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Resumo:

Esse trabalho tem como finalidade verificar estratégias e conceitos de Gestdo da Inovacdo em bens e
servicos para permitir as empresas atingirem a lideranga de mercado, bem como qualidade com
exceléncia. Sdo abordadas as a¢Ges-forca e acdes-fraqueza da pratica inovadora, conceituados os tipos
de inovacdo e os fatores de impacto no desenvolvimento, como a interacdo dindmica entre
conhecimento tacito e explicito, a existéncia de normas setoriais nos mercados de interesse e o tipo de
coordenagéo do processo de inovacéo.

Palavras chave: Gestdo da Inovagdo, Desenvolvimento, Conhecimento.

Innovation Management: A survey of ideas for companies providing
services

Abstract

This work has as purpose check strategies and concepts of Innovation Management in goods and
services to enable companies to achieve market leadership, as well as quality with excellence. Are
addressed the actions-strength and actions-weakness of innovative practice, conceptualized the types
of innovation and impact factors in the development, as the dynamic interaction between tacit
knowledge and explicit, the existence of industry standards in the markets of interest and the type of
coordination of the innovation process.
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1. Introducéo

A criagdo de mercado no ambiente competitivo, atualmente caracterizado pela aceleragdo das
mudancas tecnoldgicas, com foco na organizagdo e voltada para a inovagdo, exige de seus
gestores o questionamento e levantamento de varios aspectos. A organizacéo para a inovagéo
exige ndo so aliancas, mas a sua coordenacéo e gerenciamento. O desafio de gestdo esta na
escolha da forma organizacional adequada ao tipo de inovacdo buscada.

O conceito de inovacdo é conhecido desde Adam Smith no século XVIll,que estudava a
relacdo entre acumulacdo de capital e a tecnologia de manufatura, estudando conceitos
relacionados & mudanca tecnoldgica, divisdo do trabalho e competigéo.

Somente a partir do trabalho de Joseph Schumpeter (1982) estabeleceu-se uma relagéo entre
inovacédo e desenvolvimento econémico (Teoria do Desenvolvimento Econdmico, 1934).

A partir destas primeiras idéias, a inovacdo consistia na introdugdo de um novo bem ou de
uma nova qualidade de um bem ou ainda na introducdo de um novo método de producéo
definindo com isso a abertura de um novo mercado. A inovagdo, assim conceituada, podia
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também ser obtida pela conquista de uma nova fonte de suprimento de matéria-prima ou o
aparecimento de uma nova estrutura de organizagdo de um setor.

Na terceira revolucéo industrial, as empresas que buscavam o desenvolvimento e que
comprometiam recursos internos adequados com a inovagdo, formaram mercados e
constituiram as novas empresas no ambiente considerdvel moderno para a determinada época.
A empresa inovadora deve atuar como uma ponte entre clientes e fornecedores, bem como
supridores de recursos financeiros, servigos, insumos industrializados e tecnologia. O tipo de
inovacgdo interfere diretamente na escolha da estratégia competitiva baseada na criacdo e no
gerenciamento de mercados.

Esse trabalho relata formas de estratégias de Gestdo da Inovacdo em bens e servicos que
permitam as empresas atingirem a lideranca de mercados em um meio competitivo. Esse
conceito requer a escolha em gerenciamento adequado, construidos a partir da articulagdo dos
tipos de inovagéo buscados e dos fatores de impacto do processo de inovagao.

2. Contextualizagdo

A gestéo da inovagéo tem como objetivo o uso do poder das idéias para transformar empresas.
Segundo Spulber (1999) o entendimento de que tudo o que tornou a empresa bem sucedida no
passado, provavelmente, ndo funcionaré no futuro. Se a empresa concorrente estiver se saindo
melhor, € preciso melhorar rapidamente ou se estara piorando. Defender o ontem, isto €, ndo
inovar, é muito mais arriscado do que fazer o amanhd. Inovacdo acelerada como forma de
expansdo, a dindmica como pratica de consolidagdo e a velocidade como fronteira da empresa
devem ser perseguidas e demonstradas através de relatorios.

