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rResump

A inovacdo faz parte dos negodcios e das estratégias das empresas que
buscam sobreviver e obter vantagens em uma sociedade globalizada,
competitiva e bem informada (PORTER, 1985). Tushman e Nadler (1997)
afirmam que boas companhias competem gerenciando suas inovacdes. As
empresas, segundo estes autores, ndo apenas inovam, mas também
antecipam e criam futuros padrfes. Entretanto, as decisdes relativas as
estratégias de inovacdo necessitam de ferramentas adequadas para lidar com
guestBes que surgem da prépria esséncia dos processos de inovacao, tais
como, incerteza, capacidade de andlise de alternativas, mobilizacdo de
competéncias, valorizacdo da criatividade, etc. Segundo Weick (2001), para
compreender as novas tecnologias e o seu potencial inovador, é necessario
propor novas abordagens que contemplem aspectos no contexto social. Este
ensaio procura criar ligagdes, através da sinergia entre foresight, inteligéncia
competitiva e gestdo de conhecimento, que resultam na gestdo de inovacéo,
processo de tomada de decisdo e networking, para que essas ferramentas se
tornem fatores chaves de sucesso na competitividade das empresas.
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1. ntrodugbio

O surgimento de novas tecnologias em
todos os setores da economia, resultando no
aumento do grau de complexidade e
principalmente na incerteza organizacional, fez
emergir novos desafios para as empresas e seus
membros. Observa-se, no entanto, que o
ambiente ainda  é marcado pelo
conservadorismo, sendo o0 maior desafio
ultrapassar 0s obstaculos relacionados a
politica e a psicologia e a resisténcia das

pessoas, nos aspectos emocional, intelectual e

financeiro, de forma a encontrar apoio as novas
idéias (TERRAFORUM INNOVATION
CENTER, 2008).

Para administrar a inovagdo precisa-se
de instrumentos que possam tornar factivel a
transformacdo de uma idéia em acgdo. E
importante perceber caracteristicas comuns
entre as abordagens de foresight, inteligéncia
competitiva e gestdo de conhecimento, no que
se refere a capacidade de agregar valor a

informacéo, estimular o aprendizado continuo
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e a participacdo dos empregados e prestadores
de servicos, que colaborardo para o
aperfeicoamento da tomada de decisdo e para a
manutencdo de um ambiente de estimulo a

inovacao.

O desenvolvimento da capacidade de
inovar ndo depende apenas de elementos
internos das empresas. Como existem decisdes
a serem tomadas que necessitam da

participacdo de componentes do ambiente

2. novaghio

E importante definir o que seria
inovacdo, que consiste, segundo TerraForum
(2008), na transformacdo de uma idéia em
produto, servico ou processo, novo ou
melhorado, cuja aplicacdo ou introdugdo no
mercado gere valor adicional, valor este que
poderd ser sécio-ambiental ou econdmico,
incremental ou radical. Para Drucker (2002), a
inovacdo € o meio através do qual as empresas
criam riguezas ou aumentam o potencial dos

recursos para a criaco dessas riquezas.

Com o advento da globalizacdo, a
inovacdo passou a fazer parte dos negécios e
das estratégias das organizacdes que buscam
sobreviver e obter vantagens em uma
sociedade competitiva e bem informada
(PORTER, 1985). As empresas, segundo
Tushman e Nadler (1997), ndo apenas inovam,
mas também antecipam e criam futuros
padrbes. Treacy (2004), porém, alerta que as
companhias precisam ser cautelosas com suas
inovacBes, pois, ao adoté-las, incorrem em

riscos, que podem ser tecnoldgicos, quando

externo, pressupde-se a necessidade de
sistemas de inovagdo bem constituidos
(LUNDVALL, 2001).

Este trabalho  concentrou-se  nos
conceitos de inovagéo, foresight, inteligéncia
competitiva, gestdo de conhecimento, processo
de tomada de decisdo e networking,
procurando verificar se a inovacgao pode ser um
dos  fatores-chave de  sucesso na

competitividade entre as empresas.

relacionados a inovagdo de produto, ou
mercadologicos, quando relacionados &

inovagdo do modelo de negdcio.

