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Editorial

Na última edição de Inteligência Empresarial, o

artigo-âncora, assinado pelo consultor inglês

David Skyrme, tratava do tema das redes de conhe-

cimento como ferramenta para criação de valor nas organi-

zações. Dando continuidade à questão de como se cria valor

na economia do conhecimento, recuperamos um artigo es-

crito em 2000 pela especialista americana Verna Allee. Nele,

a autora apresenta a noção de redes de valor em contra-

posição ao consagrado conceito de cadeia de valor, criado

por Peter Drucker. Não se trata de mera divergência semân-

tica. A idéia de cadeia é adequada a uma visão linear do

processo produtivo, típica da economia industrial. A pro-

posta de Verna nos pareceu extremamente instigante e muito

mais apropriada às características da nova economia. “Um

grande desafio estratégico hoje é descobrir como reconfi-

gurar um negócio, passando do modelo de organização ba-

seada na cadeia de valor para a estrutura mais fluida da

rede de valor”, afirma a consultora.

Para comentar o artigo-âncora desta edição, convida-

mos a professora e pesquisadora Anne-Marie Maculan, da

Coppe/UFRJ, que vem se dedicando ao ensino e pesquisa

desse tema. Segundo ela, “o artigo de Verna Allee apresen-

ta com clareza uma reflexão bastante complexa em torno

do conceito de valor e busca chegar à compreensão mais

profunda das mudanças trazidas pela economia da

informação”.Apesar disso, acredita Anne-Marie, algumas

perguntas permanecem, tais como: “Como calcular os cus-

tos de produção do valor conhecimento ou das vantagens

intangíveis como confiança e senso de comunidade? Como

se avalia o retorno esperado?”. No seu modo de ver, há que

se desenvolver urgentemente uma metodologia de

mensuração dessas novas formas de valor, já que seria

inconcebível imaginar que decisões estratégicas para in-

vestimentos arriscados sejam tomadas sem base em cál-

culo rigoroso.

Trazendo a discussão para um patamar mais concreto,

os dois artigos seguintes debatem a criação de valor nas

redes de micro, pequenas e médias empresas, os Arranjos

Produtivos Locais (APL’s). No primeiro deles – Prospecção

tecnológica e gestão da inovação versus pequenas e médi-

as empresas –, as autoras Adelaide Antunes e Claudia

Canongia, respectivamente, professora e doutoranda da

Escola de Química da UFRJ, apresentam três estudos de

caso que apontam o estágio das pequenas e médias em-

presas em relação à prospecção tecnológica e gestão da

inovação, permitindo visualizar propostas de ações para

a melhoria do patamar de competitividade dessas firmas.

Já a professora Lia Hasenclever, do Instituto de Economia

da UFRJ, analisa a situação do pólo de moda íntima de

Nova Friburgo, no Estado do Rio de Janeiro. Ela apresenta

um histórico da formação desse Arranjo Produtivo e apon-

ta o principal desafio para o desenvolvimento local: como

trazer a inovação para uma indústria que tem como prin-

cipais características ser antiga, fortemente dependente

dos fornecedores e de máquinas e equipamentos? “Como

introduzir inovações nessas empresas com dificuldades de

gerência, de acesso a crédito para financiamento de má-

quinas inexistentes no Brasil porque são importadas, de

negociação com os fornecedores que são um monopólio?

Como introduzir as tão necessárias inovações para tornar

a configuração produtiva especializada em moda íntima

sustentável e competitiva?”, questiona a especialista em

economia da inovação.

Outro especialista no tema da inovação, o professor,

pesquisador e consultor Cláudio D’Ippolito de Oliveira nos

brinda com uma entrevista em que apresenta as princi-
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Os Editores

pais conclusões de sua tese de doutorado na UFRJ, intitulada

O papel da inovação no processo da estratégia – uma pes-

quisa qualitativa em empresas emergentes de base tecno-

lógica, no Brasil. A partir do estudo de nove empresas da

área de tecnologia da informação e de sua experiência

profissional, ele constatou o quanto uma postura inovativa

influi nas decisões e ações estratégicas de empreendedo-

res de base tecnológica.

Dois livros lançados recentemente – um sobre gestão

do conhecimento e outro sobre gerenciamento de projetos

– são comentados nesta edição pelo prof. da Coppe e coor-

denador-geral do Centro de Referência em Inteligência

Empresarial, Marcos Cavalcanti. E na seção Pérolas do Co-

nhecimento, traduzimos algumas das pepitas garimpadas

por David Skyrme na última edição do KM Europe, realiza-

do em Amsterdã no mês de novembro.

Esperamos ter reunido aqui um bom material para leitu-

ra. E gostaríamos que os leitores compartilhassem conosco

as reflexões que ela propiciou. Por isso, estamos criando, a

partir desta edição, uma lista de discussão que pode ser

acessada pelo e-mail inteligenciaempresarial@crie.ufrj.br.

A idéia é iniciarmos a conversa com contribuições ao con-

ceito de redes de valor criado por Verna Allee. De que forma

vocês, leitores, interpretam esse conceito e como acreditam

que ele possa ser implementado no dia-a-dia das organiza-

ções? Está lançada a discussão. A lista será mediada pelo

editor da revista, Marcos Cavalcanti. Aguardamos sua con-

tribuição. Participe!
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Reconfigurando
a Rede de Valor

a economia do conhecimen-

to, a principal questão, do pon-

to de vista dos negócios,  é:

“Como se cria valor?”. A resposta tra-

dicional a essa pergunta é: “Por meio

da cadeia de valor”. Mas a noção de

cadeia de valor tem suas raízes num

modelo de linha de produção da era

industrial, o qual está sendo gradual-

mente sobrepujado pelo novo modelo

de negócios baseado na rede ou teia

de valor. Um grande desafio estraté-

gico hoje é descobrir como reconfi-

gurar um negócio, passando do mo-

delo de organização baseada na ca-

deia de valor para a estrutura mais

fluida da rede de valor.

Verna Allee

No mutável mundo do comércio ele-

trônico, cresce o entusiasmo em torno

das redes eletrônicas e das redes de ne-

gócios baseadas na Internet. Mas redes

de negócios via Internet são apenas um

tipo de rede de valor. Todas as organi-

zações podem ser entendidas como re-

des de valor? Sim, todas as organiza-

ções, incluindo agências governamen-

tais e empreendimentos sem fins lucra-

tivos. Embora seja o interesse nos negó-

cios via Internet que esteja estimulan-

do o desenvolvimento de novos tipos de

análise, a abordagem da cadeia de va-

lor pode ajudar a explicar também a

dinâmica de empreendimentos não lu-

crativos, de clusters e de economias na-

cionais. Edições anteriores do Journal

of Business Strategy exploraram essa

tendência ao apresentar novas noções

sobre os clusters, as teias e as redes de

valor; e nossa compreensão sobre o tema

continua a aumentar.

No entanto, a maior parte das abor-

dagens utilizadas para analisar e en-

tender as redes de valor não leva em

conta o papel das trocas de conheci-

mento e de valor intangível como fun-

damental para esses novos empreen-

dimentos baseados em redes. Mesmo

com o crescente interesse pela econo-

mia do conhecimento, o capital inte-

lectual e os intangíveis, essas noções

ainda não entraram nos nossos mode-

Nesse artigo, cuja versão original foi publicada no ano de 2000, Verna Allee

apresenta a noção de Redes de Valor. Essa noção, que se contrapõe ao concei-

to de cadeia de valor criado por Peter Drucker, está diretamente relacionada

aos novos modelos de negócios que vêm surgindo recentemente. A autora

propõe três novas moedas de valor que, em sua opinião, são a chave para

reconfigurar os atuais modelos de negócios.



REVISTA INTELIGÊNCIA EMPRESARIAL                                                  NÚMERO 16 • JUL/AGO/SET 2003 

4 RECONFIGURANDO A REDE DE VALOR

los de negócios. Em conseqüência, es-

forços para compreender as redes de

valor freqüentemente confundem

mais do que ajudam.

AS TRÊS MOEDAS DO VALOR

A chave para reconfigurar os modelos

de negócios para a economia do co-

nhecimento está na compreensão das

novas moedas de valor. Uma rede de

valor gera valor econômico servindo-

se de trocas dinâmicas complexas en-

tre um e ou mais empreendimentos,

consumidores, fornecedores, parceiros

estratégicos e a comunidade. Essas re-

des envolvem mais do que apenas as

transações de bens, serviços e renda.

As outras duas moedas são o valor do

conhecimento e o valor intangível –

ou benefícios. Chamo-os de moedas

porque os três servem como meio de

troca, o que é a definição básica de

moeda. Os três são importantes numa

rede de valor.

1. Bens, serviços e renda (BSR): Trocas

de serviços ou bens, incluindo todas as

transações que envolvem contratos e

faturas, pedidos de orçamento, confir-

mações ou pagamentos. Produtos ou

serviços de conhecimento que geram

renda ou fazem parte de um serviço

(tais como relatórios ou encartes inse-

ridos nas embalagens) integram fluxo

de bens, serviços e renda.

2. Conhecimento: Trocas de informação

estratégica, conhecimento de planeja-

mento, conhecimento de processo, know-

how técnico, design colaborativo, desen-

volvimento de políticas etc., que envol-

vem e dão suporte ao produto ou servi-

ço central da cadeia de valor.

3. Benefícios intangíveis: Trocas de

valor e benefícios que vão além do ser-

viço real e que não são levados em con-

ta nas medidas financeiras tradicio-

nais, tais como o senso de comunida-

de, a fidelidade do consumidor, a

melhoria da imagem ou as oportuni-

dades de coligar marcas.

Essas trocas de valor estão no cerne

de uma rede de valor. Além disso, cada

troca é sustentada por algum meca-

nismo ou meio que permite que a tran-

sação aconteça. Por exemplo: duas

pessoas que querem trocar mensagens

sobre uma reunião podem usar o me-

canismo do e-mail ou do voice mail

como suporte para a troca.

Vejamos um exemplo melhor. Diga-

mos que um vendedor de tecnologia gos-

taria de oferecer a seus clientes uma

lista de discussão de usuários on-line,

por uma taxa de US$20 mensais. Uma

lista interativa de usuários permite

que ocorram várias trocas de valor en-

tre o fornecedor e o usuário. O quadro 1

mostra as trocas de valor possibilita-

das por um mecanismo dessa natureza.

Na cadeia de valor tradicional, dis-

cussões moderadas, informação e res-

postas a perguntas são trocadas por

uma taxa. (Bens, Serviços e Renda)

O fluxo de conhecimento pode en-

volver troca de dados sobre consumo

dos clientes e feedback, ambos valio-

sos para o desenvolvimento do produ-

to. Como resultado de sua participa-

ção, os usuários recebem em troca co-

nhecimento com valor agregado, que

pode tomar a forma de informações

dirigidas ou ofertas baseadas em suas

preferências pessoais singulares. (Co-

nhecimento)

Rastreando os benefícios intangí-

veis que advêm da rede, percebemos

que a lógica subjacente para criar tal

lista de discussão não é apenas obter

renda com a prestação do serviço (na

verdade, o investimento pode até nem

dar lucro). A função da lista de usuári-

os seria, na verdade, dar ao usuário

um senso de comunidade. Em contra-

partida, é claro, a empresa esperaria

ganhar com o aumento da fidelidade

do consumidor. A troca de valor intan-

gível seria, então, a verdadeira justi-

ficativa para o empreendimento.

MAPEANDO A TROCA DE VALOR

Usando o mesmo exemplo, podemos

“mapear” essas trocas de valor como

um diagrama de fluxo, mostrando

bens, serviços e renda (BSR); fluxo de

conhecimento e criação de valor in-

tangível. Para ter certeza de que nada

Quadro 1

omsinaceM rolavecenroF rolavanroteR
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oãssucsid
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soçivres,sneB
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edotnemivlovnesed
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rodimusnoc

Tabela das trocas de valor
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seja omitido, é melhor considerar cada

fluxo isoladamente (Ver quadro 2).

Numa rede de valor, as trocas ge-

radoras de renda são apenas uma par-

te do quadro. O fluxo de valor de co-

nhecimento e valor intangível é de

igual importância. Observe que no

diagrama não há setas com direção

dupla, nem setas sem rótulo. Nesta

abordagem elas não fariam sentido. Do

modo como está diagramado, porém,

sabemos exatamente quem inicia as

trocas, qual produto ou valor específi-

co está sendo transferido e quem o re-

cebe. Nesse nível de detalhe, podemos

analisar a criação de valor de múlti-

plas perspectivas – tempo, metas, re-

cursos, resultados, custos ou valor agre-

gado – apenas relacionando o diagra-

ma com as tabelas analíticas. Obser-

ve também que os transmissores e os

receptores são pessoas reais ou grupos

de pessoas. Na corrida para compre-

ender o mundo turbulento e confuso

do comércio eletrônico, as pessoas ge-

ralmente confundem o mecanismo

com a troca. As novas tecnologias são

apenas condutores de troca de conhe-

cimento e valor. A troca é o que real-

mente importa.

Este exemplo mostra uma troca di-

reta de bens e serviços por renda, co-

nhecimento por conhecimento e um

intangível trocado por outro intangí-

vel. O conhecimento é a moeda mais

interessante de todas, porque pode ser

trocada por qualquer uma das três!