Uma forma de notar que a inovagdo tem grande relevancia no mercado, quando ela é
resultante da andlise, avaliagdo e trabalho arduo do que pode ser discutido e apresentado como
pratica no ambiente empresarial. Essa sisteméatica cobre pelo menos 90% de todas as
inovagOes eficazes. A empresa realizadora, considerada extraordinéria em inovagdo, somente
serd eficaz se apoiada na disciplina e na busca persistente de seus objetivos. (BECKMAN,
1999)

Baseados nessa idéia e integrando o pensamento de que as acOes a serem realizadas e
evitadas dentro de uma empresa, irdo se configurar, respectivamente, como forgas e fraquezas
das empresas que objetivam inovar seus produtos ou servicos. (BENNETT, 2001)

2.1. Ainovacéo detalhada como agdes-for¢a no mercado

A inovacdo é proveniente da cogitacdo e analise das fontes de oportunidades inovadoras
durante a época vivida. Em outras palavras, a inovacdo pode ser vivida em anos diferentes,
com fontes diferentes, onde terdo conseqiientemente importancia diferente, em ocasides
diferentes. N&o basta estar alerta as oportunidades, € preciso buscar o gerenciamento, a
organizag&o e obter uma visao sistematica.

Estratégia pode ser definida por Montgomery e Porter (1998) como “a busca deliberada de um
plano de ag&o para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa”. Por sua
vez, Mintzberg (apud TAVARES, 2009) relata que estratégia requer uma série de definicdes e
que é “uma dessas palavras que inevitavelmente definimos de uma forma, mas
freqlientemente usamos de outra. Estratégia € um padrdo, isto é, consisténcia em
comportamento ao longo do tempo.
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Pode-se observar que estratégia € a base de uma formulacdo de um plano de a¢do de uma
empresa. Sdo juncbes de melhorias e criacdo de métodos para 0 bom desempenho de uma
organizacio que perdure em longo prazo. E a reorganizacéo de a¢des voltadas para o mercado
com o objetivo de gerar vantagem competitiva frente aos demais concorrentes.

Poder de
Barganha dos
Clientes

Figura 1 — Modelo das Cinco Forcas de Porter (Porter, 2001)

O modelo das Cinco Forcas de Poter sempre foi e ainda é utilizado para que as empresas
descubram todos os fatores influenciadores de sua gestdo. O objetivo das cinco forgas € gerar
para a empresa retornos de rendimentos, podendo variar de acordo com cada empresa e cada
ramo. Ha algumas inddstrias onde um fator determina a forma de como ela trabalhara ou
podera estar ativamente fortalecida com os cinco potenciais. Nesse sentido, as cinco forcas
determinam a rentabilidade da industria porque influenciam o0s precos, 0s custos e o
investimento necessario das empresas em uma industria — os elementos de retorno sobre o
investimento (PORTER, 2001).

Porter aplica esses conceitos baseados nas forcas preco e lucro, pelas quais a industria se
desenvolve de acordo com suas forgas internas e o ambiente de forcas fracas do ambiente
gerando oportunidade para aumentar os lucros.

Uma inovagdo para ser eficaz precisa ser simples e tem que ser concentrada. Deve ser
centralizada numa necessidade especifica, a qual satisfaz, produzindo um resultado final
especifico.

Uma inovacdo bem sucedida visa a lideranca. Ndo visa, necessariamente, a se tornar um
grande negocio. De fato, ndo se pode prever se uma inovagdo terminard como uma grande
empresa ou uma realizagdo pequena. Porém, se uma inovacdo nao visar a lideranca desde o
inicio, dificilmente ela sera suficientemente inovadora e, portanto, dificilmente tera condigdes
de se estabelecer. (FONSECA, 2002)

2.2. Alinovacao detalhada como agdes-fraqueza no mercado

As inovagdes sdo manipuladas por pessoas e, caso cheguem a ter alguma importancia, seréo
tratadas por seres humanos que podem ser pouco ou nada brilhantes. Os profissionais/pessoas
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comuns sdo a Unica coisa em abundancia e oferta jamais esgotadas. "Algo demasiadamente
engenhoso em design ou execucdo quase com certeza falhard" (DRUCKER, 2002).