Para Afuah (1998), a inovagdo consiste
no uso de novo conhecimento tecnolégico ou
conhecimento de mercado para oferecer um
novo produto ou servigco aos clientes, sendo
considerado como novo quando: seu custo é
inferior, seus atributos sdo melhorados e
incorpora atributos que ndo existiam antes ou
incorpora atributos que nunca existiram no
mercado. O referido autor classifica as fontes
de inovacdo em: cadeia de valor interna; cadeia
de valor externa, relacionada  com
fornecedores, clientes e inovadores
complementares; universidades, governos e
laboratérios;  competidores e industrias

relacionadas; e outras nagdes ou regides.

Muitas inovacdes estdo relacionadas ao
desenvolvimento e & incorporagdo de
mudancas tecnoldgicas aos produtos, servigos
e processos. S@o as chamadas inovacdes

tecnoldgicas, que podem ser classificadas em:
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radical ou incremental. A inovagdo radical é
aquela que requer conhecimento tecnoldgico
muito diferente do corrente, enquanto que e a
incremental é a que se apoia no existente
(AFUAH, 1998).

Tushman e Nadler (1997) introduziram
um nivel intermediario entre as inovacGes
incrementais e as radicais - as inovagdes
tecnoldgicas sintéticas -, que consistem na
combinacdo de tecnologias existentes, sem
alterar padrdes estabelecidos, mas resultando
em melhorias significativas. Treacy (2004)
também considera um nivel intermediério,
porém lembra que, quanto mais radical for a
mudanca tecnoldgica, maior € 0 risco

envolvido.

As variaveis que afetam a probabilidade
de uma inovacéo ter sucesso, de acordo com
Christensen e Overdorf (2000), podem ser
divididas em quatro categorias, a saber:
rupturas (rompem com produtos e Servigos
existentes), escopo (apresentam integracdo
entre desenvolvimento de produtos e vendas),
capacidades certas (definem limites em termos
de recursos), rupturas com 0s concorrentes,
ndo com os clientes (reduzem os custos e as

dificuldades para os clientes).

Para Barr (1999), o processo de inovagédo
pode ser potencializado quando as
organizagdes criam grupos interdisciplinares
para gerar coisas novas, por meio das
interacOes. Jassawalla e Sashittal (2002)
corroboram com ele, dizendo que as culturas
que mais apGiam a inovagdo organizacional
estimulam o trabalho em equipe e promovem

acOes arriscadas e criativas, sendo que tal tipo

de cultura deve estar mais relacionado ao

desenvolvimento de novos produtos.

Porter (1986) considera as patentes como
vantagens de custos, entre as estratégias
empresariais de competitividade. Para a
maioria das companhias, a habilidade de
inovar é a capacidade mais importante para o
crescimento dos seus negocios. Além disso,
desenvolver as idéias dos préprios empregados

pode vir a alavancar o processo de criacao.

O desenvolvimento da capacidade de
inovar ndo depende apenas de elementos
internos das organizacdes. Ha4 componentes
externos e decisdes que precisam ser tomados,
sendo que a capacidade de inovar depende
também de condigcbes objetivas, dadas pela
capacidade social de criar conhecimento do
ambiente em que se insere a empresa,
incluindo a existéncia de competéncias
especificas, de financiamento e de baixos
custos de transacdo, o que corresponde a
existéncia de sistemas de inovagdo bem
constituidos (LUNDVALL, 2001).

Observa-se que existem pelo menos dois
niveis necessarios a execucdo da gestdo da
inovagdo: um interno e outro externo as
organizagbes. O interno estd ligado aos
processos de identificacdo e construcdo de
competéncias  essenciais, codificacdo e
circulagdo do conhecimento, identificacdo de
oportunidades e execuc¢do de uma estratégia
adequada de integragéo desses processos com a
P&D (pesquisa e desenvolvimento) e a
producdo (PRAHALAD; HAMEL, 1998). Ja o
externo esta ligado a capacidade de contratar e

vender  competéncias, captar  recursos
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financeiros e interagir com organizagcfes que
possam contribuir para a producdo interna de
conhecimento na empresa, tais como
institutos  de

universidades, pesquisa,

fornecedores e mesmo empresas concorrentes.

Em sintese, a capacidade de inovar é
considerada uma das mais importantes

caracteristicas das organizagGes competitivas.

