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Resumo: Tomando como pressuposto que a inovagdo é um iteqéusdamentaltanto para empresas
individuaisquanto para redes de empr, este artigo propde um modeale gestdo da inovacdo para re
horizontais de empresais redes possuem caracteristicas que as tornarcoraplexas que as tradicion
organizaces hierarquicas, devido ao nimero desatmvolvidos, a necessidade de meum ambiente de
relacionamentos saudaveisdispersao geograf dos participantes a gestdo compartilhada. Por outro l:

a existéncia de empresagmpresariocom perfis e experiéncialferentes em uma mesma rede aumel
possibilidade de compartilhar conhecimentos e gammacdes. A contribuicdo do artigo esta em prapo
modelo de gestdo da inovagdo adequado as caracteristsasedeshorizontaisde empresascapaz de
estimular egeragéo e introducdo de inovacgdes nas empresase
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PROPOSAL FOR A MODEL OF INNOVATION MANAGEMENT FOR
HORIZONTAL NETWORKS OF ENTERPRISES

Abstract: Taking as assumption that the innovation is a famef#tal requirement as much for individ
enterprises as for networks of enterprises, thislamproposes a model of innovation for horizometworks
of enterprises. The networks have charactes that make themmore complex than the traditior
hierarchical organizations, because of the numbeaators involved, the need to maintain a hea
environment of relationships, the geographical éisipn of the participants and the shared manage On
the other hand, the existence of firms and entreanes with different profiles aiexperiences in a same
network increases the possibility of sharing knalgke and generate innovatic The contribution of th
paper is topropose a model of innovon management appropriate to the characteristidkeohorizonta
networks of enterprises capable to stimulate theeggion and introduction the innovations in th
enterprises of the network.
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Introducao

A tematica da cooperacéo interorganizacional telm sampo fértil de estudos para
académicos interessados em compreender como e@3a®lantre firmas contribuem para a
competitividade. No entanto, embora haja grandeem@me estudos com foco nos motivos
que levam a cooperacao e nas vantagens obtidas peeticipantes, como apontam Oliver
e Ebers (1998), poucos tém se empenhado em estuld@envolver ferramentas de gestéao
para esses arranjos organizacionais. Isso € partivente problematico porque as
caracteristicas das formas interorganizacionaisatornas diferentes e ao mesmo tempo
mais complexas, exigindo novas capacidades dosrgest modelos de gestdo adequados
(BARNEY e HESTERLY, 2004; BALESTRIN; VERSCHOORE, @&). Ainda resta uma
grande lacuna na teoria organizacional sobre coerengiar adequadamente modelos
cooperativos, de maneira a gerar maiores resultpdos os participantes (HIBBERT,
HUXHAM; SMITH-RING, 2008).

Gerenciar a inovacédo, por exemplo, € um importdesafio imposto aos arranjos
interorganizacionais que desejam se manter no ohercgerando vantagens competitivas
aos seus participantes. O gerenciamento da inovegasiste em desenvolver padrdes
comportamentais efetivos (rotinas) que definam cowdlizar o processo em tempo
integral (TIDD, BESSANT; PAVITT, 2003). No caso dasles de empresas, foco deste
artigo, gerenciar a inovagdo consiste em estrut@sse processo de maneira a
institucionalizar a inovagdo, beneficiando-se damateristicas de um arranjo que retne
conhecimentos complementares de diferentes firngaspeesarios. Encontrar maneiras de
gerenciar a inovacdo em redes de empresas € imgoparque, de um lado, estudos
mostram que a geracao de inovacdes € um fator famterpara a consolidacdo das redes
(SOUZA e TEIXEIRA, 2006) e, de outro lado, estudiodicam que uma caracteristica
marcante das redes de micro e pequenas empresdarmgnte o baixo foco em inovacéo e
desenvolvimento de produtos (HASTENREITER, 2004).

Visando delimitar o foco do trabalho, para os objst deste estudo utiliza-se o
conceito de redes de cooperagao empresarial apadeguor Verschoore (2006). Segundo
esse autor, as redes de carater cooperativo sdpostas por empresas formalmente
relacionadas e que possuem objetivos comuns; s@iitaddas com prazo ilimitado de
existéncia e garantem a manutencao da individulditkegal de cada empresa participante.
Além disso, todos os envolvidos tém as mesmas wpdedes de participagdo nas
decisdes e dividem simetricamente os beneficioadger pelas atividades cooperativas.
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Pereira (2005) acrescenta que redes horizontaisos@tituidas por duas ou mais empresas
de uma mesma industria, objetivando economias dalaes sinergias entre varios
negocios, diferentemente das redes verticais, Bdase@a complementaridade da cadeia
para proporcionar vantagens competitivas. Esseettondistingue as redes horizontais de
empresas de outros formatos interorganizaciorascbmo redes estratégicas (JARILLO,
1993), redes de fornecimento (TODEVA, 2006) e reggticais (CASAROTTO; PIRES,
1999).

