce e se modifica a medida que interage com o meio
ambiente.

Para as organizacdes é um desafio lidar com esta nova varidvel ou como
aproveitar-se para obtencdo de vantagem competitiva, 0 sucesso das organizagoes
relaciona-se diretamente com a criacdo de conhecimento organizacional.

Subentende-se por criagdo de conhecimento organizacional, “a capacidade de uma
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empresa de criar novo conhecimento, difundi-lo na organizacdo como um todo e
incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 1).

Nas perspectivas de Davenport e Prusak (1998), o conhecimento
indiretamente sempre foi valorizado e utilizado pelas pessoas nas organizacées. Em
detrimento a situacdes dificeis, as pessoas geralmente recorrem a outras pessoas
qgue elas julgam que detém conhecimento sobre o assunto que Ihe gera davida. O
conhecimento é parte vital para as organizacfes e as faz funcionar. O conhecimento
sempre esteve presente e ndo € um fato novo.

O contexto econdmico de alta competicdo mostra-se implacavel para as
organizacoes, ele apresenta caracteristicas de uma maior integracdo dos mercados
e queda de barreiras comerciais. Para lidar com os desafios e aproveitar as
oportunidades que Ihes sao oferecidas, as empresas sao forcadas a rever
constantemente suas estratégias de negocio e se abracarem com os referenciais de
gestao (PIRES, 2008).

A consolidagéo do uso da internet paralelo a tudo isso, aumenta o fluxo
de informacdes e a evolucédo das tecnologias, fazendo com que a maneira que as
organizacdes se articulem fosse reajustada e estas, por sua vez, passam a devolver
respostas mais rapidas e pontuais ao mercado (PIRES, 2008). Este contexto de alta

competicdo faz com que as empresas passem:

a investir na qualidade, numa aprendizagem constante que se volta
inicialmente para os produtos, evolui para a abordagem dos processos, até
chegar ao tratamento abrangente das relacbes com todas as partes
interessadas: com os colaboradores, os fornecedores, os consumidores e
clientes, a comunidade, a sociedade e o meio ambiente (PIRES, 2008, p.1).

Em resumo, as empresas ndo podem mais se prender as antigas praticas
ou a verdades absolutas, o mercado passou por mudangas e, praticas antes
adotadas por organizagcbes que apresentaram um crescente sucesso podem nao
surtir mais efeito. Ser pontual e ndo dar margem para desperdicios passaram a ser
pré-requisitos para organizagdes que querem se manter competitivas. “Hoje, as
empresas necessitam de qualidade, valor, bom atendimento, inovacéao e velocidade
de chegada ao mercado para que possam ter sucesso, e esses fatores serdo ainda
mais criticos no futuro” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.15).

Nesse contexto, tem-se uma inversao ou elevacao de papéis dentro das
organizacdes, com “o desaparecimento da mao-de-obra como fator de producao e a

redefinicdo do papel e da fungao do capital tradicional” (DRUCKER, 1997, p. 43). Ou
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seja, Drucker coloca o desempenho dos trabalhadores do conhecimento como fator
fundamental para a geracdo de vantagem competitiva e consequentemente a
alavancagem da economia. A representatividade do trabalhador do conhecimento ou
como o proéprio Drucker coloca: “trabalhador do conhecimento e servigos”, s6 vem
aumentando.

Tschumi (2015) faz um paralelo e ressalta a importancia do trabalhador do
conhecimento e do cliente para as organiza¢des. O trabalhador do conhecimento
outrora denominado forga produtiva na sociedade industrial, passa a ser um ativo de
suma importancia para as organizacbes, com 0 seu capital intelectual, passa a
agregar mais valor “por que possui conhecimento incorporado” (TSCHUMI, 2015, p.
44). O cliente por sua vez € peca fundamental para geracdo de conhecimento, sem
ele as organizagcbes ndo conseguem gerar valor e, consequentemente, perdem
vantagem competitiva. As organizagcdes precisam dos “problemas” dos clientes, séo
a partir deles que as organizacdes vao inovar, vao criar solucdes e gerar mais valor.

Aumentar a produtividade do trabalhador do conhecimento torna-se
fundamental. Drucker (1999), lista seis fatores importante que determinam a

produtividade do trabalhador do conhecimento, os fatores seguem destacados:

Quadro 1 — A produtividade do trabalhador do conhecimento.

1. A produtividade do trabalhador do conhecimento requer que fagamos a pergunta: “Qual é a
tarefa?”

2. Ela exige que cologuemos a responsabilidade pela produtividade nos préprios trabalhadores
do conhecimento. Eles precisam gerenciar a si mesmos e ter autonomia.

3. Ainovacao continuada tem de fazer parte do trabalho, da tarefa e da responsabilidade dos
trabalhadores do conhecimento.

4. O trabalho do conhecimento requer aprendizado continuo por parte do trabalhador, mas
também ensino continuo.

5. A produtividade do trabalhador do conhecimento ndo é — ao menos principalmente — uma
questdo de quantidade produzida. A qualidade é, no minimo, igualmente importante.

6. Finalmente, a produtividade do trabalhador do conhecimento requer que ele seja visto e
tratado como um “ativo”, e ndo como “custo”, e que os trabalhadores do conhecimento
queiram trabalhar para a organizagéo.

Fonte: Adaptado de Drucker (1999, p. 117).

Existe a passagem para um novo contexto, o trabalhador do
conhecimento faz com que as organizacdes repensem a sua forma de trabalhar
como fator essencial para a sobrevivéncia no mercado. “O aumento da produtividade
dos trabalhadores do conhecimento e em servigos ird exigir mudancas fundamentais

na estrutura das organizacoes. Ele podera até exigir organizacdes totalmente novas”
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(DRUCKER, 1997, p.63). Ou seja, paralelo ao surgimento do trabalhador do
conhecimento, precisa-se de organizacfes que permitam a este trabalhador do
conhecimento mostrar todo o seu potencial em prol da inovagao. As organizacoes
precisam se reestruturar criando ambientes que propiciem esta pratica e ndo a
inibam. Quando Drucker fala em organizag¢des “totalmente novas”, ndo diz respeito a
infraestrutura, mas a organiza¢cdes com uma forma de pensar diferente.

Para finalizar esta secdo cabe ressaltar que a Unica vantagem sustentavel
que uma empresa tem esta presente nas pessoas, ou seja, 0 que ela sabe
coletivamente e o quédo eficiente ela € no uso destes e dos novos conhecimentos
que tal organizacao venha a adquirir (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

2.2 OS CONCEITOS DE INOVACAO

O termo inovacdo vem sendo muito discutido atualmente, a velocidade de
crescimento das empresas que inovam é muito maior em relacdo as empresas que
nao o fazem, tanto em emprego como em vendas. Pode-se afirmar ainda que o
cenario esta gradativamente mudando em favor destas empresas. Num breve
retorno ao passado, a vantagem competitiva muitas vezes tinha relacao direta com o
tamanho ou patriménio de uma organizacao, fato este que aos poucos vem sendo
desmistificado. Organizacdes que conseguem mobilizar o seu capital intelectual e
tecnologia a qual tem disposicdo para criagdo de solugdes inovadoras para
consumidores comecam a levar vantagem em relacdo as que ndo adotam essas
praticas (TIDD; BESSANT, 2015).

Varvakis e Dias (2014, p.7) trazem o conceito de inovagdo como sendo:

Inovar € ir além dos limites estabelecidos, seja no desenvolvimento de um
novo produto ou processo, ou na introducdo de uma caracteristica
diferenciadora em produto ou processo ja existente, resultando em
vantagem competitiva ou melhoria das condi¢Bes sociais. N&o ha, portanto,
inovacdo sem que seja gerado algum ganho para a empresa ou para a
sociedade em geral. Assim, podemos afirmar ainda que, se ndo ha
incremento de valor para a organizagdo ou para a sociedade, ndao ha
inovagao.

Segundo Oslo (1997, p.26) “As empresas engajam-se em inovacgdes em
virtude de inUmeras razdes. Seus objetivos podem envolver produtos, mercados,
eficiéncia, qualidade ou capacidade de aprendizado e de implementacdo de
mudancgas”. Sempre, com 0 objetivo final de obter vantagem competitiva, que num

cenario de alta competicado, é fator que define a sobrevivéncia das organizacgdes.
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As organizacfes, por sua vez, apegam-se a inovacao como forma de se
manterem competitivas, nas perspectivas de Tidd e Bressant (2015, p.19), “a
inovacdo € o processo de transformar as oportunidades em novas ideias que
tenham amplo uso pratico”. Para organizacdes estabelecidas no mercado, questbes
de sobrevivéncia e crescimento podem ser consideradas um problema, mas para
organizacdes novas, que estdo se inserindo dentro de um mercado, estas situacdes
podem ser uma grande oportunidade. E fundamental para as organizacdes a adog&o
do espirito empreendedor, a busca constante por oportunidades e insigths para
novos trabalhos.

Associado a sobrevivéncia e ao crescimento, Tidd e Bessant (2015, p.55)
usam um modelo simples de inovagdo como o processo para tornar as ideias viaveis
e encontrar o seu valor. Para tanto, eles separam esse processo em algumas fases,

a saber:

Quadro 2 — Processo para busca de inovagao.

1. Busca — analisar o cendrio (interno e externo) a procura de — e processar sinais relevantes
sobre — ameacgas e oportunidades para mudanca

2. Selecéo — decidir (levando em consideracao uma viséo estratégica de como uma empresa
pode se desenvolver melhor) quais desses sinais responder.

3. Implementacédo — traduzir o potencial da ideia inicial em algo novo e lancar em um mercado
interno e externo. Conseguir isso ndo é tarefa simples, pois requer atencao para adquirir as
fontes de conhecimento que possibilitem a inovagdo, executar o projeto sob condi¢des de
imprevisibilidade — o que exige grande capacidade de resolucdo de problemas — e lancar a
inovacdo em mercados internos ou externos relevantes.

4. Captura de valor por meio da inovagdo — feita tanto em termos de adog&o sustentavel e
difus@o quanto em relacdo ao aprendizado com a progresséo ao longo ciclo, de maneira que
a empresa possa construir sua base de conhecimento e melhorar as formas como o
processo é gerido.

Fonte: Adaptado de Tidd e Bressant (2015, p.55).

A inovagao torna-se importante, pois pode vir a contribuir de diversas
formas para as organizacdes. Entre outras coisas, a inser¢cdo de novos produtos no
mercado pode contribuir para a conquista e manutencdo de consumidores, 0
aumento de lucratividade em um mercado, entre outros. Através deste fato causado
pelas constantes mudancas nos mercados, os produtos passam a ser introduzidos
com mais frequéncia e as empresas sao forcadas a acompanhar este ritmo para se
manterem competitivas (TIDD; BESSANT, 2015).

Porém, apesar da inovacdo de produtos ser encarada como a grande

frente das organizacdes, inovar em processos também é importante e pode ser uma
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vantagem perante 0os concorrentes. “Ser capaz de fazer algo que ninguém mais
pode ou fazé-lo de uma maneira melhor que os outros € uma vantagem significativa”
(TIDD; BESSANT, 2015, p.9).

Muito se tem comentado sobre inovagdo, inovagdo de produtos,
processos, entre outros. Algumas organizacfes acham que simplesmente colocar
novos produtos no mercado pode ser a solucédo, porém, mesmo a inovagcdo sendo
vista como ferramenta para criacdo de vantagem competitiva e assegurar posi¢coes
estratégicas, ela pode entregar resultados inesperados ou ndo surtir o efeito
desejado. Ou seja, inovar é correr riscos, € ver a oportunidade e agarrar.
Obviamente tomando todas as precaucdes, mas arriscar (TIDD; BESSANT, 2015).

A inovacgao pode assumir diversas formas, Tidd e Bessant (2015, p.24-25)

destacam quatro:

Quadro 3 — Tipos de inovagéo.

1. Inovacao de produto — mudangas no que (produtos/servi¢cos) uma empresa oferece;

2. Inovacdo de processo — mudangas na forma como os produtos/servicos sdo criados e
entregues;

3. Inovacéo de posicdo — mudancgas no contexto em que produtos/servi¢cos séo introduzidos;

4. Inovacéo de paradigma — mudancas nos modelos mentais subjacentes que orientam o que a
empresa faz.

Fonte: Adaptado de Tidd e Bressant (2015, p.24-25).

Na Figura 2 é exibido o espaco da inovacdo ou simplesmente os 4Ps do
espaco inovativo. Segundo Tidd e Bessant (2015, p.28), “E possivel utilizar esse
modelo para verificar em que areas a empresa tem projetos de inovacdo — e onde

ela pode vir a ter”.
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Figura 2 - Os 4Ps do espaco inovativo.

-------

FRODUTO

PROCESSO

Fonte: Tidd e Bessant (2015, p.28).

O espaco inovativo € uma ferramenta simples e pode ajudar muito na
tomada de decisfGes sobre apostas inovadoras. Porém, cabe levar em consideracoes
outros aspectos para melhor embasar o processo decisério. De acordo com Tidd e
Bessant (2015, p.30), séo eles:

Quadro 4 — Aspectos para embasar o processo decisorio durante uma inovagao.

a. Grau de novidade — inovagéo radical ou incremental?

Plataformas e familias de inovacéo

Inovacao descontinua — o que acontece quando as regras do jogo mudam?
Nivel da inovacdo — em um componente ou na arquitetura?

. Tempo/oportunidade — o ciclo de vida da inovagéo

®oo0o

Fonte: Adaptado de Tidd e Bressant (2015, p.30).

Segundo Oslo (1997, p.23) “Uma empresa pode realizar varios tipos de
mudancas em seus métodos de trabalho, seu uso de fatores de producao e os tipos
de resultados que aumentam sua produtividade e/ou seu desempenho comercial’.

No quadro 5, est& disposto os tipos de inovagdes indicados por Oslo (1997, p23).
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Quadro 5 — Tipos de inovacgao.

1. Inovacado de produto: envolvem mudancas significativas nas potencialidades de produtos e
servicos. Incluem-se bens e servicos totalmente novos e aperfeicoamentos importantes para
produtos existentes.

2. InovagGes de processo: representam mudancas significativas nos métodos de produgao e de
distribuicéo.

3. InovacgBes organizacionais: referem-se a implementagdo de novos métodos organizacionais,
tais como mudancas em praticas de negécios, na organizacdo do local de trabalho ou nas
relacdes externas da empresa.

4. Inovacdes de marketing: envolvem a implementacdo de novos métodos de marketing,
incluindo mudancgas no design do produto e na embalagem, na promog¢é&o do produto e sua
colocagédo, e em métodos de estabelecimento de pregos de bens e de servigos.

Fonte: Adaptado de Oslo (1997, p.23).

A inovacdo é um conceito radicado, ndo restam dividas quanto a sua
relevancia para as organizacbes como fator essencial para manutencdo e
perspectiva de futuro. A adocdo ou ndo de praticas inovadoras por uma organizacao
passa pela capacidade desta organizacdo de suportar as nuances impostas pelo
mercado competitivo e pela sua capacidade de assimilar tais conceitos. Cabe
ressaltar que, embora ainda exista a possibilidade de organizacGes optarem por
permanecerem estaveis em seus mercados, € inevitavel que num futuro préximo a
ndo escolha de mudancas que impactem diretamente na estratégia de uma

organizacao possa resultar na ndo sobrevivéncia de tal organizacao.

2.2.1 Tipos e modelos de inovacéao

Como citado por Oslo (1997), podemos ter quatro tipos de inovagéo, por
produto, de processo, organizacionais e de marketing.

A inovacgdo por produto parte de uma premissa béasica, o resultado sera
um bem ou um servi¢o. Por inovagdo por produto entende-se a introducdo de um
novo bem ou servico no mercado, porém, a forma e o resultado deste processo
podem acontecer de diversas formas. Obviamente, pode-se apenas introduzir um
novo produto no mercado e, como resultado, tem-se uma “inovacéo por produto”, por
outro lado pode-se utilizar da expertise e de toda base tecnolégica que se tem a
disposicédo para aplicar melhorias em um produto ja existente, por consequéncia
gerar um novo produto que pode se tornar o novo diferencial competitivo da
organizacdo (OSLO, 1997).
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Ao discorrer sobre melhorias em um produto ja existente, isto pode
ocorrer pela mudanca nas caracteristicas ou na aplicabilidade de tal produto. Por
vezes, a mudanca em determinado aspecto de um produto, que apresenta o final de
sua vida util, pode mudar completamente a funcdo ou encontrar um novo gap de
mercado, gerando vantagem competitiva para a organizacdo a fim de impulsionar os
resultados. Cabe ressaltar que “mudancas na concep¢ao que nao implicam em uma
mudanca significativa nas caracteristicas funcionais do produto ou em seus usos
previstos ndo sao inovagoes de produto” (OSLO, 1997, p.58).

De acordo com Oslo (1997, p.58), “inovacdo de processo é a
implementacdo de um método de producdo ou distribuicdo novo ou
significativamente melhorado. Incluem-se mudancas significativas em técnicas,
equipamentos e/ou softwares”.

A inovacdo de processo por sua vez, tem um impacto direto no produto
final, acbes deste tipo podem influenciar consideravelmente o resultado final. A
inovagao de processo esta relacionada a implementacdo de métodos, equipamentos
ou guaisquer mudangas que possam modificar a forma como a organizacao realiza
algo. Sdo exemplos de inovacdo de processo a implementacdo de um novo
software, uma mudanca na logistica, técnicas para alocacdo de suprimentos, entre
outros (OSLO, 1997).

Inovacdes de marketing representam fazer o novo, utilizar-se de
estratégias diferentes as quais a organizacao ja utiliza. Este tipo de inovacdo pode
surgir dentro da propria organizacdo, caracterizando uma empresa inovadora, ou
adotando uma estratégia de marketing de outra organizacdo e a aplicabilidade dessa
estratégia pode ser feita tanto para produtos ja existentes ou na concepg¢édo de um
novo produto. “Inovacdes de marketing sdo voltadas para melhor atender as
necessidades dos consumidores, abrindo novos mercados, ou reposicionando o
produto de uma empresa no mercado, com o0 objetivo de aumentar as vendas’
(OSLO, 1997, p.59).

Uma inovacdo de marketing pode caracterizar-se por uma mudanca na
estrutura (ndo na funcionalidade), aparéncia ou ainda no sabor de um produto, com
0 objetivo de atingir ou fortalecer um segmento de clientes. Inovac¢des de marketing
podem ainda alterar a forma como a organizacdo apresenta ou vende um
determinado produto ou servi¢co, pode-se ter ainda inovac¢des na forma como ocorre

a promoc¢ao de um produto ou servi¢o, utilizando canais outrora pouco acionados,
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por exemplo. E por fim, pode-se ter uma inovacdo em fixacdo de precos, que €
caracterizado pela variacdo dos precos de um produto ou servico de acordo com
alguns fatores determinados pela organizagéo (OSLO, 1997).

Uma inovacao organizacional € tomada e tem um impacto visivel de uma
Otica macro da organizacdo, porém, os resultados dessa mudanca tém impacto
variado, podendo influenciar até mesmo na mudanca de cultura da organizacao.
Elas podem visar o aumento da produtividade por redugdo de custos ou por uma
mudanc¢a significativa, como a implantagdo de um ambiente recreativo para
funcionéarios visando o estimulo dos mesmos. “Uma inovacao organizacional € a
implementacdo de um novo método organizacional nas praticas de negdécios da
empresa, na organizagao do seu local de trabalho ou em suas relagbes externas”
(OSLO, 1997, p.61).

Uma inovacdo organizacional pode estar ligada a gestdo do
conhecimento, na adocdo de novas praticas de negocios que visam O
compartilhamento, manutencéo e geracdo de conhecimento dentro da organizacgao.
E, tendo como premissa que o conhecimento € um ativo intangivel e pode estar
relacionado a expertise de um funcionario, encontrar formas que estimulem e
mantenham um ativo de grande valia para a organizacdo, pode ser considerado
também como uma inovacéao organizacional (OSLO, 1997).

Outras duas formas de inovacao organizacional acontecem por meio da
inovacdo no local de trabalho com mudancas de rotina, responsabilidades ou na
estrutura como funciona um departamento. Ou por meio de uma inovacdo nas
relacbes externas que afetam questbes como relagdo com fornecedores, clientes,
recrutamento, entre outros (OSLO, 1997).

De acordo com Conde e Araujo-Jorge (2003, p.729), “com o advento da
economia baseada no conhecimento, as atividades de ciéncia e tecnologia se
deslocaram para o centro do debate publico e das prioridades politicas dos
governos”. Criou-se a necessidade de um dominio e conhecimento no que concerne
assuntos relacionados ao estado tecnoldgico e aos avancos alcancados, a criacao
de indicadores e sistemas que possibilitassem isso tornou-se essencial.