Podemos trocar conhecimento por di-

nheiro, sob a forma de um produto ou

serviço de conhecimento; podemos tro-

car conhecimento por conhecimento e

podemos trocar conhecimento por um

intangível. Um exemplo de troca de

Especificações
de Processos

Pedidos

Dados de Produção

Reações
Adversas

Reações Adversas

Exigências

Exigências

Níveis de
Estoques

Informação sobre Produtos

Conhecimento sobre Doenças

Canal de Comunicação

Pagamento ($)

Pagamento ($)

Canal de
Comunicação

Certificação

Dados de
Estudos

Inspeção

Pagamento ($)

Reclamações

Bens, Serviços, Renda

Conhecimento

Grupo de
Desenvolvimento

da PharmaCo

PharmCo Reguladores

Serviços
de Saúde

Serviços
de Saúde

PacientesPesquisa
da

PharmCo

PharmCo
Vendas/

Marketing

Candidatos
a Produtos

Exigências

Conhecimento
sobre Doenças Tratamento

Quadro 3

 Diagrama Analítico da Rede de Valor

Quadro 2

Bens,  Serviços, Renda
Conhecimento
Valor Intangível

Suporte Tecnológico

Senso de Comunidade

Fidelidade

Preço de Serviço

Ofertas Personalizadas

Feedback e Dados de Uso

Fornecedor
do Produto
ou Serviço

Cliente ou
Usuário Final

 Mapeando as trocas de valor

conhecimento por um intangível seria

quando a Sun Microsystems cede sua

tecnologia Java na esperança de gerar

uma rede de usuários fiéis, trocando

assim conhecimento por fidelidade.

Infelizmente para a aliança Java, a di-

nâmica desse processo foi apenas par-

cialmente compreendida e o retorno

não foi inteiramente realizado.

MAPEANDO A REDE DE VALOR

Para mapear uma rede de valor, deve-

mos diagramar todas as três trocas

de valor com cada um dos membros

da rede de negócio ou rede organiza-

cional. Vamos explorar algumas das

idéias que surgem a partir dessa pers-

pectiva. O quadro 3 é um diagrama

de uma empresa farmacêutica que
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chamaremos de PharmCo. Para sim-

plificar, investigaremos apenas algu-

mas das interações, concentrando-nos

nas duas primeiras moedas: bens, ser-

viços e renda (BSR) e conhecimento.

A análise revelou que, se respeitava

seu relacionamento financeiro com os

profissionais de saúde, a PharmCo ao

mesmo tempo negligenciava as trocas

de conhecimento, tratadas inconsisten-

temente pelos diversos setores da em-

presa. Nessa perspectiva, a companhia

pôde perceber a importância do feed-

back dos profissionais de saúde sobre

os medicamentos e de como os laços de

comunicação são vitais para pavimen-

tar o caminho para que os profissionais

de saúde prescrevam os produtos

PharmCo. Também percebeu que, exce-

to pelas atividades de comercialização

de produtos materiais, não havia uma

troca real de conhecimento; e que po-

deria aprofundar os relacionamentos

concentrando-se no valor intangível e

no valor de conhecimento que pode fluir

nos dois sentidos.

REESTRUTURANDO PARA O

COMÉRCIO ELETRÔNICO

A noção de rede de valor permite am-

pliar o conjunto de ferramentas estra-

tégicas utilizadas por qualquer empre-

sa, como mostra o exemplo acima. No

entanto, é especialmente crítica no

mundo do comércio eletrônico. Inves-

timentos na web não são como os tra-

dicionais. Usar os mesmos critérios de

retorno de investimento usados nas

campanhas de marketing e nas outras

aplicações em tecnologia simplesmen-

te não funciona. A internet é uma teia

de conversações, como demonstra

com tanta propriedade o instigante

livro The Cluetrain Manifesto, de

Christopher Locke, Rick Levine, Doc

Searls e David Weinberger (Perseus

Books, 2000. Edição em português: O

Manifesto da Economia Digital, ed.

Campus, 2000). Estratégias bem-suce-

didas para a internet são aquelas que

se concentram nas trocas de valor de

conhecimento e em benefícios intan-

gíveis, como fidelidade e reconheci-

mento de marca.

O diagrama de rede de valor no

quadro 4 mostra como o conhecimen-

to e os intangíveis podem ser alavan-

cados numa estratégia para a Inter-

net. Um fabricante de roupas aderiu

ao comércio eletrônico oferecendo gra-

tuitamente websites para seus distri-

buidores e permitiu que fabricantes

concorrentes também vendessem pro-

dutos valendo-se do mesmo website.

Epa! O que está acontecendo? Por

que uma empresa daria um canal de

vendas a seus concorrentes?! Por este

exemplo, vemos que a venda de produ-

tos concorrentes no website do fabri-

cante passa a fazer sentido quando

compreendemos o fluxo de conhecimen-

to e benefícios intangíveis que o fabri-

cante ganha. A empresa ganhou dados

sobre consumo não apenas relativos às

vendas de seus próprios produtos, mas

também obteve dados sobre os seus

competidores. Essa esperta companhia

focou os benefícios intangíveis propor-

cionados pelo relacionamento mais es-

treito com seus usuários finais e pelo

ganho de inteligência de mercado,

feedback dos consumidores e inteligên-

cia competitiva. O valor de conheci-

mento e o valor intangível, neste caso,

ultrapassaram o retorno financeiro.

Mais exemplos de análise de redes de

valor aplicada às redes de e-business

são apresentados num livro recente,

Digital Capital, de Don Tapscott, David

Quadro 4

 Diagrama Analítico da Rede de Valor

Consumidores
Finais

Fabricante
(Concorrentes)

Conhecimento sobre Clientes

Pedidos ($)

Produto

Pedidos($)

Encomendas de
Design ($)

Informações sobre
os Produtos

Idéias sobre
os Produtos

Produto ($)

Distribuidores

Informações
sobre os
Produtos

Montadores

Pedidos ($)

Pedidos ($)

Idéias sobre
Produtos

Fabricante
que abriu
o website

Bens, Serviços, Renda
Conhecimento
Valor Intangível

Conhecimento
Estratégico

Conhecimento
do Produto

Produto

Compreensão
no Mercado

Presença no
Mercado

Dados
sobre UsoCompetitive

Intelligence

Acesso a Canal
de Distribuição

Capacidade
de Processar

Pedidos

Idéias sobre
Produtos

Inteligência
Competitiva
de Produto

Informações
sobre os
Produtos

Conhecimento
do Produto

Produto ($)

Pedidos ($)

Produto ($)

Design Customizado ($)
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R

Verna Allee
é consultora sobre novos modelos

de negócio, gestão do conhecimento e
gestão de intangíveis. Ela desenvolveu

a metodologia central descrita aqui,
Holomaping , e sua aplicação. Seu livro

The Knowledge Evolution foi publicado
por Butterworth-Heinemann em 1997.

Para mais informações sobre seu
trabalho, ver http://www.vernaallee.com.

Ticoll e Alex Lowy (Harvard Business

School Press, 2000. Edição em portu-

guês: Capital Digital – Dominando o

Poder das Redes de Negócios, ed.

Makron Books, 2001)

CONCLUSÃO

As redes de valor são complexas.

Abrangem muito mais do que o fluxo

de produtos, serviços e renda da ca-

deia de valor tradicional. Onde quer

que haja uma transação num empre-

endimento complexo, há uma troca de

valor. No entanto, apenas uma parte

da troca pode ser rastreada com o au-

xílio do fornecimento do serviço ou

avaliada pela geração de renda.

À medida que mais e mais produ-

tos e serviços dependem da troca de

conhecimento e informação, o conhe-

cimento e os intangíveis tornam-se,

eles próprios, meios de troca ou moe-

das. As trocas diretas de renda são

apenas uma parte do quadro. O valor

do conhecimento e o valor intangível

têm a mesma importância, e o suces-

so depende de se construir uma rica

teia de relacionamentos de confiança.

Na economia do conhecimento esses

relacionamentos podem, de fato, dizer

muito mais sobre a capacidade, atual

e futura, do negócio para atingir uma

vantagem sustentável.

esponder a esta pergunta

é o desafio que se coloca

Verna Allee no seu artigo

Reconfigurando a rede de valor

(Reconfiguring the value network,

Journal of Business Strategy 2000).

Com a multiplicação de negócios ba-

seados no uso da Internet e a necessi-

dade de pensar estratégias competi-

tivas, faz-se indispensável entender

de que maneira se cria valor nesses

negócios. Não há muitas ferramentas

conceituais para esse fim, já que o

modelo da cadeia de valor tem suas

raízes no sistema de produção indus-

trial de larga escala, na qual os flu-

xos de insumos e produtos tangíveis

permitem mapear a criação do va-

lor. Nas novas redes de negócios o que

se troca não é tanto bens tangíveis,

mas muito mais prestações e vanta-

gens intangíveis. Como identificar

então a origem do valor que está sen-

do criado?

Como entender a nova
configuração de uma rede
de valor na economia da
Internet e no comércio
eletrônico?

Anne-Marie Maculan

Para a autora, na economia do co-

nhecimento, devemos entender o que

trocam entre si os diversos agentes

econômicos que participam de uma

rede. Qual a natureza do valor que é

trocado? Quais são as novas “moedas”

que possibilitam as trocas? Segundo

Allee são três: os bens, serviços e pres-

tações por um lado, o conhecimento

por outro lado e finalmente uma ter-

ceira, de natureza intangível, cujo

valor não pode ser medido pelos siste-

mas contábeis tradicionais, que a au-

tora chama de senso de comunidade,

confiança, sentimento de pertencer a

um grupo. São essas trocas que consti-

tuem o coração da cadeia de valor hoje.

Se identificarmos essas vantagens in-

tangíveis que se acumulam na rede,

encontraremos a sua lógica subja-

cente, que vai além de uma mera pres-

tação de serviço.

Para tal é necessário mapear os flu-

xos de bens, serviços e prestações, de
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conhecimento, e de valor intangível.

As trocas de bens, serviços e presta-

ções são sem dúvida partes importan-

tes dessa rede de valor, mas os fluxos

de conhecimento e de elementos in-

tangíveis são de igual importância.

Para expressar melhor a sua pro-

posta, a autora constrói o diagrama

das relações entre todos os atores de

uma rede em torno de uma empresa

farmacêutica e identifica a natureza

das trocas recíprocas. Ela nota que

alguns fluxos de conhecimento como

aqueles alimentados pelos médicos

sobre a doença foram essenciais para

facilitar a maneira de prescrever a

medicação. Mas, por outro lado, nota-

se que no material destinado à comer-

cialização havia pouca troca de co-

nhecimento.

Voltando a seu argumento, a auto-

ra reflete sobre a necessidade para as

empresas que atuam na web de defi-

nir estratégias de negócios diferentes

das tradicionais. Ela define a Internet

como uma teia entrelaçada de trocas

e “conversas” que servem de suporte

ao valor. As empresas que optam por

atuar na Internet não devem definir

seus investimentos a partir dos mes-

mos parâmetros que elas usam para

suas estratégias de marketing tradi-

cional. Elas devem privilegiar as tro-

cas de conhecimento e de vantagens

intangíveis porque são estas que cons-

tituem a especificidade da Internet e

que vem sustentando a criação de

valor.

O artigo de Verna Allee apresenta

com clareza uma reflexão bastante

complexa em torno do conceito de

valor e busca chegar a compreensão

mais profunda das mudanças trazidas

pela economia da informação. Perma-

necem, entretanto, algumas pergun-

tas. Como calcular os custos de produ-

ção do valor conhecimento ou das van-

tagens intangíveis como confiança e

senso de comunidade? Não pelos mé-

todos tradicionais, nisto concordamos

com a autora. Mas como? Como se ava-

lia o retorno esperado? Mesma respos-

ta. Há, portanto, urgência em desen-

volver uma metodologia de mensu-

ração dessas novas formas de valor.

Não podemos imaginar que decisões

estratégicas para investimentos arris-

cados (devido às muitas incertezas

quanto ao seu retorno) sejam tomadas

sem base em cálculo rigoroso. Outras

perguntas são relacionadas à dinâmi-

ca e à governança dessas redes gera-

doras de novas formas de valor, ao

comportamento esperado dos diversos

membros da rede e à sustentabilidade

dessas redes.

Anne-Marie Maculan
é Ph.D. em Sociologia Econômica pela

Université du Quebec em Montreal (1989).
É  Professora Adjunta do Programa de

Engenharia de Produção da Coppe/UFRJ e
pesquisadora 1C do CNPq. Tem-se
dedicado à pesquisa e ensino em

economia da inovação, criação de
empresas de base tecnológica, difusão

das tecnologias da informação e
comércio eletrônico.

amaculan@pep.ufrj.br
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N

Prospecção Tecnológica e Gestão
da Inovação Versus Pequenas e
Médias Empresas (PMEs)

Adelaide Antunes
 Claudia Canongia

as PMEs, a Gestão da Inova-

ção torna-se cada vez mais va-

riável-chave de competitivida-

de e de desenvolvimento na socieda-

de brasileira, uma vez que permite a

geração de emprego e renda, a substi-

tuição competitiva de importação e

a inserção na exportação de bens de

valor agregado.

A competitividade das nações, co-

mo sabido, é fruto dos resultados das

empresas e produtos, sendo um fenô-

meno diretamente relacionado às ca-

racterísticas de desempenho e/ou efi-

ciência tecnológica das empresas e/

ou dos produtos.