Também é relevante destacar que o presente eststlica o foco de analise da
empresa em rede para o0 nivel da rede de emprega®, ipara 0 agente coletivo criado
pelas empresas participantes. A contribuicdo dadesé a proposicdo de um modelo que
possa ser utilizado para estimular e gerenciarooegsso de inovacado em redes formadas
por organizag@es industriais, varejistas ou detgpcés de servicos.

O artigo esta estruturado em quatro secdes, aléta dietroducdo. A primeira
aborda o tema gestdo da inovacdo, com destaque qpgrapel da inovagdo nas
organizacoes, tipos de inovacado e capacidade imavdhs empresas. Na segunda secéo,
discute-se a questdo da inovacdo nas redes de sampee estrutura de governanca das
redes e o0s aspectos que favorecem ou dificultamoaacdo nesse tipo de arranjo
organizacional. A proposta de um modelo de gest@dmavacdo em redes de empresas é
apresentada na terceira se¢cdo, com sugestfesasestreituracdo do processo de maneira a
estimular as redes a gerarem inovacoes. A Ultimaosraz as consideracgdes finais, com

uma analise das contribuigdes do artigo e sugeptiasestudos futuros.

2. Gestao da inovacgao

As empresas inovam fundamentalmente com o objetieo melhorar seu
desempenho, seja aumentando sua demanda, sejandedseus custos. Organizacfes
podem conduzir esforcos para gerar diferentes tg@snovacdo, mas sempre visando
alcancar os objetivos mencionados. Como destacald, Bessant e Pavitt (2003) e
Eastehrby-Smitlet al. (2008), ha um favorecimento crescente para aquetmmizacoes
gque conseguem mobilizar conhecimentos, habilide®logicas e experiéncia para criar
novos produtos, processos e servigos. A reducagiao de vida dos produtos e as
mudancas nos padrdes socioecondmicos do mercaain BECOS e oportunidades para as
organizacdes. Desenvolver a capacidade de respapgidamente e proativamente a essas

mudancas passa a ser uma caracteristica fundamentarganizacbes que desejam
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permanecer competitivas no mercado. Estar apt@er f@lgo que ninguém mais pode
fazer, ou fazer de maneiras melhores do que qualgquefaz, € uma fonte poderosa de
vantagem.

Embora inovacéo, muitas vezes, esteja associagacliertas revolucionarias ou
lancamento de produtos que modificam mercados, ngadamenores também podem
constituir inovagdes. Schumpeter (1985) ressal& apiinovagdes podem ser de cinco
tipos: novo produto, novo método de producéo, rfomge de matéria-prima, abertura de
um novo mercado ou ainda uma nova forma de organiraercado. Inovagdes ndo sao
necessariamente novidades para o mercado, mas Eailemvidades para a empresa. Ja
para a OCDE (1997), a inovacéo pode ser caraalericamo produto, processo, método
de marketingou organizacional considerados novos para a emprelependentemente de
terem sido desenvolvidos pela propria empresa otadds de outras organizacfes. No
entanto, € a introdu¢do no mercado (no caso deim®)dou a implementacéo efetiva (de
métodos denarketingou organizacionais) que permitem conceitua-losacomvacoes. O
Quadro 1 apresenta 0os conceitos centrais de inow@gdroduto, processmarketinge

organizacional.

Quadro 1: Tipos de inovacdo

Uma inovagdo de produtoé a introdugcdo de umUmainovacéo de processé a implementacéo de
bem ou servico novo ou significativamentam método de produgéo ou distribuicdo novo ou
melhorado no que concerne a suas caracterigtis@mificativamente melhorado. Incluem-se mudangas
ou usos previstos. Incluem-se melhoramentsignificativas em técnicas, equipamentos ou
significativos em  especificacdes  técnicaspftwares

componentes e materiaispftwaresincorporados
facilidade de wuso ou outras caracteristicas

funcionais.