3. Foresight

O exercicio de produzir visbes de futuro,
de antecipar oportunidades emergentes e
potenciais ameacas, indicar tendéncias e
prioridades tem sido considerado fundamental
para o0 sucesso do processo de inovagao e para
a promo¢do da competitividade em todo o
mundo, sob as denominacdes de forecast,
foresight e future studies, que séo utilizadas,
nas areas de ciéncia, tecnologia e inovacdo,
podendo estender-se para outras areas ligadas a

Gestdo de Conhecimento.

Para isso, busca-se sistematicamente por
inovacgOes radicais, ou seja, aquelas capazes de
criar novos mercados e proporcionar rapida
expansdo produtiva e crescimento econdémico,
e por inovacgBes incrementais, identificadas
como aquelas de melhoria continua que sdo
fundamentais para a sobrevivéncia das

empresas.

Para Godet (2007), a prospectiva
aproxima-se do conceito de foresight, uma vez
que ndo apresenta apenas um enfoque
exploratorio (antecipacdo estratégica), mas
também representa um enfoque normativo

(desejado).

A prospectiva é o espaco onde, segundo
Godet (2007), o sonho fecunda a realidade.

Para o referido autor:

conspirar por um futuro desejado é ndo sofrer mais pelo presente. Assim, a
atitude prospectiva ndo consiste em esperar a mudanga para reagir — a
flexibilidade por si mesma ndo leva a lugar nenhum — mas sim controlar a
mudanca no duplo sentido, no de pré-atividade (preparar-se para uma
mudanca esperada) e no de pré-atividade (provocar uma mudanca desejada):
0 desejo € a forca produtiva do futuro.

Hamel e Prahalad (1995) entendem que
foresight deve refletir o pensamento de que a
previsdo do futuro precisa ser fundamentada
em uma percepcdo detalhada das tendéncias
dos estilos de vida, da tecnologia, da
demografia e geopolitica, mas que se baseia

igualmente na imaginacao e no progndstico.

Martin et al. (1998), definem foresight

COMO um pProcesso que se ocupa em examinar,

sistematicamente, o futuro de longo prazo da
ciéncia, da tecnologia, da economia e da
sociedade, com o objetivo de identificar as
areas de pesquisas estratégicas e as tecnologias
emergentes que tenham a propensdo de gerar

0s maiores beneficios econdmicos e sociais.

Santos & Santos (2003) definem
foresight como uma atividade que conjuga trés

diferentes dimensdes de um mesmo processo:
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pensar o futuro, debater o futuro e modelar o
futuro. Assim, os possiveis eventos futuros séo
examinados a partir de tendéncias de longo
prazo e especulacGes sobre fatos novos e
inesperados. Para tanto, utilizam-se técnicas de
forecasting, technology assessment, cenarios e
environmental scanning, monitorando-se as
tendéncias da ciéncia e tecnologia, da
economia, da sociedade, da geopolitica e da

cultura.

O processo de pensar o futuro no
foresight é de natureza participativa e requer o
envolvimento de diferentes stakeholders,
incluindo autoridades publicas, empresas e
organizacdes de pesquisa, em diferentes niveis:
transnacional, nacional ou regional. Ja a
identificacdo de futuros possiveis e desejaveis
e a interacdo e o aprendizado provocado nos
participantes levam, paulatinamente, a decisfes
em diferentes niveis. Dessas decisfes espera-se
que a coordenagdo dos esforcos de
materializacdo das visbes de futuro,
construidas através dos resultados concretos
dos estudos e discussdes realizadas, seja
sistematizada e dirigida a tomada de decisdo
em termos de macro-diretriz. Entretanto, o
sucesso das acgBes concretas desenvolvidas
depende fortemente das micros-decisdes por
parte dos atores envolvidos, sendo 0 processo
realizado de modo a que o alinhamento do
conjunto de decisGes ocorra de forma natural e

progressiva.

Horton (1999) define foresight como um
processo de desenvolvimento de visGes de
possiveis caminhos, nos quais o futuro pode

ser construido, entendendo-se que as a¢bes do

presente contribuirdo com a construgdo da

melhor possibilidade do amanha.