Nos últimos anos, a competição

crescente em nível internacional vem

levantando questões relevantes ao

entendimento do processo de inova-

ção. Cabe destacar que em países em

desenvolvimento os processo de mu-

dança técnica são geralmente limita-

dos à absorção de inovações geradas

em outras economias e ao aperfeiçoa-

mento destas.

Neste sentido, a inovação deve ser

compreendida como um processo de

busca e aprendizado dependente de

interações e especificidades sendo,

portanto, uma abordagem complexa,

que vem rompendo paradigmas na

construção da Economia do Conheci-

mento, passando a ser ressaltado o pro-

cesso de aprendizagem continuada

nas empresas.

O diferencial de valor das organiza-

ções recai na sua capacidade de an-

tecipar oportunidades e ameaças, bem

como na apropriação do conhecimen-

to tácito dos seus integrantes. Bens in-

tangíveis passam a ser mais valorados,

como patentes, know how e capital

intelectual, bem como a promoção das

atividades em redes.

Por outro lado, o sucesso econômi-

co de cada país, região ou localidade

depende cada vez mais da capacida-

de de estabelecer vantagens competi-

tivas efetivas e dinâmicas, dependen-

do do atores dos sistemas nacionais,

regionais e locais de inovação.

Neste cenário de hipercompetição

a inovação passa a fazer parte das

principais estratégias organizacio-

nais, condição exigida para se man-

terem competitivas no mercado. An-

tecipar oportunidades e ameaças,

construindo visão prospectiva, é vital

em ambientes de mudanças que exi-

gem respostas rápidas, efetividade,

criatividade e inovação visando man-

ter-se no mercado excessivamente

concorrencial e globalizado, criando e

assegurando vantagens competitivas,

seja no âmbito privado – com a cres-

cente interdependência dos mercados

em uma lógica global – ou no âmbito

público – para o qual se acrescenta a

necessidade de reforçar a legitimida-

de e o caráter estratégico e de interes-

se coletivo em suas ações.
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gundo, porque estimulam a cooperação

entre as pessoas, e terceiro, porque pres-

supõem que as estruturas organizacio-

nais devam evoluir em consonância

entre know how com as característi-

cas e necessidades do capital intelec-

tual. A tendência atual para assimila-

ção e uso do conhecimento tácito é a

criação de comunidades, na troca de

experiências e idéias.

Ressalta-se que no novo paradig-

ma competitivo predominam as exi-

gências de excelência dos produtos e

serviços, aumento da diferenciação,

flexibilidade, rapidez, racionaliza-

ção do custo de produção e inovação.

Portanto, para atendimento a essas

exigências novos modelos de gestão

são essenciais, e de novo fica em evi-

dência a importância de abordagens

tais como Inteligência Competitiva

(IC), Gestão do Conhecimento (GC) e

Foresight. Abre-se, a partir do Fore-

sight, apoiado no tripé informação –

tecnologia – especialistas, um leque

de oportunidades que contribuem

para exame das condições em que o

futuro pode se desenhar, e de alertas

sobre ameaças a serem superadas no

mercado globalizado.

Os processos de IC e de GC são reu-

nidos em um modelo em espiral inte-

grando quatro dimensões presentes

em qualquer uma dessas abordagens:

Informação, Intuição, Interpretação e

Inovação, denominado – “4Is” do espi-

ral da Inovação (Figura 1).

Um aspecto comum aos novos mo-

delos de gestão é o reconhecimento de

quão importante e estratégico são

tanto o conhecimento organizacional

como as redes (de pessoas e entre em-

presas) e as tecnologias.

PROSPECÇÃO E GESTÃO

DA INOVAÇÃO

O processo de inovação, com múltiplos

agentes em inúmeras correlações di-

nâmicas, se configura em uma teia

complexa. O nome Schumpeter é uma

referência por suas pesquisas já no

século passado sobre inovação, e den-

tre suas contribuições destacam-se a

importância das inovações para cres-

cimento das economias e que as mes-

mas pressupõem um processo de “des-

truição criadora” contínua.

A definição de Barbieri (1997) real-

ça que Inovação relaciona-se com o

conceito de mercado e com o ambien-

te de oferta e demanda de bens e ser-

viços, na medida em que equivale a

introdução de novidades de produtos

Assim, para o alcance da competi-

tividade sustentável torna-se necessá-

rio entender vantagens competitivas,

vinculadas: no nível micro – core

competence nos produtos, processos,

vendas e gestão; no nível meso – ca-

deias produtivas, mercados, relações

com fornecedores e consumidores; e no

nível macrocondicionantes de políti-

cas econômico-sociais (tarifárias, C&T,

poder de compra do Estado), financia-

mento, legislações e determinantes

regulatórios, disponibilidade de infra-

estrutura da nação.

O DESAFIO – NOVOS MODELOS

DE GESTÃO

A otimização dos modelos de gestão

requer a convergência de esforços tan-

to na direção da gestão interna (am-

biente típico de aplicação da GC) quan-

to externa (ambiente típico de aplica-

ção da IC), acompanhando sistemati-

camente os ambientes: macro (sis-

têmico), meso (estrutural e/ou setorial)

e micro (da empresa e/ou instituição).

O modelo dos quatro capitais do conhe-

cimento é então desenvolvido conside-

rando a gestão interna (capital estru-

tural, capital de relacionamento e ca-

pital intelectual) e a gestão externa ou

ambiente de conhecimento (capital

ambiental), constituindo um modelo hí-

brido – a Inteligência Empresarial –

resultante da sinergia entre conheci-

mento, inovação e empreendedorismo

(CAVALCANTI, 2000).

Destacam-se os elementos tácitos do

conhecimento, inerentemente subjeti-

vos, ingredientes fundamentais para as

organizações. Primeiro, porque permi-

tem a identidade de suas competên-

cias essenciais (core competences); se-

Foresight

ExpertsTecnologiaInformação

Quadro 1

Fonte: CANONGIA, C. Inteligência
Competitiva e Estratégia Corporativa.
In: Curso MBA em Engenharia do Petróleo.
(disciplina ministrada por Claudia
Canongia em módulo de 18h/a). Rio de
Janeiro: Universidade Estácio de Sá.
Abril/2003. Disponível em CD-ROM).

Os “4 Is” do Espiral da
Inovação

Figura 1
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e serviços no mercado e refere-se à apli-

cação comercial pioneira de inven-

ções, conhecimentos, práticas organi-

zacionais, técnicas e processos de pro-

dução. A palavra inovação apresenta

diversos entendimentos conforme a

área de estudo. Na área mercadológi-

ca, inovação pode ser qualquer modi-

ficação percebida pelo usuário, mes-

mo que não ocorra nenhuma altera-

ção física no produto. Nas áreas pro-

dutivas, inovação é a introdução de

novidades materializadas em produ-

tos, processos e serviços, novos ou mo-

dificados.

A condição básica para tornar viá-

vel a sustentabilidade das organiza-

ções no cenário econômico atual, de-

fendida por Láscaris Comnemo (apud

VALENTIM et al, 2003), é a construção

da capacidade permanente de inova-

ção tecnológica.

Pirela (apud ANTUNES e MERCADO,

1998), em seu estudo sobre competitivi-

dade, aprendizagem tecnológica e ino-

vação para América Latina, aponta a

necessidade de políticas que incorpo-

rem os seguintes elementos: a) classifi-

cação dos negócios de acordo com as

áreas de produção e serviços; b) moni-

toramento permanente do desempe-

nho das empresas por setores; c) desen-

volvimento de redes de informação e

de cooperação; d) mecanismos destina-

dos ao aprendizado, desenvolvimento

e transferência de tecnologia.

Na gestão da inovação, a ação

prospectiva é um exercício de possibi-

lidades futuras que considera os ato-

res de um dado setor, suas alianças,

suas oposições e estratégias, consti-

tuindo uma rede importante à inova-

ção e desenvolvimento. Abre-se, a par-

tir da prospecção, um leque de chances

para absorção, criação e domínio de

tecnologias.

A prospecção, entendida no seu

sentido mais amplo, não é apenas uma

atividade de previsão que busca dese-

nhar os fatos mais prováveis, e sim

uma ação aberta a diferentes contex-

tos, que desenha múltiplas possibili-

dades e sugere estratégias diversifi-

cadas. Segundo Hamel e Prahalad

(1995), o entendimento sobre prospec-

ção deve refletir o pensamento de que

a previsão do futuro precisa ser fun-

damentada por uma percepção deta-

lhada das tendências nos estilos de

vida, tecnologia, demografia e geopo-

lítica, e se baseia igualmente na ima-

ginação e no prognóstico.

No mundo, observam-se duas cor-

rentes, foresight e forecast, que se di-

ferenciam pelas abordagens, enquan-

to a primeira trata de buscar uma vi-

são compartilhada de futuro e a pro-

moção de ações e fatos que aportem

ao presente uma perspectiva estraté-

gica em direção ao futuro desejado, a

segunda, busca levantar previsões em

uma tentativa de determinar os acon-

tecimentos futuros sem contudo ocu-

par-se da determinação de ações para

construção desse futuro.

Paralelamente, as informações es-

tratégicas são provenientes de fontes

tanto internas (gestão dos 3 capitais

do conhecimento de uma organização:

intelectual, de relacionamento, de

infra-estrutura), quanto externas (in-

teligência competitiva e de negócios).

Podem ser formais (bases de dados, CD-

rom, publicações) ou informais (con-

tatos pessoais, troca de idéias e know

how), constata-se que uma organiza-

ção nos dias atuais dependente cada

vez mais de um eficaz sistema de ges-

tão de informação e do conhecimento

para apoio a tomada de decisão, e esta

exigência se mantém como requisito

para os avanços e inovações. Nas Fi-

guras 2a e 2b, a seguir, percebe-se a

convergência existente entre estas

abordagens.

Gestão da
Inovação

Processamento
da Informação,

Tratamento
Automático

Análise de
Conteúdo

Tendências
Tecnológicas

Tomada de
Decisão

Experts

Coleta – Informação
Formal

Coleta – Informação
Informal

Bibliometria, Lógica
Fuzzy etc.

Tendências
de P&D

Leitura Focada nos Top

Prospecção
Tecnológica

Figura 2a

Metodologia de Prospecção e Gestão da Inovação
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Nas estratégias dos países desenvol-

vidos e em um grupo crescente de paí-

ses em desenvolvimento destaca-se, nos

últimos anos, a promoção da produção

de conhecimento e da inovação tecnoló-

gica. A cada dia, cresce o entendimento

de que o conhecimento e a inovação tec-

nológica são elementos centrais na nova

estrutura econômica mundial e deter-

minantes para o aumento de produtivi-

dade e de geração de novas oportunida-

des de desenvolvimento. Contudo, seu

potencial e alcance dependem da con-

jugação de ações de vários agentes, re-

lacionamentos e mecanismos.

Do ponto de vista da União Euro-

péia (GEORGHIOU, 2001) a atividade

de Foresight é definida como uma

atividade que busca cobrir três di-

ferentes níveis: o pensar, o debater e

o modelar o futuro. E, em seu guia

sobre Foresight, são abordados temas

críticos para a aplicação desta me-

todologia em âmbito regional, sali-

entando os seguintes tópicos: como

e porque aplicar o Foresight regional;

quais as diferenças entre o Foresight

nacional e regional; quando e onde

aplicá-lo; e como modelar o processo

Foresight regional, apresentando ca-

ses da Catalonia (Espanha), Uusimaa

(Finlândia), North-East England (UK),

Grand Lion (França), West Midlands

(UK) e Baltic String (Dinamarca, Sué-

cia e Alemanha), inclusive observan-

do a importância das PMEs no desen-

volvimento destes países (EUROPEAN

COMISSION, 2002).

AS PMEs E A INOVAÇÃO

De maneira geral, para a inovação nas

PMEs, três pontos são fundamentais:

identificar e absorver tecnologia, incen-

tivar learning by doing e aumentar pro-

dutividade. Um dos fatores críticos de

sucesso para as PMEs é o uso das tecno-

logias de informação e comunicação

(TICs) pois favorecem a formação de re-

des e criação de novos nichos de negóci-

os, estimulando a inovação. Por outro

lado, com o avanço das TICs os tipos de

trabalhos mudaram e as exigências e

habilidades requeridas também, portan-

to, a capacitação e a atualização profis-

sional continuada para as PMEs é tam-

bém fator crítico de sucesso.

A estratégia para que as PMEs ul-

trapassem as barreiras tecnológicas e

comerciais, e criem espaços para pro-

dução e comercialização de produtos,

deve ser a sua atuação em redes, tan-

to de fornecedores como de serviços.

As aglomerações passam a represen-

tar estratégia de crescimento regio-

nal por desencadear oportunidades de

emprego, promovendo desenvolvimen-

to econômico e social.

Neste sentido, os arranjos produti-

vos locais (APLs) se constituem como

modelo para as PMEs na gestão da ino-

vação, pois podem abranger um úni-

co setor como podem também incluir

um grupo de fornecedores de insumos,

máquinas e serviços, ou ter em comum

tecnologias semelhantes.

O arranjo produtivo pode ser ca-

racterizado por uma empresa-âncora,

e o conjunto de PMEs relacionadas,

abrangendo fornecedores, clientes e

prestadores de serviços. O arranjo pode

ser visto como uma teia, proporcio-

nando aumento de competitividade

em toda a cadeia.