Umainovacao demarketing é a implementacdo deUmainovagédo organizacionak a implementagéo
um novo método deamarketing com mudancas de um novo método organizacional nas praticas de
significativas na concepc¢édo do produto ou em [snagécios da empresa, na organizacao do seu local de

embalagem, no posicionamento do produto, em| stebalho ou em suas relacdes externas.

promocéo ou na fixacdo de precos.

Fonte: OCDE (1997), p.57-63.

Ainda, no que refere a diferentes tipos de inovagad et al. (2003) argumentam
que ela estéa diretamente relacionada com mudama. dimensédo de mudanga estéa nas
inovacdes de produto e processo: uma organizagé®mipovar oferecendo um produto ou
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servico novo ao mercado, como também pode inovalifitando o processo produtivo.
“Também devemos estar conscientes de que a inovagite ocorrer pelo

reposicionamento da percepcdo [dos consumidores]umie produto ou processo
estabelecido” (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2003, p. 6)ma segunda dimensao da
mudanca é o grau de novidade envolvida: podem rvate pequenas melhorias
incrementais até mudancas radicais que modificanbaaes de uma industria ou da
sociedade.

Outra classificagdo para o termo inovacdo, na énfds Schumpeter, € a
introduzida por Christensen (2006). De acordo caawitor, as inovacgdes que resultam em
melhorias ngerformancedos produtos/servicos séo inovacgdes sustentadtess godem
ser de natureza incremental ou radical. As incréareisdo pequenas melhorias dentro da
mesma abordagem tecnoldgica, enquanto que asisagdémamelhorias resultantes do uso
de novas abordagens tecnolbégicas (por exemplo, snawateriais). Por outro lado,
inovacdes que resultam em pior desempenho dostpsychelo menos no curto prazo, séo
inovacdes disruptivas. Em outras palavras, inovagiie resultam em beneficios mais
baixos para os consumidores, mas que reduzemoaodmasinte os custos de producéo ou
aumentam a conveniéncia. Quando essas inova¢@as fotroduzidas, o desempenho dos
produtos/servicos ndo era melhor, mas a sua ca@n@ai ou baixo custo eram
significativamente melhor e, por isso, conquistatama cota de mercado aos negocios
tradicionais.

A partir das abordagens desses autores (SCHUMPETE&;; OCDE, 1997;
TIDD; BESSANT; PAVITT, 2003; CHRISTENSEN, 2006), sdyva-se que a inovagao
pode assumir diferentes dimensdes nas organiza;dasbém deve ser analisada pela
extensdo da mudanca que ela gera para a empresmercado. Essa observacdo é
importante para ressaltar que organizacdes indiigdou atuando de forma coletiva (no
caso das redes de empresas), devem ser capazedigarajue tipo de inovacdes pode ser
gerado por elas a partir de suas capacidades asterroportunidades do ambiente, ou,
ainda, que capacidades precisam ser desenvolvides que determinados tipos e
extensdes de inovacdes sejam possiveis.

A gestdo da inovacdo esta relacionada ao desem@it® da habilidade de
identificar os sinais de mudanca e a prontiddo dgempara novas areas, deixando as
velhas para tras. Trata-se de desenvolver compasédistintivas em campos particulares,
absorver novos conhecimentos e mover-se para feraréas quando elas se tornam
redundantes (TIDD, BESSANT; PAVITT, 2003). Dentre @quisitos citados, talvez o
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mais desafiador seja justamente a capacidade del@e conceitos atuais, desapegar-se
de tecnologias ou ideias em uso e aceitar a nedeelgside mudancga. A decisdo de um

empresario de aderir a uma rede de empresas jieege ele esta aberto a mudanca, seja
devido a necessidade imposta pelo mercado, sefaregg@io de uma visdo estratégica para

tornar seu negoécio mais competitivo.

Tidd, Bessant e Pavitt (2003) sugerem que as argedes devem gerenciar quatro
fases do processo de inovacdo. A primeira consistaastrear seu ambiente interno e
externo em busca de sinais sobre inovacgbes poiendsso implica estar atento a
movimentos dos concorrentes, mudangas de legislag&mportunidades que surjam de
pesquisas. A segunda fase caracteriza-se por @wecdesse conjunto de potenciais
gatilhos de inovacédo, aqueles com 0s quais a aagin deseja comprometer recursos. O
desafio estd em selecionar os sinais que oferesenekores possibilidades de sucesso.