O processo de foresight, segundo Horton
(1999), consiste em trés etapas, as quais
objetivam construir uma cadeia crescente de

valor, em termos de conhecimento, a saber:

a) mobilizagdo de insumos (ou pre-
foresight): corresponde as tarefas de coleta,
organizagdo e resumo das informacdes
disponiveis sobre determinada tecnologia ou
demanda, de identificacdo e mobilizacdo de
competéncias (especialistas) e de mapeamento
dos demais atores relevantes ao sistema de
inovacgéo alvo, tendo como resultado esperado
a transformagdo das informagBes em

conhecimento;

b) visdes de futuro (ou foresight): trata-
se da aplicacgho de metodologias que
promovam interacdo entre o0s atores, na
discussdo dos temas levantados no item
anterior, de modo a obter conclusdes ou
opinides sobre caminhos futuros. Nessa etapa,
ocorrem processos de traducdo e interpretacdo,
acerca das tendéncias correntes e das
possibilidades futuras. O resultado esperado é
enriquecer o conhecimento existente, com um
melhor entendimento dos condicionantes em

jogo e das reais oportunidades de futuro; e

c) decisdes e acdo (ou pos-foresight):
nessa  etapa  procura-se  reforgar 0
comprometimento dos atores que participaram
da etapa anterior com as decisbes que
decorrerem dela, a partir de procedimentos de
validacdo e de divulgacio e assimilagdo para

audiéncias mais amplas. O resultado esperado
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é transformar o entendimento acumulado em
acOes, e aproveitar o envolvimento dos atores

para garantir a efetividade dessas agdes.

Pode-se, assim, verificar que a técnica de

construcdo de cenarios vém se consolidando

4. Inteligénela competitiva

A inteligéncia competitiva pode ser
entendida como o0 conjunto de processos e
ferramentas  para  selecionar,  analisar,
comunicar e gerenciar as informagdes externas
a empresa, tendo como objetivos principais
obter informagcbes para decisdes, apoiar
projetos, auxiliar em treinamentos e
possibilitar o aprendizado continuo, por
intermédio do monitoramento do ambiente
competitivo (TEIXEIRA FILHO, 2001). Ela
também é vista como uma metodologia que
permite 0o monitoramento informacional do
ambiente e que, quando sistematizada e
analisada, vem a gerar informacGes
estratégicas para suportar as decisdes dos

gestores (TARAPANOFF, 2001).

Fuld (1994) conceitua inteligéncia
competitiva como as informagfes analisadas
sobre os concorrentes que tem implicages no
processo de tomada de decisdo, sendo tal
conceito complementado por Herring (1997)
COmO um processo organizacional de coleta e
analise sistematica da informacdo, que é
disseminada como um recurso necessario para
apoiar a tomada de decisdo. Ja Kahaner (1998)
a vé como um programa sistematico de coleta e

analise da informacdo sobre as atividades dos

como ferramenta metodoldgica no campo da
prospeccdo, especialmente na iniciativa
privada, onde a competitividade exige que os
gestores visualizem e projetem as mudancas de

forma pro-ativa.

concorrentes e tendéncias gerais dos negocios,

visando atingir as metas da empresa.

O processo de inteligéncia competitiva
permite & organizagdo identificar ameacas
competitivas, eliminar ou reduzir surpresas,
minimizar o tempo de reacdo e identificar
oportunidades latentes, assegurando maior
competitividade, ao identificar  eventos
considerados pouco relevantes e
transformando-os em oportunidades. Esse
processo possibilita, ainda, gerenciar clientes,
antecipar necessidades e desejos dos
consumidores, monitorar as estratégias dos
concorrentes, difundir as informagfes na
organizagdo, monitorar as tecnologias e,
consequentemente, preservar a vantagem
competitiva (LIMA; SOUZA, 2003).

Segundo Porter et al. (2002), a
capacidade computacional dada pelos avangos
das tecnologias de informagéo permite a facil
utilizacdo de programas de computador para
acesso e tratamento de enormes bases de
dados, superando em muito a capacidade de
cobertura possivel por modos tradicionais de
inspecdo. A utilizacdo do computador também
abre portas para a utilizacdo de algoritmos
sofisticados, como no campo da inteligéncia

artificial e “mineracdo” de dados. No entanto,
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como enfatiza Martino (2003), essas
ferramentas em conjunto com a automatizacdo
ndo eliminam a necessidade da analise de um

especialista.