Surgem entdo duas frentes, o modelo linear de inovagcdo e os modelos
nao-lineares ou modelos interativos. O modelo linear de inovagdo é caracterizado
pela “uniformizagdo” do processo de inovacgao tecnoldgica, neste modelo verifica-se

a pouca interagao ou quase nula dos agentes que, teoricamente de alguma forma,
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participam do processo de inovacdo. Abordagem conhecida como “science push”,
onde grandes investimentos eram feitos em producdes cientificas visando um
resultado proporcional ao final do processo (CONDE; ARAUJO-JORGE, 2003).

O modelo ndo-linear ou interativo é caracterizado pela democratizacdo
durante o processo de inovacao, os papeéis dos varios agentes que participam direta
ou indiretamente do processo sdo levados em consideracdo e sdo fundamentais
durante o processo. Deste modelo surgem Vvarios estudos relacionados que déo
suporte a alguns “sub-modelos” que serdo explicados na sequéncia (CONDE;
ARAUJO-JORGE, 2003).

Dentre os estudos empiricos levantados, tem-se o conceito de Sistema
Nacional de Inovacdo (SNI). Segundo Conde e Araujo-Jorge (2003, p.730) o SNI
transportaria como uma “forma” para medir-se a capacidade inovativa de uma
organizacao:

Em sua versdo mais simplificada, ele se concentra nos atores institucionais
envolvidos com a producéo e difusdo de novos conhecimentos. Na verséo
abrangente, ele incluiria o sistema de P&D, o papel do setor pu- blico
incluindo as politicas publicas, as relagBes interempresas, 0 sistema
financeiro, os sistemas de educacado e de formacgédo de recursos humanos e
a organizacao interna das empresas. Parte significativa da literatura desse
campo é composta de estudos que se dedicam a identificar a importancia
das interacbes entre os diversos agentes e como elas apdiam o
aprendizado que promove a inovagao.

Outro modelo com adesdo de muitos autores, formulado por Etzkowitz &
Leydesdorff, € o modelo da Tripla Hélice ou Triple Helix. O modelo da Tripla Helix
entende que o processo de inovacgao € representado pela interacdo de trés agentes
representados por uma espiral de trés hélices, sao eles a universidade, a indlstria e
o0 governo (CONDE; ARAUJO-JORGE, 2003). Conde e Araujo-Jorge (2003, p.731)
definem o modelo da Tripla Hélice como:

Nesse modelo, a dindmica da inovacéo é interpretada a partir das redes de
comunicacdes e de expectativas que estariam permanentemente
remodelando os arranjos institucionais entre universidades, indistrias e
agéncias governamentais. Esses arranjos ndo seriam estaveis e cada
vertente ou hélice ao se relacionar com qualquer das outras duas produziria
a emergéncia de novas camadas de comunicacdes, redes e organizacdes
entre elas. Cada hélice também estaria em transformagdo continua e suas
reconstrucfes seriam consideradas um nivel de continuas inovagdes sob a
pressdo das mudancas do ambiente. O surgimento de inovagdo néo
decorreria entdo de uma sincronizacao a priori, nem se adequaria a uma
ordenacdo proposta a priori. As fontes de inovacdo seriam um quebra-
cabeca para os participantes, analistas e policy makers resolverem. Redes
trilaterais e organizacdes hibridas seriam criadas para solucionar problemas
sociais e econdmicos com os atores das diferentes esferas negociando e
definindo novos projetos. Cada “sistema” seria definido e redefinido na
medida em que o projeto de pesquisa fosse desenhado.
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A literatura fornece outras abordagens nao-lineares ou interativas que
partiiham dos mesmos principios citados anteriormente que prevé a geracao de
inovacdo por meio da interacdo dos diversos agentes, porém estes estudos ndo
seréo explanados neste trabalho.

2.2.2 O Processo de gestdo dainovacao

Passados algumas sec0fes, torna-se dificil encontrar argumentos solidos
que podem ir contra tudo que envolve o processo de inovacao e 0s seus beneficios
na geracdo de vantagem competitiva. A inovacdo ndo pode ser encarada puramente
como a criacdo de “algo novo”. No contexto empresarial, mais especificamente no
Brasil, encontra-se certa dificuldade no que se refere o processo e implementacao
de inovacéo, razdes essas que indicam a necessidade da criagdo de um modelo de
desenvolvimento tecnoldgico autbnomo, mais inclinado para este tipo de pratica
(PEREIRA-MATIAS; KRUGLIANSKAS, 2005).

Apoiado na visdo de alguns autores, Silva, D. O. et al. (2014) afirmam que
a inovacdo é resultado de um processo. Este processo, por sua vez, vem com
objetivos inclinados para obtencdo de vantagem competitiva ao final de um
processo.

O processo de gestdo da inovacao € completo e atua em varias frentes
dentro de uma organizagdo. De acordo com Dorow (2013), o processo de geracao
de ideias € um pilar importante do processo de inovacao, que objetiva a captacdo de
insights por uma organizagdo de acordo com bases previamente definidas por esta
organizacdo. Sao fontes do processo de geracdo de ideias variaveis externas e
internas.

Ao decidir tornar-se uma organizacéo inclinada para a inovacgéo, esta
deve ficar atenta a alguns fatores. Uma organizacao inovadora deve estar inclinada
para tal pratica com politicas, praticas, estratégias e, sobretudo, pessoas que
estejam preparadas para este processo, caso contrario ele pode tornar-se
desastroso e negativo para organizacao (COELHO, 2013).

Na visdo de Palombo (2006), a inovacéo pode ser observada sob a otica

de trés perspectivas: politicas de inovacdo, gestdo da inovacdo e processo de
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gestdo da inovacdo. Dando mais énfase nas duas Ultimas possibilidades, pelo
retorno adquirido pelas organiza¢des por intermédio destas possibilidades.

Segundo Palombo (2006, p.100), o processo de gestdo da inovacdo €
singular e varia de organizacdo para organizacdo, cada uma com suas

especificidades. Ele acrescenta que:

Se simplesmente, copiar o que foi feito por outros sera grande a
probabilidade de ndo ganhar muito com isso. Existem certas pistas Uteis que
podem ser utilizadas para melhorar as rotinas iniciais, mas o processo de
aprendizagem baseado na experiéncia de longo prazo ndo pode ser
ultrapassado. As rotinas numa gestédo da inovagdo de sucesso ndo sao de
facil apreensdo, na medida em que estas rotinas integram o que uma
organizacdo aprende ao longo do tempo, mediante um processo de
experimentagéo e corregéo dos erros, elas tendem a serem especificas de
cada organizagao.

Ainda de acordo com Palombo (2006), o processo base para gestdo da

inovagcao é comum para todas as organizac¢des, como disposto no quadro 6:

Quadro 6 — Processo base para gestdo da inovacao.

1. Monitoragdo da envolvente (interno e externo) e processamento de sinais relevantes visando
a deteccdo das ameacas e oportunidades de mudanca;

2. Decisdo sobre as quais, dos sinais anteriores, se deve responder (com base na visdo
estratégica do melhor desenvolvimento para a empresa);

3. Obten¢do dos meios que viabilizem a resposta (criando algo novo via P&D, adquirindo por
recurso a transferéncia de tecnologia valor acrescentado em qualquer parte, etc);

4. Implementacéo do projeto (com desenvolvimento da tecnologia e do mercado interno e
externo) visando uma resposta eficaz.

Fonte: Adaptado de Palombo (2006, p.102).

O processo de inovacdo é complexo e requer base sélida para adesao de
tal pratica. Porém, a busca pela insercdo no espaco inovativo € o primeiro passo

para a implantacdo de uma nova cultura dentro da organizacéo.

2.2.3 Aiinovagédo como diferencial competitivo

Como explanado nas sec¢fes anteriores, a inovagado pode ter véarias faces
desde uma inovacédo de produto até uma inovacdo de marketing, ou o simples fato
de criar um novo tipo de inovacdo pode ser entendido como inovagao. Ou seja,
pode-se entender inovagdo como o “novo”, como surpreender, como em um jogo de
xadrez quando se realiza um movimento, (e este movimento pode estar relacionado
a qualquer coisa) que instantaneamente pode mudar uma situacdo e por

consequéncia pode-se criar uma vantagem ou diferencial competitivo (OSLO, 1997).
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O contexto organizacional colocado neste momento indica altas pressdes
colocadas nas organizacdes, que tem que lidar com o constante efeito da
“obsoléncia” por assim dizer, dos diversos agentes da organizagc&o. Por agentes
entende-se todo e qualquer organismo, processo, rotina, etc. que participe direta ou
indiretamente do objetivo final da organizacdo. Ou seja, cada vez mais as
organizacdes tém que lidar com o fato de que quaisquer movimentos realizados num
mercado potencial podem causar sérias consequéncias na organizacdo, que a
forcardo a tomar alguma acgédo corretiva para gerar vantagem competitiva e, 0
resultado dessa “acdo corretiva” provavelmente surgira de uma inovacao (TIDD;
BRESSANT, 2015).

Segundo Pereira (1999, p.4), “a inovagao torna-se cada vez mais
importante no ambiente atual, sendo a gestdo da inovagcdo uma das tarefas mais
importantes da administragdo moderna”. Porém, cabe ressaltar que 0 mesmo
entendendo que a inovacdo é importante e certamente € um caminho para a
obtencdo de um diferencial competitivo, ela ndo se aplica a todas as organizacgoes.
Uma organizacao precisa estar preparada para este tipo de movimento, ela precisa
dispor de uma estrutura voltada para este tipo de pratica, caso contrario os
resultados podem néo ser os esperados.

Ou seja, uma organizacdo inovadora deve estar preparada e criar

condic¢des para tal fato. De acordo com Pereira (1999, p.4-5):

Estas organizacdes sdo altamente eficientes em aprender, autocriticas e
compromissadas com o aperfeicoamento continuo. E, apesar de parecer
parodoxal, a inovacdo 5 sustentada exige, ao mesmo tempo, estabilidade e
mudanca: a estabilidade possibilita economias de escala e aprendizado
incremental, enquanto a mudanca e a experimentacdo sdo necessérias a
conquista de avangos nas areas de produto, processo e tecnologia.

Parte-se da premissa que as constantes disputas de mercado fazem com
que as organizacdoes estejam em um estado de constante “renovacédo”. Pereira
(1999) afirma que existem quatro forcas responsaveis por essa necessidade de

inovagao a partir da década de 80, conforme disposto na figura 3:
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Figura 3 - Fatores responsaveis pela inovacgéao.
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Fonte: Adaptado de Pereira (1999, p.6).

A mudanca no perfil dos consumidores relaciona-se com o aumento da
qualidade de vida das pessoas e, consequente aumento na expectativa de vida.
Fato este relacionado a mudanca de hébitos alimentares, maior consciéncia no que
diz respeito a administracao financeira (o que resulta em ganhos futuros), sobretudo
uma drastica mudanca na concepcao de “planejamento futuro” das pessoas, que
visam entre outras coisas, a melhora da qualidade de vida. Resultado disso € um
nicho de mercado para produtos inovadores, que quando bem aproveitados podem
gerar vantagem competitiva (PEREIRA, 1999).

Também relacionado a mudanca do perfil dos consumidores “ocorreu com
a participacdo cada vez maior das mulheres no mercado de trabalho, fazendo com
gue o tempo passe a ser considerado um recurso importante e que também esta
alterando o hébito do consumidor” (PEREIRA, 1999, p.7). Deste fato, como relatado
por Pereira (1999) resultam mudancas de comportamentos de outros agentes, neste
caso, a mudanca de horario de estabelecimentos comerciais com o fim de se
adaptarem a essa mudanca.

Por fim, outras mudancgas relevantes no perfil dos consumidores podem
se constatados por mudangas demograficas e pelo aumento do numero de solteiros,
0 que resultam respectivamente na decisdo de compra (0 que, por quem e quanto) e
no “perfil de familia”. Os avancos tecnoldgicos colocam-se também como relevantes,
visto que existe a renovacdo constante e com o0 advento da internet as

possibilidades aumentaram a valores inimaginaveis (PEREIRA, 1999).
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Mudancas na legislacdo, apontados por Pereira (1999), podem ser
nitidamente verificados e sdo cernes de longas discussbes no que diz respeito a
privatizacdo ou estatizacdo de setores publicos. Pereira (1999, p.8) afirma que “a
partir do inicio da década de 90, observa-se o aumento da eficiéncia de varios
setores que foram privatizados ou que deixaram de ser monopdlio estatal”, resultado
disso é a intensa competicdo de organizacdes que buscam a inovacdo para a
manutencdo da vantagem competitiva. Outro fator relacionado a mudancas de
legislacdo s&o ligados a questdes ambientais, que levam organizacbes a
repensarem a estrutura de seus negocios e como o fazem.

Por fim, tem-se a intensa competicdo por precos. Disputa que leva as
organizacdes a utilizarem-se da criatividade (inovar) para abrir novos mercados com
produtos inovadores. Segundo Pereira (1999, p.8), “muitas organizagdes vislumbram
na inovacdo uma forma de expandir seus mercados, motivar seus clientes a

pagarem um preco maior e reduzirem seus custos”.

2.2.4 A importancia da Triplice Hélice como fator fundamental na geragdo de

inovacao

De acordo com Tidd e Bressant (2015), a inovacdo pode surgir de
algumas formas. Vaccaro et al (2011, p.3) afirma que uma das perspectivas da
inovacao “refere-se ao desenvolvimento de novo valor para um conjunto de atores”.
Ainda de acordo com Vaccaro et al (2011), a cooperacédo sistematica desses atores
ou agentes € um fator importante para geracdo de inovacdes ou a criacdo de um
ambiente inovador. Ou seja, diante dessas condi¢bes, surge uma nova situacéo
onde a combinacdo das virtudes de determinados agentes possa despontar como
uma nova fonte de inovacéo.

Nesse sentido tem-se o surgimento de modelos que propdem um
entendimento acerca dessas novas circunstancias, como a Triplice Hélice. De
acordo Etzkowitz e Leydesdorff (2000), o termo Triplice Hélice pode ser entendido
como um modelo que viabiliza a organizacao das relacdes originadas da interacéo
das trés esferas institucionais: universidade, empresa e governo. Que permite
uma melhora no processo de inovacdo pela interacdo destes agentes, que tem

fundamental importancia.
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Na figura 4 é apresentado a evolucdo da Triplice Hélice. A primeira

sistematizacdo coloca o governo como grande expositor de ideias que engloba os

outros dois agentes. Na segunda, tem-se algo mais nivelado, porém o governo ainda
€ 0 centro das interagbes e ainda dita as regras (MENDES; MENDES, 2006). Na

terceira esquematizacdo, Etzkowitz e Leydesdorff (2000, p.111) afirmam que neste

caso “esta gerando uma infra-estrutura de conhecimento em termos de sobreposi¢cao

das esferas institucionais, com cada uma desempenhando o papel da outra e com

organizagdes hibridas emergindo destas interfaces”.

Figura 4 - Evolucéo da Triplice Hélice.
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Fonte: Adaptado de Etzkowitz e Leydesdorff (2000, p.4)

De acordo com Costa (2010, p. 103), existem trés estagios que auxiliam

na compreensao do modelo triplice hélice, os estagios estédo dispostos no quadro 7:

Quadro 7 — Estagios da Triplice Hélice.

a.

Na Triplice Hélice 1: as trés esferas (universidade, indistria e governo) sao definidas
institucionalmente. A interacdo delas ocorre por meio de relacdes industriais, transferéncia
de tecnologia e contratos oficiais, amplamente disseminados em paises desenvolvidos e em
desenvolvimento.

Na Triplice Hélice 2: as esferas séo definidas como diferentes sistemas de comunicacéo,
consistindo em operacées de mercado, inovagdo tecnolégica e controle de interfaces. As
interfaces geram novas formas de comunicacdo ligadas a transferéncia de tecnologia e
apoiadas em uma legislacdo sobre patentes.

Na Triplice Hélice 3: as esferas institucionais da universidade, inddstria e governo, em
acréscimo as funcdes tradicionais, assumem papéis uns dos outros. A universidade passa a
ter desempenho quase governamental, como, por exemplo, organizadora da inovagéo
tecnolégica local ou regional.

Fonte: Adaptado de Costa (2010, p. 103).
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O modelo Triplice hélice, segundo Vaccaro et al (2011, p.4) traz consigo
algumas transformacdes oriundas da interacdo desses agentes, conforme disposto

no quadro 8:

Quadro 8 — Transformacdes oriunda da interacdo dos agentes.

1. A universidade transformando-se de instituicAo de ensino para instituicdo de ensino com
pesquisa (basica e aplicada), envolvendo prestacéo de servicos;

2. A atuacao do governo ndo necessita mais ocorrer com setores especificos, mas pode
beneficiar-se da acdo de aliancas em nivel nacional, regional ou internacional, replicando
modelos utilizados por empresas globais;

3. A empresa modificando sua percep¢édo de lucro para uma nogdo mais ampla de valor e
sustentabilidade.

Fonte: Adaptado de Vaccaro et al (2011, p.4).

O resultado dessa interacdo é a geracao de inovacao e por consequéncia
a alavancagem da economia (VACCARO et al, 2011). Ainda de acordo com Vaccaro
et al (2011, p.5):

O objetivo comum é perceber um ambiente inovador composto por
iniciativas trilaterais de conhecimento de desenvolvimento econdmico e
aliancas estratégicas entre empresas (grandes e pequenos, que operam em
areas diferentes e com diferentes niveis de tecnologia), laboratérios
governamentais, empresas spin-offs de universitarios e grupos de pesquisa
académica.

Watanabe e Silva (2015, p.3) destacam que “a interagdo na universidade-
industria-governo é a chave para melhorar as condicbes para a inovagcao em uma
sociedade baseada no conhecimento”. Ou seja, quando bem articulada, essa
interacdo0 mostra-se muito positiva e capaz de entregar resultados positivos,

impactando em diversas esferas.

2.4.5 Outros instrumentos para a gestao da inovacao

Como ja destacado anteriormente, o processo de gestdo da inovacgao
pode ser dificil e requer uma grande maturidade por parte da organizagdo para que
0 processo possa ser realizado de uma forma coesa e com resultados positivos ao
final. A partir disso, a utilizacdo de instrumentos que deem direcionamento e padrao
aos processos € de fundamental importancia e as organizacfes devem se utilizar
destes instrumentos para a obtencdo de suas vantagens competitivas. Neste
sentido, esta secao pretende apresentar de forma breve alguns instrumentos que
podem auxiliar os gestores para a obtencao dessas vantagens competitivas.
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Na perspectiva de Branddo e Guimardes (2001) a sociedade
contemporanea vem passando por diversas mudangas, que tem impacto relevante
dentro das organizagbes. Estas mudancas referem-se variagbes da econdmica,
instabilidade politica, na area social e cultural. Esta maré de instabilidade faz com
gue as organizac¢fes figuem em constante alerta e com forte atuacdo para reducao
de custos, aumento de produtividade, introducdo de novas tecnologias, redesenho
de processos e sobretudo, uma gestdo mais eficiente que consiga alinhar estes
diversos aspectos visando a obtengcdo ou manutencao da vantagem competitiva.

A visdo de Canongia et al. (2004) vai de encontro com o que foi exposto
por Branddo e Guimardes (2001), as organizacdes devem aperfeicoar o seu
processo de gestdo da inovacdo, do contrario podem sucumbir aos implacaveis
mercados. Acrescenta, que as organizacdes ainda se ressentem para utilizagéo de
instrumentos que auxiliem durante o processo de gestdo da inovacdo, ponto que
pode contribuir para que estas organizacfes ndo consigam manter ou gerar novas
vantagens competitivas.

Neste contexto, as organizacdes precisam mudar o seu status e quebrar
os paradigmas que possam impedi-la de entrar nesta nova sociedade do
conhecimento, como destacado por Takeuchi e Nonaka (2008). E necesséaria a
compreensao de que o seu capital intelectual € de fundamental importancia e, saber
geri-lo é essencial. Canongia et al. (2004) destaca trés instrumentos que podem
contribuir neste processo de gestao da inovacado, séo eles o technology foresight, a
inteligéncia competitiva e a gestdo do conhecimento.

O technology foresight ou comumente chamado de foresight, sdo técnicas
e meétodos que englobam uma base de dados e busca prever as tendéncias
tecnoldgicas e o descobrimento de novas tecnologias, tentando o fazer com a maior
precisao possivel. Com o tempo, esta perspectiva foi sendo alterada para uma ideia
de presente, isto €, 0s gestores passaram a pensar no rumo que as tecnologias
poderiam tomar. Neste caso, tem-se o dominio sobre o fato e ndo o contrario. Esta
mudanca, segundo Canongia et al. (2004), causou uma grande diferenca,
modificando a maneira de se prospectar tecnologia.