Podem, também, existir arranjos

formados somente por PMEs, e para

tanto a participação de instituições de

suporte técnico é fundamental, ou seja,

centros de P&D e universidades devem

participar ativamente dos arranjos.

Benefícios dos arranjos

produtivos

a) PMEs – compartilhamento de

atividades; maior acesso à

informação tecnológica;

melhoria de processos

produtivos; ganhos de

competitividade e redução de

custos; agregação de valor aos

produtos e acesso a

financiamentos;

Figura 2b
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Data Text Mining
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b) Empresas-âncora –

racionalização das atividades;

redução de custos;

aproveitamento de

especialidades externas;

garantia de oferta de insumos;

implementação de novas

técnicas nos fornecedores;

c) Universidades/ centros de P&D

– geração de receita;

fortalecimento institucional;

maior integração com a

comunidade empresarial; maior

visibilidade na sociedade em

geral; acesso a créditos.

Notadamente, os indicadores in-

dustriais não são adequados para as

PMEs, mesmo as de base tecnológi-

ca. As PMEs inovam, mas em geral

não fazem pesquisa, elas produzem

conhecimento mas a maioria não pa-

tenteia, principalmente porque o

custo de patentes é elevado. Assim,

as PMEs, em geral, ficam fora das es-

tatísticas, sejam indicadores de pa-

tentes, investimentos em P&D, pro-

dução científica, ou de exportação e

importação.

Assim, os indicadores que vêm sen-

do usados na Sociedade do Conheci-

mento para as PMEs, são:

nível educacional do staff,

tipo de atividade desempenhada por

engenheiros, quanto mais engenheiros

estiverem atuando em marketing, me-

nos será a atuação na produção da ino-

vação, e conseqüentemente menos a

empresa será dinâmica em inovar,

% de pesquisadores versus força de

trabalho;

parcerias universidade/empresa,

número de empregados versus core

competence organizacional

relacionamentos com parceiros,

clientes e fornecedores.

No entanto, é importante estar aler-

ta ao se acompanhar sistemas de ino-

vação, pois os indicadores podem pro-

mover ruídos de interpretação, ou seja,

a exportação pode ser elevada, porém,

de produtos de baixo valor agregado,

onde não há inovação. A contextuali-

zação é essencial no processo de inter-

pretação dos indicadores.

Nos estudos de caso realizados pelo

INTECH1, foram analisados os países

Taiwan, Índia, Egito, Gana, Cuba em

relação ao setor farmacêutico e como

resultado do benchmarking salientou-

se, dentre outras características, que

em Cuba a pesquisa é de ponta, são

inventivos, apesar do tamanho do

país, de outro lado, a Índia atua na

cópia de drogas, não são tão inventi-

vos, porém em termos comerciais ex-

portam muito.

Assim sendo, e considerando que

nos últimos 20 anos houve um cresci-

mento da área de estudos sobre inova-

ção e que apesar de destes apresenta-

rem diferentes perspectivas, apontam

para um fato comum, a inovação não

decorre de uma experiência isolada de

uma empresa e sim de processo colabo-

rativo, comprovado com informações

que realçam que nos EUA cerca de 25%

de produtos/serviços das 500 maiores

empresas é oriundo de projetos em

parcerias com universidades ou outras

empresas, e na Europa, dados de uma

extensiva pesquisa de inovação mos-

tram que 75% de todas as empresas

inovadoras têm colaboração.

A perspectiva de inovação nas

PMEs passa, então, necessariamente

pela formação de clusters e/ou APLs,

onde os diferentes atores do processo

de inovação (órgãos de governo, uni-

versidades, institutos de P&D, agên-

cias regulatórias, produtores, fornece-

dores, clientes), se fazem presentes e

interagem contribuindo para um de-

senvolvimento harmônico de setores

econômicos, mesmo os tradicionais. As

relações verticais entre clientes e pro-

dutores de bens e serviços permite a

redução de custos e riscos de introdu-

ção de novidades no mercado. Por ou-

tro lado, as relações horizontais entre

PMEs de mesmo setor (consórcios) au-

mentam a capacidade de inovação e

resolução de problemas das mesmas.

Em estudo recente, Mylteka e

Farinelli (2003), descreveram as carac-

terísticas de clusters informais, formais

e inovadores como solução para com-

petitividade e inovação de PMEs. Os

clusters informais geralmente são for-

mados por micro e pequenas empresas

com baixo nível tecnológico; os for-

mais encontram-se as pequenas e mé-

É importante estar alerta

ao se acompanhar

sistemas de inovação,

pois os indicadores

podem promover ruídos

de interpretação
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dias empresas com atividades cola-

borativas orientadas ao aumento de

competências, apresentando capacida-

de de adaptação de tecnologias e de

design de novos produtos e processos, e

os inovadores que podem ser subdivi-

didos no segmento tradicional e aque-

les dinâmicos em tecnologia: a) indús-

trias tradicionais, incrementando o po-

tencial de inovação no que tange a ca-

pacidade de design e de incorporação

e adaptação de novidades tecnológicas;

b) de PMEs que têm a tecnologia como

diferencial de valor, colocando em des-

taque o potencial de aprendizagem que

estes tipos de sistemas promovem para

todos os atores.

Estágio da gestão da inovação

nas PMEs por meio de estudos-

de-caso

Foram realizadas três pesquisas, sen-

do que duas foram voltadas para o

setor químico com o objetivo de veri-

ficar a trajetória da gestão das em-

presas em dois momentos, um estudo

realizado na primeira metade da dé-

cada de 1990 (ANTUNES, 1998), com vis-

ta a verificar os fatores de inibição de

crescimento e os geradores de inova-

ção como resposta ao processo de aber-

tura comercial por meio da estrutura

tecnológica existente, e o segundo, em

2001, visando detectar o quanto as em-

presas se encontram ou não, alinha-

das à gestão do conhecimento (AUGUS-

TO, 2002; ANTUNES, 2001). O terceiro

estudo foi aplicado a diferentes seg-

mentos industriais e de serviços, uma

vez que as empresas desta amostra ti-

nham em comum estarem em proces-

so de capacitação em um curso espe-

cífico gestão. (RODRIGUES, 2003).

I – O estudo de caso sobre estrutura

tecnológica apresenta uma visão de

50 PMEs atuantes do setor químico

nacional, mediante da análise de di-

ferentes indicadores técnico-econômi-

cos, com os quais foi possível gerar

uma taxonomia de perfis empresa-

riais ativo, reativo ou passivo. Apre-

sentam-se os indicadores analisados:

Grau de Infra-Estrutura da Orga-

nização é indicado pela existência de

unidades ou departamentos para a

execução de diferentes tarefas ou ati-

vidades, distribuídas ao longo do pro-

cesso de produção. As áreas levadas

em consideração incluem: Planta Pi-

loto; P&D; Formação de RH, Marketing,

Serviços de Engenharia, Manutenção

Preventiva e Reparos; Assistência Téc-

nica e Controle de Qualidade.

Apesar do Controle de Qualidade

ser área fundamental do setor quími-

co, em três empresas não havia setor

orientado para esta atividade; por ou-

tro lado quase a totalidade das empre-

sas apresentou Assistência Técnica.

Com a abertura ocorreu redução sig-

nificativa de pessoal de P&D, porém

metade das empresas manteve ativa

sua Planta Piloto ,  na busca de

melhoria de processos e não de desen-

volvimentos, mostrando quanto ao

grau de infra-estrutura da organiza-

ção um perfil reativo.

Em relação à Aprendizagem Tec-

nológica, a Busca de Informações

Especializadas sobre Alternativas

Tecnológicas bem como Negociação e

Contratação de Tecnologia, que cor-

respondem ao primeiro passo da

aprendizagem, revelou um perfil ati-

vo, pois a compra de tecnologia é es-

sencial ao setor. A Adaptação e Mon-

tagem de Equipamentos e Peças é o

segundo passo da aprendizagem e nes-

te indicador metade das empresas foi

reativa e a outra metade passiva. O

terceiro passo, Desenvolvimento de

Produtos/Processos (novo, cópia, for-

mulação e modificação) apresentou

como resultado práticas de inovação

incremental, nas quais a modificação

em produtos é a mais representativa,

e de caráter adaptativo em processos,

mostrando-se mais ativa em produtos

e reativa em processos.

Para Fatores Inibidores de Cres-

cimento salienta-se que estes podem

ser de origem técnica como Mercado

Reduzido, Pequena Escala de Produ-

ção, Qualidade de Pessoal; Obtenção

de Insumos, Contabilização e Controle

de Custos nas diferentes etapas de pro-

cesso; e Pouca Flexibilização; e/ou es-

tar ligado a infra-estrutura de ser-

viços externos como Telefone, Eletri-

cidade e Água. No conjunto total o que

mais preocupava os empresários era o

mercado reduzido em face da concor-

rência com produtos importados, pe-

sava a qualidade de pessoal e o grau

de dificuldade na obtenção de insumos

importados.

Contudo para o delineamento do

perfil é necessário analisar os Fato-

res geradores de inovação que con-

sistem na identificação dos principais

determinantes que levam as PMEs a

realizarem inovações, que ocorrem

geralmente de maneira incremental,

diferentemente dos países desenvolvi-

dos nos quais estas podem ocorrer pelo

avanço tecnológico ou pela demanda

do mercado. Dentre estes fatores des-

tacam-se a necessidade de satisfa-

zer as demandas dos clientes – a
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percepção do mercado passa a ser con-

siderada como fator essencial da em-

presa. As dificuldades na obtenção

de matérias-primas ou insumos,

que leva à criatividade na busca de

soluções alternativas, podendo impli-

car na mudança de fornecedores tra-

dicionais ou na substituição de insu-

mos, a questão ambiental/risco, in-

duz a empresa a pensar em mudanças

mais ligadas à adequação às legisla-

ções e normas e às modificações em

equipamentos. O perfil é, portanto,

reativo, tendo em vista que a maioria

desses fatores foram respostas às pres-

sões externas.

Relações Externas são fundamen-

tais na análise da infra-estrutura tec-

nológica das empresas uma vez que

esta é ligada a cinco variáveis: Desen-

volvimento de Produtos, Desenvolvi-

mento de Processos, Fabricação de

Equipamentos, Assistência Técnica e

Análise de Produtos. O estabelecimen-

to de vínculos externos constitui-se

importante mecanismo para o enca-

deamento de parcerias com outras

empresas nacionais e/ou internacio-

nais, ou com as bases científicas (uni-

versidades e centros de P&D). Neste

indicador o comportamento foi passi-

vo e tradicional pois a universidade

foi buscada somente para análises de

produtos, empresas nacionais para

compra de equipamentos e as estran-

geiras para know how.

II – Com relação ao segundo estudo de

caso, ainda no setor químico, 40 PMEs

foram estudadas no início desta déca-

da, e buscou-se verificar a existência

de diferentes comportamentos frente

à Gestão do Conhecimento, analisan-

do indicadores relativos ao Planeja-

mento, RH, TICs; Core competence e

Patentes.

Quanto ao Processo de Planeja-

mento detectou-se um comportamen-

to mais flexível, em que fica evidenci-

ada a necessidade de mudanças e de

seus benefícios nos projetos de inves-

timento e a necessidade de visão mais

holística por parte do controle geren-

cial das empresas.

Com relação ao Direcionamento

de RH, o comportamento apresenta-

do é de líderes que motivam e selecio-

nam profissionais empreendedores e

com visão de futuro.

Quanto à Tecnologia da Informa-

ção e Comunicação, a amostra apre-

senta dois comportamentos, sendo

uma minoria “que vive no passado”

pois não avalia a satisfação do clien-

te ou investe nas TICs, e a maioria ain-

da com caráter tradicionalista pois

avalia a satisfação de clientes e acio-

nistas (não considerando a sociedade

como um todo, fornecedores e concor-

rentes), e os investimentos nas TICs são

modestos.

A Core competence apresenta dois

comportamentos dos quais 25% são

reativas à tecnologia e 75% conside-

ram sua capacitação tecnológica

como negócio, onde a alta direção par-

ticipa das decisões tecnológicas, a

infra-estrutura é razoável e apresen-

ta parcerias com universidades e cen-

tros de P&D, atuando com maior ênfa-

se em serviços.

Portfolio de Patentes deve ser

utilizado como geração de riqueza e

posicionamento estratégico, metade

da amostra já utiliza patentes para à

ganhar acesso a nichos de mercado e

para formação de alianças visando à

troca de tecnologias, porém nenhuma

empresa utiliza patentes para excluir

concorrentes do mercado e gerar re-

ceita com a venda das mesmas.

Com relação a Visão de Futuro

três comportamentos são observados:

15% ainda vivem o seu dia-a-dia (cul-

tura do “apagando incêndio”), onde a

estratégia continua sendo a de cortar

gastos; 50% têm visão de curto prazo,

acompanhando as mudanças relacio-

nadas ao seu negócio e identificando

potenciais parceiros; 35% têm visão

de médio prazo, onde além das práti-

cas de acompanhar mudanças e iden-

tificar futuros parceiros, concentram-

se em suas competências básicas, de-

finem continuamente novos meios de

fazer negócios e os principais executi-

vos concentram a maior parte do seu
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Estágio das empresas da
amostra em relação à
gestão

Fonte: Adaptação de Rodrigues, 2002:166.
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tempo em questões estratégicas, ou

seja, praticam o “ócio criativo”.