Semelhantemente, Ganeesh, Miree e
Prescott (2003) afirmam que, talvez por conta
da grande complexidade, ainda existem muitas
dificuldades relativas ao entendimento e uso de
inteligéncia competitiva, sendo que sua

implementacdo ocorre, em geral, com baixo

5.  Gestio de Conheclmento

A gestdo de conhecimento tem o
intuito de administrar 0 conhecimento
considerado critico para a organizacdo, sendo
trés seus objetivos, segundo Bloodgood e
Salisbury (2001): criacdo, propagacdo e
protecdo do conhecimento. Embora o
conhecimento organizacional seja decorréncia
do conhecimento acumulado pelos individuos
qgue formam uma organizacdo (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997), a sinergia entre estes
individuos é a alavanca propulsora do
conhecimento organizacional, quando estes
permanecem modificando o conhecimento
através da interacdo com outros membros da
organizacgéo (ZIMMER, 2001).

A gestdo do conhecimento esta ligada
ao pressuposto basico do desenvolvimento de
estratégias e de procedimentos, construidos
continuamente para que se alcance melhores
resultados, contando com a participacéo efetiva
das pessoas no processo de aquisicio e
disseminacgdo de conhecimento, fato esse que

se relaciona diretamente a questdo do

nivel de sofisticacdo em grandes empresas e de

maneira ad hoc em pequenas empresas.

A abordagem de inteligéncia competitiva
volta-se & buscar contribui¢cbes nos conteudos
de gestio de projetos, informacGes
tecnoldgicas e pessoas, pois, a principio, o
sistema de inteligéncia competitiva devera
proporcionar meios para que a informacao
chegue a tempo, de forma adequada e para a

pessoa certa.

desenvolvimento de habilidades e atitudes
(BITENCOURT, 2004).

O desafio gerencial de um projeto de
gestdo de conhecimento é o de promover a
mudanga cultural, tornando a empresa mais
receptiva a criacdo, a transferéncia e ao uso do
conhecimento. Sabe-se que a transferéncia do
conhecimento  ocorre  diariamente  nas
empresas, porém de forma fragmentada e
muitas vezes informalmente, sendo que essa
forma de transferéncia sofre resisténcia por
parte de muitos gerentes, inibindo, assim, a
geracdo de novas idéias e solucBGes para 0s
antigos problemas existentes (DAVENPORT,;

PRUSAK, 1998).

Cohen (1998) nos ensina que 0s mais
bem-sucedidos  projetos  organizacionais
possuem foco no conhecimento, atentando para
a sinergia significativa entre os fatores
técnicos e

humanos, organizacionais,

estratégicos.
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A gestdo de conhecimento considera
quatro tipos de conhecimento, trés ligados a
gestdo interna — capital estrutural, capital de
relacionamento e capital intelectual — e outro a
gestdo externa —  capital ambiental,
configurando, segundo Cavalcanti e Gomes
(2000), um modelo de negocio para a
sociedade do conhecimento, denominado de

inteligéncia empresarial.

Tais tipos de conhecimento,

identificados como capitais de conhecimento

ou capitais intelectuais, sdo a base para a
capacidade de inovagédo, promovendo a gestdo
da inovacdo, recuperando os elementos tacitos
do conhecimento, inerentemente subjetivos e
presentes horizontalmente nas organizaces, e
colocando-os a servigo dos diversos niveis de
tomada de decisdo, desde as decisdes
pulverizadas do dia-a-dia até as grandes
diretrizes corporativas, valorizando, assim, o

conjunto de capitais da empresa.

6. Processo de tomada de declslio e apo'w 0 declséio

A tomada de deciséo consiste na escolha
de uma opcdo entre diversas alternativas
existentes, seguindo passos previamente
estabelecidos e culminando na resolucdo de um
problema (BINDER, 1994).

O processo de tomada de decisdo muitas
vezes ocorre de forma intuitiva. No entanto,
quando as decisdes tornam se de fundamental
importancia para a sobrevivéncia de uma
organizagdo em um setor competitivo da
economia, é fundamental que se disponha de
um ferramental quantitativo de suporte a
decisbes que procure maximizar o retorno

financeiro da empresa.