Na visdo de Canongia et al. (2004), a inteligéncia competitiva pode ser
considerada como um grande banco de dados, uma série de procedimentos que
visa 0 monitoramento continuo do macro ambiente para a coleta e analise de dados

gue possam ser relevantes para a organizagdo. Estas informacdes podem ser
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utilizadas pela alta gerencia para a tomada de decisdo. Desta forma, os gestores
podem ter mais base e acabam minimizando o erro durante as decisdes.

Na perspectiva de Canongia et al. (2004), a gestdo do conhecimento
desempenha um importante papel dentro desta sociedade baseada no
conhecimento. Em resumo, a gestdo do conhecimento busca uma visdo global
dentro da organizacdo, com o objetivo de tornar o ambiente mais coeso. Este
ambiente mais coeso, por sua vez, permite a organizagcdo enfrentar os desafios do
mercado com mais presenc¢a, sendo capaz de vencer os desafios e adquirir ou
manter a vantagem competitiva.

O método de gestdo de desempenho também pode ser destacado como
ferramenta relevante para o processo de gestédo da inovagdo. Como destacado por
Branddo e Guimardes (2001), o mecanismo permite controle e avaliagdo do
desempenho dos colaboradores. Numa sociedade baseada no conhecimento,
entender o papel de cada ator envolvido dentro do processo de inovacdo é
fundamental, tem-se base para trabalhar e dizer “o que”, “como” e “por que” estao
acontecendo as coisas dentro da organizacdo e a partir dessa perspectiva, tem-se
base para a tomada de deciséo e/ou correcao de alguma situacao.

A partir das contribuicbes apresentadas, percebe-se que a gestdo da
inovacdo € um processo complexo e extremamente dependente, no que se refere a
utilizacdo de instrumentos. O processo de gestdo da inovacdo ndo é simplesmente
tomada de decisdo, tem-se uma série de outros processos que englobam a gestéo,
sdo fundamentais e colaboram para que a partir do momento que o gestor dispde de
todos os insumos, realizar a tomada de decisdo. Todo este processo de coleta de
insumos perpassa pela utilizagdo dos instrumentos, que vao coletar, analisar e
entregar os resultados necessarios ao final. As organizacdes, cada vez mais, devem
se pautar da utilizacdo destas ferramentas, que como muito bem colocado por
Brandédo e Guimaraes (2001) e Canongia et al. (2004), sdo fundamentais para o

conseguimento de vantagem competitiva.

2.3 A INOVACAO EM MODELOS DE NEGOCIO: UM RESULTADO DO
PROCESSO DE INOVACAO

Alexander Osterwalder e Pigneur (2011), em sua obra intitulada Business

Model Generation, afirmam que “um modelo de negdcios descreve a logica de
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criagao, entrega e captura de valor por parte de uma organizagdao”. Um modelo de
negocio atua como organizador, auxiliando no processo de concep¢do de um novo
negdcio, com a organizagdo dos principais aspectos que compdem esse negocio

dentro de um modelo estruturado. Na Figura 5, tem-se um modelo de negécios.

Figura 5 - Modelo de Negoécios.
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Fonte: Gubert (2014).

Trierveiler (2015), entende inovagdo em modelo de negocios como algo
opcional as organizacdes, algo que afeta diretamente a estrutura de um negaocio,
podendo ocasionar alteracdes nos processos, na cadeia logistica e no proprio

modelo de negdcios.

Trierveiler (2015, p.21) afirma ainda, que recentemente tem-se levantado
discussbes sobre a importancia dos modelos de negocios nos ambientes académico
e empresarial, comprovando esta afirmacédo citando uma pesquisa publicada pela

IBM em 2006. Os resultados apontam que:

ainda que os lideres empresariais insistam em definir seus negdcios em
termos dos produtos e servicos, 30% dos esforcos que as empresas
consultadas dispenderdo em inovagéo nos préximos anos serdo aplicados a
inovacao nos modelos de negécio. Os fatores que contribuem para explicar
esta tendéncia sdo as oportunidades e ameacas apresentadas pelos
avancos tecnolégicos, pela globalizacao e, até, por novas regulamentagges.
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Cada vez mais, precisa-se de respostas rapidas e pontuais que supram a
demanda do mercado, entreguem de fato resultado as organizacdes e contribuam
para geracdo de vantagem competitiva. E, em virtude disso, empreendedores
buscam incessantemente por respostas que 0s auxiliem nesse contexto, que tornem

0S seus negocios mais viaveis, mais valiosos e desejados pelos seus clientes.

Porém, inovar em modelo de negocios ndo € algo tdo simples, segundo
Osterwalder e Pigneus (2011), para inovar em modelo de negocios deve-se superar
modelos de negdcios ultrapassados, com o objetivo de projetar novos
empreendimentos inovadores, deve-se quebrar paradigmas e enfrentar resisténcia.
Inovar, ndo pode ser considerado como simplesmente entregar algo novo ao cliente.

Inovacdo em modelo de negdécios ndo € algo novo e ja vem sendo
praticado por algumas organiza¢cfes a algum tempo, porém, hoje em dia o impacto e
propor¢cdo sao maiores. Osterwalder e Pigneus (2011) afirmam que modelos de
negocios inovadores estdo constantemente transformando as organizacdes. Ele
reforca ainda, que este € o grande momento para entender os impactos de todo
esse processo e lidar com os desafios futuros que o0 mesmo apresente.

Tidd e Bessant (2015, p.4) afirmam que “a inovacdo € movida pela
habilidade de estabelecer relacbes, detectar oportunidades e tirar proveito delas”,
acrescenta ainda que “a inovagdo n&o consiste apenas na abertura de novos
mercados — pode também significar novas formas de servir a mercados ja
estabelecidos e maduros”.

Osterwalder e Pigneus (2011, p.136) afirmam que:

Inovar com Modelos de Negécios significa ndo olhar para tras, pois o
passado indica pouco do que é possivel para os Modelos de Negbécios
futuros. A inovacdo em Modelos de Negocios ndo tem nada a ver com
observar a concorréncia, j4 que inovar ndo é copiar ou comparar, mas criar
novos mecanismos de criagdo de valor e receitas. Ao contrario, inovagao
em Modelos de Negdcios significa desafiar as ortodoxias para projetar
modelos originais que atendam a clientes insatisfeitos, novos ou que nem
haviam sido considerados.

Ideias para inovar em modelos de negodcios podem vir de qualquer lugar
Osterwalder e Pigneus (2011, p.138) distinguem quatro epicentros de inovacédo de
Modelos de Negdcios: “a partir dos recursos, a partir da oferta, a partir dos clientes,
e a partir das finangas”.

InovacgBes transformadoras podem afetar multiplos componentes de um

modelo de negocios, qualquer um dos quatro epicentros pode ser um ponto de
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partida para uma ideia inovadora e este, causara um impacto em todo o modelo.
Entretanto, a inovacdo pode surgir também a partir de diversos epicentros
(OSTERWALDER; PIGNEUS, 2011).

A inovagédo a partir de recursos pode originar-se a partir dos recursos
referentes a infraestrutura da organizacédo ou de um parceiro. A inovacao a partir da
oferta tem relacdo com a proposta de valor do negécio, ja a inovagcao a partir dos
clientes pode originar-se através de alguma necessidade do cliente e a inovacdo a
partir das finangas podem advir atraves de mudancgas nas estruturas de prego ou de
custo. Como comentado anteriormente, ainda podem surgir inovacfes a partir de
multiplos recursos, cabe ressaltar ainda, que quaisquer mudancas em um epicentro
afetardo todo o modelo de negécios (OSTERWALDER; PIGNEUS, 2011). A seguir,
na Figura 6, tem-se uma ilustracdo dos epicentros de inovacao.

Figura 6 - Epicentros de inovacao.
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Fonte: (OSTERWALDER; PIGNEUS, 2011, p.138-139).

Inovar em modelos tem mais a ver com realmente entender como 0s
diferentes epicentros de inovagao se relacionam, entender como é possivel gerar
mais valor em cima de cada epicentro e entender os anseios do cliente, as suas
aspiracées com o objetivo de entregar mais valor a este cliente (OSTERWALDER,
PIGNEUS, 2011).

Os epicentros de inovacao podem ser considerados centros de inovagéao,
onde surge uma ideia inovadora. As nuances desses epicentros podem impactar um
modelo de negodcio de diversas formas. As formas que estes epicentros impactam

em um modelo de negdcio serdo descritos nas se¢des seguintes.
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Um modelo de negdécio € composto por “componentes”, 0s quais variam
dependendo do modelo de negdcio, no caso do Canvas de modelo de negdcio, tem-
se 9, sdo eles: os Seguimentos de clientes, Proposta de valor, Canais,
Relacionamento com clientes, Fontes de receita, Recursos principais, Atividades-
chave, Parcerias principais e a Estrutura de custo.

O segmento de clientes pode ser considerado como uma das bases
fundamentais para o modelo de negdcio, é a partir dele que é possivel projetar todo
o modelo de negdcio. Ele representa o “para quem” do negdcio, representa o
publico-alvo ou aquelas pessoas a quem busca-se atingir por meio de um diferencial
competitivo. Cabe ressaltar que um modelo de negécio pode ter um ou mais
segmentos de clientes (OSTERWALDER; PIGNEUS, 2011).

Figura 7 - Seguimentos de Clientes:

Fonte: (OSTERWALDER; PIGNEUS, 2011, p.27).

De acordo com Osterwalder e Pigneus (2011), a proposta de valor € o
diferencial competitivo, € a razdo pela qual os clientes irdo optar ou ndo por uma
organizacdo ou outra. A proposta de valor resolve um problema, ela satisfaz uma
necessidade especifica de um segmento de cliente. Eles ainda citam alguns
elementos que podem caracterizar a proposta de valor, ela pode ser uma novidade,
pode ser relacionada a desempenho, pode ser um produto personalizado, “fazendo
0 que deve ser feito”, design, marca/status, preco, reducdo de custo, reducéo de

risco, acessibilidade e conveniéncia/usabilidade.
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Figura 8 - Proposta de Valor.

Fonte: (OSTERWALDER; PIGNEUS, 2011, p.29).

Na sequéncia tem-se os Canais, este componente representa a forma
COMO a organizagao se comunica com seu cliente, como ela entrega a proposta de
valor para este cliente. Ter bem claro qual € a sua proposta de valor é essencial e
afeta diretamente nos canais que serdo utilizados (OSTERWALDER; PIGNEUS,
2011). Osterwalder e Pigneus (2011) ainda citam algumas funcbes dos canais,

conforme disposto no quadro 9:

Quadro 9 — Funcdes dos canais.

1. Ampliar o conhecimento dos clientes sobre os produtos e servigos da empresa,
2. Ajudar os clientes a avaliar a Proposta de Valor de uma empresa,;

3. Permitir que os clientes adquiram produtos e servigos especificos;

4. Levar uma Proposta de Valor aos clientes;

5. Fornecer suporte ao cliente apds a compra.

Fonte: (OSTERWALDER; PIGNEUS, 2011, p.33).

Figura 9 — Canais.

Fonte: (OSTERWALDER; PIGNEUS, 2011, p.33).
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O componente Relacionamento com Clientes, em sua esséncia descreve
de que forma a organizacdo se relaciona com seus clientes, ela esta implicita na
proposta de valor, € a forma como a organizagao vai “trabalhar” com este cliente
(OSTERWALDER; PIGNEUS, 2011).

Figura 10 - Relacionamento com Clientes.

Fonte: (OSTERWALDER; PIGNEUS, 2011, p.35).

Na sequéncia tem-se as Fontes de Receita, “ela representa o dinheiro que
uma empresa gera a partir de cada Segmento de Clientes” (OSTERWALDER,;
PIGNEUS, 2011, p. 37). Osterwalder e Pigneus (2011) afirmam ainda que existem
diversas formas de gerar fontes de receita, como venda de recursos, taxa de uso,
taxa de assinatura, empréstimos/aluguéis/leasing, licenciamento, taxa de corretagem

e anuncios.
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Figura 11 - Fontes de Receita.

Fonte: (OSTERWALDER; PIGNEUS, 2011, p.37).

Os Recursos Principais representam o que a organizagdo precisa para
funcionar, sédo as variaveis que afetam diretamente na construcdo da proposta de
valor e sem eles ndo seriam possiveis a entrega de tal proposta ou o bom
funcionamento dos outros componentes (OSTERWALDER; PIGNEUS, 2011).

Figura 12 - Recursos Principais.

Fonte: (OSTERWALDER; PIGNEUS, 2011, p.37).
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As Atividades Principais representam as atividades ou acfes principais
gue uma organizacdo precisa fazer para entregar sua proposta de valor ou para
executar seu modelo de negocio com sucesso. Elas podem ser categorizadas como
atividades de producdo, resolucdo de problemas ou plataforma/rede
(OSTERWALDER; PIGNEUS, 2011).

Figura 13 - Atividades Principais.

Fonte: (OSTERWALDER; PIGNEUS, 2011, p.43).

O penultimo componente, Parcerias Principais, representam os parceiros-
chave ou da mesma forma que as atividades principais, 0s principais parceiros que
contribuem para o sucesso do modelo de negoécio (OSTERWALDER; PIGNEUS,

2011). No quadro 10, tem-se quatro tipos diferentes de parcerias.

Quadro 10 — Tipos de parcerias.

1. Aliancas estratégicas entre ndo competidores;

2. Coopeticéo: parcerias estratégicas entre concorrentes;

3. Joint ventures para desenvolver novos negocios;

4. Relacéo comprador-fornecedor para garantir suprimentos confiaveis.

Fonte: (OSTERWALDER; PIGNEUS, 2011, p.45).



48

Figura 14 - Parcerias Principais.

Fonte: (OSTERWALDER; PIGNEUS, 2011, p.45).

Por dltimo tem-se a Estrutura de Custo que representa tudo o que a
organizacdo precisa gastar para que se tenha o bom funcionamento e por

consequéncia, sucesso do modelo de negécio.

Figura 15 - Estrutura de Custos.

Fonte: (OSTERWALDER; PIGNEUS, 2011, p.47).

Destarte finaliza-se o Canvas de modelo de negdcios, que consegue de
uma forma simples deixar exposto a mecanica de um negdcio. Cabe ressaltar que
para que se consiga um bom resultado com o modelo de negdcio é preciso de

profundidade, é preciso explorar o negdcio ao qual esta se envolvendo.
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Outro business model muito conhecido € o business model you (BMY)
gue segue o0 a mesma linha do business model generation (BMG), o BMY vem com
uma proposta diferente e oferece as técnicas para que as pessoas possam trabalhar
a si mesmas e 0 que querem para suas vidas. No BMY trabalha-se com quadros
semelhantes ao BMG, como 0 que se quer, 0 que se tem, 0s principais parceiros,
entre outros (CLARCK, 2013).

O project canvas (PC) € um método muito eficiente de gerenciamento de
projetos, ele € um diagrama visual que deixa esquematizado varios aspectos
referente a um projeto. O PC quebra o paradigma da elaboracdo de projetos,
deixando de ser um processo individual e isolado, para um projeto co-criado e com
mais capacidade de execucdo, onde mais de um agente pode interferir na
elaboracdo do projeto, deixando-o mais rico e com credibilidade (FINOCCHIO
JUNIOR, 2014).

A partir das contribuicbes apresentadas, percebe-se que 0 conceito
Canvas, nao diz respeito apenas pelo modelo apresentado por Osterwalder e
Pigneus (2011) e perpassa por outras variagdes com os mais diversos objetivos.
Percebe-se que o0s modelos de negocios sdo ferramentas inovadoras e
indispensaveis no cotidiano de organizacfes inovadoras ou que querem se tornar
inovadoras, sédo ferramentas que otimizam e facilitam o processo de inovacdo, com
as suas mais diversas formas, solucionam problemas muito rapidamente e
proporcionam a condi¢cao das organizagOes ficarem mais perto da obtencédo de suas

vantagens competitivas.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia, enquanto uma disciplina, busca compreender e avaliar os
principais métodos existentes para elaboracao de um trabalho académico, que darao
base, técnicas para que o autor busque as respostas do objetivo de estudo proposto.
Em um nivel mais profundo, a metodologia possibilita o processamento das
informagdes visando a resolucdo das questdes levantadas pelo autor (PRODANOV;
DE FREITAS, 2013).

A metodologia em sua esséncia da sustentacdo e auxilia o autor na
execucao dos trabalhos. A falta de método implica na falta de padréo, na falta de
organizacdo e consequentemente incide na qualidade do trabalho, na qualidade do
resultado final. Destarte, a correta escolha do método € fundamental e este se
coloca como importantissimo, pois representa pilar importante que da sustentacao
ao trabalho executado pelo autor (MAIA, 2008).

Os procedimentos metodoldgicos ddo toda sustentacdo para o bom
desenvolvimento da pesquisa, ele representa o planejamento para o cumprimento
dos objetivos propostos. Ao visualizar o objeto de estudo e as suas principais
contribui¢des, frente aquilo que o autor vislumbra como resultado de seu trabalho, é
realizado todo o plano e € idealizado as principais ferramentas que darédo suporte a
essa pesquisa (SEVERINO, 2014).

Segundo Lima e Mioto (2007) os procedimentos metodoldgicos
perpassam pela assertiva escolha do método a ser utilizado pelo pesquisador, que
deve ser escolhido com clareza. A escolha do método representa as técnicas que
serdo utilizadas pelo autor na busca pelas respostas do objeto de estudo, técnicas
gue representam toda base teorica que dao vazao aos resultados e déo clareza as
respostas.

De acordo com Lakatos (1986, p.81), método pode ser definido como:

O conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranca e economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos validos
e verdadeiros —, tragando o caminho a ser seguido, detectando erros e
auxiliando as decisdes do cientista (LAKATOS, 1986, p.81).

O meétodo busca descobrir a veracidade dos fatos encontrados, por meio
de analise e compreenséo destes fatos, posteriormente dando direcionamento no
uso do método. O método permeia o caminho da davida e representa a busca pelo

conhecimento que aos poucos minimiza o desconhecimento acerca objeto de
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estudo, “o método deve ser positivo e ndo normativo. Em outras palavras, a
pesquisa positiva deve se preocupar com 0 que é e ndo com 0 que Se pensa que
deve ser” (MAIA, 2008, p.3).

Além da escolha do método que representa as técnicas utilizadas para a
busca de respostas referentes ao objeto de estudo, a escolha dos procedimentos
também € parte integrante e essencial deste processo, que representa a maneira de
busca e tratamento das informacdes. A escolha assertiva dos procedimentos,
implicam na melhor utilizacdo dos dados, extraindo-se o0 maximo e
consequentemente obtendo-se melhores resultados ao final do processo (LIMA;
MIOTO, 2007).

Ainda nas visdes de Lima e Mioto (2007), outro aspecto importante dos
procedimentos metodoldgicos refere-se a apresentacdo do percurso de pesquisa,
gue representa o mapeamento de todo o caminho percorrido pelo autor na busca e
no tratamento dos dados que se relacionam com o objeto de estudo proposto.

A partir das contribuicbes apresentadas, percebe-se que de uma forma
geral, historicamente existe uma caréncia técnica que originou a necessidade da
criacdo de padrbes e técnicas que dessem sustentacdo e direcionamento para as
guestBes outrora trabalhadas. Desta forma, percebe-se que a metodologia, a
escolha dos métodos e procedimentos adequados vao relacionar-se diretamente
com o tipo da pesquisa e serdo fundamentais para o seu bom desenvolvimento,
fazendo-se assim indispensaveis.

A seguir serdo explanados os procedimentos metodologicos utilizados
para realizacdo da pesquisa, delineamento de pesquisa, caracterizagcao do contexto
de estudo, procedimento de coleta de dados, instrumento de coleta de dados e
procedimento de analise de dados.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

O método utilizado nesta pesquisa foi a revisdo integrativa, que
proporciona uma revisao sistematica do objeto de estudo proposto, confrontando as
diferentes visGes e tendo como resultado final uma sintese mais clara. O método,
além de propiciar uma maior clareza, também contribui para o surgimento de novas
propostas pela sua interdisciplinaridade colocada, desta forma o método coloca-se

como ideal nesta pesquisa.
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A pesquisa é académica, pois trata de uma tematica relevante, que ainda
€ insipiente no Brasil e carece de estudos, desta forma, este estudo contribui para o
enriquecimento da literatura. Além disso, outro aspecto que caracteriza a pesquisa
como académica € a solucdo para alguns problemas que foram previamente
discutidos e validados (PRODANOV; DE FREITAS, 2013).

A técnica empregada na coleta de dados é a documentacéo indireta e
direta, a partir das bases utilizadas para a coleta de dados. O pesquisador atuou
desta forma visando maior consisténcia e dinamismo ao trabalho, se utilizando de
bases primarias e secundarias.