III – O terceiro estudo de caso contou

com a participação de 75 profissionais

originários de PMEs atuantes no Rio

de Janeiro, que participaram de três

cursos de gestão empresarial, nos

quais como exercício foi solicitada

uma avaliação de cada empresa sobre

as suas principais tarefas, permitin-

do a caracterização das mesmas em

relação à gestão, conforme indicado-

res apresentados na tabela 1.

O resultado de quase 100% da

amostra busca se atualizar sobre as

mudanças tecnológicas no setor em

que atuam e consideram necessário

trabalhar a cultura organizacional

aponta para um estágio um pouco

mais ativo na direção da gestão do

conhecimento, ou seja, não mais

incipiente e não mais na fase de

sensibilização; pode-se chamar esta

fase de transição. Esta pesquisa con-

templou também o levantamento de

conceitos considerados importantes

para gestão, onde apenas 31% das

empresas apontam para mudanças,

inovação, conhecimento, aprendiza-

gem e relacionamento. Cabe ressaltar

que a maioria tem como premissa

conceitos tradicionais como opera-

ção, qualidade e atendimento ao cli-

ente, reforçando o que foi visto ante-

riormente sobre a necessidade de

mudança de cultura. Porém, apesar

das premissas estarem bem enraiza-

das quanto a importância da quali-

dade, é ainda incipiente o número de

empresas certificadas com a ISO 9000,

demonstrando o quanto ainda é ár-

duo o processo de sair do “pensar”

para o “agir”.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

No cenário globalizado, a gestão da

inovação é condição de posicionamen-

to estratégico no mercado e as fontes

de vantagem competitiva são a ca-

pacidade de aperfeiçoar e recombinar

os recursos e capacidades existentes

para criar novos produtos e mercados,

bem como o desenvolvimento de no-

vas competências e formação de par-

cerias, que provoquem a geração con-

tínua de inovações (fluxo contínuo de

inovações).

Segundo Freeman (1998), as carac-

terísticas das estratégias de inovação

das empresas podem ser categoriza-

das em 6 tipos: a) Estratégia ofensiva

– a empresa busca posição de lideran-

ça técnica e de mercado; a área de In-

teligência é crucial na empresa; pos-

sui pessoal altamente qualificado pa-

ra pesquisas básicas e aplicadas; rea-

liza P&D; dá muito valor ao sistema

de patentes; b) Estratégia defensiva

– bastante identificada em oligo-

pólios; a empresa prende-se mais em

aproveitar eventuais erros dos pionei-

ros; realiza P&D, busca diferenciação

de produtos; usa patentes; possui pes-

soal com certa qualificação científi-

ca e técnica; c) Estratégia imitadora

– a empresa limita-se a acompanhar

os líderes; produz patentes secundá-

rias como subproduto, é forte em en-

genharia e modelagem de sistemas de

produção, apóia-se em custos mais

baixos, informação sobre know how é

crucial para a imitação; d) Estratégia

dependente – em geral é empresa

subcontratada; basicamente rotinei-

ra e conservadora; e) Estratégia tra-

dicional – nem mercado e nem a con-

corrência estimulam a empresa a mu-

dar seu produto; é estritamente roti-

neira; f) Estratégia oportunista – em-

presa que sobrevive em espaços de

mercado muito específicos e particu-

lares. Esta taxonomia deve nortear o

processo de inovação nas PMEs.

As redes, arranjos industriais, par-

ques tecnológicos, incubadoras são

exemplos de mecanismos essenciais à

inovação. Pensar em termos de gan-

hos em toda a cadeia produtiva signi-

fica redução de gargalos tecnológicos

e não-tecnológicos, apropriação de

oportunidades e ganhos em termos de

produtividade e competitividade.

Como ainda é relativamente eleva-

do o nível de verticalização da produ-

ção, principalmente por falta de uma

estrutura de fornecedores com compe-

tência técnica e gerencial, recomenda-

se a implementação de política de di-

fusão tecnológica , que não signifique

apenas difusão de informações técni-

cas ou econômicas, mas que inclua a

capacitação de recursos humanos, mu-

As redes,

arranjos industriais,

parques tecnológicos,

incubadoras são

exemplos de mecanismos

essenciais à inovação
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danças organizacionais, capacitação

gerencial, modernização de processos

e aperfeiçoamentos em produtos e pro-

cessos. Para tanto, os arranjos produti-

vos são alternativas que conjugam si-

nergia, competitividade, garantia de

mercado, monitoramento constante de

mudanças, inovações, oportunidades e

novas alianças.

É preciso ampliar a divulgação e

facilitar o acesso às informações so-

bre os mecanismos de fomento, as

PMEs precisam conhecer as oportuni-

dades que hoje o sistema federal e es-

tadual já oferece, e devem observar

cinco condições básicas para sua in-

serção na gestão da inovação:

comprometimento da alta direção

com o conhecimento;

incentivo à criação e introdução de

novas oportunidades na organização;

processo contínuo de questionamen-

to e aprendizado, mudando hábitos;

formação de redes que permitam o

compartilhamento de conhecimento;

equipe multidisciplinar e flexibili-

dade para enfrentar os desafios impos-

tos pelo ambiente externo.

Finalizando, as abordagens de pros-

pecção tecnológica e gestão da inova-

ção certamente não resolvem todas as

demandas e anseios da comunidade

acadêmica, empresarial, governamen-

tal e da sociedade. No entanto, elas vêm

sendo aplicadas em grandes organiza-

ções e em planejamentos nacionais, vi-

sando tanto contribuir para maior com-

petitividade de setores da economia,

melhoria das condições de vida da po-

pulação quanto à melhor adequação da

troca de conhecimentos entre os profis-

sionais e a sociedade, acompanhando a

dinâmica da mudança técnica.

NOTAS
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A configuração produtiva local

do município de Nova Friburgo, lo-

calizado na região centro norte flumi-

nense, não é uma tentativa de implan-

tação de uma indústria nova a partir

de um esforço de efeitos de transbor-

damento de um centro de tecnologia,

associado à universidade. Nova Fri-

burgo tem tradição e vocação indus-

trial bastante antigas na área têxtil,

primeiro, e confecções, a seguir.

O benchmark de Nova Friburgo,

suas principais características de

aglomeração industrial, não são So-

fia Antipolis (França), nem a Rota

128 (Estados Unidos). O benchmark

do município, suas maiores seme-

lhanças, aproxima-se do modelo de

distritos industriais italianos. São

vocações artesanais antigas na in-

dústria de jacquard e de agulhas que

Uma outra característica de Nova

Friburgo, que é também semelhante

aos distritos industriais italianos, é

que a especialização produtiva está

baseada – diferentemente do pólo

Petrópolis Tecnópolis, por exemplo –

numa indústria mais antiga, a têxtil

e de confecções. Ela não é constituída

pela indústria do novo paradigma dos

anos de 1970, indústrias dos setores de

informação e telecomunicações. Ela se

baseia na mais antiga tecnologia in-

dustrial, a indústria têxtil e de con-

fecções.

Entretanto, a indústria têxtil e de

confecções também recebeu muitos

inputs da nova indústria de informa-

ção, principalmente na sua parte de

modelagem, design, corte,  risco,

logística de distribuição e comercia-

lização com introdução de sistemas de

fizeram com que a cidade produzis-

se uma especialização com algumas

características desses distritos, tais

como especialização industrial ele-

vada em produtos têxteis e poste-

riormente confecções, aglomeração

territorial  das empresas,  grande

contingente de mão de obra qualifi-

cada, presença de empresas corre-

latas, fornecedoras para as empre-

sas de confecções. Entretanto, outras

características dos distritos indus-

triais italianos se encontram ausen-

tes, tais como a complementaridade

entre as empresas decorrentes do

processo de divisão do trabalho, in-

tensa cooperação entre as empresas

e centros de referência de qualida-

de e de tecnologia prestadores de ser-

viços às empresas, como veremos na

exposição a seguir.

O Caso do Pólo de Moda do
Município de Nova Friburgo
Desafio da Introdução de Inovações em
Configurações Produtivas Locais

Lia Hasenclever
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9%

91%

C.N.F. RJ

8%

92%

softwares que comandam as máqui-

nas e agilizam o trabalho de planeja-

mento da produção e da comerciali-

zação. Esta constatação implica que

a introdução de inovações no setor de

confecções significa profundas trans-

formações na indústria já existente e

não construção de uma nova indús-

tria. E, como em toda mudança de

paradigma, a resistência às mudan-

ças é mais intensa quando se trata de

transformar o tradicional em novo.

Além disso, a indústria têxtil e de

confecções tem uma dependência in-

tensa dos fornecedores de máquinas e

equipamentos e dos tecidos como ele-

mentos importantes da sua inovação.

Muito mais do que os transbordamen-

tos de conhecimento das universida-

des. Entretanto, as máquinas e equipa-

mentos são produzidos fora do Brasil e

o produtor de tecido sintético (mono-

pólio) se localiza em São Paulo. Ou seja,

as principais fontes de inovação na in-

dústria não estão localizadas no pólo,

prejudicando fortemente a sua possi-

bilidade de um desenvolvimento endó-

geno dinâmico e sustentado.

A ESPECIALIZAÇÃO INDUSTRIAL

DE NOVA FRIBURGO

As primeiras indústrias têxteis insta-

laram-se em Nova Friburgo em 1910.

Com o passar do tempo, essas empre-

sas, que continuam existindo até hoje,

foram lentamente transitando da es-

pecialização têxtil para a de confec-

ções. A indústria têxtil era tão forte

nessa época que a indústria metal-me-

cânica inicial também era forne-

cedora da indústria têxtil, fabrican-

do agulhas. Por exemplo, a empresa

Timken, antiga Torrington, começou

fabricando agulhas para a indústria

têxtil; hoje fabrica autopeças. Há toda

uma cadeia produtiva voltada para a

fabricação têxtil e de aviamentos. Fi-

tas, passamanarias, sianinhas, todos

os acabamentos, utilizados nas empre-

sas de confecções.

Por volta da segunda metade dos

anos de 1980, começou a observar-se o

nascimento da indústria de confecções

em Nova Friburgo já especializada em

moda íntima. Seu maior crescimento

registrou-se na década de 1990 com o

enxugamento da indústria têxtil, pro-

vocado pelas mudanças cambiais e

alteração da posição competitiva em

relação aos produtos importados de-

vido à queda das barreiras alfandegá-

rias. A reação da indústria para au-

mentar a sua competitividade em re-

lação ao exterior foi a introdução de

novos maquinários importados, que

reduziram a quantidade de mão de

obra empregada na indústria têxtil.

Nos Gráficos a seguir, podemos ver

a participação relativa da região cen-

tro-norte-fluminense1 (C.N.F.) na fabri-

cação de produtos têxteis, referentes

a pessoal ocupado em 1997 e 2001. Ob-

serva-se uma redução da especializa-

ção com a participação relativa de

pessoal ocupado caindo de 19% para

14% no período considerado.

Este resultado reflete o down turn

da indústria têxtil em função das mu-

danças cambiais e introdução de ma-

quinarias mais modernas que reduzem

a necessidade de pessoal. Nos gráficos

abaixo, observa-se, todavia, que esta

redução da importância da região em

termos de pessoal ocupado não se refle-

te em número de estabelecimentos.

Neste caso, o Rio de Janeiro reduz sua

Gráfico 2

Fabricação de Produtos
Têxteis – Pessoal Ocupado
2001

C.N.F. RJ

14%

86%

Gráfico 3

Fabricação de Produtos
Têxteis – Estabelecimentos
1997

Gráfico 4

Fabricação de Produtos
Têxteis – Estabelecimentos
2001

Gráfico 1

Fabricação de Produtos
Têxteis – Pessoal Ocupado
1997

19%

81%

C.N.F. RJ
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importância relativa de 92% para 91%

e Nova Friburgo aumenta a sua especi-

alização, passando a representar 9%

dos estabelecimentos têxteis.

Analisando apenas a indústria de

confecção, nota-se uma especialização

ainda mais forte. O Rio de Janeiro como

um todo reduz sua participação rela-

tiva e a região centro-norte-fluminen-

se amplia esta mesma participação

tanto em pessoal ocupado – de 12 para

17% – como em número de estabeleci-

mentos – de 13 para 20%. À medida

que a indústria se transmuta de in-

dústria têxtil para confecção na re-

gião analisada, o número de estabele-

cimentos cresce, porque são menores.

Por esta razão esta especialização é

mais forte no número de estabeleci-

mentos do que para o número de pes-

soal ocupado para a região centro-nor-

te-fluminense, que se especializa em

confecções, mais especificamente em

moda íntima.

CARACTERÍSTICAS DAS EMPRESAS

TÊXTEIS E DE CONFECÇÕES

A Figura abaixo apresenta a evolução

do número de estabelecimentos do se-

tor têxtil de confecções de Nova Fribur-

go entre 1997 e 2001. Em 1997, tinha-se

22 estabelecimentos têxteis. Desse ano

para 2001, os estabelecimentos têxteis

permanecem mais ou menos constan-

tes, enquanto os de confecções cresce-

ram de 349 para 493 (37,3%).