Diversificar, dispersar ou tentar fazer coisas demais logo no inicio sdo a¢des-fraqueza da
inovacdo. Concentrar ¢ a palavra de ordem. InovagBes que se desgarram do nucleo,
provavelmente, se tornardo difusas, permanecendo como idéias e ndo se transformando em
inovagdo. O nucleo ndo precisa ser tecnologia ou conhecimento. Na verdade, o conhecimento
do mercado proporciona um melhor nucleo unitdrio do que a tecnologia, em qualquer
empreendimento. Uma inovagdo precisa de um esforgo unificado para manté-la. Ela requer
que os profissionais que a executam compreendam-se uns aos outros, pois a diversidade e
dispersdo das acGes ameagcam o sucesso da inovacdo. (DRUCKER, 2002).

ACOES-FORCA DA INOVACAO
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ACOES-FRAQUEZA DA INOVACAO

Ser algo engenhoso - T, Seralgo para o futuro e
demais nio para o presente

L
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Figura 2 — AcOes-forca e acdes-fraqueza da Inovacdo (ALONSO, 2004)

3. Tipos de Inovagéo e seus Conceitos

Ao abordar os tipos de inovacdo é considerando o uso de modalidades de gestdo que
contemplam ndo apenas 0 estudo do que as empresas fazem, mas também suas praticas,
métodos e ferramentas.

Os conceitos que serdo agora apresentados podem possuir algumas sobreposicdes. Assim, 0
enquadramento de uma inovacdo em um determinado tipo, pode também contemplar sua
qualificagdo como de um tipo distinto. Isso se deve ao fato de, simultaneamente, se poder
qualificar uma dada inovagdo com base no conhecimento/tecnologia, na sua forma de
utilizacdo pelo mercado ou ainda no ambito do ajuste aos processos e valores das proprias
empresas inovadoras (FONSECA, 2002).

O termo inovacdo é usualmente empregado em trés diferentes contextos:

a) Sinénimo de invengdo, um processo criativo em que dois ou mais conceitos ou entidades
existentes sdo combinados de alguma forma nova para produzir uma configuracdo nédo
conhecida previamente pela pessoa envolvida. As vezes se mistura a idéia de inovagéo
como um processo (de inovacao tecnoldgica) que parte da conceitualizagcdo de uma nova
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idéia para a solugdo de um problema e dai para a real utilizagdo de um novo item de valor
econdmico ou social. Essa visdo da inovagdo como um processo comegando com 0
reconhecimento de uma demanda potencial para — e viabilidade técnica de — um item e
finalizando com sua utilizacdo generalizada é talvez o mais amplo, que mescla a idéia de
inovagdo com a de adocdo;

b) Adocdo de uma mudanga que € nova para a organizacdo e seu ambiente relevante. A
introducdo em uma situacdo ampliada, com sucesso, de meios ou fins que sdo novos a
situacéo;

c) ldéia, prética ou artefato material que foi inventado ou é visto como novo,
independentemente de sua adog¢do ou néo. A énfase estd na descri¢do de por que alguma
coisa é nova, enquanto a invengdo e a adocdo envolvem processos. Essa visdo descreve
atributos e dimensoes.

“Inovacdo e qualquer ideia, prética ou artefato material percebido como novo pela unidade de
adogéo relevante, a qual pode ser uma pessoa, uma organizagcdo, um setor industrial, uma
regido etc.” (Zaltman, Duncan e Holbeck, 1973).

Uma das mais antigas classificagbes é a proposta por Knight (1967), que se baseia no foco.
Ha quatro tipos de inovacéo, altamente inter-relacionadas, a ponto da introducéo de inovagdo
de um tipo causard mudangas em uma ou mais das outras categorias.

- Inovagdes no produto ou no servigo: dizem respeito & introducdo de novos produtos ou
Servicgos que a organizagdo produz e/ou vende e/ou fornece;

- Inovagdes no processo de produgdo: consistem na introducdo de novos elementos nas tarefas
da organizacdo, em seu sistema de informagdo ou na producdo fisica ou
operagdes de servigos; representam avancos na tecnologia da companhia;

- InovagOes na estrutura organizacional: incluem mudangas nas relages de autoridade, nas
alocacGes de trabalho, nos sistemas de remuneragdo, nos sistemas de
comunicagdo e em outros aspectos da interagcdo formal entre as pessoas na
organizagdo. Mudancgas no processo de produgdo ou na prestacdo de servigos
tendem a produzir concomitantemente inovagdes na estrutura organizacional;

- Inovacdes nas pessoas: dizem respeito a inovagdes que podem mudar 0 comportamento ou
as crengas das pessoas dentro da organizacdo, via técnicas como educacgdo e
treinamento. Tendem a ser incluidas com as inovagdes organizacionais ou
administrativas.