Quanto a natureza da pesquisa, ela caracteriza-se como basica, pois, a
tematica em questédo é insipiente ainda no Brasil e desta forma a pesquisa se coloca
como nova ou “inovadora”, pois deve contribuir positivamente para o enriquecimento
da literatura.

Quanto a abordagem do problema esta pesquisa caracterizou-se como
qualitativa. A pesquisa qualitativa “se preocupa com aspectos da realidade que néo
podem ser quantificados, centrando-se na compreensdo e explicacdo da dinamica
das relagbes sociais” (FONSECA, 2012, p.20). Quanto aos fins, a pesquisa
caracterizou-se como exploratéria e descritiva. A pesquisa exploratéria caracteriza-
se pela aproximacédo do autor com o problema pesquisado, na pesquisa exploratoria
sdo feitas saidas de campo, o autor tem a oportunidade de adquirir outras
interpretacbes que sdo de grande valia para o desenvolvimento da pesquisa
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

A utilizacdo deste método justifica-se, pois, a partir do levantamento de
dados durante a confeccdo do embasamento tedrico detectou-se uma lacuna
relacionado ao processo de inovacdo em modelo de negdécios. Sendo assim, o
pesquisador procurou fazer o levantamento dos tépicos abordados pelos principais
autores que tratam do assunto com o objetivo de compreender este fendbmeno a fim
de desmistifica-lo.

Quanto aos meios de investigacao, trata-se de uma pesquisa bibliografica,
de campo e uma revisdo integrativa de literatura. A pesquisa bibliogréfica é a base
de qualquer trabalho cientifico, nela o pesquisador realiza um levantamento de
informacdes, bases tedricas de estudos ja consolidados relacionados a sua pesquisa

(FONSECA, 2012). A utilizacado deste meio de investigacdo se faz necessario para
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gue o pesquisar tenha um conhecimento mais solido acerca dos assuntos que serao
abordados no decorrer da pesquisa.

A pesquisa de campo pode ser considerada como uma etapa
fundamental, pois possibilitard a socializacdo das informacdes coletadas com os
principais pensadores que dominam do assunto visando o cruzamento dos
resultados obtidos. A pesquisa de campo “Caracteriza as investigacdes em que para
além da pesquisa bibliogréfica e/ou documental, se coletam dados junto de pessoas,
utilizando diversos tipos de pesquisa” (FONSECA, 2012, p.32).

De acordo com Trivifios (1995, p.145-146) “a entrevista pesquisa semi-
estruturada é um dos principais meios que tem o investigador para realizar a Coleta
de Dados”. Trivifios (1995, p. 152) afirma ainda que a entrevista semi-estruturada
“‘obtém resultados verdadeiramente valiosos se também o pesquisador tem um
amplo dominio do enfoque em estudo e da teoria que orienta seus passos”.

Como ressaltado nos topicos anteriores, a revisao integrativa destaca-se
como ferramenta importante na coleta das principais bases de dados. Destarte,
durante a pesquisa sera realizada a consulta das principais bases de dados para
revisdo integrativa. O roteiro semiestruturado também se faz relevante. Como ja
mencionado, socializar os resultados com os principais pensadores do assunto traz
maior consisténcia e validacao para a pesquisa.

Quanto a reviséo integrativa, esta serad fundamentado na segao seguinte.
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Quadro 11 - Taxonomia da pesquisa Cientifica.
TAXONOMIA DA PESQUISA CIENTIFICA

Parametros de classificacéo Tipos de Pesquisa
Classifica¢é@o da pesquisa Pesquisa académica
Pesquisa de Ponta
Técnica empregada Documentacgao indireta (fonte primaria e

secundaria)
Documentacéo direta

Natureza Pesquisa basica
Pesquisa aplicada
Objetivos Pesquisa exploratoria

Pesquisa descritiva
Pesquisa explicativa
Abordagem do problema Pesquisa qualitativa
Pesquisa quantitativa
Pesquisa quali-quantitativa
Fontes de informacéo Campo
Laboratorio
Bibliografia
Procedimentos técnicos REVISAO INTEGRATIVA -
Etnografica
Documental
Experimental
Ex-post facto
Estudo de corte
Levantamento
Estudo de campo
Estudo de caso
Pesquisa-acéo
Pesquisa participante
Pesquisa Grounded Theory
Pesquisa sisteméatica

Fonte: elaborada pelo autor.

3.2 O PROCESSO DE REVISAO INTEGRATIVA

Como refor¢cado nas secdes anteriores, 0 método tem funcéo fundamental
no desenvolvimento da pesquisa, representando todas as técnicas que auxiliardo na
busca da resposta para o objeto de pesquisa, o0 método da base para o autor
trabalhar com seguranca, dentro de um direcionamento. Nesse sentido, como
justificado na secéo anterior, este trabalho se utiliza do método de revisao
integrativa.

A revisdo integrativa € um método que possibilita, dentro das suas
técnicas, busca, andlise e sintese dos principais trabalhos relacionados ao objeto de
estudo. Este método € comumente utilizado quando precisa-se fazer a analise de um
grande volume de trabalhos, proporcionando rapida e efetiva analise, sem a perda
de informacdes relevantes e propiciando um bom insumo para o que se objetiva
estudar (MENDES:; SILVEIRA; GALVAO, 2008).
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O processo de revisdo integrativa perpassa algumas etapas como a
busca das informacfes relacionadas ao objeto de estudo, a avaliacdo critica das
evidencias disponiveis, a implantacao destas evidéncias e por ultimo a avaliagdo dos
resultados. Estas etapas déo sustentacdo a todo processo e forma uma andlise
consistente e exitosa, que ao final disponibiliza uma analise sistematica e clara do
objeto de estudo proposto (POMPEOQO, ROSSI; GALVAO, 2009).

Complementando o que foi exposto por Pompeo (2009), na perspectiva
de Mendes, Silveira e Galvao (2008, p. 761-762-763), a revisao integrativa € dividida

em 6 etapas, como disposto no quadro 12:

Quadro 12 — Etapas da revisdo integrativa.

1. Primeira etapa: identificacdo do tema e selecao da hip6tese ou questdo de pesquisa para a
elaboracéo da revisdo integrativa;

2. Segunda etapa: estabelecimento de critérios para inclusdo e exclusdo de estudos/
amostragem ou busca na literatura,;

3. Terceira etapa: definicdo das informagfes a serem extraidas dos estudos selecionados/
categoriza¢éo dos estudos;

4. Quarta etapa: avaliagdo dos estudos inclui- dos na reviséo integrativa,;

5. Quinta etapa: interpretacdo dos resultados;

6. Sexta etapa: apresentacéo da revisdo/sintese do conhecimento.

Fonte: Adaptado de (MENDES; SILVEIRA; GALVAO, 2008, p. 761-762-763).

Nas perspectivas de De Souza e Da Silva (2010) a revisdo integrativa € o
método mais vasto no que se refere as revisdes, conseguindo abarcar diversas
frentes, deste a inclusdo de trabalhos, que permite uma analise solida do objeto de
estudo, além de permitr a combinacdo de dados tedricos e empiricos.
Caracteristicas que tornam o método completo e extremamente usual, atendendo as
necessidades propostas pelo usuario e apresentando 6timos resultados ao final do
processo.

Ainda nas visbes de De Souza e Da Silva (2010) a revisdo integrativa
carece de uma participacao ativa do usuario, com extremo comprometimento. Cada
etapa do processo deve ser feita com muito rigor, para que ao final do processo haja
a diminuicdo de lacunas e erros. Destarte, 0 método coloca-se como relevante em
um cenario com amplo desenvolvimento da producao cientifica.

Ao encontro destas duas visbes, Pompeo, Rossi e Galvdo (2009)
discorrem acerca dos beneficios da utilizacdo do método de revisdo integrativa, o

qgual cobra do executor muito engajamento, mas que ao final do processo, além de
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trazer resultados positivos relacionados ao objeto de estudo, premia o executor com
0 crescimento técnico ao coloca-lo em uma situacéo de aprendizado constante.

Na visdo de Mendes, Silveira e Galvdo (2008), apesar da revisao
integrativa ser reconhecida e muito utilizada mundialmente, aqui no Brasil, a mesma
ainda se encontra insipiente, pouco utilizado, mesmo com as grandes contribuicdes
gue podem surgir a partir da sua utilizacdo. Reforca a necessidade de utilizacdo do
método pelos autores pelos beneficios trazidos apds seu uso.

Portanto, de acordo com o que foi apresentado, percebe-se que o método
de reviséo integrativa se coloca como método de revisdo extremamente relevante,
pela sua ampla gama de possibilidade e pelo seu processo, pautado em etapas bem
definidas. O processo, apesar de conhecido e utilizado mundialmente, ainda se
apresenta em estagio de crescimento no Brasil.

A seguir, serd explanado o método de tratamento de dados, etapa

relevante para o processo de revisdo que foi aplicado nesta pesquisa.

3.3 METODO DE TRATAMENTO DE DADOS

Como explanado na secdo anterior, referente a revisdo integrativa,
processo pautado em etapas, que busca fazer o levantamento, analise e sintese dos
principais trabalhos que se referem a um objeto de estudo. Como ja bem colocado, é
pautado em etapas. Logo, ao fazer o levantamento de um grupo de trabalhos, os
préximos passos perpassam a triagem e analise desses trabalhos visando a
confirmacéo e externalizacdo das principais ideias expostas por estes autores que
serdo insumos relevantes para o desenvolvimento do objeto de estudo, este
processo relaciona-se com o tratamento de dados, que sera explanado nesta secao.

Ao realizar o tratamento de dados objetiva-se sobretudo a validacdo
destes dados, mas mais importante ainda, a codificagdo ou consolidacdo destas
informacgdes que se tornam dados empiricos que podem ser utilizados para fins de
estudo num futuro (FLICK, 2004). Porém, para que se consiga chegar a estes
resultados, deve-se ter a utilizacdo de métodos, disposto no quadro 13:
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Quadro 13 — Estratégias para analise de dados.

1. A codificacéo Tebrica;

2. A codificagcao Tematica;

3. A analise qualitativa do conteldo;
4. A analise global.

Fonte: Adaptado de (FLICK, 2004, p.21).

Dentre tantos métodos, o método de codificacdo axial destaca-se como
essencial dentro do processo de revisao integrativa, amparado por Straus e Corbin
(1990). Dentro do processo de revisédo integrativa, o principal produto gerado é a
interacdo sistematica executada dentro do processo. O processo passa pelo
levantamento dos dados pelo pesquisador, que por sua vez faz a triagem destes
trabalhos dentro daquilo que este entende que é relevante para o objeto de estudo e
posteriormente, emerge a integracdo dos trabalhos selecionados pelo autor que ao
final geral um produto relevante para o objeto de estudo. “A codificacdo axial € o
meio que auxilia o pesquisador a realizar a integracdo das categorias. O objetivo é
reunir os dados elaborando conexfes entre as categorias e as sub-categorias”
(CASSIANI; CALIRI; PELA, 1996).

A codificacdo axial é a fase posterior a codificacdo aberta, que € a fase
inicial do processo de analise de dados. A codificacdo aberta inclui a colocagéo de
termos de inclusdo para que seja feita a triagem dos trabalhos levantados. Esta
etapa é trabalhosa e 0 seu sucesso depende exclusivamente da atuacdo engajada
do pesquisador que deve dar foco especial para que aja um resultado positivo ao
final do processo (BIANCHI; IKEDA, 2010).

Posterior a codificacao aberta, a codificagdo axial vem para complementar
a primeira, dando vazdo ao grande volume de conceitos trazidos da fase anterior.
Esta fase é marcada pela andlise, reorganizacdo e extracdo da ideia central destes
conceitos. Nesta fase ainda é possivel rever critérios, buscar mais trabalhos e
complementar a relagéo, visando consolidar o estudo e dar mais credibilidade ao
estudo (BIANCHI; IKEDA, 2010).

Outro método utilizado e aqui considerado para o tratamento de dados é a
Andlise de Conteudo de Laurence Bardin (1977). A Analise de conteudo, de acordo
com Bardin (1977), pode ser tanto quantitativa como qualitativa, em cada uma

dessas abordagens ela tem um direcionamento. Isso também é confirmado a seguir:

na abordagem quantitativa se traca uma freqiiéncia das caracteristicas que
se repetem no conteldo do texto. Na abordagem qualitativa se “considera a
presenca ou a auséncia de uma dada caracteristica de conteddo ou
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conjunto de caracteristicas num determinado fragmento da mensagem”
(CAREGNATO; MUTTI, 2006, p.682).

7

A analise de conteddo € um método pratico que permite a constante
interacdo entre 0 que esta sendo analisado versus a pratica do contexto social. O
pesquisador, via andlise de conteudo permite a organizacdo das ideias extraidas a
partir da andlise do conjunto de trabalhos e inferir a estes um sentido, um conceito
final como resultado. A andlise de conteudo trabalha com o conteudo e de forma a
categorizar e analisar estes dados a fim de obter um entendimento acerca da ideia
do sujeito a relacionado ao que esta sendo tratado (CAREGNATO; MUTTI, 2006).

Desta forma, finaliza-se mais uma secédo entendendo a importancia da
utilizacdo de métodos durante o tratamento de dados. Dando prosseguimento, na

secado seguinte sera explanado acerca da validacdo metodologica.

3.4 A VALIDACAO METODOLOGICA

Dando continuidade ao processo de avaliacdo dos dados, foram
passadas algumas etapas que tem papel fundamental dentro do processo
metodoldgico proposto e déo credibilidade a todo processo. Visando confirmar esta
credibilidade, o processo de validacdo metodolégica tem um papel de confirmacéo,
para realizar este processo, 0 pesquisador se amparou no processo de amostragem
tedrica e posteriormente, para dar mais solidez ao processo, foi desenvolvido uma
entrevista semiestruturada, com roteiro semiestruturado e com questfes abertas,
que foram aplicados com pensadores da area que possuem credibilidade e
certamente daréo corpo ao trabalho.

A amostragem teorica é o processo de criagdo de uma teoria com base
nos dados coletados pelo pesquisador. “O objetivo da amostragem tedrica é
selecionar eventos, incidentes que sao indicativos de categorias, a fim de que se
possa desenvolvé-las e relaciona-las” (SANTOS; NOBREGA, 2002, p.577). Estas
categorias sdo desenvolvidas até o ponto de saturagéo tedrica, nesse momento o
pesquisador passa para uma nova categoria.

Na perspectiva de De Carvalho Dantas et al. (2009), o processo de
amostragem teodrica possibilita ao pesquisador a coleta de dados a partir de
entrevistas com pessoas que se caracterizam como entendedoras do assunto que

esta sendo tratado no objeto de estudo. Tal pratica mostra-se muito efetiva, visto que
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da corpo ao trabalho a partir da incluséo de valiosas opinides referentes ao objeto de
estudo e também visto que podem dar novos direcionamentos ao trabalho a partir de
ideias compartilhadas na entrevista.

A perspectiva de Santos e Nobrega (2002) vai de encontro com o que foi
exposto por De Carvalho e Dantas et al. (2009) ao reforcar o papel dos atores
sociais que se envolvem e contribuem positivamente com a pesquisa compartilhando
suas experiéncias. Tal pratica mostra-se efetiva e contribui positivamente para
expanséo do conhecimento.

Desta forma, a partir das contribuicbes apresentadas, percebe-se que o
método de amostragem tedrica se torna relevante a partir do momento que da
solidez ao trabalho pelo acréscimo das relevantes opinibes de especialistas que
dominam o0 assunto e certamente podem contribuir positivamente para o
desenvolvimento da pesquisa.

Nesse sentido, a entrevista foi aplicada com 6 pessoas, que atuam
diretamente com atividades relacionadas com a inovagéao, a saber:

O grupo de entrevistados é composto por um coordenador administrativo
de Instituto Tecnolégico, por um coaching de carreira, por um professor Doutorando
em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, por um ex-Presidente de Empresa
Junior de Floriandpolis e ex-Presidente da Federacdo das Empresas Juniores do
estado de Santa Catarina — FEJESC, por uma ex-Presidente de Empresa Junior de
Floriandpolis e Content Assistant na JEWC - Junior Enterprise World Conference e
também um Consultor de Novos Negécios & Inbound Marketing em Empresa de
Marketing Digital.

A entrevista foi desenvolvida para validar e complementar as indicacdes
de uso do fuzzy front-end, que emergiram do processo de codificacdo a partir do
analise dos estudos cientificos escolhidos, que neste caso foram as 20 teses de
doutorado coletadas que contribuiram para a caracterizacdo dos modelos de
negocio e que auxiliaram, a partir da amostragem tedrica, a nova revisao para a
caracterizacdo do FFE. Essa nova revisédo trouxe novos 07 estudos, agregados ao
trabalho.

A partir dai, aplicou-se a codificagdo, em suas formas “axial” e seletiva”,
orientadas por Glaser (1978) e por Strauss e Corbin (2008), que permitiram construir
as categorias que emergiram da pesquisa ap0s o estudo das teses. Esse processo

permite, a partir de uma andalise documental, extrair categorias, dimensfes e
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propriedades dos materiais analisados, permitindo que possam se construir
categorias centrais que orientam a analise de um fendmeno, quando da perspectiva

qualitativa e interpretivista.

Figura 16 - Ciclo de resolucéao de problematica.
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Fonte: elaborada pelo autor.

3.5 LIMITACOES DO ESTUDO

A partir da andlise dos diversos materiais que contribuem positivamente
para o enriquecimento deste trabalho, percebe-se que dentre as limitagbes deste
estudo, pode-se destacar a pouca base tedrica relacionada ao objeto de estudo, o
gque nao possibilita a inclusdo de um maior volume de perspectivas dentro da
pesquisa, 0 que leva ao enriquecimento e consolidacédo do trabalho. Outra limitacao
refere-se ao acesso a alguns trabalhos, que necessitavam de investimento pelo
pesquisador, o que implicou na ndo inclusao de algumas perspectivas no estudo.

Por fim, outra limitacdo do estudo refere-se ao tempo disponivel para
execucdo dos trabalhos. No decorrer da pesquisa, percebe-se a abertura de
diversos vieses, 0 que da muitos direcionamentos a pesquisa e enriguece a mesma,
dando solidez e credibilidade. Devido a grande quantidade de dados que emergiram
do campo, o pouco tempo disponivel se torna uma limitacdo do método. Strauss e

Corbin (2008), destacam que essa € uma evidéncia que deve ser sempre
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considerada em uma investigacdo qualitativa, que utiliza métodos complexos que

surgem do posicionamento epistemologico interpretativo.
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4 A CARACTERIZA(;AO DO PROCESSO DE CONSTRUCAO DE MODELOS DE
NEGOCIO: UMA VISAO A PARTIR DA LITERATURA

Nas secdes que seguem, serdo expostos os resultados da pesquisa a
partir do levantamento e andlises dos trabalhos, visando a resolugdo dos objetivos
do trabalho.

Tais resultados foram obtidos a partir do entendimento de aspectos que
ligados diretamente com o objeto de estudo. Entende-se que o objeto de estudo
pesquisado € insipiente e ndo conta com uma maxima sobre o tema, logo, a
utilizacao da literatura como importante ferramenta torna-se essencial. A partir dos
guestionamentos levantados, montou-se um planejamento que passa por alguns
pilares centrais que dardo sustentacdo durante a pesquisa, sdo eles: a
caracterizacdo dos trabalhos pesquisados: uma visdo geral dos estudos; o
estudo dos modelos de negdcios; revisitando a literatura: um instrumento para a
geracdo da inovacdo: o fuzzy front-end; acdes para a implementacdo do fuzzy
front-end.

Cada um desses pilares representa respectivamente uma visdo ampla e
transparente do objeto de estudo, o que implica na pontual e estratégica escolha das
variaveis que sustentam toda a base para argumentacdo, a passagem por um dos
instrumentos mais importantes (se ndo o mais) para geracdo de inovacao, que pode-
se aqui colocar como “adaptavel”, os resultados gerados durante a empreitada, que
nos da insumos para comecar a falar de inovacdo e por fim de que forma esses
resultados podem se tornar relevantes.

A seguir, portanto, encontram-se 0s elementos que caracterizam o

primeiro objetivo especifico.

4.1 A CARACTERIZACAO DOS TRABALHOS PESQUISADOS: UMA VISAO
GERAL DOS ESTUDOS

Esta secdo pretende detalhar os diferentes aspectos dos trabalhos
levantados e analisa-los com o objetivo de obter uma visdo mais clara acerca dos
insumos que serao utilizados por esta pesquisa. Os critérios de busca, deram toda a
sustentacdo durante o processo de coleta de dados, delimitando os temas de
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interesse e selecionando apenas os trabalhos que podem contribuir com o objeto de
estudo.
A busca foi conduzida nas bases da Scopus (todas as bases), Spell
(todas as bases), Anpad (todas as bases), Doaj (todas as bases) e BDTD (todas as
bases.
Quanto aos critérios de busca, a pesquisa utilizou-se trés critérios, a
saber:
a. “Inovacado And Modelo de Negdcio” em portugués e em inglés;
b. “ldeacdo AND Inovagao” em portugués e em inglés;

c. “ldeagdao AND Modelo de Negdcio” em portugués e em inglés.