Por tamanho, na tabela abaixo, em

1997, 67% são microempresas com 0 a

nove empregados na indústria de con-

fecções e 63% na indústria têxtil. Em

2001, a distribuição decresceu para as

indústrias de confecção, passando

para 63,5% e aumentou para as indús-

trias têxteis, passando para 65,2%.

Reduziu-se o número de empresas têx-

teis pequenas, de 10 a 49 empregados,

de 22,7% para 21,7%. O número de

empresas têxteis médias e grandes

permaneceu constante. Só há uma

grande empresa grande de confecção

em Nova Friburgo, a marca Triunfo, que

chegou a Nova Friburgo nos anos de

1980; associou-se à empresa têxtil Filo

S.A., já existente, e é a única empresa

que produz tanto tecidos quanto con-

fecções na configuração produtiva.

Nas empresas de confecção obser-

vamos um ligeiro crescimento do ta-

manho, representado pelo aumento re-

lativo das empresas pequenas de 31,1%

para 35,1% e um decréscimo da parti-

cipação relativa das micro, como ex-

posto acima.

Vejamos agora a evolução dos em-

pregados e estabelecimentos na Figu-

ra 1, relativo ao agregado têxtil/con-

fecções para um período de 16 anos –

1985-2001 – e como foi essa evolução.

Percebe-se nitidamente uma tendência

crescente no número de estabelecimen-

tos ao longo de todo o período, exceto

para o ano de 1992, que pode também

ser considerado o pior ano do período

em termos do numero de empregos. Já

a tendência do número de empregos,

Gráfico 5

Confecção de Artigos de
Vestuários – Pessoal
Ocupado 1997

Gráfico 6

Confecção de Artigos de
Vestuários – Pessoal
Ocupado 2001

Gráfico 7

Confecção de Artigos de
Vestuários –
Estabelecimentos 1997

Gráfico 8

Confecção de Artigos de
Vestuários –
Estabelecimentos 2001

C.N.F. RJ
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C.N.F. RJ

17%

83%

C.N.F. RJ
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87%

C.N.F. RJ
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80%
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Tabela 1

.N
sodagerpmE

SEÕÇCEFNOC LITXET

7991 1002 7991 1002

edlatoT
sotnemicelebatsE % edlatoT

sotnemicelebatsE % edlatoT
sotnemicelebatsE % edlatoT

sotnemicelebatsE %

orciM
)9a0( 432 4,76 313 5,36 41 6,36 51 2,56

aneuqeP
)94a01( 801 1,13 371 1,53 5 7,22 5 7,12

aidéM
)942a05( 4 2,1 6 2,1 1 5,4 1 3,4

ednarG
)052>( 1 3,0 1 2,0 2 1,9 2 7,8

latoT 743 001 394 001 22 001 32 001

Distribuição de Tamanho dos Estabelecimentos Têxteis e
de Confecções (1997 e 2001)

diferentemente do número de estabe-

lecimentos, apresenta-se oscilante en-

tre crescente até 1990, declinante até

1992, crescente até 1995, declinante até

1997 e crescente até 2001.

Os dados com os quais trabalha-

mos são os da Relação Anual de In-

formações Sociais (RAIS). Eles não po-

dem ser desagregados no período an-

terior a 1994, dificultando um pou-

co a interpretação sobre a evolução

da indústria. A Figura 2, abaixo, de-

sagrega a indústria têxtil da de con-

fecções, a partir de 1994, período

para o qual as informações podem

ser desagregadas. Aqui temos um de-

créscimo não significativo de núme-

ro de estabelecimentos têxteis (de 26

para 23). Quanto ao número de esta-

belecimentos de confecção, observa-

se que o número de estabelecimen-

tos de confecções cresce em todo o

período. Elas passam de 279 para

493. Conclui-se que a oscilação do

período de 1994 para cá no volume

de emprego, que observamos na Fi-

gura 1, apresentando informações

agregadas, se deve ao emprego na

indústria têxtil; o emprego da indús-

tria de confecções é crescente.

Mas o fato mais surpreendente está

nas constatações das tendências inver-

sas de geração do número de empre-

gos: entre 1995 e 2001, a indústria têx-

til emprega um pouco mais da metade

das pessoas que empregava, enquanto

que a indústria de confecções amplia o

seu número de empregados de 4.785

para 6.184, entre 1996 e 2001. Resulta-

do: as grandes empresas que eram as

principais geradoras de emprego até

1996 passaram a ser superadas pelas

pequenas empresas em 1997.

A indústria de confecções exige um

baixo investimento inicial para im-

plantação de novas empresas que,

aliado ao grande número de desem-

pregados na região com formação pro-

fissional na indústria, permitiu o sur-

gimento, desde o início dos anos 1990,

de várias pequenas confecções, a

maioria especializada em moda ínti-

ma. Explica-se, assim, uma parte do

crescimento tão forte das micro e pe-

quenas empresas locais.

Um outro forte estímulo para o

surgimento destas confecções foi a

iniciativa de um empresário do ne-

gócio de tecidos (fornecedor das em-

presas de confecção) que recebeu em

pagamento de dívidas 126 máquinas

de costura usadas das grandes em-

presas e as revendeu aos ex-funcio-
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Empregados x Estabelecimentos na Indústria Têxtil e de
Confecções (1985-2001)
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nários destas empresas, sob condição

de que ele passaria a ser o fornecedor

de insumos.

Estima-se que hoje o número real

de estabelecimentos seja bem maior

do que o registrado pela RAIS, dado o

grande crescimento que a indústria

vem tendo na região e o grande núme-

ro de empresas informais ali existen-

tes. A estimativa das empresas infor-

mais está sendo feita pelo Grupo de

Economia de Inovação, do Instituto de

Economia, da Universidade Federal do

Rio de Janeiro em parceria com o

Sebrae. Até o mês de setembro já ha-

viam sido cadastradas 461 empresas

de confecção informais.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

Dessa forma é inequívoco afirmar que

existe uma vocação industrial local,

que é a confecção especializada em

moda íntima, formada, principal-

mente, por pequena e média empre-

sas responsáveis pela sustentação da

maior parte dos empregos da cidade.

Resta ainda a questão ou desafio

mais importante para o desenvolvi-

mento local: como trazer a inovação

para essa indústria com essas carac-

terísticas anteriormente menciona-

das, uma indústria antiga, fortemen-

te dependente dos fornecedores e de

máquinas e equipamentos? Pasmem,

no Brasil produz-se até software, mas

não se produz máquina de costura.

Se o Banco Nacional de Desenvolvi-

mento Econômico e Social (BNDES) for

financiar máquinas e equipamentos

para o setor não será possível segun-

do as normas vigentes, porque o Ban-

co só financia máquinas e equipa-

mentos com algum conteúdo de naci-

onalização. Para que este problema

seja superado terá que haver um es-

forço de produção de máquinas no

país (a melhor opção porque se esta-

ria gerando mais empregos) ou uma

alteração da norma vigente acerca

do financiamento de máquinas e

equipamentos importados.

Como já afirmado anteriormente,

a dificuldade de introdução de inova-

ções em Nova Friburgo é maior por-

que não se trata de transformar uma

cidade imperial, como Petrópolis, em

uma Sofia Antipolis. A cidade impe-

rial – Petrópolis – é só um símbolo mas

não é uma realidade industrial. Em

Nova Friburgo, trata-se de transformar

uma realidade industrial bastante

arraigada, com uma estrutura de pe-

quena e média empresas, extrema-

mente competitivas horizontalmente,

em uma indústria em rede que, sem

perder as vantagens das pequenas

empresas, viabilize a partir da coope-

ração a introdução de inovações e for-

mas de organização da produção e da

comercialização não conhecidas no

antigo paradigma. Como introduzir

inovações nessas empresas com difi-

Figura 2

Empregados x Estabelecimentos na Indústria Têxtil e de Confecções (1994-2001)
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culdades de gerência, de acesso a cré-

dito para financiamento de máquinas

inexistentes no Brasil porque são im-

portadas, de negociação com os forne-

cedores que são um monopólio? Como

introduzir as tão necessárias inova-

ções para tornar a configuração pro-

dutiva especializada em moda íntima

sustentável e competitiva?

Os desafios são muitos: transfor-

mar uma realidade já constituída, di-

fundir inovação, mudar a cultura dos

agentes locais, extremamente compe-

titivos, para agentes cooperativos em

ações que aumentem suas eficiências

coletivamente, reconhecer os interlo-

cutores que se apresentam: Firjan,

Sebrae, Secretaria de Estado de Desen-

volvimento do Rio de Janeiro, Prefei-

tura Municipal de Nova Friburgo, Uerj

de Nova Friburgo como parceiros para

essa transformação competitiva. É

uma interlocução difícil com os em-

presários locais. A representação das

pequenas empresas também apresen-

ta deficiências. O sindicato local não

representa o todo das empresas, ape-

nas uma pequena parte das empresas

maiores. O Conselho de Moda – criado

para que as instituições com iniciati-

vas voltadas para o pólo possam reali-

zar estas iniciativas em conjunto au-

mentando a sinergia entre elas – nes-

te momento está sofrendo de excesso

de representações e dificuldade de co-

ordenação das várias ações.

O mercado de confecção de moda

íntima de lingerie é um mercado es-

tagnado em âmbito nacional. Mostrei

dados de 1997 a 2001 sobre o municí-

pio de Nova Friburgo. Esse mercado

está crescendo. Mas avançou o sufici-

ente para ser considerado um distrito

Lia Hasenclever
é economista formada pela Faculdade de

Economia e Administração, mestre em
Economia Industrial pelo Instituto de

Economia Industrial e doutora em
Engenharia de Produção pela Coppe,

todos da UFRJ. Desde 1978 é professora
do Instituto de Economia (UFRJ) e,

atualmente, é membro do grupo de
pesquisa Economia da Inovação. Autora

de vários artigos e capítulos de livro
sobre o tema economia da inovação,

sendo as mais recentes publicações os
livros O Acordo Trips na OMC e a

Proteção Patentária no Brasil: Mudanças
Recentes e Implicações para a Produção

Local e o Acesso da População aos
Medicamentos (editora ENSP/FIOCRUZ, em

co-autoria com Jorge Bermudez, Ruth
Epstejn, e Maria Auxiliadora Oliveira) e o

livro Economia Industrial (Editora
Campus, em co-autoria com o

Professor David Kupfer).
lia@ie.ufrj.br

industrial italiano? Avançou o sufici-

ente para exportar e livrar-se desta

pecha de mercado estagnado interno

e conseguir dobrar sua receita a par-

tir do crescimento do mercado exter-

no? Em que medida – se não tivermos

difusão das inovações e reconhecimen-

to, pelos parceiros, da importância da

difusão dessas inovações, da capaci-

tação etc dentro do pólo – essas opor-

tunidades que se apresentam poderão

se realizar?

NOTAS
1 A região centro norte fluminense envolve
outros municípios, tendo o município de Nova
Friburgo como sede. O pólo de moda está con-
centrado em Nova Friburgo – cerca de 90% das
empresas produtoras –, mas envolve também
os municípios de Duas Barras, Bom Jardim,
Cantagalo e Cordeiro.
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Inovar para quê? Inovar em quê?
Como gerar e nutrir a inovação
estratégica?

Por Rosa Lima

Foi justamente para ajudar os líderes das organizações a responder a es-

sas perguntas que o pesquisador, professor e consultor Claudio D’Ipolitto

de Oliveira dedicou-se a estudar a inovação como abordagem estratégica.

O resultado do estudo conferiu-lhe recentemente o grau de doutor em

Engenharia de Produção pela Coppe/UFRJ com a tese intitulada O papel

da inovação no processo da estratégia – uma pesquisa qualitativa

em empresas emergentes de base tecnológica, no Brasil, cuja íntegra

pode ser lida no website do Crie (www.crie.ufrj.br).
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Claudio estudou nove empresas da

área de tecnologia da informação.

A partir dessa análise e de sua ex-

periência profissional, ele consta-

tou o quanto uma postura inova-

tiva, ainda que inconsciente, influi

nas decisões e ações estratégicas

de empreendedores de base tecno-

lógica.  Nesta entrevista,  Claudio

D’Ipolitto afirma que “muitas ve-

zes o empreendedor não dá o devi-

do peso ao processo de construção

do conhecimento que sustenta seu

negócio. A gestão da inovação es-

tratégica põe em evidência quais

as fontes de informação, as relações

de cooperação e as ações inovativas

que nutrem a geração de valor úni-

co para os clientes e a sociedade, a

criação de diferenciais em face da

concorrência e a renovação de van-

tagens competitivas”. E, por fim,

instiga os leitores a pensar: “Por que

razão, sendo mundialmente reco -

nhecidos como criativos, não temos

conseguido traduzir essa criativi-

dade em inovação e liderança em-

presarial?”.

IE – O que você buscou investigar com

sua tese?

CD – A tese é o primeiro passo na “des-

coberta de uma teoria” de como os

processos de inovação e estratégia

influenciam-se reciprocamente e, as-

sim, co-evoluem na trajetória do em-

preendimento.

Na prática, quero poder ajudar os lí-

deres de uma empresa, arranjo ou uni-

dade de negócio a responder às seguin-

tes perguntas: “Inovar para que? Ino-

var em que? Como gerar e nutrir a

inovação estratégica?”.

IE – Qual a relevância de estudar a

inovação como abordagem estraté-

gica?