Um modo de construir pontes de acesso ao mercado consiste em criar transacdes que unam
clientes e fornecedores de maneiras distintas. As empresas, ao manter a qualidade dos
produtos e a eficiéncia dos processos, podem continuar a unir os fornecedores e clientes
existentes. Processos inovadores muitas vezes sdo necessarios para aproximar novos tipos de
fornecedores aos clientes existentes das empresas. Inovagdes nos produtos sdo geralmente
necessarias para unir atuais fornecedores a novos clientes, enquanto inovagdes nos produtos e
processos permitem que novos fornecedores sejam unidos a novos clientes (SPULBER,
1999). Em um setor dindmico as empresas procuram continuamente novos pontos de
cruzamento entre fornecedores e clientes, @ medida que as empresas congéneres imitam suas
pontes de acesso ao mercado existente.

4. ClassificacOes
Damanpour (1991) considera trés classificacdes, cada uma com duas categorias:

- Inovacdo administrativa e técnica ou tecnolégica:
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Dizem respeito a produtos, servicos e tecnologia do processo de producéo. Relacionam-se as
atividades operacionais e podem se referir tanto a produtos como a processos de producéo. J&
as inovagOes administrativas, ou organizacionais, envolvem a estrutura organizacional e os
processos administrativos. S&o relacionadas indiretamente as atividades operacionais e mais
diretamente ligadas a gerencia da organizacéo.

“Tecnologias sdo ferramentas ou sistemas de ferramentas pelas quais transformamos partes do
nosso ambiente, derivadas do conhecimento humano para serem usadas para propdsitos
humanos” (TORNATZKY e FLEISCHER, 1990).

O importante para a inovagdo tecnoldgica € a ligacdo com o processo de mudanga, pois é uma
parte significativa da funcio de renovacio das organizagdes sociais. E um evento ndo-usual,
durante o qual a organizagdo social muda (pouco ou muito) o que e como faz (TORNATZKY
e FLEISCHER, 1990).

“Inovacéo tecnoldgica é definida pela introducéo no mercado de um produto (bem ou servico)
tecnologicamente novo ou substancialmente aprimorado ou pela introducéo na empresa de um
processo produtivo tecnologicamente aprimorado ou novo. A inovagdo tecnoldgica pode
resultar de novos desenvolvimentos tecnoldgicos, de novas combinagdes de tecnologias
existentes ou da utilizagdo de outros conhecimentos adquiridos pela empresa.” (REZENDE e
TAFNER, 2005).

- Inovagéo no produto e inovagdo no processo;

Inovacgbes nos produtos dizem respeito & introdugdo de novos produtos ou servigos, de
maneira a atender a necessidades e desejos dos clientes. Inovagdes no processo sdo0 novos
elementos introduzidos nas operacdes de producéo ou de servicos da organizacdo — matérias-
primas e materiais auxiliares, especificagbes de tarefa, mecanismos de trabalho e fluxo de
informagdo e equipamentos usados na producdo de um produto ou entrega de um servico.

A distin¢do entre inovagdes tecnoldgicas que sdo produtos e inovagdes tecnoldgicas que séo
processos é em relagdo aos prop0sitos ou usos para 0s quais as tecnologias/ferramentas séo
empregadas, e os critérios usados para atestar sua eficAcia. Em geral, inovagdes no produto
sdo terminais para seus criadores e usuérios. As tecnologias de processo sdo aquelas adaptadas
como instrumentais para algum outro fim, como melhorias na produgdo ou no gerenciamento.
Podem-se usar tecnologias de processo para melhorar outras tecnologias de produto, o que
usualmente é feito.