A terceira fase do processo de inovagao refere-g@oser 0s recursos de
conhecimento necesséarios para explorar as opcoestifichdas. Trata-se de
conhecimentos, muitas vezes, tacitos, necessasams fpzer a tecnologia ou inovacgao
funcionar. A quarta fase consiste em implementanavacdo, desde a ideia até a
formatagao do produto, servigo ou processo. Umatgeitapa, considerada opcional pelos
autores, consiste em refletir sobre o processoainm; identificando sucessos e falhas
com o objetivo de aprender como gerenciar melhmmogesso e capturar o conhecimento
relevante da experiéncia.

Uma das tarefas dos gestores, no que se refemvacéo, consiste justamente na
conscientizacdo de todos os atores organizacianssto a importancia de inovar. E
preciso estimular uma cultura de inovagcdo e desegivos mecanismos organizacionais
que tornem a inovacao possivel. Tidd, Bessant étR2003) classificam as empresas em
quatro tipos, em relacéo a consciéncia da necegsidia inovar e a consciéncia de como
inovar, conforme pode ser visto na Figura 1. O toleda gestdo é fazer com que a
empresa seja capaz de absorver e gerar inovagbels tonsciéncia da importancia de

inovar e sendo capaz de realizar inovacgoes.
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Consciéncia da necessidade
de mudar (inovar)

Firmas Tipo 4:
Capazesde absorvere gerar inovagdes

Firmas Tipo 3:
Sabem que precisam mudar e tém alguma habilidade
para gerare absorverinovacdes

Firmas Tipo 2:
Sabem que precisam mudarmasn&o sabem como ou
onde obterrecursos

Firmas Tipo 1:
N&o sabem o que
nem como mudar

Consciéncia de como
mudar (inovar)

Figura 1: Distribuicdo da capacidade inovativa
Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2003)

Embora seja possivel planejar e gerenciar a inoyajgumas caracteristicas fazem
com que essa seja uma atividade de risco e, de foenha, pouco previsivel. De acordo
com a OCDE (1997), inovacao esta associada a ézeesobre os resultados que podem
ser obtidos das atividades inovadoras. E impossatmér se os investimentos em pesquisa
e desenvolvimento (ou mesmo os esfor¢cos para idegagrganizacionais e dearketing
trardo resultados ou serdo bem-sucedidos. Além,diesvacédo envolve investimentos em
ativos fixos e intangiveis que podem ou ndo geztmrmos no futuro e requer a utilizagéo
de conhecimentos novos ou a novas combinagcdesnii@cionento existente.

Por outro lado, a inovacdo gera o transbordameatocodhecimentos que podem
ser utilizados pela propria empresa em outros posdou servigos, tirando proveito dos
investimentos e esforgos realizados, num processomlinadoserendipity Para Cunha
(2005), aserendipitypode ser entendida como uma descoberta acidentddjolevalioso, o
que facilmente pode ocorrer em uma rede de empr&ssisn, 0 objetivo final da inovacao
€ melhorar o desempenho da organizacao, confeltiredeantagens competitivas atraves
de mudancas na curva de demanda de seus produtosenfando a qualidade dos seus
produtos, oferecendo novos produtos ou conquistandos consumidores), ou atraves de
mudancas na sua curva de custos, reduzindo custeoducédo, compras, distribuicdo ou
transacao (OCDE, 1997).
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3. Inovacdo em Redes de Empresas

A decisdo organizacional de cooperar resulta deepefio de que a empresa atingiu
certos limites e necessita de alternativas pararatlps. Tais limites podem ser impostos
pelo mercado, em termos de novos concorrentes wasntecnologias, ou podem ser
detectados internamente, quando a empresa naoi @sssapacidades necessarias para
realizar uma nova transacdo ou € incapaz de rdalidd maneira tdo eficiente quanto o
mercado. A cooperagao surge como uma possibiliciaty que os participantes trazem
recursos e competéncias que, no conjunto, permitetndos superarem seus limites.
Porém, a cooperacdo demanda esforcos de formag@solicdacdo e gestdo: surge uma
nova organizacao que necessita ser gerenciada, qaanto as organizagdes individuais
que a compde, sob pena de ndo gerar os resultagesados. A Figura 2 representa a

relacdo entre as empresas individuais e a rede.

Gestéo
darede
de empresas

Gestéo
das empresas
da rede

Ifigura 2: Redes horizontais de empresas
Fonte: Adaptado de Wegner e Ribeiro (2011), p. 71.