CD – O tema é relevante para os três

diferentes públicos da revista Inteli-

gência Empresarial: universidade,

empresas e governo. Para a academia,

é importante compreender o papel da

inovação na trajetória evolutiva do

empreendimento e do modelo estraté-

gico de negócio.

Para empresários e investidores, é

importante ter uma ferramenta para

descobrir como a inovação gera e sus-

tenta vantagens competitivas para

uma empresa específica, um arranjo

produtivo, uma comunidade e, mesmo,

uma região, seja ela o município, o es-

tado ou o país.

Para governos e agências de desen-

volvimento, é fundamental criar mei-

os de desenhar ações estruturantes,

políticas públicas e instrumentos de

fomento que levem em conta a natu-

reza evolutiva dos empreendimentos

apoiados e seus mercados, ou seja, é

relevante criar meios para configu-

rar e moldar os programas em fun-

ção da forma como nascem e evoluem

os empreendimentos,  de como se

transformam os modelos de negócio

e em função da forma como as mu-

danças tecnológicas e sociais geram

e destroem as fontes de vantagem

competitiva de empresas, indústrias

e regiões.

IE – Que tipo de empresa você estu-

dou e qual a abordagem utilizada?

CD – Estudei nove empresas emergen-

tes de base tecnológica da área de TI

(tecnologia da informação) que parti-

ciparam do Venture Forum Brasil, um

processo de apresentação de empreen-

dimentos inovadores para fundos de

capital de risco, promovido pela Finep.

Empreguei uma abordagem de pesqui-

sa qualitativa muito apropriada quan-

do o objetivo é “descobrir a teoria subja-

cente ao fenômeno estudado” ao invés

de provar uma teoria previamente ela-

borada. Assim, eu usei uma abordagem

evolutiva baseada nas abordagens de

teoria fundada (grounded theory) de

Glaser e Strauss e teoria adaptativa de

Layder.

A abordagem é principalmente indu-

tiva: o pesquisador “enxerga” a teo-

ria que emerge do mundo real estuda-

do, sem pretender provar alguma teo-

ria pré-concebida por ele ou relatada

na literatura, por isso é uma teoria-

chão (grounded) pois nasce indutiva-

mente do solo, do campo, e não deduti-

Mudança e estabilidade

são os dois lados da

mesma moeda: a vida.

Você pode se perguntar:

quando caminho o que

faço primeiro,

pensar ou agir?

Pensa enquanto age

e age enquanto pensa



REVISTA INTELIGÊNCIA EMPRESARIAL                                                NÚMERO 16 • JUL/AGO/SET 2003 

26 INOVAR PARA QUÊ? INOVAR EM QUÊ? COMO GERAR E NUTRIR A INOVAÇÃO ESTRATÉGICA?

vamente de abstrações pré-existentes.

Contudo, quero falar que, na prática,

dificilmente conseguimos ter um

olhar tão neutro e não-condicionado

para a “realidade-chão”, pois nossas

leituras e experiências prévias sem-

pre influem no que “percebemos ao

enxergar o mundo”. Por isso, o próprio

Glaser recomenda que a literatura

seja considerada como “mais um

dado” no mesmo nível dos dados de

campo, de onde emerge a teoria e,

mais recentemente, Derek Layder pro-

põe a abordagem da teoria adapta-

tiva para integrar dados emergentes

e teoria existente.

IE – Em seu contato profissional com

empresas de base tecnológica, o que

você constata em relação à postura

delas quanto a decisões estratégicas

de negócios e o processo de inovação

a ser executado?

CD – Minha atuação como professor e

pesquisador de novos modelos de ne-

gócio, gestão estratégica da inovação

e projeto-plano de negócios, tem pro-

piciado um posto de observação pri-

vilegiado para constatar o quanto

uma postura inovativa, ainda que in-

consciente, influi nas decisões e ações

estratégicas de empreendedores de

base tecnológica. Recentemente, vi-

venciei isso ao aplicar um método de

mapeamento de fontes de inovação

estratégica, durante a capacitação de

empresas candidatas à Incubadora da

Coppe. Os empreendedores amadure-

ceram muito seus planos de negócio,

na medida em que tomaram consci-

ência de fontes de vantagem compe-

titiva que conheciam tacitamente

mas que não apareciam explicitamen-

te nos planos como alavancas estraté-

gicas. O que digo é que muitas vezes o

empreendedor não dá o devido peso

ao processo de construção do conheci-

mento que sustenta seu negócio. A

gestão da inovação estratégica põe

em evidência quais as fontes de infor-

mação, as relações de cooperação e as

ações inovativas que nutrem a gera-

ção de valor único para os clientes e a

sociedade, a criação de diferenciais

em face da concorrência e a renova-

ção de vantagens competitivas.

IE – Estratégia é comumente enten-

dida como um plano a ser seguido, mas

na verdade trata-se de um conceito

bem mais amplo. Você poderia nos fa-

lar um pouco sobre isso?

CD – Esse é um ponto que gosto de

comentar por ser tão óbvio e tão es-

quecido. A visão tradicional conside-

ra a estratégia como algo planejado,

o que é aplicável a ambientes está-

veis mas insuficiente para contextos

de mudança e incerteza. Aí entra a

visão de Henry Mintzberg, que consi-

dera a estratégia ao mesmo tempo

como um plano (intencionalmente

imaginado) e como um padrão (que

emerge da ação). Nesta visão dinâ-

mica de processo, a estratégia é tan-

to formulada (analisada, intelectual-

mente) quanto formada (sintetizada,

praticamente).

IE – A idéia de construção presente

num conceito mais amplo de estraté-

gia pressupõe uma adaptação cons-

tante à mudança. Ao mesmo tempo,

por ser também um plano, estratégia

embute a idéia de estabilidade. Como

conciliar esses opostos?

CD – Mudança e estabilidade são os

dois lados da mesma moeda: a vida.

Você pode se perguntar: quando ca-

minho o que faço primeiro, pensar ou

agir? Pensa enquanto age e age en-

quanto pensa. Andar é de certa for-

ma, administrar o tombo, um proces-

so de equilíbrio dinâmico, no qual o

plano é construído na interação com

os resultados da ação. Da mesma for-

ma, o plano estratégico de negócio

pode até nascer de uma formulação

mental, uma intenção a perseguir,

uma aposta realizada. Contudo, a ten-

tativa de implementar a estratégia

pensada incorpora a influência da

experiência gerada pela ação, bem

como pelas reações e interferências do

ambiente e demais atores. Assim, pen-

samento e ação, integram-se na co-

evolução entre as estratégias plane-

jadas e as estratégias emergentes.

Ainda predomina uma

acomodação a um

mercado doméstico

grande e não muito

exigente, aliada a um

pensamento de

“isso não é pra gente”,

que inibe o lançamento

de inovações mundiais
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IE – Quais são, a seu ver, os aspectos-

chaves de uma gestão empreendedo-

ra capaz de gerar uma vantagem com-

petitiva sustentável?

CD – A gestão empreendedora inte-

gra a gestão da rotina (qualidade e

produtividade) com a gestão da mu-

dança (inovação), integra a busca da

eficiência (“fazer certo” as coisas) com

a busca da eficácia (fazer as “coisas

certas”), integra as estratégias plane-

jadas (“o pensar”) com as estratégias

emergentes (“o fazer”). Envolve a cons-

trução do conhecimento organizacio-

nal e da inteligência coletiva, por

meio da interpolinização entre os co-

nhecimentos tácitos e codificados, nos

âmbitos do indivíduo, da equipe, da

corporação, da teia ou arranjo produ-

tivos, do ambiente de negócios e da

sociedade. Envolve a integração dos

diversos ativos da organização: finan-

ceiro, físico, humano, relacional, infor-

macional e ambiental. Em termos bem

pragmáticos, envolve saber que fon-

tes, relações e atividades nutrem os

processos de inovação e renovação,

seja no contexto de uma empresa, de

uma indústria ou de uma região.

IE – Você diria que as empresas brasi-

leiras ainda se pautam mais por uma

cultura administrativa do que por uma

cultura empreendedora? Por que?

CD – Não tenho dados para tirar con-

clusões genéricas, mas minha atuação

como professor e consultor têm me

colocado frente a frente com um con-

junto bastante heterogêneo de expe-

riências e atitudes empresariais. As-

sim, temos casos bem interessantes de

empreendedorismo e inovação em

áreas como software, agronegócios,

indústria aeronáutica e de petróleo

para citar algumas, mas ao mesmo

tempo, o Brasil raramente ocupa uma

posição de liderança empresarial ou

tecnológica no âmbito mundial, mes-

mo em setores nos quais a escala na-

cional poderia garantir uma base

para atuações mais decisivas e ino-

vadoras. De alguma forma, ainda pre-

domina uma acomodação a um mer-

cado doméstico grande e não muito

exigente, aliada a um pensamento de

“isso não é pra gente”, que inibe o lan-

çamento de inovações mundiais, em-

bora não nos falte competência ou

criatividade para tanto.

IE – A partir da análise de noves em-

presas emergentes de base tecnológi-

ca, quais foram suas principais con-

clusões sobre as relações existentes

entre inovação e estratégia?

CD – Em síntese, são processos inter-

dependentes e co-evolutivos que com-

binam ações de quatro tipos: delibe-

radas planejadas, deliberadas intui-

tivas, emergentes da trajetória e

emergentes do ambiente. Notamos,

nos nove casos estudados, cinco dife-

rentes estilos de trajetórias empresa-

riais, combinando de formas diferen-

tes a identificação e o desenvolvi-

mento da oportunidade tecnológica

e da oportunidade de mercado para,

desta interação, configurar a oportu-

nidade de negócio. Estas trajetórias

são influenciadas pela formação e ex-

periência prévias dos membros da

equipe, por sua capacidade de vis-

lumbrar cenários, antecipar tendên-

cias e agir, pelo desenvolvimento de

relações de cooperação com clientes,

fornecedores, universidades e outros

parceiros, pela capacidade de enfren-

tar riscos calculados, pela monito-

ração das fontes de informação que

suportam as decisões e ações estra-

tégicas e pelo desenvolvimento de

uma capacidade interna de inova-

ção, que suporte e nutra as ações já

citadas e possibilite a assimilação de

inovações e conhecimentos gerados

externamente.

IE – Que sugestões você teria a dar a

programas de inovação como os da

Finep ou aos fóruns de capital de risco

promovidos pela instituição?

CD – Começando por reconhecer o

mérito dos programas existentes ao

O que importa para a

sociedade é até que ponto

algo inova, para melhor,

sua forma de viver e

gera qualidade de vida.

O que importa para o

país é até que ponto

algo aumenta a

competitividade

sistêmica de nossa

economia
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instilar as culturas de inovação e do

capital de risco em empreendedores,

investidores e gestores públicos bra-

sileiros, tenho sugerido uma inver-

são no “modelo gravitacional” dos

programas de fomento à inovação

da Finep e demais órgãos públicos e

privados. Em poucas palavras, hoje,

“a empresa gravita em torno dos ins-

trumentos e das fontes de financia-

mento e investimento”. Tal sistema

faz com que as empresas e projetos

apresentem-se aos diversos editais

e agentes com diferentes ênfases e

discursos, dependendo da chamada

e dos critérios de seleção. Isto gera

um enorme retrabalho para todos os

envolvidos e uma perda de foco na

essência do empreendimento-proje-

to, na luta por um lugar ao sol. O que

proponho é a busca de um modelo no

qual “os instrumentos e as fontes de

financiamento e investimento orbi-

tem em torno dos empreendimentos-

projetos”. Em essência, proponho

desenharmos um processo que (i)

avalie o valor proposto pelo empre-

endimento-projeto, em termos em-

presariais, tecnológicos e sociais, dos

pontos de vista da empresa, do se-

tor ou arranjo, da região, do país; (ii)

configure um plano de financiamen-

to-investimento que constitua uma

“dieta balanceada” para o desenvol-

vimento sustentável do empreendi-

mento, respeitada sua natureza, seja

de alto retorno e rápido crescimento

ou de crescimento orgânico e susten-

tável, seja de retorno privado ou so-

cial, seja voltado a atender o merca-

do local ou a disputar a liderança no

mercado mundial. Desta forma, evi-

tamos, por um lado, que projetos de

negócio estratégicos para o país,

mas de crescimento orgânico, sejam

tentados a se apresentar como sen-

do de alto crescimento, por ser esta

a preferência dos investidores de ris-

co e, por outro lado, evitamos que

negócios altamente inovadores, mas

que por isso mesmo envolvem gran-

de incerteza, sejam deixados de lado

por serem muito arriscados para in-

vestidores privados.

Uma outra sugestão para nossas

agências de desenvolvimento é que

ampliem sua definição de inovação

para a além da inovação tecnológi-

ca. Proponho pensarmos em uma de-

finição de “inovação ampla”, que

contemple  e  combine  inovações

tecnológicas e organizacionais, de

modelo de negócio, de componente e

arquitetura, de produto e processo,

inovações incrementais e radicais,

inovações de mercados ou fontes de

suprimento. O que importa para a

sociedade é até que ponto algo ino-

va, para melhor, sua forma de viver

e gera qualidade de vida. O que im-

porta para o país é até que ponto

algo aumenta a competitividade

sistêmica de nossa economia, melho-

ra o balanço de pagamentos, gera

emprego-trabalho e renda, reforça

nossa independência no cenário

mundial.