Analisando de forma ldgica, tudo deve
poder ser reduzido ao procedimento absoluto
da razdo, tudo deve poder ser construido de
forma racional (MARZOA, 1973, p.114).
Nesse sentido, a Pesquisa Operacional utiliza-
se de metodologias vinculadas a tomada de

decisdo, com base na logica da escola

racionalista, onde existe apenas um U(nico
decisor (ENSSLIN ET AL., 2001).

Estudiosos como Piaget comentam que
existe uma subjetividade individual que
deveria ser levada em consideracdo quando da
tomada de deciséo, o que, dentro do paradigma
racionalista ndo é possivel, surgindo dessa
forma a escola construtivista. Para essa escola,
0 verdadeiro conhecimento é fruto de uma
elaboracdo pessoal, resultado de um processo
interno, no qual o sujeito coordena diferentes
nogdes entre si, atribuindo-lhes um significado
e organizando as com outras anteriores. Tal
processo é inaliendvel e intransferivel, isto é,
ninguém pode realiza-lo no lugar da outra
pessoa (MORENO, 1999, p.39).

A Teoria da Decisdo tem como objetivo
tentar minimizar a subjetividade e o
componente  intuitivo  intrinseco  neste
processo, através de valores consistentes e
I6gicos que subsidiem uma acdo racional dos

tomadores de decisdo e, para tanto, ¢é
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necessario um sistema de informacdo que dé
suporte e atenda o pessoal envolvido. Uma
dessas ferramentas, talvez a mais conhecida, é
a DSS (Decision Support System), também
denominada como Sistema de Apoio a
Deciséo, que surgiu no final da década de 60
(SPRAGUE, 1991, p.10).

A ferramenta DSS ficou conhecida como
um sistema de informacdo computacional que
atende ao pessoal envolvido em atividades
vinculadas & tomada de decisdo. Tal sistema
deve auxiliar no julgamento do decisor e ndo
tomar a decisdo, ndo substituindo, portanto, o
papel do ser humano na tomada de decisdo
(SILVER, 1991, p.13). Corroborando, Hogue
(1991, p.57) coloca que os sistemas de apoio a
decisdo tém o propdsito de ajudar os
responsaveis pela tomada de decis@es de médio

e alto nivel.

7. Networking

Novos modelos de gestdo organizacional
surgiram como resposta ao ambiente
competitivo em que se encontram as
organizagdes, procurando dar maior agilidade e
flexibilidade, de forma a oferecer respostas
rapidas as necessidades do mercado e buscar
melhores condigdes para a obtencdo da
perenidade da empresa. Diante dessa realidade,
0s gestores tém vivenciado a complexidade e
interdependéncia das organizacfes provocadas

pelo fluxo econdmico e social em todo mundo.

De acordo com Nohria e Eccles (1992),
algumas razbes explicam o interesse pelos

novos modelos de organizacdes. Entre elas

Em relacéo ao apoio a decisdo, Ensslin et
al. (2001, p.36) definem a DSS como uma
atividade dentro do processo decisério em que
o facilitador — aquele que auxilia os gestores na
tomada de decisdo de forma cientifica —
trabalha no sentido de levantar elementos que

respondam as questdes por eles apresentadas.

Enquanto para os defensores da escola
racionalista, o objetivo basico da modelagem é
encontrar a solucdo 6tima, ou seja, aquela que
descreva, da melhor forma possivel a realidade
trabalhada, para o0s adeptos da escola
construtivista, o objetivo da modelagem é a
geracdo de conhecimento aos decisores
(ENSSLIN ET AL., 2001, p.29-30). Assim,
enquanto as metodologias voltadas a tomada
de decisdo utilizam preceitos racionalistas, as
metodologias de apoio a decisdo trabalham

com preceitos construtivistas.

estdo a emergéncia da “nova competicdo”, a
exemplo dos distritos industriais e os polos
empresariais e tecnoldgicos na Europa, Estados
Unidos e Asia, onde o surgimento das
tecnologias de informacdo e comunicacdo
(TICs) possibilitou 0 aumento na capacidade

de inter-relagdes das organizagoes.

No campo das Ciéncias Sociais, as redes
interorganizacionais formadas por esses
modelos sdo entendidas como formas
complexas de organizacbes devido a sua
prépria natureza. As principais correntes
tedricas a respeito das redes, segundo Caglio

(1998), sdo a teoria evoluciondria, ecologia
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populacional, redes sociais, marxistas e
criticas, economia industrial, dependéncia de
recursos, custos de transagdo, comportamento
organizacional, teoria contingencial,

institucional e estratégia.