Produto e processo diferenciam-se pelo contexto. Uma maquina é um produto para quem a
fabrica, mas um elemento produtivo para quem a compra. 1sso é importante para compreender
que as inovacgdes no processo tendem a ser mais sistémicas em seu impacto que as inovagoes
no produto, que tendem a ser circunscritas. As tecnologias de processo usualmente envolvem
agregados maiores de ferramentas, maquinas, pessoas e sistemas sociais que as tecnologias de
produto.

- Inovagdo radical e inovacdo incremental:

Inovagdes radicais sdo aquelas que produzem modificagdes fundamentais nas atividades de
uma organizagdo e representam um claro abandono das préticas usuais. Trata-se de introduzir
algo novo na organizagdo que requer o desenvolvimento de rotinas completamente novas,
usualmente com modificagdes nos sistemas de crengas e valores normativos dos membros da
organizagéo.

As inovacOes incrementais implicam pequenas diferencas em relacdo as préaticas rotineiras.
Trata-se, entdo, do processo de introduzir algo que pode ser implementado apenas com
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adaptacGes menores das rotinas organizacionais existentes e que se ajusta a normas e valores
dos membros da organizag&o.

Ainda o Manual de Oslo (1997) apresenta as seguintes definicdes:

Inovacdo incremental € a introducdo de qualquer tipo de melhoria em um produto, processo
ou organizagéo da producédo dentro de uma empresa, sem alteracdo na estrutura industrial.

Inovacdo radical é a introducdo de um novo produto, processo, ou forma de organizacdo da
producéo inteiramente nova. Esse tipo de inovagdo pode representar uma ruptura estrutural
com o padrdo tecnoldgico anterior originando novas inddstrias, setores ou mercados.

Clayton Christensen (2001) apresenta o conceito de inovagdo de ruptura disruptiva, que leva
empresas a um alto grau de sucesso pelo aproveitamento de uma oportunidade impar, mas que
ndo é, necessariamente, uma inovacéo radical. Para ele a tecnologia incremental da suporte a
melhoria de desempenho de produtos estabelecidos. Ocasionalmente, ocorrem as tecnologias
de ruptura, que trazem ao mercado uma proposicao de valor muito diferente daquela até entéo
disponivel. Produtos baseados nessas tecnologias sdo geralmente mais baratos, mais simples,
menores e de uso mais conveniente.

5. Inovagdo Radical X Inovagdo Incremental

A inovagdo radical e incremental estd relacionada ao ciclo de vida das tecnologias
(nascimento, crescimento, maturidade e declinio). Vem de ha muito a distingdo entre o que se
denomina de inovagdo radical e inovagéo incremental, se bem que nem sempre com essas
designagdes. A diferenca pode ser tomada como ténue ao reconhecer-se que ambas exploram
a tecnologia. Entretanto, a inovacgdo incremental explora o aproveitamento de uma tecnologia
existente, enquanto que a inovagéo radical explora a investigagdo e utilizagdo de uma nova
tecnologia. Inovar incrementalmente significa refinar, melhorar ou “expandir” os produtos ou
processos existentes, enquanto que inovar radicalmente envolve algo fundamentalmente novo,
incluindo novos produtos, processos ou a combinagdo de ambos.

A inovacdo incremental usualmente enfatiza reducdo de custos ou melhoria nas caracteristicas
dos produtos e servigos, sendo dependente das competéncias de “aproveitamento” possuidas
pela empresa. Em contraste a isso, a inovagdo radical diz respeito ao desenvolvimento de
novos negdcios ou linhas de produto — baseados em novas idéias, tecnologias ou substanciais
reducBes de custo — que efetivamente transformam a economia de um negdcio, requerendo
competéncias de “investigagdo”.

Em termos préticos, caracterizados por aspectos-chave postulados por setores industriais
representativos, as inovagdes radicais sdo aquelas que requerem esforcos significativos de
comercializacdo, e ndo simplesmente esforcos de pesquisa exploratdria. Nesse sentido, inovar
radicalmente exige, formalmente, o estabelecimento de projetos com or¢amentos explicitos e
identidade organizacional. Assim, um projeto de inovacdo radical € aquele que busca obter
uma ou mais das seguintes caracteristicas (LEIFER, 2000):

- um conjunto inteiramente novo de parametros de performance;
- melhoria da performance conhecida em cinco vezes ou mais;
- uma significativa reducgéo de custos (30% ou mais).