Por fim, as condi¢des de uso dos trabalhos identificados séo:
Ambos 0s termos no titulo e ou no resumo;
Tese;

Que nao se limitem a um estudo bibliogréfico;

o o T p

Trabalhos que apresentem qualquer um dos termos que sejam interessantes

e que abordem um dos termos da pesquisa serdo eventualmente utilizados.

4.1.1 Aspectos analisados

O primeiro aspecto analisado fez um levantamento buscando indicar o

ano de maior incidéncia nas publicacdes, disposto na figura 17.
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Figura 17 - Ano de publicacao.
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Fonte: elaborado pelo autor.

Apés sucinta andlise, percebe-se certa irregularidade e baixo nimero de
publicacdes, comparado ao nivel de producéo cientifica no exterior.

Na sequéncia tem-se o quadro 14 onde ficam expostos os autores das
teses que dao sustentacdo para os resultados desta pesquisa. Cabe ressaltar, que
durante o processo de levantamento dos trabalhos o pesquisador encontrou 57
trabalhos, posteriormente, utilizando os critérios de incluséo e exclusao, este nimero

caiu para 21 e ao final para 20.



Quadro 14 - Lista de autores.
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AUTOR

UNIVERSIDADE

Liana Almeida de Figueiredo

Universidade Federal de Santa Catarina

Evelyn Paola Soto Rojas

Universidade Estadual de Campinas

Aline Figlioli Universidade de S&o Paulo
Ana Paula Bezerra Barquet Universidade de S&o Paulo
Cely Ades Universidade de S&o Paulo

Maria Alice Braga Frontini

Universidade de Sao Paulo

Mauricio Henrigue Benedetti

Universidade Federal de Sdo Carlos

Chuan Teh Chang

Universidade de Sao Paulo

Romeu Schvarz Sobrinho

Universidade Federal do Rio Grande do Sul

Flavia Oliveira do Prado Vicentin

Universidade de Sao Paulo

Mariane Figueira

Universidade Federal de Lavras

Valdenise Schmitt

Universidade Federal de Santa Catarina

Virgilio Ferreira Marques dos Santos

Universidade Estatual de Campinas

Solange Gomes Leonel

Universidade Federal de Minas Gerais

Fernando Luiz Pires Rostock

Fundacao Getulio Vargas

Eston Almanca dos Santos

Universidade de Sao Paulo

Leonardo Augusto de Vasconcelos Gomes

Universidade de Sao Paulo

Alessandra de Sa Mello da Costa

Fundacao Getulio Vargas

Vivaldo José Breternitz

Universidade de Sao Paulo

Renata Giovinazzo Spers

Universidade de Sao Paulo

Fonte: elaborado pelo autor.

Ao analisar o quadro 14, percebe-se que o local com mais publicacdes é

a Universidade de Sao Paulo, com 10 publicacdes.

As Universidades Federais de Sdo Carlos, do Rio Grande do Sul, de

Lavras e de Minas Gerais apresentaram apenas uma ocorréncia no nimero de
publicacdes. A Fundacao Getulio Vargas, Universidade Federal de Santa Catarina e
Universidade Estadual de Campinas apresentaram 2 publicacbes cada. Com 10
publicacdes, a Universidade de Sédo Paulo ficou a frente das demais no que diz
respeito ao nimero de publicacdes.

ApoOs andlise, percebe-se que a Universidade de Sao Paulo apresenta
larga vantagem em relacdo as demais, podendo indicar destarte uma maior atengao
e iniciativa por parte da Universidade no que diz respeito a abordagem de novas
tematicas acerca do tema inovacgao.

Na sequéncia, a titulacdo do orientador. Subentende-se que por se tratar
de um trabalho em nivel de tese, que a titulacdo do orientador esteja condizente com
o nivel do trabalho. Destarte, o levantamento veio com o objetivo de confirmar e,
sobretudo, reforcar este aspecto, ndo havendo surpresas ao final da analise.

Sendo um dos critérios de incluséo e excluséo, os trabalhos apresentarem
o nivel de tese, todas as publicagbes analisadas contaram com a orientacdo de um
Doutor (ra).
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As palavras-chave colaboram com a indicacdo dos principais assuntos
tratados pelos trabalhos analisados.

Dos 57 trabalhos analisados, dos quais 21 se enquadravam no quesito
tese (20 foram utilizados por se enquadrarem em todos os critérios), 4 trabalhos néo
apresentaram palavras-chaves em seus resumos. Os demais apresentaram, porém,
nao houve grandes ocorréncias de palavras-chaves similares nas publicacoes.

As palavras-chaves que apresentam mais de 1 ocorréncia foram: modelos
de negécio (ou modelo) (2), inovagdo (2), inovacdo tecnoldgica (inovacdes
tecnoldgicas) (2), empreendedorismo (3) e estratégia (2) (em negrito no quadro 15).
Os demais trabalhos apresentaram apenas 1 ocorréncia (como disposto na tabela 3.

De certa forma previsivel, porém, vélido para ser mencionado, o termo
inovacdo apresentou larga frequéncia no que diz respeito as suas derivagoes:
‘inovagao tecnoldgica”, “tipos de inovagao”, “inovagbes nao-tecnoldgicas” e

“‘inovagao aberta”.



Quadro 15 — Lista de palavras-chave.

67

Palavras-chave

Colaboracéo

Cooperativas agropecuarias

Vantagem competitiva

Redes colaborativas Capacidade de absorcéo Estratégia
Empresa virtual Empresa dedicadas a biotecnologia Empresas
Modelo de negécios Aliancas Automacédo
Criacéo de valor Inovacéo Volatividade de requisitos
Sistema produto-servico Biotecnologia agricola Intencdo
Fuzzy front-end Dinamica de plataforma de negécios Perspectivas
Propostas Inovacao aberta Incertezas

Modelos de negdcio

Sementes geneticamente modificadas

Ecossistemas empreendedores

Estratégia organizacional Midia Empreendedorismo
Inovacéo tecnoldgica Disseminacdo do conhecimento Corridas tecnologicas
Telefonia movel Noticias Acado empreendedora

Inovacéao

Personalizacdo

Empreendedorismo

Tensdo ambidestra

Customiza¢cdo em massa

Analise de discurso

Arquitetura organizacional

Sistemas de recomendacao

Empresa Junior

Organizacdo ambidestra

Transferencias de tecnologia

Midia de neg6cios

Paradoxo

Empreendedorismo

Estratégia

Venture capital

Tipos de inovacdes

Financiamento da inovacéo

Inovacdes tecnologicas

Inovacéao

Fonte: elaborada pelo autor.

Cabe ressaltar ainda, que de acordo com o método utilizado, ancorado na
amostragem tedrica e no processo de codificacdo, determinado por Strauss e Corbin
(2008), surgem elementos que permitem inferir que modelos de negécio podem ser
estabelecidos a partir de etapas que, em conjunto, permitem disseminar o
conhecimento que podera ser criado a partir da oportunidade identificada. Nesse
sentido, articulados, surgem o: fuzzy front-end; redes colaborativas; e disseminacgéo
do conhecimento.

O pendultimo aspecto é referente aos métodos utilizados pelos trabalhos.
Os métodos correspondem as técnicas ou processos utilizados para realizagdo da
pesquisa. Durante o levantamento foram verificados com mais frequéncia a
utilizacao do estudo bibliografico, estudos de caso e investigacdao nao experimental.

Por fim, ao analisar o aspecto estudo de caso, é possivel visualizar o

direcionamento dos principais trabalhos relacionados ao objeto de estudo.
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Figura 18 - Estudo de caso?
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Fonte: elaborada pelo autor.

Das 57 publicagbes, das quais 21 sdo teses e 20 enquadravam-se nos
critérios de busca, foi constatado certo equilibrio, com 10 trabalhos dos 20, sendo

estudos de caso.

4.2 O ESTUDO DOS MODELOS DE NEGOCIOS

A caracterizagdo dos principais estudos referentes aos modelos de
negoécios se faz relevante, pois trata de um aspecto préximo ao objeto de estudo. A
secao que segue trata do segundo objetivo especifico.

4.2.1 Os contribui¢cdes da literatura empirica sobre Modelos de Negocios

Na visdo de Gomes (2013), as contribuicbes ao desenvolvimento dos
modelos de negdcio destacam que é fundamental a discussdo das oportunidades
para a criacdo de valor e da caracterizacdo do ambiente onde a inovacao ira ocorrer.
Isso permite que se compreendam as etapas do processo de construcdo de um
modelo de negécio e que se fortalecam as competéncias para o desenvolvimento
das estratégias competitivas desse modelo, o que confirma o que é exposto por
Osterwalder e Pigneus (2011) ao descrever as etapas para elaboracdo do modelo
de negécios, a saber:
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Quadro 16 — Centros de inovacédo do Canvas de modelo de negocios.

1. Segmento de clientes;
Proposta de valor;

Canais;

Relacionamento com clientes;
Fontes de receita;

Recursos principais;
Atividades-chave;

Parcerias principais;

9. Estrutura de custo.

© NGOk~ ®DN

Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneus (2011).

Isso pode estar relacionado com a visao de Santos (2008), que destaca
que o processo de construcdo dos modelos de negdcio passa pelo entendimento da
perspectiva de cada ator envolvido. Destarte € possivel compreender as
necessidades e possibilidades conectadas na perspectiva desse ator, somado a
toda expertise ja assimilada, é possivel obter resultados mais positivos.

As contribuicdes trazidas por Gomes (2013) e Santos (2008), sé&o
reforcadas por Figueiredo (2005), que afirma que o processo de construcdo dos
modelos de negdcios pode ser dificultoso e enfrentar muitas barreiras, tendo esses
impactos minimizados quando se encontra um meio ainda insipiente e carente de um
planejamento direcionado, o que é evidenciado pelos autores que tratam da gestédo
do conhecimento, no que concernem os paradigmas enfrentados durante o processo
de inovacdo nas organizacdes, que por sua vez podem ndo estar preparadas para
tal fato.

Este aspecto é reforcado no trabalho de Figlioli (2013), que destaca o
ambiente pouco propicio para geracdo da inovacdo, a autora considera 0 processo
como moroso e afirma que o pais carece de politicas que favorecam tal pratica.
Organizagfes que conseguem obter sucesso ao final de todo este processo devem
ter muito bem assimilado por todos os atores envolvidos e ter pontualidade em seus
movimentos para que se consiga minimizar os impactos de nao ter um ambiente tdo
favoravel para inovacao.

A visao de Figlioli (2013) é partilhada por Ades (2013), que acrescenta a
dificuldade de comunicacdo dos diferentes atores que participam do processo de
inovacédo, o que colabora para um ambiente classificado como moroso e reforcam a
utilizacdo e importancia de um modelo de negdcio que contemple essas diferentes

perspectivas e consiga maximizar os resultados.
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Nessas mesmas perspectivas, tem-se modelos/relacdes, que buscam
alternativas para criar ambientes mais favoraveis e acessiveis para inovagcao: o
modelo triplice hélice, que resume a interacdo universidade-industria-governo,
destacado por Watanabe e Silva (2015) como fator chave para que se consiga uma
melhora nas condicdes de inovacdo em uma sociedade baseada no conhecimento.
Esta relacdo é exposta por Benedetti (2011), destacando o amadurecimento dessa
relacdo e a sua importancia para inovacao tecnoldgica. A abordagem da triplice
hélice € baseada na perspectiva da Universidade como interlocutor da interacédo
entre organizacbes e governo, visando o desenvolvimento tecnologico e
disseminacao de conhecimento.

A resiliéncia e capacidade inovativa, abertura para novas perspectivas
sao fatores destacados por Chang (2014) e Sobrinho (2009), como fundamentais
para sobrevivéncia das organizacdes, que muitas vezes sao colocadas a prova em
ambientes de alta competicdo que cobram destas organizacdes uma maior
flexibilidade, uma maior abertura para com as novas ou simplesmente eficientes
alternativas que deem todo o amparo para que estas possam de certa forma se
reinventar. Maturidade. Pode ser esta, a palavra que melhor exemplifigue o que é
preciso para que ocorra uma “virada de chave”, para que as organizagdes como um
todo e com isso se incluem todos os atores envolvidos, assimilem o que é
necessario para que se possa entrar nessa sociedade baseada no conhecimento.
Destarte, os efeitos que poderiam ser positivos para tal organizacdo, possam ser
minimizados e ultrapassados buscando-se novas perspectivas.

Relacionado as visdbes de Chang (2014) e Sobrinho (2009), Vicentin
(2015) reforca que a tomada de acbes pontuais pelas organizagcdes como fatores
essenciais para sobrevivéncia e viabilidade do modelo de negécio. Em ramos com
muitas especificidades, a adogdo de parcerias estratégicas pode ser fundamental
para o sucesso de uma organizagao, o que reforca toda a estrutura do modelo de
negocios e a sua adaptabilidade e singularidade no que concerne a proposi¢cao de
valor e a influéncia dos diversos epicentros para a formagdo de um modelo de
negocios viavel.

Schmitt (2012) traz uma visdo baseada na perspectiva do cliente,
ressaltando a importancia do estudo desse epicentro de inovacgao, visto que este
canal pode (ou €) ser considerado com um dos mais importantes para organizacgao,

pois esté relacionado ao fim (e para quem) da organizacdo. Desta forma, deve ser
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objeto de estudo constante das organizagfes. Tal afirmacdo contrasta com o que foi
exposto por Pereira (1999) sobre a gestdo da inovacao e a sua importancia para as
organizacdes, que devem ter um processo coeso para que o resultado possa ser
benéfico.

A realizacdo de estudos pontuais com o objetivo da busca de novas
oportunidades e saidas para mercados tdo competitivos sdo ancorados na visao de
Spers (2007), que expbe que a adocdo das préticas citadas durante a modelagem
de negocios pode ser uma alternativa na busca por oportunidades, o que é citado
por Oslo (1997) a respeito dos tipos e modelos de inovacdo que atuam como
insumos bases para o inicio de uma discussao acerca da inovacao.

Robustecendo a visdo de Spers (2007), Rostock (2011) permeia acerca
da necessidade constante de renovacdo pelas empresas, que em determinado
momento podem vir a atingir exceléncia em determinado requisito, o que é relativo,
pois em um mercado volatil e como bem colocado por Schmitt (2012), onde o cliente
€ 0 objeto de estudo e estd em constante mudanca, a atencdo das empresas a
esses requisitos é fundamental, para que as mesmas nao se direcionem para uma
linha de declinio.

A cultura empreendedora e o senso de empoderamento sdo destacados
por Santos (2014) como essencial para a criacdo de um ambiente colaborativo, que
consiga assimilar as demandas de uma sociedade baseada no conhecimento. O
entendimento disso por parte de todos os atores envolvidos € o primeiro passo para
gue se consiga trabalhar com eficiéncia, o que é complementado por Tschumi (2015)
ao mencionar o trabalhador do conhecimento que tem seu status elevado nas
organizacdes e passa a desempenhar um papel importante numa sociedade
baseada no conhecimento.

A visdo de Spers (2007) sobre o estudo pontual e o desenvolvimento de
modelos de negdcios viaveis como requisitos primordiais em mercados competitivos
€ acentuado por Leonel (2014), quando este destaca a dificuldade na busca por
investidores, que cada vez mais exigem planejamentos embasados e amparados por
alicerces solidos. Essa visdo vai de encontro ao que € exposto por Pires (2008)
sobre o contexto econémico atual de alta competicdo, que exige a0 maximo das
organizacdes. Mercados integrados e queda de barreiras comerciais sdo alguns dos

pontos levantados, 0 que coloca as organiza¢cdes em situacdo de atencéo para com
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as oportunidades oferecidas por seus mercados, capazes de gerar vantagem
competitiva e promover a sobrevivéncia no mercado.

Uma pesquisa bem embasada e que sustente as mais diferentes
perspectivas € verificado na visdo de Breternitz (2009), que afirma que estes fatores
podem provocar 0 surgimento novas situacdes, variaveis que podem se tornar
importantes para a geracdo de vantagem competitiva pelas organizacdes, o que
complementa o que foi trazido por Chang (2014), Sobrinho (2009) e Vicentin (2015)
sobre a sobrevivéncia das organiza¢cées em ambientes competitivos.

As contribuicbes apresentadas por Rojas (2014) complementam o que
vem sendo debatido a respeito da alta competitividade dos mercados e da
necessidade de planejamento pontual em suas estratégias de negdécio pelas
organizacdes. E perceptivel a lacuna existente no entendimento dos diversos atores
envolvidos no processo de inovacao, o que gera uma seérie de percepcodes, falta de
padréo e de uma visao holistica de todo o processo.

N&o so contribuicdes para os modelos de negdcios, mas também para as
redes colaborativas, foram percebidas na visdo de Rojas (2014), que da mesma
forma contribuem para resolucéo de problemas e geracdo de vantagem competitiva,
0 que vai de encontro com o que vem sendo trabalhado, pois ilustra bem um modelo
de trabalho que ultrapassa paradigmas e se coloca como um ambiente propicio para
a inovacao, onde se subentende que todos os atores envolvidos assimilam o desafio
de trabalhar em uma sociedade do baseada no conhecimento.

A visdo de Frontini (2008) complementa Rojas (2014), desdobrando sobre
a gestdo da estratégia voltada para inovacdo, como gerir essa inovacdo, o que
confirma a falta de métodos pela maioria das empresas, fator decisivo para o
sucesso ou insucesso na aplicacdo de uma inovacao.

A contribuic&o trazida por Barquet (2015) confirma o que foi exposto por
Figlioli (2013), onde tem-se um ambiente pouco propicio e dificultoso para trabalhar
em rede, ainda existem muitos desdobramentos insipientes acerca da utilizacdo do
business model. Outra contribuicdo € relacionada ao fuzzy front end, assunto que
sera debatido nas sec¢des seguintes.

Na visao de Figueira (2014), os modelos de negdcios sdo frequentemente
sujeitos a variaveis externas, que resulta numa constante adaptabilidade destes para

que se tenha a manutencdo ou criagcdo da vantagem competitiva pelas
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organizacdes, o que confirma o que vem sendo discutido nos resultados desta
pesquisa.

Para finalizar a se¢éo, destaca-se a visdo de Costa (2010) que apresenta
alguns desdobramentos ideoldgicos relacionados principalmente aos modelos
capitalistas que influenciam a formacdo do pensar dos individuos (sociedade) por
meio da insercdo dos seus produtos, se utilizando por vezes de técnicas indutivas
para promové-los e também relacionadas a caracterizagdo do empreendedorismo e
sua utilizacdo para este mesmo fim, o que traz discussdes relacionadas ao tipo de
inovacdo que vem se trazendo: a inovacdo baseada na perspectiva do cliente ou a
inovacdo baseada na perspectiva do que a empresa quer.

Portanto, a visao da literatura sobre modelo de negécio destaca que estes
instrumentos sdo de uma forma geral um meio para a obtencdo dos melhores
resultados pelas organizacfes: criacdo de valor. Uma ferramenta extremamente
volatil que deve ser constantemente avaliada e readaptada se necessario. A revisao
também destaca um ambiente pouco propicio para geracdo de inovacao, carente de

renovacgao, carente de uma reavaliagao.

4.2.2 Uma lacuna encontrada: A visdo do processo de inovacao a partir da

realidade das empresas

De forma geral, os modelos de negdcio em suas mais variadas formas,
ndo somente o modelo apresentado por Osterwalder e Pigneus (2011), mas também
as outras formas, como por exemplo, o Project Canvas, o Business Model You, o
Product/Market Fit Canvas, entre outros. S&o instrumentos capazes de auxiliar na
estruturacdo das principais ideias de um negadcio, resultando ao final, a obtencao de
um ganho, de uma proposicdo de valor ou ainda de uma vantagem competitiva.
Como ressaltado na secédo anterior, as muitas definicbes/visdes acerca do processo
de inovacao dificulta o seu entendimento e melhor utilizacdo. Além disso, conta-se
com um ambiente pouco favoravel para a inovagao que carece de politicas e de um
planejamento que compreenda as mais diferentes visdes acerca do processo,
trazendo harmonia em direcdo de melhores resultados.