Santos et al. (1994) caracterizam dois
tipos de redes de cooperacao
interorganizacionais: as Verticais de
Cooperacdo, formadas por empresas que
possuem relacdes técnicas ou mercadoldgicas
gue se complementam ao longo de uma cadeia
produtiva; e as Horizontais de Cooperacao, em
que as relacbes de cooperacdo podem ser
formadas por empresas concorrentes, atuando
num mesmo setor e gerando produtos

similares.

As redes também podem ser formadas a
partir de aliancas estratégicas,
multiorganizacionais  de  servigos  ou
consorcios, ou oportunistas (joint venture), ou,
entdo, de  parcerias que  envolvem
fornecedores, consumidores e funcionarios

(KANTER, 1990).

Segundo Thompson (1967), as aliancas
podem ter objetivos distintos ou sobrepostos,
sendo criadas para atingir interesses comuns,
sejam intermediarios, que ocorrem em
processos empresariais, ou para a obtencdo da
vantagem estratégica sustentavel de longo

prazo.

Das diversas acdes de cooperacdo entre
empresas, Libonati (2005) aponta os seguintes
“elos” da cadeia produtiva: a associacdo entre
empresas e clientes, que forca e consegue obter

beneficios junto aos fornecedores; e a

cooperagdo entre empresas, que desenvolvem
tecnologia e produtos (a exemplo da Dupont e
a Sony, na armazenagem Otica; Motorola e
Toshiba, para chips de memoéria e
microprocessadores; e GM e Hitachi, no
desenvolvimento de componentes para

automoveis).

Segundo pesquisa realizada com 140
aliancas, realizada por Jazak, citado por
Libonati (2005), as empresas as procuram

realizar parcerias com 0s seguintes objetivos:

a) obter um meio de distribuicdo e
prevencdo contra concorrentes (35% das

empresas consultadas);

b) ganhar acesso a nova tecnologia e
diversificagdo em novos negécios (25% das

empresas consultadas);

c) obter economia de escala e atingir
integracdo vertical (20% das empresas

consultadas); e

d) superar as barreiras
alfandegarias/legais  (20% das empresas

consultadas).

Santos et al. (1994) argumentam que as
pequenas e médias empresas se aliam nos
processos ou resultados estratégicos por
interesses intermediarios, para obter ganhos de
toda ordem. Os beneficios seriam os ganhos
em compras de recursos materiais ou acesso
tecnoldgico (pesquisa e desenvolvimento); os
ganhos em representatividade politica junto as
instituicoes econdmicas, juntos as
organizacdes de servicos (bancos, financeiras,
transportadoras); o acesso a informagdes

privilegiadas e a pesquisas de mercado; a
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capacidade competitiva em grandes mercados
(nacionais ou internacionais) e outras formas

de ganhos por meio de aliancas estratégicas.

A organizacdo em rede representa uma
nova légica de organizagdo, com atributos
como  horizontalidade,  responsabilidades
compartilhadas, procedimentos interativos de
decisdo e parcerias com diversos atores

externos. Caracteriza, assim, uma tendéncia

que reflete mudancas nos meios de producéo e

nas bases de competitividade, que nas
organizagdes séo transformadas num processo

de networking (CASTELLS, 1996).

A figura a seguir representa a
sistematizacdo do conceito de networking
(redes) e os conceitos de inovacdo, foresight,
inteligéncia competitiva, conhecimento e

tomada de decisao:

/ Inteligéncia
/ Competitiva
| /

Decisdes

/
\ Concorrentes /
. .

- e

Ambiente Externo

Gestdo
Faresight 5 do
/ % Conhecimento Y
{ \ y
|I i |
Decistes |

Redes

Coordenacio

Ambiente Intermo

cadeia de agregacio de valor de conhecimento

Inovacdes

FIGURA 1 - Modelo de integracéo das abordagens na gestdo da inovacéo
Fonte: Canongia et al. (2004, p. 237)

Da anélise da representacdo acima, pode-
se observar a possibilidade de realizagdo de
atividades de inovacdo de maneira simples e
O fator

efetiva. chave de sucesso na

competitividade das empresas estd em obter
sinergia em toda a cadeia de agregacdo de
valor de conhecimento, e ndo em utilizar a

inovacédo de forma isolada.