Assim, uma inovagdo radical é um produto, processo ou servigo sem caracteristicas
precedentes de performance ou propriedades que sejam familiares, e que oferecem elevado
potencial em desempenho ou custo. A inovacdo radical promove uma draméatica mudanga,
transformando mercados e setores industriais, ou criando novos. (CHOO, 2003)
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As empresas bem-sucedidas, independentemente da fonte de suas capacidades, sdo muito
boas em reagir a mudancas evolucionarias — inovagdo sustentada — em seus mercados.
Quando, entretanto, as empresas se deparam com problemas, eles consistem em lidar ou
iniciar mudancas demolidoras em seus mercados, ou seja, lidar com inovagdes
disruptivas/revolucionérias.

Tecnologias sustentadas séo inovac¢des que fazem um produto ou servigo ter um desempenho
melhor na Otica que os clientes do mercado ja valorizam. Inovagdes disruptivas/
revoluciondrias criam um mercado inteiramente novo com a introdugdo de um novo tipo de
produto ou servigo, que inicialmente pode parecer pior ao ser avaliado pelas medidas de
desempenho que os clientes costumeiros valorizam.

InovagOes sustentadas sdo quase sempre desenvolvidas e introduzidas por empresas lideres
estabelecidas no setor. Mas essas mesmas empresas nunca introduzem ou néo lidam bem com
inovagodes disruptivas.

Os lideres do setor estdo organizados para desenvolver e introduzir tecnologias sustentadas.
Més ap6s més, ano ap6s ano, eles langam produtos novos e aprimorados para ganhar uma
vantagem sobre a concorréncia. Essas empresas fazem isso desenvolvendo processos para
avaliar o potencial tecnolégico de inovagdes sustentadas e para avaliar as necessidades que
seus clientes tém de alternativas. Investimentos em tecnologia sustentada também se
encaixam nos valores das empresas lideres do mercado, pois elas prometem margens mais
altas de lucro, com melhores produtos vendidos a clientes de ponta.

Inovagdes disruptivas/revolucionarias ocorrem de modo tdo intermitente que nenhuma
empresa tem um processo de rotina para lidar com elas. Além do mais, como os produtos
revolucionérios quase sempre prometem menores margens de lucro por unidade vendida e ndo
sdo atraentes para os melhores clientes, ndo combinam com os valores estabelecidos da
empresa (CHRISTENSEN, 1997).

A razdo, portanto, pela qual as grandes empresas muitas vezes se rendem aos mercados de
crescimento emergente é que as empresas revolucionarias menores sdo, na verdade, mais
capazes de persegui-las. Mesmo ndo tendo elevado volume de recursos, os start-ups com seus
valores podem abragar mercados pequenos, e suas estruturas de custo podem acomodar
margens baixas de lucro.

As inovagbes autonomas se configuram como aquelas que podem ser perseguidas
independentemente de outras inovagdes, ou seja, podem ser desenvolvidas sem que seja
necessario um total reprojeto do “sistema” no qual serdo aplicadas. Por outro lado, as
inovagBes sistémicas sO terdo seus beneficios percebidos em conjunto com inovagdes
contemporaneas relacionadas (CHESBROUGH, 1998).

Adicionalmente & abordagem dos outros conceitos de tipos de inovacdo, a opgdo por
desenvolvimento das inovacBes autdbnomas ou sistémicas é impactada pela estrutura
organizacional responsavel pela coordenagdo das agBes e atividades de inovagéo. Quando a
inovagdo € autbnoma, mesmo uma coordenagdo descentralizada do processo de inovacdo de
bens e servigos possui elevado potencial de sucesso na gestdo das agOes e atividades de
desenvolvimento e até de comercializacdo. J& no caso de inovagBes sistémicas é quase sempre
mandatério um processo de coordenacéo centralizada, uma vez que os diferentes membros
(empresas e instituicdes) que integram o projeto possuem pouco ou nenhum controle, umas
sobre as outras.
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6. Fatores de Impacto no Desenvolvimento de Inovagdes