Neste sentido, a partir da andlise dos trabalhos apresentados sé&o
encontradas algumas lacunas que aqui serdo explanadas objetivando um maior

entendimento e acima de tudo, sugestdes para trabalhos futuros.
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Para Figueiredo (2005), o desenvolvimento de pesquisas com um maior
namero de empresas no Brasil, pode colaborar com um maior entendimento do
problema em questédo pela andlise pelas diversas perspectivas dos principais atores
envolvidos, dos diferentes nichos que enfrentam situacdes diferentes e podem
contribuir de muitas formas. Complementa ainda, que a ampliacdo desta pesquisa
para fora do pais possibilta a comparacdo dos modelos aplicados aqui, com
modelos utilizados em outras culturas. Nao so isso, mas na visdo deste autor, a
comparacao destas informacBes com informacfes obtidas de outros paises é
essencial, visto que sendo feito nos locais certos, locais que sdo referéncias, 0s
resultados podem ser extremamente positivos e colaborar para uma remodelagem
do modelo atual. Nessa perspectiva, a lacuna que se encontra € a criagdo de um
modelo que possibilite um féacil trabalho em rede, em uma sociedade baseada no
conhecimento, as informacdes devem girar com mais rapidez e menos burocracia,
para que cada vez mais, mais pessoas possam ser impactadas a fim de obter os
melhores resultados.

Tal lacuna vai de encontro com algumas visbes apresentadas na sec¢ao
anterior, como a de Barquet (2015), Figlioli (2013), acerca de um modelo pouco
propicio para a geracdo da inovacao. Sao visiveis as dificuldades apresentadas pelo
atual modelo, tais como a falta de politicas voltadas para inovacéo, que deem vazao
e direcionamento para toda informacdo gerada e a falta de um modelo adequado
gue deixe claro o papel de cada um dos atores e dé coesao a todo processo.

Destarte, Figueiredo (2005) acrescenta que a solucdo mais Obvia consiste
na realizacdo de um processo de melhoria continua, um processo que possibilite
uma autoanalise no modelo atual, que aponte as fraquezas e as potencialidades do
atual modelo, que verifiqgue as diferentes perspectivas, que seja feita uma analise
geral a fim de filtrar-se os principais aspectos elencados. Ao final do processo tem-
se a ideia de um modelo (por que ideia de um modelo?), um modelo que necessita
de testes, de validacéo, de aplicabilidade. E nesse momento inicia-se uma discusséo
acerca de renovacdo de um modelo inovativo, renovacdo de um contexto, que
permite a introducao de objetivos mais claros do que somente a visdo voltada para
os resultados, que dé atencdo para o “como”, 0s meios, que sdo em primeira
instancia, mais importante do que os resultados.

As contribuicdes trazidas por Rojas (2014) confirmam o que vem sendo

debatido sobre a necessidade de estudos sobre o processo de inovacao do modelo



75

de negocios. Acrescenta ainda, que a utilizacdo de redes colaborativas em prol das
organizacdes pode ser valorosa por ser um campo novo e pelas iniUmeras
possibilidades que podem ser geradas a partir de discussdes. Nesse sentido, a falta
de exploracdo das redes de inovacdo quando se trata de um modelo de negdcio se
configura em mais uma lacuna, ja que a preocupacao é apenas na criacdo de valor,
sem a relagcdo com aceleradores que, em rede, podem alavancar exponencialmente
a proposta desenvolvida pelas organizagdes.

Proposta que se encaixa na visdo de Ades (2013), acerca do modelo
triplice hélice, a insercdo de métricas nos diferentes atores envolvidos pode
colaborar para um processo de melhoria continua, aspectos que interfiram nos
canais a fim de buscar limitacdes ou possibilidades de melhorias, obtendo como
resultado um sistema mais conexo. A interacdo dos trés agentes: universidade,
organizacdes e empresa € muito positiva e com um grande papel desenvolvido pelo
primeiro, pode-se obter grandes resultados e atuar como a alavanca citada por
Rojas (2014).

As contribuicdes de Benedetti (2011) complementam o que foi exposto
por Ades (2013), relacionado a triplice hélice e vai mais além acrescentando o que
foi exposto por Figueiredo (2005) relacionado ao debate sobre o modelo de
inovacdo. Ele afirma que a inovacdo € questdo estratégica para as empresas,
destarte deve ser um processo crescente, planejado e estruturado dentro de um
sistema de gestdo organizado e preparado. A inovacado perpassa 0 comum, O
esporadico e comeca a se tornar palpavel, consegue-se enxergar aplicabilidade.

As contribuigcbes dadas por Chang (2014) chamam atenc&o para a nao
polarizacdo das discussbes voltadas apenas para arquitetura relacionada a
inovacdo, mas em toda a organizacao. O que confirma o que é exposto por Takeuchi
e Nonaka (2008) sobre a elevagdo do paradoxo, a sociedade baseada no
conhecimento, as organizagdes s&o sistemas vivos e cada ator tem papel
fundamental no bom andamento do processo. Assim sendo, com relagéo as lacunas,
€ possivel perceber que devesse ter um olhar mais atento (por olhar mais atento
indica-se a elaboragédo de um trabalho) acerca de todos os atores envolvidos no
processo de inovacgdo, visando verificar e enfatizar o papel (que € importante)
destes, cada um deve ter bem alinhado a estratégia da empresa e ter a real
consciéncia do seu papel enquanto colaborador, enquanto parte fundamental da

organizacgéo e do sistema como um todo.
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Alinhado ao que foi exposto por Figueiredo (2005), Vincentin (2015)
reforca a necessidade de validacdo de estudos realizados no Brasil, com estudos
realizados em outros paises. Subentende-se que o sistema utilizado por paises os
quais considera-se como de primeiro mundo, sdo de certa forma adequados ou
comparados ao que vem sendo apresentado mundialmente, colocam-se como as
“‘melhores praticas”. Cabe aos paises considerados emergentes, o estudo, ou ao
menos a comparacdo das suas praticas com as praticas adotadas por estes paises
de primeiro mundo. Em um mundo globalizado, onde tem-se uma rede forte, uma
rede mais acessivel, cabe as diferentes instancias utilizarem essa rede ao seu favor,
como bem colocado por Chang (2014) em seus estudos relacionados as redes
colaborativas e os beneficios do seu uso.

O trabalho desenvolvido por Santos (2014) levantou atengcdo para um
aspecto muito importante no que concerne a execu¢ao do processo de inovacéo ou
quaisquer processos relacionado a uma mudanca: as pessoas e a sua capacidade
de empoderamento. Como lacunas ou sugestdes para trabalhos futuros, aparecem a
replicacdo desta metodologia em outras Universidades para que mais pessoas
possam ser impactadas em um estudo que possa verificar o impacto causado pelo
programa e a sua influéncia na carreira do empreendedor. Tal estudo vai de
encontro com o que foi exposto Vincentin (2015) e Figueiredo (2005), porém, em
dimensbes menores, mas ao que se refere aos principios utilizados. Ao final de sua
pesquisa, Santos (2014) sugere um estudo que de certa forma valide tudo o que foi
realizado. Tal pratica deveria ser utilizada em todas as instancias, ndo existem
verdades absolutas e as organizacdes devem ater-se sempre que possivel a busca
pela melhoria continua e constante validacdo de suas praticas para que possam
sempre manter-se competitivas perante aos implacaveis mercados.

A tese desenvolvida por Gomes (2013) buscou investigar os impactos da
gestdo das incertezas interdependentes por organizagcdes que co-Criam e co-
desenvolvem inovacgdes. Neste sentido, aparecem como lacunas o aprofundamento
do estudo visando a validacdo do trabalho relacionado a gestdo das incertezas.
Outra lacuna relaciona-se com a programacao destas incertezas, como acontecem,
a origem e o0s impactos. A terceira e quarta lacuna encontrada refere-se a
exploracdo com mais riqueza em como os diferentes atores criam, ampliam e
mantém as incertezas. E por ultimo, como os empreendedores exploram novos

territérios desconhecidos a partir da 6tica da irracionalidade dos atores.
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Fica exposto apos a analise das 20 teses propostas por este estudo, que
nos diferentes niveis existe a falta de um padrdo sistematizado para a construcao
dos modelos negécio. As organizacbes brasileiras buscam constantemente por
resultados que as mantenham competitivas perante mercados competitivos, que
tragam solucfes imediatas para seus problemas urgentes, que gerem vantagem
competitiva. Porém, estas mesmas organizacfes ainda ndo identificaram que em
meio aos mais diferentes objetivos que sdo colocados, existe a necessidade de
planejamento, existem etapas que devem ser cumpridas e, quando sdo aqui
mencionadas “etapas que devem ser cumpridas’, de forma nenhuma isto se
relaciona com “burocratizagdo”, mas sim com metodologia, com formatos e maneiras
que permitam a estas organiza¢cfes a busca harmoniosa e de forma sustentavel das
suas vantagens competitivas que possibilitam a continuidade destas organizacoes
frente a mercados implacéaveis.

Portanto, de acordo com as lacunas e para fins de consolidacdo da
proposta desta pesquisa, percebe-se que o conjunto de lacunas permite que se
explore um instrumento que é indicado para fortalecera construcdo de modelos de
negocio consistentes, integrados em rede e baseados em um valor perene para a
organizacdo. O FFE, coloquialmente conhecido como “ front-end da inovacao”, é

essa ferramenta, que sera caracterizado a partir de uma revisao da literatura.

4.3 REVISITANDO A LITERATURA: UM INSTRUMENTO PARA A GERACAO DE
MODELOS DE NEGOCIOS INOVADORES: O FUZZY FRONT-END

Para o desenvolvimento desta secdo faz-se necessario a organizacao de
uma pesquisa dentro da pesquisa. Desta forma, utilizou-se novamente o método da
revisdo integrativa. Esta secdo trata de uma revisdo acerca da temética fuzzy front-
end e relaciona-se com o terceiro objetivo especifico, que emergiu do campo a partir
da identificacéo dos pontos convergentes do trabalho.

O autor utilizou-se de alguns critérios para melhor selecionar os trabalhos,
a exemplo das secdes anteriores. Os critérios de busca deram toda a sustentacao
durante o processo de busca, delimitando os temas de interesse e selecionando
apenas os trabalhos que podem contribuir com o objeto de estudo.

A busca foi conduzida indiretamente na base da BDTD (todas as bases),

indiretamente, pois, para a selecdo dos trabalhos o autor se utilizou de teses e
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dissertacbes que tratavam da tematica FFE e a partir desses trabalhos, utilizar-se
das referéncias destes trabalhos como base de sustentacdo. Para complementara
revisdo, o autor também escolheu a base Scopus para identificar alguns novos
estudos.

A base Scopus também foi de grande valia, contribuindo para o
fornecimento de 4 trabalhos relevantes que certamente ddo mais consisténcia ao
trabalho, os autores destes trabalhos ficam destacados no quadro 17 com 0s anos

de publicacéo.

Quadro 17 — Lista de autores.

Autor Ano de publica¢éo
lan Alam 2006
Maria Backman; Sofia Borjesson; 2007
Sten Setterberg
Henning Breuer; Martin Hewing;
Fee Steinhoff 2009
Sabine Brunswicker e Ulrich 2010

Hutscheck
Fonte: elaborada pelo autor.

Quanto aos critérios de busca, a pesquisa utilizou um critério, a saber:

a. “fuzzy front-end” em portugués e em inglés;

E, quanto as condicBes de uso dos trabalhos identificados, a saber:
a. Ambos os termos no titulo e ou no resumo;

b. Tese, dissertagéo ou artigo.

Trabalhos que apresentem qualquer um dos termos que sejam relevantes
para esta pesquisa e que abordem um dos termos da pesquisa serdo eventualmente
utilizados.

A partir destes critérios, foram encontrados 4 trabalhos, entre teses e

dissertagOes, a saber:



Quadro 18 — Lista de autores.

Autor Grau Ano

Ana Paula Bezzerra Tese 2015
Barquet

Thaisa Rodrigues Dissertacao 2015

Henrique Santos Dissertacdo 2010
Ferreira

Daniel de Franca Dissertacao 2010

Arcoverde

Fonte: elaborada pelo autor.
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A partir da andlise destes trabalhos, foi realizada uma selecdo dos

principais trabalhos que tivessem relacao direta ou indireta com o tema “fuzzy front-

end”. Destarte, foram encontrados 54 trabalhos, entre livros, artigos e trabalhos

académicos. Destes 54 trabalhos, foi realizada analise de 7 trabalhos em virtude da

dificuldade financeira para o acesso dos outros trabalhos.

Quadro 19 — Lista de autores.

Autor

Ano de publicacéo

Peter Koen et al. 2001

Peter Koen et al. 2002
Maicon G.Oliveira et al. 2011
Daniel Meuris et al. 2014

G. H. S. Mendes e J. C. Toledo 2012
E. Stevens 2014

H. Bertels 2004

Fonte: elaborada pelo autor.

Os autores destes 7 trabalhos ficam destacados no quadro 19 juntamente

com o ano de publicacéo.
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Figura 19 - publicacGes de artigos fuzzy front-end.
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Fonte: elaborada pelo autor.

Percebe-se um maior niumero de publicacdes a partir dos anos 2000,
entre 2 e 5 publicacdes, mesmo assim é possivel fazer uma reflexdo no que se
refere aos avancos dos estudos relacionados a inovacdo fora do Brasil, o que
explica muito a falta de metodologias que facilitem e incentivem a inovag¢do dentro
das organizacdes.

Como constatado a partir das contribuicbes de Figlioli (2013), o processo
de inovacdo no Brasil hoje, € moroso, carece de politicas e de um modelo
adequado, que dé vazdo para os diversos atores envolvidos no processo de
inovacado e possibilite que cada um destes, de forma singular, consiga desempenhar
bem o seu papel amparado por um sistema que qualifique os diferentes aspectos
envolvidos nesses processos e proporcione ao final a geracdo de um resultado, de
uma vantagem competitiva, que posteriormente andara junto a estratégia da
organizacdo. Quaisquer modelos que otimizem esse processo, externando o0s
melhores resultados, sdo valiosos e cabem analise. Nesse sentido o FFE
caracteriza-se com 0s principais requisitos, como modelo inovador e com potencial
para acelerar o processo de inovacgéo, a ser estudado e aprimorado. Nesta secéo
gue segue, propOs-se uma revisdo sistematica da literatura com o intuito de
caracterizar o FFE.

A partir do que a literatura apresenta, identifica-se que o modelo do FFE é
0 mais indicado para caracterizar o terceiro objetivo especifico, jA que sustenta o

desenvolvimento de um modelo de negdécio a partir de premissas da inovacdo que
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sdo amparadas no processo de ideacdo, bem como a selecdo de algumas ideias
viaveis a partir de uma andlise pautada em aspectos pré-definidos, a reavaliacéo
destas ideias (triagem), a validacdo e por ultimo aplicacdo visando a geracao de
vantagem competitivas para uma organizagao.

Nesse sentido, considerando a perspectiva extraida do texto de Strauss e
Corbin (2008), influenciados pelos estudos de Glaser e Straus (1967) e Strauss e
Corbin (1990), a pesquisa se utiliza da amostragem tedrica e do retorno a literatura,
como técnicas aplicadas e que se original da grounded theory. A proposta aqui nao
€ criar uma teoria, mas sim fortalecer os resultados por meio de técnicas que
permitem o fortalecimento do conhecimento a partir da interagdo com a literatura.

Desse modo, o FFE é caracterizado a seguir, de acordo com o que a
literatura apresenta, jA que as evidencias dos estudos anteriores mostram que
modelos de negdcios inovadores sdo (ou podem ser) constituidos a partir de etapas
gue sao contempladas pelo FFE.

Koen et al. (2001) traz uma visao geral acerca dos principais conceitos do
FFE. Na imagem a seguir, ficam dispostos os fatores que influenciam (aceleram) o

motor da inovacéo: fuzzy front-end.

Figura 20 - Fatores de influéncia do fuzzy front-end.
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Fonte: adaptado de Koen et al. (2001).
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Primeiramente, deve-se entender o que é o FFE ou funil da inovacao, e
sua importancia para a criacdo de modelos de negdécios inovadores. O artigo traz a
definicdo do front-end da inovacdo como sendo um conjunto de fatores que
influenciam e aceleram o processo de inovagao, estes fatores ficam dispostos na
Figura 20, sdo eles: a opportunity identification; opportunity analysis; idea genesis;
idea selection; and concept & technology developmen (KOEN et al., 2001).

A opportunity identification perpassa o momento de identificacdo das
oportunidades, refere-se a visdo sistémica buscando nos minimos detalhes as
oportunidades que posteriormente podem contribuir para geracdo de vantagem
competitiva. Oportunidade que pode consistir na melhora da produtividade de um
processo, na criagdo de um novo produto ou na reengenharia de um processo
(KOEN et al., 2001).

A maneira que uma organizacao executa este processo de identificacdo
de oportunidades € a chave para este elemento. Desta forma, toda e qualquer
pratica que crie um ambiente e facilite a identificacdo de uma oportunidade ira
otimizar esta etapa que pode ser considerada como cerne do front-end, pois, sem
ideia/oportunidade, ndo se tem insumos para dar prosseguimento no processo
(KOEN et al., 2001).

Posteriormente tem-se a opportunity analysis, que representa 0 momento
de andlise, de verificacdo da oportunidade em questdo. Relaciona-se com toda a
capacidade de andlise de uma organizacdo, suas técnicas e procedimentos que
dirdo se uma oportunidade € viavel ou ndo, logo, a destreza de tal etapa é
fundamental. Este aspecto pode estar colocado como um processo formal ou pode
ser executado de forma interativa com o processo de identificacdo de oportunidades
(KOEN et al., 2001).

Idea genesis representa o nascimento, desenvolvimento e maturagao de
uma oportunidade em uma ideia concreta. Este € um momento de experimentacgéo,
de teste, de redefinicbes, de incrementos, € onde a ideia sera devidamente testada
buscando viabilidade (KOEN et al., 2001).

Posteriormente, tem-se idea selection, o momento de selecdo das
melhores ideias. E 0 momento onde a organizacio deve selecionar a ideia com mais
valor, com mais possibilidade de gerar vantagem competitiva. A selecdo da ideia
pode ser considerada um aspecto mais rigoroso do idea analysis (KOEN et al.,
2001).
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Por fim, tem-se concept & technology developmen, o elemento final, € o
elemento que representa a formalizacdo desta ideia, a analise completa de todos os
aspectos que compreendem a consisténcia e uma ideia, desta forma, deve ser feito
de forma minuciosa para que se consiga os melhores resultados (KOEN et al.,
2001).

Figura 21 - Construcao de valor a partir do fuzzy front-end.
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Fonte: adaptado de Koen et al. (2001).

O funil da inovacao representa um processo continuo de geracdo de
ideias, amparado por etapas que vao “afunilando” na diregdo de um novo produto ou
servico. A partir da introducdo do FFE tem-se a insercdo de um método que
consegue agilizar o processo e dar organizacdo, impactando diretamente o processo
NPPD e desta forma contribuindo para a construcao de valor (KOEN et al., 2001).

A partir das analises, este artigo contribui com a apresentacdo de um
conceito geral sobre o FFE. O front-end da inovacéo tecnoldgica coloca-se como
uma area fraca, que carece de estudos, uma oportunidade de desenvolvimento no
que se refere o processo de inovacdo. E percebido também, que como outras
ferramentas pautadas no espaco inovativo, o FFE carece de maturidade por parte da
organizacdo, é uma pratica que necessita da resposta dos diversos atores
envolvidos no processo, para isso, cada um deve assimilar o que é necessario, para
gue se consiga um resultado positivo ao final do processo (KOEN et al., 2001).

A visao de Meuris et al. (2014) vai de encontro com o que foi exposto por
Koen et al. (2001), desdobrando acerca da importancia do conhecimento
compartilhado em uma sociedade baseada no conhecimento. Acrescenta que existe
a necessidade do desenvolvimento de modelos proprios para cada organizacao,
baseada na singularidade destas, indo no caminho inverso dos pensadores que
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defendem um desenvolvimento de um modelo-chefe que comporte todas as
organizacoes.

A explanacao de Mendes et al. (2012) traz uma definicdo um pouco mais
clara acerca do FFE, como sendo as atividades iniciais do processo de
desenvolvimento de produto (PDP), entre a geracdo de ideias e a decisdo da
empresa em investir no seu desenvolvimento, que em portugués pode ser chamado
de pré-desenvolvimento. Na visdo de Mendes et al. (2012), o pré-desenvolvimento é
uma das etapas mais importantes do PDP, sendo responsavel, segundo Mendes,
pela gestdo da articulacdo entre estratégia, processo, organizacdo, avaliacdo e
ferramentas. Esta visdo, vai de encontro com o que foi exposto por Koen et al.
(2001) e Meuris et al. (2014), quanto a importancia dos diversos atores envolvidos e
sobretudo sobre o trabalho em rede. Acrescenta ainda que as préticas de gestédo do
FFE necessitam de melhoras, por apresentarem algumas falhas no que concerne a
direcéo estratégica dos projetos, na definicdo dos conceitos dos novos produtos e no
uso eficiente dos recursos.