Para concluir, quero instigar os lei-

tores de Inteligência Empresarial

a refletir por que razão, sendo mun-

dialmente reconhecidos como cria-

tivos, não temos conseguido tradu-

zir essa criatividade em inovação e

liderança empresarial, mesmo em

áreas nas quais temos colhido impor-

tantes sucessos isolados, sem contu-

Claudio D’Ipolitto de Oliveira
Doutor em Engenharia de Produção pela
Coppe/UFRJ, com ênfase em Inovação e
Estratégia. Pesquisador junto ao Crie/

Coppe/UFRJ. Professor de Educação
Continuada da Fundação Getúlio Vargas,

em Gestão do Conhecimento e da
Inovação, nos MBAs de Gestão

Estratégica de TI e Gestão Estratégica de
RH. Professor de Novos Modelos de

Negócio no MBKM do Crie. Professor de
Projeto e Plano de Negócios na

Incubadora da Coppe/UFRJ e no MBA
Advanced Project Management do NCE/
UFRJ. Consultor em Gestão da Inovação

Estratégica. Autor da metodologia
Inovação 360º © a ser publicada em

livro, em março de 2004.
Foi consultor do plano diretor do

Parque Tecnológico do Rio, na UFRJ.
claudio@crie.ufrj.br

do constituir indústrias exportado-

ras de peso, entre elas, música, TV e

software, sem falar em esportes e

turismo.



NÚMERO 16 • JUL/AGO/SET 2003                                                                     REVISTA INTELIGÊNCIA EMPRESARIAL

RESENHA 29

N

Um guia para gerenciar
conhecimento explícito

Marcos Cavalcanti

um mundo onde o processo de

criação de riqueza depende, ba-

sicamente, do conhecimento, temos

que nos preocupar em fazer com que a

informação e o conhecimento sejam

compartilhados pelo maior número

possível dos colaboradores de uma or-

ganização. Boa parte deste processo,

talvez a sua parte mais rica, ocorre

de forma tácita, informal, mediante

dos processos de comunicação pessoa

a pessoa. Mas este processo não pode

acontecer de forma completamente

espontânea e desorganizada. Para que

de fato ocorra compartilhamento do

conhecimento, precisamos estruturar

e planejar o fluxo da informação e do

conhecimento na organização, identi-

ficando facilitadores, pessoas produ-

toras de conhecimento, consumidores,

e também os processos e atividades

intensivas em conhecimento. Todo este

trabalho exige planejamento e um

novo modelo de gestão que privilegie

o conhecimento e compreenda suas di-

ferentes formas de manifestação (co-

nhecimento tácito e explícito, por

exemplo).

ganização, trata com propriedade uma

das questões-chave para o sucesso da

gestão do conhecimento: como geren-

ciar o conhecimento explícito. Em mais

de 400 páginas, 18 dos melhores profis-

sionais de gerenciamento de projetos

explicam os conceitos do PMBOK ser-

vindo-se de exemplos, exercícios, ques-

tões simuladas e casos reais. O livro é

um guia para todos aqueles que dese-

jam obter a certificação PMP (Project

Management Professional) e é de leitu-

ra indispensável para todos aqueles

profissionais do conhecimento que

querem se aprofundar no tema.

COMO SE TORNAR UM PROFISSIONAL
EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS,
Coordenação de Adriane Cavalieri,

Supervisão de Paul Dinsmore
Editora Qualitymark. 452 págs.

O livro Como se tornar um profis-

sional em Gerenciamento de Projetos,

de Adriane Cavalieri e Paul Dinsmore,

apresenta o que talvez seja o mais com-

pleto trabalho já publicado em portu-

guês sobre planejamento e gestão de

projetos. Embora ele não trate de for-

ma direta de como gerenciar projetos

levando-se em conta os diferentes tipos

de conhecimento existentes numa or-
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Agestão do conhecimento deixou

de ser um tema para poucos e

vem experimentando um rápi-

do crescimento no Brasil. Como quase

sempre acontece nestes casos, o suces-

so acaba atraindo profissionais e em-

presas que, mesmo sem conhecerem

devidamente o assunto, se apresentam

para o mercado como “especialistas”

e “profundos” conhecedores... Torna-se

necessário, portanto, estarmos atentos

para separarmos o joio do trigo, os

verdadeiros profissionais de gestão do

conhecimento dos aproveitadores de

plantão.

Um bom critério para nos auxiliar

nesta tarefa é ver como o profissional

em questão se relaciona com a teoria

e a prática da gestão do conhecimen-

to (GC). Os bons profissionais já perce-

beram que precisam dessas duas per-

nas para o correto desempenho do seu

trabalho. Não é porque alguém leu um

livro ou participou de um projeto que

se transformou, como num passe de

mágica, num “profissional da GC”.

O livro Gestão do Conhecimento –

A Busca da Humanização, Transparên-

cia, Socialização e Valorização do In-

tangível, de Maria Antonieta Rossato,

traz para o grande público o relato e a

experiência de uma boa profissional

da GC no Brasil. Ele é fruto tanto de

um exaustivo trabalho de revisão bi-

bliográfica feito para sua tese de dou-

torado1, quanto da sua grande expe-

riência prática na implantação de

projetos de gestão do conhecimento na

Eletrobrás, empresa na qual trabalha

há mais de 20 anos.

O resultado é um livro denso mas

de fácil leitura. Ele traz um modelo

conceitual para a gestão estratégica

do conhecimento que é, ao mesmo

tempo, um guia para a implantação

de projetos de gestão do conhecimen-

to nas organizações.

Além da descrição da implantação

do projeto realizado na Eletrobrás, que

por si só já valeria a leitura, o traba-

lho de Maria Antonieta traz ainda

uma bibliografia bastante completa,

cobrindo os principais teóricos do as-

sunto. O livro cumpre assim um im-

portante papel na produção de conteú-

do brasileiro no campo da gestão do

conhecimento e é leitura obrigatória

para todos aqueles que são ou querem

se tornar bons profissionais da gestão

do conhecimento.

NOTAS
1 A Gestão Estratégica do Conhecimento, tese
de Doutorado no CRIE – Centro de Referência
em Inteligência Empresarial, Programa de En-
genharia de Produção da COPPE/UFRJ, março
de 2002.

Relato e experiência
de uma profissional de GC

GESTÃO DO CONHECIMENTO:
A BUSCA DA HUMANIZAÇÃO,

TRANSPARÊNCIA, SOCIALIZAÇÃO
E VALORIZAÇÃO DO INTANGÍVEL,

Maria Antonieta Rossatto,
Rio de Janeiro, Interciência, 2002.

Marcos Cavalcanti

Marcos Cavalcanti
Prof. D. Sc. do Programa de Engenharia

de Produção da Coppe/UFRJ e Coordenador
do Centro de Referência em Inteligência

Empresarial (Crie), da Coppe/UFRJ.
marcos@crie.ufrj.br



NÚMERO 16 • JUL/AGO/SET 2003  REVISTA INTELIGÊNCIA EMPRESARIAL

PÉROLAS DO CONHECIMENTO 31

Pérolas do Conhecimento
Garimpadas pelo consultor inglês David Skyrme nos diversos painéis do KM Europe 2003, realizado em Amsterdã,
entre os dias 10 e 12 de novembro último. Elas compõem a edição especial do I3 Update /Entovation International
News, editado por Skyrme.

Conhecimento, redes e criação de valor
O conhecimento é um fenômeno social, mas não somos
muito competentes em interpretar coletivamente seu
significado.

Novos níveis de governança são necessários na
economia intangível; precisamos de mais
transparência e acesso à informação.

A reputação de uma organização social afeta a sua
habilidade em competir por talento, clientes e os
corações e mentes dos cidadãos e órgãos públicos.

Verna Allee

No momento em que você se dá conta de que o
conhecimento de que você precisa está indo embora,
fica muito mais difícil retê-lo.

Dorothy Leonard

Lições de como criar e reter conhecimento
Pequenas recompensas não fazem muita diferença
quando se quer criar um hábito de compartilhamento
de conhecimento. Mas trabalhos que realizam os
indivíduos, sim.

Três importantes abordagens para o futuro:
colaboração, identificação de talentos e integração
com processos.

Carla O’Dell

A gestão do conhecimento valoriza muito projetos de
melhores práticas, mas as pessoas aprendem mais com
seus erros.

Três ferramentas úteis: banco de narrativas (e não apenas
de dados), animadores de redes sociais e metodologias de
aprendizagem adequadas a cada situação.

David Snowden

Da gestão do conhecimento à liderança do

conhecimento
A gestão do conhecimento está intimamente
relacionada à cultura. A maneira como as pessoas

reagem a determinado tipo de situação reflete valores
fortemente arraigados. Isso pode ser ilustrado por uma
enquete feita em diferentes países. Nela, procurou-se
verificar como cada um reagiria ao seguinte dilema:
“Se você visse um amigo seu atropelar um pedestre,
ao dirigir em alta velocidade, você testemunharia
contra ele?”. As respostas variaram enormemente, de
acordo com cada nacionalidade: 97% dos suíços
disserem que sim, enquanto apenas 32% dos
venezuelanos reagiriam da mesma maneira.

Proponho uma abordagem em três passos: reconhecer
as diferenças, respeitá-las e resolvê-las por meio da
conciliação (e não de um compromisso onde ambas as
partes se sintam lesadas).

Fons Trompenaars

(A propósito, destaca Skyrme, o nome do novo livro
de Trompenaars é O pedestre morreu?. E o consultor
bota mais lenha na fogueira perguntando:
“Será que conhecendo a resposta a essa pergunta,
você mudaria sua reação ao dilema?”)

E mais duas pérolas recolhidas no site

Entovation.com
Por que será que muitas grandes empresas não são tão
inovadoras quanto às menores e mais novas? Falta de
criatividade não é o que entrava a inovação nas
grandes empresas. A questão central está no ambiente,
nos processos que dão suporte às pessoas, num clima
organizacional que estimule e apóie a troca de idéias.
(No. 17, março de 1998)

O sistema educacional em que a maioria de nós foi
formada enfatizava a transferência do conhecimento,
cujo ciclo de vida em geral é relativamente curto. O que
a nós não foi ensinado, pelo menos explicitamente, foi
como pensar, como aprender, como organizar
informação, como guardar conhecimento ou transferir
conhecimento tácito. (No. 24, outubro de 1998)

David Skyrme
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THE STRATEGIC COMMUNICATION MANAGEMENT
SUMMIT

Local: Chicago, Illinois, EUA

Data: de 23 a 25 de março de 2004

 http://www.melcrum.com

AGENDA

HAWAII INTERNATIONAL CONFERENCE ON SYSTEM
SCIENCES

Local: Big Island, Havaí

Data: de 6 a 9 de janeiro de 2004

 http://www.hicss.hawaii.edu/

KM ACTIVIST’S MASTERCLASS

Local: Londres, Inglaterra

Data: 13 de janeiro de 2004

 http://www.ark-group.com

25TH MCMASTER WORLD CONGRESS

Local: Hamilton, Ontário, Canadá

Data: de 14 a 16 de janeiro de 2004

E-mail: worldcongress@mcmaster.ca

 http://worldcongress.mcmaster.ca

4º SEMINÁRIO DE COMUNICAÇÃO INTEGRADA

A comunicação como fator de competitividade e

estratégia empresarial

Local: São Paulo, Brasil

Data: de 21 a 22 de janeiro de 2004

Tel. (11) 3017-6888

 http://www.ibcbrasil.com/comunicacao

INFOTECH PHARMA 2004

Local: Londres, Inglaterra

Data: de 3 a 5 de fevereiro de 2004

 http://www.infotechpharma.com

MEASURING THE IMPACT OF KNOWLEDGE
MANAGEMENT

Local: Detroit, Michigan, EUA

Data: 10 de fevereiro de 2004

 http://www.apqc.com

KNOWLEDGE MANAGEMENT INTERNATIONAL
CONFERENCE AND EXHIBITION 2004

Local: Penang, Malaysia

Data: de 14 a 15 de fevereiro de 2004

 http://www.kmice.uum.edu.my

CARTA DA OCDE (ORGANIZAÇÃO PARA COOPERAÇÃO E DESENVOLVIMENTO ECONÔMICO)

A escolha de temas para a Revista Inteligência Empresarial é tarefa conjunta da equipe editorial que, com cuidado,

garimpa textos e trabalhos relevantes e atuais que sejam do interesse de nosso público leitor. Para este trabalho, não

há fronteiras. Por isso, vez por outra pleiteamos a autorização de originais publicados em outros idiomas e, com isso,

não só ampliamos nossas redes de relacionamentos e de conhecimentos, com também damos a nossa contribuição

para o intercâmbio de informações científicas.

Pois foi com alegria que recebemos um e-mail da OCDE no qual a organização agradece o esmero que imprimimos à

última tradução que fizemos de trabalhos originalmente produzidos por eles. Como você, caro leitor, também faz

parte desta rede, apresentamo-la aqui com o intuito de experimentarmos mais um canal que favoreça nossa

comunicação.

“(...) Nossos especialistas ficaram contentes de verem os trabalhos deles serem corretamente reproduzidos e

traduzidos na Inteligência Empresarial [N° 13, Outubro 2002, que traz dois artigos do Observer da OCDE].
Cordialmente,

Andreia Toupet, OECD
Rights and Permissions

Public Affairs and Communications Directorate”