Dentre os fatores de impacto a serem considerados quando uma empresa se propde ao
desenvolvimento, consolidando a dindmica de seu processo de crescimento nos mercados
onde atua ou na conquista de novos mercados, destacam-se: o tipo de conhecimento
demandado e sua disponibilizagdo, o tipo de coordenagdo do processo de Pesquisa e
Desenvolvimento e a existéncia de normas setoriais nos mercados de interesse. (BENNETT,
2001)

6.1. Tipos de conhecimentos

Na visdo de Bennett (2001), a perspectiva convencional da gestdo do conhecimento associa-se
com o desenvolvimento e implementacdo de técnicas e procedimentos para converter
componentes tacitos e componentes originados de atividades realizadas por grupos em
componentes explicitos. Os componentes tacitos referem-se as experiéncias, as habilidades
pessoais e ao know-how individual. Os componentes originados de atividades realizadas por
grupos consistem em procedimentos informais, regras de manuseio, estorias e protocolos néo
escritos. A explicitacdo traduz-se por documentos, banco de dados e Intranets baseados em
mapas do conhecimento. Para o autor, essa perspectiva mostra que o conhecimento de poucos
deve ser compartilhado para estar acessivel a um grande nimero de pessoas.

Para Davenport e Prusak (2004), o conhecimento se desenvolveu ao longo do tempo por meio
da experiéncia absorvida de cursos, livros, mentores e do aprendizado informal. Para esses
autores, experiéncia se refere aquilo que se fez e aquilo que aconteceu com cada um no
passado. Nesse sentido, um dos principais beneficios é que a experiéncia proporciona uma
perspectiva histérica a partir da qual se consegue olhar e entender novas situacdes e eventos.

A diferenca entre o técito e o explicito pode ser ilustrada pela colocacdo de Davenport e
Prusak (2004) ao afirmarem que os gerentes adquirem dois tercos de sua informacdo e
conhecimento em reunifes face-a-face ou em conversas telefnicas e, apenas um terco,
proveniente de documentos. Para Nonaka et al. (2000), o conhecimento explicito pode ser
expresso em uma linguagem formal e sistemética; pode ser compartilhado em dados,
formulérios cientificos, especificacbes e manuais; pode ser processado, transmitido e
armazenado com facilidade. O conhecimento técito é altamente pessoal e dificil de ser
formalizado. Nesta categoria, aparecem os insights subjetivos e a intuicdo, que séo dificeis de
comunicar. Os autores contextualizam ainda que os dois tipos de conhecimentos se
complementam e sdo essenciais para a criagcdo de novos conhecimentos.

Choo (2003) considera que existam trés tipos de conhecimentos nas empresas:
i) conhecimento tacito (POLANYI, 1983);
i) o conhecimento baseado em regras (explicito) e;
iii) o conhecimento ligado a experiéncia (cultural).

O primeiro consiste nas habilidades das pessoas, no know-how especial e na intuicdo. O autor
propde que, para transferir conhecimento tacito, sdo necessarias a tradicdo e a experiéncia
compartilhada, por meio de exemplos ou treinamentos on-the-job. O segundo consiste em
conhecimento explicito utilizado para integrar acbes a situaces envolvendo regras
apropriadas. Deve ser utilizada para desenhar rotinas, procedimentos operacionais padréo e
estruturas de dados gravados, para que a empresa estabeleca niveis de operagdo e controle
eficientes. O terceiro faz parte da cultura organizacional e é comunicada por meio de textos
orais e verbais como estorias, metaforas, analogias, visdes e declaracdo de missdo. Para o
autor, esse tipo institui comprometimento por meio de um significado comum.
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Coombs e Hull (1998) também apontam a importancia de a firma gerar confianca e lealdade
por meio da transmissdo da cultura corporativa, a qual consiste em informacéo compartilhada,
praticas e habitos de pensamento. Este aspecto cultural é apontado por Hackett (2003) como a
segunda maior barreira para o sucesso de esforgos baseados na gestdo do conhecimento. Em
uma viséo integrada, Choo (2003) aponta a organizagéo inteligente como aquela que expande
continuamente, renova e recicla o conhecimento nessas trés categorias.