Na perspectiva de Stevens (2014), os estagios do FFE sao essenciais
para o processo de inovacao. Verificou, que a implantacdo do FFE colabora para a
diminuicao de incertezas e, desta forma, com a imprecisdo minimizada, a tomada de
decisdo é beneficiada, visto que o gestor tem uma base mais solida que o auxilia.
Outro aspecto verificado, reforca o que foi exposto por Mendes et al. (2012),
relacionado as redes internas da organizacéo (os diversos atores) e sua importancia,
estes diversos atores, com seu capital intelectual sdo fundamentais para o processo
de inovagao e devem ter assimilado tal aspecto.

Na visdo de Oliveira et al. (2011) o FFE atua em dois niveis principais:
estratégico e operacional, no nivel estratégico o front-end tem um papel gerencial,
um conhecimento sistémico sobre o processo de inovacdo. O nivel operacional, lida
com as questdes operacionais de cada processo e seus respectivos papéis dentro
do FFE, trabalhando pontualmente em cada um deles para que se obtenha o
sucesso. Destarte, autor apresenta traz uma reflexdo interessante, tratando-se do
nivel estratégico, o front-end pode centrar-se em um processo padrao, visto que
pudesse utilizar o mesmo em todos 0s projetos. Por sua vez, o nivel operacional,
encontra situacdes mais especificas e, neste caso, o front-end deve ter uma
abordagem mais pontual, personalizada a cada projeto, obtendo assim, resultados

mais positivos.
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Dando prosseguimento aos estudos, Koen et al. (2002) traz contribuicdes
relevantes acerca do FFE em mais um estudo, considerando a area de estudo como
fraca, com potencial para geracdo de inovagdo a partir dos pontos até entdo
levantados, mas que carece de métodos que deem sustentacdo e possibilitem que o
motor do front-end possa funcionar de maneira coesa e em prol da geracdo de
vantagem competitiva pelas organizacoes.

A visdo de Alam (2006) confirma o que foi exposto por Koen et al. (2002)
relacionado a falta de estudos relacionados ao FFE, no que concerne a verificagao
dos pontos a serem trabalhados visando a constru¢cdo de uma base mais sélida para
o modelo. No seu estudo foi apontado deficiéncia em trés estagios de grande
relevancia para o desenvolvimento de novos produtos ou servigos, relacionados
diretamente ao front-end, s&o eles o processo de geragéo de ideias, 0 processo de
triagem e o processo de desenvolvimento de conceito.

A visdo de Backman (2007) et al. vai ao encontro com o que foi exposto
por Pires (2015) e reforca o contexto de alta competicdo imposto pelos implacaveis
mercados que cobram constantemente das organizacdes a inovagao. A partir desta
abertura, nasce o potencial gerado pelo FFE e a sua capacidade de impactar
positivamente o processo de desenvolvimento de novos produtos ou servicos. E
consenso no estudo de Backman, a necessidade de equilibrio entre 0os processos
relacionados ao FFE e o processo de desenvolvimento de produtos ou servigos,
podendo o FFE acelerar o segundo. E reforcado também a necessidade de estudos
gue propiciem um maior entendimento desta area, que hoje, coloca-se como fraca
ou caotica, confirmando o que foi exposto por Koen et al. (2002). O entendimento
acerca do motor que permeia o FFE e o processo NPD é essencial e pode trazer
harmonia ao processo.

A perspectiva de Breuer (2009) traz uma abordagem diferente acerca do
FFE e evidencia a necessidade de estudos que deem conta das lacunas existentes
no modelo, dando énfase nos aspectos que podem impactar positivamente o
processo de geracdo de novos produtos ou servi¢cos. Reforcando que este processo
€ continuo e precisa da participacdo de todos os atores envolvidos no processo,
tendo cada um destes, assimilado bem o seu papel. Ela vai de encontro com o que
foi exposto por Barquet (2015), Figlioli (2013) e Takeuchi e Nonaka (2008),
relacionado ao desenvolvimento de um modelo que propicie a verificagcdo constante,

melhoria continua e empoderamento por parte dos diversos atores envolvidos no
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processo de inovacado. As diversas frentes precisam estar alinhadas e acima de tudo
acreditar na relevancia do papel de cada um para que o sistema como um todo
possa funcionar em harmonia e gerar resultados positivos, por consequéncia
vantagem competitiva.

Na visdo de Brunswicker (2010) a metodologia do FFE € Unica, por
possibilitar uma abordagem interativa, com a identificacdo e avaliacdo mais
direcionada das ideias que cercam a geracao de um novo produto ou servi¢o. Visédo
que vai de encontro com o que foi exposto por Oliveira (2011) ao explanar a
mecanica de funcionamento do FFE, percebe-se o alto potencial do modelo que
utilizado no modelo correto pode acelerar o processo de inovacao e contribuir para
geracao de vantagem competitiva pelas organizagdes.

Desta forma, a partr do que foi levantado nesta sessdo e das
contribuicdes acerca da importancia dos modelos de negdcios inovadores, percebe-
se que o processo de inovacdo pode ser caodtico e dificultoso. Assim sendo, a
utilizacdo de métodos e procedimentos que deem seguranca e direcionamento para
os diversos agentes que estédo envolvidos no processo de inovagao se faz essencial,
da mais credibilidade ao processo e possibilita a execu¢cdo de um processo mais
homogéneo e pautado, que gera ao final o resultado positivo com o atingimento ou
manutencdo de uma vantagem competitiva. Percebe-se que hoje, um dos grandes
problemas encontrados nas organizacdes € justamente a falta de método, foi
constatado a partir da contribuicdo da literatura. Neste sentido, o FFE coloca-se
como uma metodologia inovadora e capaz de suprir essa demanda, atualmente nao
atendida e de extrema importancia para a organizagédo, sendo um processo arrojado
que possibilita, a partir dos seus conceitos, a otimizacdo e direcionamento dos
processos relativos ao processo de inovacgédo. Cabe reforcar, que quando se fala do
processo de inovacado, ndo se limita a simples definicdo de “inovagéo de produto”, o
processo de inovacao baseado no FFE relaciona-se com a criagao de valor e neste
sentido, a organizacao ultrapassa as expectativas nela colocadas (comuns conceitos
relacionados a organizacdes inovadoras) e tem o0 seu patamar elevado, para uma
organizacdo diferenciada que entrega para 0 seu cliente uma proposta de valor
diferenciada.

Na proxima secdo, baseada nas contribuicbes geradas a partir da

compreensao da literatura, propde-se algumas a¢des para a implementacdo do FFE.
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4.4 ACOES PARA A IMPLEMENTACAO DO FUZZY FRONT END.

Diante de tudo que foi discutido até o momento, acerca dos modelos de
negdécio e sua importancia como ferramentas para geragcdo de inovacao, até o FFE
como meio para aceleracdo dessa inovacao. Esta secéo visa a discussao de acoes
para implementacédo do FFE, contemplando o quarto objetivo especifico. Para tal, foi
desenvolvido um questionario semiestruturado com 5 perguntas abertas que serdo
explanadas a seguir.

Com isso a pesquisa desenvolvida com 6 pessoas (devidamente
caracterizadas nos procedimentos metodologicos), que possuem pleno dominio
acerca dos estudos relacionados a pesquisa, permite a identificacdo da visdo dos
mesmos perante as acdes desenvolvidas pelas organizages para a construcao das
vantagens competitivas e sobretudo a respeito do funcionamento do processo de
inovacdo nestas organizacdes. Nesse sentido, a partir do roteiro apresentado aos
especialistas, foi possivel extrair algumas consideracdes importantes sobre esses
elementos, jA que sdo aspectos fundamentais para a construcdo de uma
organizacdo inovadora, adequada as novas varidveis que surgem em uma
sociedade baseada no conhecimento.

A primeira pergunta feita aos pesquisados se relaciona com as etapas
para geracdo de novas ideias nas organizacbes, no que concerne a estrutura dos
processos para obtencédo destas ideias, que nas perspectivas de Tidd e Bressant
(2015) exercem papel fundamentacdo na criacdo de valor dentro das organizacoées.
Foi possivel identificar que, no geral, a estruturacdo do processo de inovacgdo para
gue aja a gestdo das ideias geradas dentro da organizacdo € fundamental, pois da
direcionamento a um processo abstrato que realizado de maneira pautada, pode se

tornar um processo concreto. Isso pode ser comprovado na fala do ENT1.:

ENT1: E um processo importante que depende a cultura do negdcio, das
oportunidades identificadas e principalmente do conhecimento das pessoas.
Os instrumentos utilizados para isso séo diversificados, mas permitem que
seja possivel incrementar as oportunidades de negocio que existem. A
estrutura dos processos depende dos instrumentos, pois a gestdo das
ideias € um processo abstrato, mas ao mesmo tempo pode ser concreto
dependendo dos resultados obtidos.

O ENT2 segue a mesma linha, destacando que a utilizacdo de
instrumentos praticos pode contribuir positivamente para uma melhora real dentro da

organizacdo e verificando a pouca utilizacdo desta organizacdo pelos seus
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stakeholders que desempenham papel fundamental durante o processo de geracao

de novas ideias e, consequentemente, no processo de inovacdo. Isso pode ser

comprovado na fala do ENT2:

ENT2: As organizacfes de forma geral aproveitam muito pouco das ideias
gue provem da sua cadeia de stakeholders. Esse processo de geracdo de
novas ideais e aproveitamento do capital intelectual ainda ndo acontecem
de maneira estruturada na maioria das empresas. Partindo do pressuposto
de que a geracdo de melhorias através das ideias provém de uma cultura
organizacional é necessario que o modelo de gestao consiga disseminar a
importancia das mesmas para a obtencdo de vantagem competitiva. Mais
do que gerar ideias a principal questdo é como seleciona-las utilizando um
instrumento pratico que converta o idealismo e melhoria real para a
organizagao.

O ENT3 segue a mesma linha e complementa comentando acerca do

modelo brasileiro que ndo é voltado para geracdo de novas ideias, chamando

atencao para burocracia presente no processo. Isso pode ser comprovado na fala do

ENT3:

ENT3: Infelizmente, no Brasil, o modelo das empresas ndo esta voltado
para a geragdo de novas ideias, ele geralmente é burocratico, onde vocé
tem comando e controle, vocé delega, vocé cobra uma atividade especifica.
E isso, para a geracdo de novas ideias € bem limitado. Enxergo, que o
modelo adequado deveria ser uma gestdo de lideranca e contexto, onde os
problemas sdo amplamente abertos e discutidos e cada um tem um nivel de
empoderamento, uma responsabilidade para conseguir resolver isso.
Acredito que a inovagdo tem a capacidade de elevar o nivel do servico,
nivel de produtos, entre outros. E com isso, gerar um grande
desenvolvimento na economia, usando uma linha de raciocinio
Schumpeteriana, modelo econdmico de desenvolvimento da economia por
meio de inovac¢do nas organizagdes. Por isso, acredito que o processo de
geracdo de novas ideias vai partir de uma cultura de inovacéo do pais, que
as organizac¢fes passem a incorporar. E quando a estrutura, essa cultura do
pais estiver desenvolvida, nenhuma organiza¢do vai estar num mercado
protegido, ndo vai mais existir uma zona de conforto e desta forma, ela vai
ter que trazer a cultura de inovacéo para dentro da sua cultura.

O ENT4 destaca um paradigma existente nos modelos burocraticos, que

impedem as organizagdes de avancarem e as pessoas, de serem criativas, dentro

de seus modelos mentais. Isso pode ser comprovado na fala do ENT4:

ENT4: Desde os primérdios, com Taylor e a administracdo cientifica, a
administracdo buscou desenhar uma organizacdo perfeita onde pessoas
poderiam trabalhar e, se saissem da linha, ou seja, atrapalhassem a
eficiéncia e produtividade do sistema, seriam punidas. Gerir tornou-se
sinbnimo de controlar. Para operar esse modelo gerencial de comando e
controle, foi necessario desenvolver modelos que permitissem uma
variabilidade cada vez menor dos resultados da organizacao, para dar uma
suposta “certeza” aos gestores, que passaram a precisar acompanhar o
trabalho de todos os funcionarios. Esse modelo chama-se burocracia, com
suas politicas, processos, normas, manuais, relatérios, formularios,
camadas gerenciais e etc. A burocracia teve o papel fundamental de definir
0 que deve ser feito e como deve ser feito, sob o risco de puni¢do caso as
regras ndo sejam seguidas. O medo de ndo errar acabou tornando-se maior
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gue a vontade de acertar. Sendo assim, no geral, as organizacfes nao
trabalham a geracdo de novas ideias por estarem presas aos processos que
ja existem e pela dificuldade de quebrar modelos mentais das pessoas.

O ENT5 destaca a especificidade de cada seguimento no que se refere a

utilizacao do processo criativo. Isso pode ser comprovado na fala do ENT5:

ENT5: Depende muito do segmento, area de atuacdo, tamanho dentre
outros; por exemplo, empresas de TIl, agéncias de marketing, publicidade e
propaganda tendem a usar o processo criativo e inovac¢ées para resolugédo
de problemas, outros segmentos como industrias sdo mais resistentes a
inovagao até mesmo pelo porte da estrutura.

O ENT6 destaca que o processo para geracdo de novas ideias pode

ocorrer de muitas formas, de maneira mais geral, compreendendo toda organizagao

ou de maneira mais especifica (por area). Isso pode ser comprovado na fala do

ENTG:

ENT6: Em meu entendimento a geracéo de ideias ainda € oriunda de fontes
como fornecedores de insumos e maquinas e equipamentos ou por meio de
réplicas ou imitagcbes de observacbes em feiras e eventos e missdes
empresariais. H4, de fato, pouco processo de pesquisa e desenvolvimento
nas empresas nacionais. Acredito que a 0 processo para a obtencdo de
novas ideias pode ocorrer de diferentes formas, seja permeando toda a
organizagdo ou por meio de areas especificas e, ainda de maneira fechada
ou aberta, esta talvez a mais indicada frente a complexidade inerente a
novos desenvolvimentos que cada vez mais exigem equipes
multidisciplinares.

A segunda pergunta feita aos pesquisados se relaciona com o papel dos

diferentes atores relacionado a obtencdo de vantagem competitiva ou uma nova

proposta de valor pela organizacdo, que nas perspectivas de Tidd e Bressant (2015)

tem grande importancia dentro do processo de inovacdo e o seu envolvimento é

essencial. Foi possivel identificar que, de um modo geral, o papel dos diferentes

atores envolvidos no processo de inovacgdo é fundamental, mas a organizacdo deve

possibilitar um ambiente propicio para que este envolvimento ocorra, com 0

planejamento pautado e aplicacdo de suas estratégias. Isso pode ser comprovado

na fala do ENT1:

ENT1: O papel dos envolvidos é fundamental, mas também & importante
gue a empresa de condicbes para isso e promova a constru¢do de uma
cultura para a inovacdo. E fundamental que isso ocorra e permita que se
torne possivel a utilizagdo do erro para que a inovagéo se desenvolva. Uma
cultura de compartiihamento, de co-criagdo e de envolvimento
(engajamento) é fundamental. E evidente, que a estratégia do negdcio seja
“viva”, e real. Que ela seja utilizada, para que a inovacao possa ser, de fato,
um veiculo para o desenvolvimento de estratégias competitivas.

O ENT2 segue a mesma linha, destacando que o envolvimento dos atores

€ importante, mas a organizagao precisa criar condi¢des, momentos de ideacéo para
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gue as pessoas se sintam a vontade para desempenhar este papel. Isso pode ser

comprovado na fala do ENT2:

ENT2: A palavra de ordem para uma cultura de inovagdo € incentivar os
seus atores para protagonizarem essa busca incessante por novas praticas.
Uma empresa que nado cria maneiras de promover momentos de ideacéo
tende a ter um nivel menor de ideias circundando no ecossistema. Os
principais insights sdo provenientes em sua grande maioria de quem
efetivamente tem um ponto de contato maior com o0 processo a ser
melhorado e, além disso, se uma organizagdo ndo promove momentos de
interacdo entre a equipe de colaboradores as ideias acabam néo surgindo
na velocidade ou da maneira que poderiam surgir ja que as grandes ideias
sdo provenientes da interacao de ideias pares.

O ENTS3 segue a mesma linha e destaca o conceito da Triplice Hélice,
explanado por Watanabe e Silva (2015) como relacdo fundamental para um salto no
ambiente inovativo e para que os diferentes atores aproveites as suas
especificidades para impulsionar o processo de inovacdo nas organizacdes. Isso

pode ser comprovado na fala do ENT3:

ENT3: E fundamental o papel e o relacionamento de diferentes
organizagbes para a capacidade de inovar, relacionado ao conceito da
Hélice tripla, que €& as relacdes reciprocas de transferéncia de
conhecimentos para capacidade inovadora entre governo, industrias e
universidades. Acredito que 0 governo apresenta a capacidade de regular e
introduzir um modelo regulatério de fomento de algumas atividades de
restricbes a outras, o que permite o desenvolvimento de tecnologias, que
permite, por sua vez, a geracao e capacitacdo dos empreendedores. Porém,
essas politicas devem estar conectadas com uma estrutura educacional das
universidades, que por sua vez, deve estar conectada com a capacidade de
lancar essas inovag¢des para o mercado. Entdo, principalmente quando
essas trés instituicdes governo, industrias e universidades estiverem
atuando de forma integrada, a capacidade inovadora de um ecossistema vai
ser potencializada e, com isso, a geracdo de vantagem competitiva, ja que a
inovacéo é cada vez mais latente em mercados globais.

O ENT4 segue a mesma linha e destaca a falta de trabalho em rede
dentro das organizagcbes, 0 que ocasiona a perda de foco e dificuldade para
consecucao de vantagem competitiva. Isso pode ser comprovado na fala do ENT4:

ENT4: Acredito que as empresas devem ter um objetivo central que todas
as areas trabalhem para alcancar. Entretanto, muitas vezes os setores
trabalham individualmente o que dificulta a interpendéncia e visédo sistémica
do negécio. Sendo assim, muitas empresas buscam criar vantagem
competitiva em suas areas o que pode ndo estar alinhado de forma
sistémica com toda a empresa. Porém, quando todos estdo trabalhando
pelo mesmo objetivo e pensando constantemente no negdécio fim da
empresa, automaticamente 0s setores precisam conversar entre si e
trabalhar conjuntamente para criar vantagem competitiva alinhado ao que a
empresa consegue oferecer e o cliente precisa.

O ENT5 entende como essencial o papel dos diferentes atores e vé o0 uso
da informag&o como indispensavel, em uma época que a “informacgao é livre”, como

0 proprio entrevistado afirma. Isso pode ser comprovado na fala do ENT5:
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ENT5: Essencial, como profissional da area de marketing digital e
tecnologia, percebo a dificuldade de algumas industrias em inovar, mudar
seu posicionamento e estratégia de negocio. Apds a internet a informagéo &
livre, aquelas organiza¢cdes que ndo pensam em inovar acabam ficando
para tras e so6 lhes resta abrir faléncia.

O ENT6 complementa e destaca o papel das liderangas como
estrategistas na implantacdo de métricas internas e no mapeamento externo para a

busca de oportunidades. Isso pode ser comprovado na fala do ENT6:

ENT6: Neste caso, é necessario distinguir estes atores. Na organizacéo, a
alta administracdo deve ser a responsavel por liderar o processo de
inovacdo moldando a cultura por meio de provimento de recursos
necessérios, definicdo de politicas gerenciais e de recompensa, além de
controles que estimulem a inovacdo. Externamente, mas sob
responsabilidade de serem mapeadas e mobilizadas, organizacdes que
possibilitem complementar as suas competéncias e que podem ser
acessadas por meio de parcerias de relacionamento, aliancas estratégicas,
joint-ventures, aquisi¢cdes e fusbes ou mesmo a aquisicdo de servicos. Tal
percepcdo se aproximaria da ideia de ecossistemas de inovagdo, redes de
inovacgao ou plataformas de inovagéo.

A terceira pergunta feita aos pesquisados se relaciona com a implantacao
de um modelo que torne o processo de geracado de uma nova proposta de valor para
as organizacbes mais detalhado e pautado em etapas que deem suporte neste
processo (que acontece antes do desenvolvimento de um novo produto ou servico),
gue na visdo de Mendes et al. (2012), é fundamental e d4 organizacdo ao processo
de criacdo de valor pelas organizacdes. Foi possivel identificar que, de um modo
geral, as organizagbes necessitam de uma maior estruturacdo no que se refere o

s

processo de inovacgdo, que ainda é cadtico e carece de métodos, sobretudo, o

7

entendimento dos diversos atores € essencial para que estes processos se
fortalegcam, é preciso que estes atores assimilem a sua importancia. Isso pode ser

comprovado na fala do ENTL1:

ENT1: E importante, principalmente pelo fato de gerar o engajamento
necessario nas pessoas para fortalecer a inovagcdo como um diferencial
competitivo da empresa. Antes dos resultados da inovacdo, a propria
inovacdo deve ser a melhor resposta pois impacta profundamente nos
modelos de negécio e nos resultados inovadores produzidos pela
organizacao.