8. Foses dos negbelos de uma empresa

Uma empresa em fase de crescimento
tem que trabalhar os bens e servi¢os que tém
potencial, o que pode implicar no uso de
consideraveis recursos, a fim de construir uma
estrutura

adequada a realizacdo da

transformacéao de suas capacidades

operacionais. Nessa fase pode-se operar com
fluxos de caixa negativo, taxas baixas de
retorno sobre o capital investido ou captacdo
de recursos a juros mais altos, em funcéo dos

riscos envolvidos, pois o principal objetivo é o
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incremente de clientes em sua carteira, com

conseqliente aumento de receita.

J& na fase de sustentagdo, existe a
preocupacdo com taxas de retorno de
investimento, de tal forma que maximizem o
esforco financeiro realizado. Assim, o fluxo de
caixa deve apresentar resultado positivo, ndo
se admitindo que a empresa pague juros altos
na captagdo de recursos, ja que sua operacao
ndo implica mais em grandes riscos para 0
credor. O objetivo nesta fase é avaliar o

desempenho de suas operacdes.

Observa-se que uma empresa que
enfrenta um ciclo de mudancas muito

aceleradas, com a necessidade de constante

9. Cownslderagfes flnais

Com base nas consideragdes
apresentadas, observa-se que a inovagdo pode
facilitar a obtencdo de indices melhores,
quando o perfil da empresa é aderente a
servicos colaborativos, patentes diversas e

inovacdo constante no produto e servicos.

A execucdo do foresight implica em
examinar, com profundidade, as alternativas de
acdo, 0 que emprega enorme trabalho
intelectual, por meio de monitoramentos
internos e externos as  organizacOes,
envolvimento de pessoas e analise detalhada

dos conhecimentos tacitos e explicitos.

Nesse sentido, a inteligéncia competitiva
ttm um papel preponderante, auxiliando a

organizacdo no processo de interagdo com

inovacdo, tera uma abordagem também
diferente, ou seja, uma companhia, na qual os
produtos serdo substituidos por um processo de
inovagdo estara mais interessada no
desenvolvimento de um novo produto,
independentemente dos beneficios que aufira
atualmente (DEZA, 1995).

Nesse sentido, Prahalad e Ramaswamy
(2003, p. 14) propdem uma diferenciagéo entre
inovacdo tradicional e a inovacdo através de
experiéncia e cooperagdo, enguanto que outros
autores, como Andrew e Sirkin (2003, p. 76),
acreditam que deve-se atrelar a inovagdo com
dinheiro, seguindo a linha de Schumpeter
(1961, p. 95), que vincula a inovacéo

tecnoldgica com resultados comerciais.

outros participantes do projeto de inovacéo,
tanto em termos de aprendizado, identificacdo

de informacdes e oportunidades.

Enquanto a Gestdo de Conhecimento
promove a codificagdo e a circulacdo do
conhecimento internamente, a inteligéncia
competitiva busca 0 conhecimento no
ambiente externo, que normalmente deve ser

internalizado na empresa.

Um exercicio de foresight, desenhado
para gerar coordenacdo nas decisdes sobre
inovacdo, encontra condicBes favoraveis de
realizacdo em uma organizacao com gestdo de
conhecimento e inteligéncia competitiva
examinar  as

desenvolvidas,  podendo
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alternativas de acgdo, por intermédio do

monitoramento interno e externo.

A inovacgdo pode ser justificada a partir
de um modelo de integracdo que contemple os
seguintes aspectos: 0o componente de tomada
de decisdo e o componente de networking.
Desta forma, a tomada de decisdo na gestdo de
inovacdo ndo é um evento isolado, ocorrendo,
pois, em diferentes niveis, sendo fundamental
gue haja a melhoria do conhecimento, bem
como a disponibilidade a todos os niveis da
organizacdo, de forma a possibilitar o
encaminhamento a uma direcdo comum, que
podera envolver desde a solucdo de problemas
locais, até a percepcdo das tendéncias
tecnolégicas, mercadoldgicas, econbmicas e

sociais relevantes para a empresa.
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