A visdo filosdfica de Polanyi (1983) apresenta diversas citacdes na literatura. A frase “we can
know more than we can tell” aparece em diversos artigos que pontuam as diferencas entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Esse autor reconsidera o conhecimento
humano a partir da afirmacdo acima e apresenta alguns elementos por meio do qual o
conhecimento tacito é verificado: percepcéo, internalizacdo e experiéncia. Esses elementos
sdo dificeis de serem formalizados e expressos em palavras; trata-se de um processo interno e
intrinseco de cada pessoa.

Nonaka e Takeuchi (1997) também citam Polanyi, afirmando que o autor articula o
conhecimento téacito em um contexto filos6fico. Contudo, afirmam que é possivel expandir
essa ideia para uma direcdo mais pratica, em que é possivel realizar a conversdo do
conhecimento técito para o explicito, ou seja, externalizar o técito. Esse argumento é rejeitado
por Cook e Brown (1999), que apresentam uma visdo epistemoldgica natural do efeito tacito,
onde o conhecimento tacito ndo pode ser transformado em explicito, nem vice-versa, ou
ainda, hd uma distincéo clara entre os dois tipos de conhecimento: “o explicito funciona na
pratica, o outro ndo”. Uma visdo critica sobre a possibilidade de transformar o tacito em
explicito é também objeto de trabalhos desenvolvidos por Tsoukas (2002) e Gourlay (2002).
Para esses autores, é impossivel o t4cito se tornar explicito. Se isso acontecer é porque o que
seria entendido como tacito, na verdade estava implicito, latente. Faltavam apenas estimulos
para que ele fosse explicitado.

Davenport e Prusak (2004) também atentam para o conhecimento tacito, afirmando que
algumas pessoas sdo bem preparadas, mas ndo conseguem articular seu conhecimento técito.
Beckman (1999) complementa esta visdo ao afirmar que o conhecimento deve ser
formalizado ou se apresentar explicito para ter significado e valor para a organizagéo. O autor
ainda aponta que apenas o conhecimento formalizado pode ser eletronicamente representado,
armazenado, compartilhado, e efetivamente aplicado.

Outro autor que aponta o aspecto valioso do conhecimento tacito é Zack (2003). Para esse
autor, uma parte das empresas, com grande esforgo em tecnologia da informagdo, captura,
armazena e distribui o conhecimento documentado explicito.

Hoje, a competicdo é uma guerra de movimentos na qual o sucesso depende da previsdo das
tendéncias de mercado e da resposta rdpida as mudancas nas necessidades do mercado. Os
concorrentes bem-sucedidos entram e saem rapidamente de produtos, mercados e as vezes até
de negdcios inteiros. Nesse ambiente, a esséncia da estratégia ndo é a estrutura de produtos e
mercados de uma empresa, mas sim a dindmica de seu comportamento. (STALK, 1992).

Construir conhecimento numa empresa envolve a construcdo do conhecimento individual, que
se amplia em comunidades de interagdo que transpassam secdes, departamentos, divisdes e
organizagdes. Um bom exemplo é o desenvolvimento de produtos, iniciado com a criagéo de
um conceito e envolvendo uma comunidade interativa de individuos com histéricos e modelos
mentais diferentes, capazes de assegurar socializacdo e externalizacdo necessérias a
associacdo do conhecimento tacito e explicito dos profissionais da empresa (FONSECA,
1998).
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7. Conclusoes

As Inovacbes sdo compostas de desafios relacionados a troca de informagdes, podendo
ocasionar riscos estratégicos quando tratada em uma coordenacdo virtual, sem transmisséo de
conhecimento. Em fungdo de seu porte e escopo, uma empresa que possui uma gestéo podera
promover uma mudanca setorial, simplesmente por escolher uma nova tecnologia, ou seja,
inovar em seus métodos. Assim, é mais seguro e facil resolver conflitos quando a inovagéo é
desenvolvida baseada em novas tecnologias empregadas e treinamento de seus funcionérios
baseadas da transferéncia de conhecimento.

A importancia de uma Gestdo do Conhecimento nas empresas é fundamental para garantir
Investir na inovagéo. Assim, as organizagdes que investem em gestdo do conhecimento estéo
se preparando melhor para o futuro, mas colhendo os resultados hoje dos investimentos
passados, pois o investimento é cumulativo.
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