O ENT2 segue a mesma linha, destacando que a importancia da
implantacdo de um modelo que auxilie as organizagdes na criacdo de valor e, coloca
tal feito como o maior desafio das organizagdes. Isso pode ser comprovado na fala
do ENT2:

ENT2: Acredito que seja o maior desafio das organizacdes. Colocar em
pratica as ideias que surgem através de ferramentas estruturadas. Na
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medida em que as empresas conseguirem esse feito terdo em curto prazo
um impacto extremamente positivo na obten¢éo de vantagem competitiva.

O ENT3 destaca a importancia de um sistema que dé organizacdo ao

processo de geracdo de novas ideias, porém, chama atencéo para a criacdo de um

sistema demasiado engessado, que iniba a criatividade das pessoas envolvidas no

processo. Isso pode ser comprovado na fala do ENT3:

ENT3: Acredito que o processo de geracdo de novas ideias tem que ser
organizado, ou seja, tem que existir momentos consolidados para discutir os
problemas, para discutir as oportunidades para a geracdo de ideias
propriamente dito. Porém, minha ressalva € com relagdo a presséo, a
criagdo de um sistema de inovagdo tdo engessado, no que se refere a
criacdo de muitos critérios e que essa pressdo faca com que vocé lance
uma inovacdo que possa nao ter alguma possivel aderéncia, que falte
alguns testes ainda ou néo resolva o problema de forma efetiva. Acredito
que tem que ser bem avaliado, ou seja, tem que ter momentos para discutir
os problemas e momentos para discutir as oportunidades, mas ndo pode ter
uma pressao em lancar a inovacdo, porque isso vai inibir o processo
criativo.

O ENT4 segue a mesma linha e complementa no pensamento estratégico

e sua importancia para criacao de valor. Isso pode ser comprovado na fala do ENT4:

ENT4: Acho essencial o foco em pensar estrategicamente no valor que sera
entregue ao cliente. Muitas vezes ele é feito de forma superficial o que
implica nos resultados posteriormente do negécio.

O ENT5 ndo soube responder a pergunta trés.

O ENT6 reforca a necessidade de um modelo anterior a fase de

desenvolvimento voltado para geracdo e captacao de ideias, indo de encontro com o

que foi exposto por Barquet (2015) acerca do fuzzy front-end e sua capacidade de

suprir essa demanda, como ferramenta inovadora. Isso pode ser comprovado na fala

do ENT®6:

ENT6: Um modelo anterior a fase de desenvolvimento voltado a geracéo
captacdo de ideias me parece apropriado e bem alinhado com o conceito de
funil de inovacdo e a proposta de diferentes fases ou stage gates, neste
caso a primeira que envolve a formacdo e um portfélio de ideias ou projetos
para a inovacdo. E claro que melhor descrever esta fase para poder
sistematiza-la tornar4d mais eficiente o processo de desenvolvimento e
eficazes os resultados, ou seja, o final do funil que culminard no langcamento
de produtos de maneira mais assertiva.

A guarta pergunta feita os pesquisados se relaciona com 0 processo de

criacao de valor dentro das organizacdes e a sua classificacdo que, na perspectiva

de Figlioli (2013), se colocam como morosos e ndo estdo alinhados corretamente

para a criacdo de valor pelas organiza¢des. Foi possivel identificar que, de um modo

geral, as organizagcbes precisam assimilar corretamente o processo de inovagao

para que entdo consigam faze-lo de uma forma coesa e a implementacdo de
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meétodos, como o funil da inovacdo pode ser de grande valia para a melhora deste

processo. Isso pode ser comprovado na fala do ENT1:

ENT1: Ainda é um processo confuso, mas poderia ser melhor compreendido
se houvesse um processo de co-criacao implementado. Se as organizacdes
soubessem utilizar o funil da inovacéo, por exemplo, seria possivel adaptar
melhor seus produtos e, por que nao dizer, até mesmo 0S Seus Servicos
para que o ‘protétipo” possa ser melhor modelado.

O ENT2 segue a mesma linha, destacando que o processo de inovagao
ocorre de forma desestruturada e informal. A organizacdo primeiramente deve dar
uma resposta a estes colaboradores e disponibilizar um ambiente propicio para que
existam as contribuicbes, a formalizacdo, implantacdo de métricas e sobretudo, a
retribuicdo para estes colaboradores, no momento que eles contribuem para com o
processo, podem ser aspectos positivos e que auxiliariam na melhora do processo

de inovagéao. Isso pode ser comprovado na fala do ENT2:

ENT2: Hoje ocorre de forma desestruturada e informal, sendo que o
principal desafio da gestéo corporativa € colocar o conceito da inovacdo de
maneira formalizada e com métricas. Esperar que novos produtos, servigcos
ou até melhorias de processo saiam dos colaboradores sem instrumentos
norteadores, € contar com a taxa minima de possibilidade. Algumas
organizagbes conseguem incentivar a criacdo de ideias, porém n&o
retribuem aos seus idealizadores como deveriam. O processo de geragéo
de ideias deve ser organizado, formalizada, continuo e disseminado de
acordo com a sua devida importancia.

O ENT3 segue a mesma linha e aponta deficiéncia por parte das
organizacdes no que se refere a questdes ligadas a geracdo de valor. Isso pode ser

comprovado na fala do ENTS3:

ENT3: Existem muitas organizacdes grandes no Brasil, porém, poucas séo
diferenciadas no &mbito de geracdo de valor, ou seja, quanto que essa
organizacdo consegue agregar dos seus insumos de matéria prima até o
valor final, e por conta disso, a economia do Brasil, € muito limitada nesse
sentido de geracdo de valor, por isso que as oportunidades estéo
intimamente ligadas a questdes demogréaficas. Sdo Paulo é uma cidade
muito movimentada economicamente porque tem um mercado gigantesco,
ndo é porque la existem pessoas pensando estrategicamente quais sdo as
demandas e de que forma ela pode apresentar um modelo de negdcios
super inovador para conseguir atender essa demanda, ndo é. Entdo, eu
classificaria com péssimo ou ruim. Acredito que o processo de criacdo de
valores estd muito restrito a pessoas que tiveram modelos mentais
diferenciados no sentido de uma mentalidade empreendedora, que tiveram
algum contato social, enfim, que consiga fazer com que ele se coloque em
uma realidade mercantilista onde ele vai gerar valor por uma margem de
contribuicdo de 10 % que é o padrdo e ndo uma geracao de valor em base
na resolucéo de problema.

O ENT4 destaca a etapa de criacdo de valor dentro das organizacoes.
Isso pode ser comprovado na fala do ENT4:
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ENT4: Quando é realizado um plano de negdcios, o processo de criacao de
valor acontece na etapa de plano de marketing onde a pessoa que esta
criando a empresa analisa o valor que sua empresa tera para o cliente.
Quando nédo é realizado nenhum estudo para abertura da empresa, essa
etapa acontece ao longo da existéncia da empresa.

O ENT5 ndo soube responder a pergunta quatro.
O ENT6 entende que o processo de criacdo de valor € processo
estratégico diretamente ligado a concepcao dos modelos de negdcios. Isso pode ser

comprovado na fala do ENTG6:

ENT6: A criacdo de valor para quem? Entendo que o valor percebido pelo
cliente possibilitar a geracéo de valor para os acionistas. Nesta direcdo a
compreensao fit das demandas dos clientes e da tarefa a ser feita é
essencial para a geragéo de ideias que possibilitem o desenvolvimento de
novos produtos e servicos inovadores. E claro que, em outra perspectiva
podemos considerar que esse processo deve olhar para dentro da
organizacdo, buscando mais eficiéncia nas operacdes e na adog¢do ou
proposicao de novas praticas gerenciais e padrées de trabalho. Além disso,
ndo se deve deixar de lado questbes ligadas ao marketing, como novas
formas de relacionamento com os clientes e novos canais de distribuicdo.
Quanto a questdo de classificacdo, ndo consigo apreender quais as
categorias que pretende que as considere, mas de maneira geral entendo
gue é um processo estratégico voltado a definicdo de estratégias para os
negocios e de concepgdo do modelo de negdcio.

A quinta pergunta feita os pesquisados se relaciona acdes para a
consolidacédo da proposta. Foi possivel identificar que, de um modo geral, a criacao
de uma cultura e a consecu¢do de um ambiente propicio para inovagdo pela
organizacdo sao acdes que podem contribuir positivamente para uma melhora no

processo de inovacgao. Isso pode ser comprovado na fala do ENT1:

ENT1: Principalmente a criagdo de uma cultura. A¢bes de criacdo do
movimento cultural para a inovacdo séo as melhores proposi¢6es para que
se crie um novo produto e, sobretudo, um novo servico.

O ENT2 segue a mesma linha, destacando que a implantagdo de um
modelo norteador que compreenda todo o organograma pode contribuir para uma
melhora e um entendimento pelos diversos atores acerca do processo de inovagao.

Isso pode ser comprovado na fala do ENT2:

ENT2: De maneira imediata as empresas precisam desenvolver um plano
norteador de inovagdo que contemple todo o organograma. Disseminando
uma cultura de geracdo de ideias, que retribua os seus principais
articuladores sendo ‘permissiva” ao erro controlado e principalmente seja
reconhecida por colocar em praticas as possibilidades compartilhadas pelas
pessoas envolvidas.

O ENT3 chama atencdo para a criagdo de uma cultura dentro das

organizacdes que favoreca a inovacéo e acrescenta que o desenvolvimento de uma
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economia que estimule a inovacao também é aspecto fundamental neste processo.

Isso pode ser comprovado na fala do ENTS3:

ENT3: Acredito que existem duas coisas, primeiro vocé deve desenvolver
uma economia que estimule a inovacdo, e 0 segundo ponto é que as
organizac8es tenham praticas de inovacdo internamente. Nao sé isso, mas
empresas que surjam com essa proposta, com que as pessoas,
independente das organizacdes que estiverem, levem a ideia de geracéo de
valor nas organizacdes que elas estiverem. Sobre as empresas trazerem a
inovacdo para dentro das suas praticas, primeiro ponto é que as
organizagbes precisam defender, ndo s6 estabelecer, mas defender uma
missao inspiradora e que gere algum aspecto ambicioso dentro das pessoas
das empresas, dentro da cultura interna, porque isso, inovacdo é desafio e
isso faz com que vocé tenha que estar fora da zona de conforto e, a maioria
das empresas no Brasil ndo respira esse ambiente e, quando respira é pra
sobreviver, para ndo fechar, ndo é para inovar ou gerar valor. Entdo acredito
gue a missdo € o primeiro ponto, uma missao que desafia as pessoas
fazerem o melhor e ndo focarem no produto e sim no problema do mercado
que ela resolve, entdo quando as empresas estiverem ancoradas no
problema do mercado que ela resolve e ndo no produto. Isso vai fazer uma
mudanca muito significativa dos modelos mentais. E o segundo ponto &
aquilo que eu entendo por honestidade intelectual, que vocé consegue
abertamente discutir os problemas da empresa e, vocé adotar praticas seja
PDCA, seja design thinking, para vocé resolver esses problemas, mas a
maioria das organizacdes n&o tem essa maturidade para abrir os
problemas. Maturidade, abertamente para discutir os problemas internos e
do mercado € um ponto bastante importante para o processo de inovacao.

O ENT4 cita o momento da insercéo do instrumento avaliado e destaca a

importancia do feedback com o cliente. Isso pode ser comprovado na fala do ENT4:

ENT4: Ser uma etapa antes da abertura da empresa e revisdo apés a
validag&o junto com os clientes para existir um alinhamento entre empresa e
cliente.

O ENT5 nédo soube responder a pergunta cinco.
O ENT6 complementa e destaca que a inovagao deve ser parte inerente a

estrutura estratégica das organizacdes. Isso pode ser comprovado na fala do ENTG6:

ENT6: Como sugestdo, entendo que as empresas devem considerar a
inovacdo como parte inerente de sua estratégia, pois em minha percepcgéo
este é um tema ainda discutido em um contexto funcional quando deveria
emergir de diretrizes corporativas que influenciam tanto as unidades de
negocios quanto as diferentes fungbes da empresa. Pensar
estrategicamente a inovacdo demonstra ser a acdo essencial neste
contexto, pois somente dessa forma torna-se possivel criar capacidades que
sustentardo uma competéncia distintiva de inovacao para a empresa.

Desta forma, a partir das contribuicdes oriundas das entrevistas, que
propiciaram o0 enriquecimento desta pesquisa. Percebe-se que o0 processo de
inovacao se encontra caotico dentro das organizagcdes e a implantacdo de métricas
e procedimentos que criem um ambiente propicio para geracdo de inovacéo se faz

essencial. Dando mais profundidade, o ambiente inovativo brasileiro encontra-se em
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uma profunda “maré de paradigmas”, com maximas culturais enraizadas que inibem
a capacidade criativa e autonomia das pessoas, 0 que contribui para a nao
execucgao plena do processo de inovagdo. O sistema, num contexto geral, carece de
uma melhora, que facilite, ndo apenas a nivel organizacional, mas nos diversos
niveis que compreendem o processo de inovacdo. E possivel constatar também, que
a insercdo de um método inovador (como o FFE), como instrumento organizador e
gue possibilite a criagdo de valor pelas organizacdes, pode ser extremante positivo e
de grande valia, visto que a consecucédo destes objetivos pode, no longo prazo,

modificar os diferentes niveis participes do processo de inovacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta secdo é apresentar os principais resultados acerca dos
objetivos propostos pelo objeto de estudo. Foram realizadas o cruzamento das
principais visdes e na secdo seguinte ficam dispostos os resultados.

Ficam dispostos também, na secdo 5.2 e 5.3, outras contribuicdes da
pesquisa, que além de propiciar a resolugdo dos objetivos principais da pesquisa,
contribuiu com outros aspectos e por Ultimo a secdo sugestbes para trabalhos

futuros.

5.1 SINTESE DAS RESPOSTAS AOS OBJETIVOS

O cumprimento dos objetivos especificos pode ser demonstrado a partir
da sintese de cada um, seguindo a proposta apresentada na tese de doutorado de
Cely Ades (2013).

Objetivo 1. Conhecer os estudos dos principais autores que abordam as
tematicas sobre o processo de inovacdo e modelo de negdécios representou o
primeiro objetivo especifico. O pesquisador buscou primeiramente, criar um plano de
trabalho e buscar métodos para realizacdo de tal tarefa, que foi possivel a partir da
utilizacdo do método de revisao integrativa.

A partir da definicdo destas bases, o primeiro objetivo especifico foi
concluido com sucesso. Ao final da pesquisa, a constatacéo deste fato fica evidente
a partir da ampla base de dados reunida durante todo o processo que contribuiu
para o enriguecimento desta pesquisa.

Objetivo 2. Identificar, a partir da literatura, os principais elementos que
sustentam a descricdo, construcdo e uso de modelos de negdcios inovadores
representou o segundo objetivo especifico. A partir da utilizacdo do método de
revisao integrativa, foi possivel fazer o cruzamento das visées dos principais autores
que abordam as tematicas sobre o processo de inovagdo e modelo de negécios, que
apresentou resultados positivos e confirmou tendéncias previamente visualizadas.

Foi possivel perceber que os modelos de negocios tém um papel

importante nesta nova sociedade baseada no conhecimento, que coloca as
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organizacdes num patamar diferente, onde a interacdo dos diversos atores, de forma
coesa, € fundamental para a criacéo de valor pela organizacao.

Percebe-se também, a partir das contribui¢cdes da literatura, que o cenario
brasileiro se encontra em desenvolvimento e carece de um sistema que de vazam a
acdo dos diversos atores envolvidos no processo de inovacdo. A falta de
metodologias, de interacdo e entendimento por parte dos diversos atores faz com
que as organizagbes nao consigam executar de forma exitosa o0 processo de
inovacéo, desta forma, ainda existe um longo caminho a percorrer.

Tendo assimilado os itens anteriores, € possivel afirmar que foi possivel
identificar, a partir da literatura, os principais elementos que sustentam a descricao,
construcdo e uso de modelos de negdcios inovadores e desta forma, responder o
segundo obijetivo especifico.

Objetivo 3. Identificar, a partir dos elementos chave destacados na
literatura, a incidéncia de algum instrumento que permite fortalecer a construcao de
modelos de negdcios inovadores representou o terceiro objetivo especifico. A partir
do entendimento acerca do papel dos modelos de negdcios inovadores dentro das
organizacdes como instrumentos para criacao de valor e da constatacdo que existe
a falta de método que de direcionamento para os diversos atores envolvidos no
processo de inovacao, houve a busca pela identificacdo de algum instrumento que
exerca este papel.

O FFE como instrumento de construcdo de modelos de negocio e que
emergiu a partir dos dados em estudo nos trabalhos publicados, mostrou
instrumento inovador, capaz de dar organizagdo e agilidade ao processo de
inovacdo dentro das organizacdes. Processo de inovagdo que nao representa
apenas a criagcdo de um novo produto. Desta forma, a organizacdo eleva o seu
patamar e torna-se um agente diferenciado que passa a entregar um produto
diferenciado, um produto com valor, ao seu cliente.

Objetivo 4. Analisar a percepcao de gestores e pesquisadores sobre a
relacdo entre o instrumento e 0os modelos de negdcio representou 0 quarto objetivo
especifico. O cumprimento deste objetivo especifico foi representado a partir da
confeccdo e utilizagdo de um questionario semiestruturado com perguntas abertas,
gue gerou resultados extremamente positivos e contribuiram para o enriquecimento
desta pesquisa, neste sentido, fica o agradecimento aos participantes que se

colocaram a disposicao para responder as perguntas.
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Os resultados gerados a partir da aplicacdo do questionario reafirmaram o
que foi apresentado pela literatura, cumprindo desta forma, o quarto objetivo
especifico. Foi possivel identificar que os modelos de negdcios inovadores tém papel
importante dentro das organizacdes, como ferramenta para a criacdo de valor e a
constatacdo da necessidade e importancia do método neste processo. A mudanca
de cultura organizacional e a implantacdo de processos e métricas que criem um
ambiente propicio para inovacdo, também se faz essencial e pode contribuir
positivamente para a criagéo de valor pelas organizagdes.

Foi possivel também, a partir das contribui¢des, a introducéo de algumas
sugestbes para implementacdes, que fecham desta forma esta pesquisa. E, desta
forma, com o cumprimento de todos os objetivos especificos, cumpre-se também o
objetivo geral de pesquisa que representa a compreensdo sobre os elementos
complexos relacionados ao processo de inovacdo em funcdo da criacdo dos
modelos de negocios inovadores e por consequéncia a criacdo de valor pela

organizacao.

5.2 OUTRAS CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Além da resolucdo dos objetivos propostos a partir das contribuicdes da
literatura, esta pesquisa contribuiu em outros aspectos, a saber:

Crescimento pessoal e profissional do pesquisador: esta pesquisa
contribuiu com o crescimento pessoal e profissional do pesquisador a partir do
entendimento deste, para com as responsabilidades durante a execucéo de um
projeto (pesquisa), contribuiu também para o seu desenvolvimento académico, com
a insercdo em seu repertério, das diversas técnicas aqui aprendidas e com o seu
desenvolvimento como pesquisador (ampliagdo de vocabulario e melhora da
escrita).

Descobrimento de uma area de estudo: esta pesquisa contribuiu
também para o descobrimento de uma area de estudo a partir das contribuicdes da
literatura e da fidelizacao por parte do pesquisador, para com 0s assuntos tratados.

A conclusdao de uma jornada: a pesquisa contribui também para o
fechamento de uma jornada, que passa pelos 4 anos de muitas experiéncias
envolvidas e que certamente moldaram positivamente o pesquisador para a busca

de objetivos futuros.
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APENDICE |

Roteiro de entrevista “pos-campo”.

FUZZY FRONT END

1. Como vocé enxerga a etapa de geracao de novas ideias nas organizacdes?
NoO que concerne a estrutura dos processos para obtencéo destas ideias.

2. Como vocé avalia o papel dos diferentes atores (relacionados ao processo de
inovacéo) relacionado a obtencdo de uma vantagem competitiva ou uma nova
proposta de valor para organizagéo?

3. Como vocé avalia a implantacdo de um modelo que torne o processo de
geracdo de uma nova proposta de valor para a organizacdo mais detalhado
pautado em etapas que deem suporte neste processo (que acontece antes do
desenvolvimento de um novo produto ou servigo)?

4. Como vocé entende que acontece hoje o processo de criacdo de valor nas
organizacdes? Como voceé classificaria esse processo?

5. Quais acdes vocé sugere para consolidar essa proposta?