Dado que a rede passa a ser uma nova organizagasuas proprias demandas de
gestdo, é compreensivel que também ela persigajebivobde gerar inovacdes para
manter-se competitiva. Pressupfe-se que, tambérapaedes de empresas, inovar é uma
necessidade diante de outras redes e diante desaspndividuais existentes no mercado.
De acordo com Scherer (2007), a inovacao € a fatnaaés da qual as proprias redes de
empresas podem superar seus limites. Para o ajutando uma rede é formada por
diversas organizacfes, ela constitui-se em uma fiowa, com seus proprios limites,
decorrentes de seus recursos internos e capaadéacieordenacdo. Mesmo que a rede ja
seja uma ampliacdo dos limites das empresas ingisdjue a compde, ela mesma possui

limites em sua atuacdo no mercado. Ao inovar, a dadenvolve recursos ou atinge um
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novo patamar que lhe permite superar esses limiissas inovagbes s&o “novidades
introduzidas no ambito das redes e que trazem ma&thao processo de agregacao de
valor delas, podendo essa novidade ser somenteapade ou para 0 mercado como um
todo” (SCHERER, 2007, p. 30)

Segundo Fedrizzt al. (2007), a formacao de redes interorganizacior@istdui-
se em uma resposta para diminuir as incertezasziretlistos e riscos de investimentos,
alcancar maior flexibilidade e expansao e aindssiptgar a realizacdo de acdes de
marketing compartilhado. Para a maioria das micro e pequ&magresas, que tém
limitagOes de recursos e tecnologia, a cooperagoede aumenta sua competitividade e
capacidade de inovar. Ao integrar empresas € €HANWEScom caracteristicas e
experiéncias distintas, abre-se a possibilidade tea de conhecimentos que,
adequadamente combinados, podem gerar uma importante de inovacdes, como
denota Tsai (2001). Por seu turno, Balestrin e dhersre (2008) observam que as relagoes
diretas entre os atores de uma rede afetam posgivie as possibilidades de inovacgéo, em
funcdo de conhecimentos compartilhados, compe®rmaplementares e escala nos
projetos de pesquisa e desenvolvimento.

O desafio consiste em tornar o processo de inovagaorotina organizacional ou,
nesse caso, em uma rotina da rede. Para os tedeacbsoria Evolucionaria (NELSON e
WINTER, 1982), isso significa que € preciso criatimas dinamicas capazes de prover a
empresa de capacidade de mudar e inovar.

Esse desafio é corroborado por Fedrizal. (2007). Os autores afirmam que as
redes precisam de uma politica voltada para a gémya qual estimule gestores, diretores
e funcionérios a participar e sugerir melhoriasaparprocesso de inovacdo. O processo
deve ser planejado e a inovacao e a aprendizageemdser disseminadas como filosofias
por todas as organizacdes que compdem a rede, lateede deve ser capaz de “rotinizar”
0 processo de inovacdo, a comecar com uma paljtiesestimule e favoreca a geragéo e
compartilhamento de ideias, mas também atravésialziio de mecanismos para absorver
as ideias geradas e converté-las em inovacfesapaae, em um processo de capacidade
absortiva, como salientado por Cohen e Levinth@Q). no caso das firmas individuais.
“A coordenacdo no processo de inovacdo em redes éxtiema importancia para o
sucesso dessa mudanga, onde devem ser controldastas e o desempenho de cada
etapa do processo” (FEDRIZEt al, 2007, p. 6).

Os gestores da rede assumem papel fundamentahstiug@o de uma estrutura e

ambiente de interagdo que estimule a inovacgdo.dssolve a criagdo de momentos de
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interacd0 em que 0s empresarios e 0s proprios dindtds das empresas associadas
possam interagir e compartilhar seus conhecimewrtm®o descrito por Balestriet al
(2008). Essas situacfes também podem ser apraa®ipadta sensibilizar os participantes
da importancia de inovar e reforcar sua parte nogsso. Estudando a inovacdo em redes
de cooperacdo no estado do Rio Grande do Sul,zZedtial. (2007, p. 11) verificaram
que nessas redes “a existéncia de encontros paranfar o espirito da inovacdo €
constante. Isto possibilita uma troca de experéramtre as empresas, facilitando o
processo de inovacdo”. Além disso, as redes dauesgelataram a realizacdo de um
sistema de visitas externas, onde periodicamengesisres conhecem empresas parceiras.
O acompanhamento do processo de inovacdo nas seddd pelos proprios gestores e
também pelos representantes dos grupos de inovalgio,da avaliacdo nas assembleias
mensais, onde comparecem todos os empresariodala re

Park (1996) alerta para um dilema que caracteszeedes de empresas: caso 0S
associados da rede possuam conhecimentos semslhasse pode ser um limite em
relacdo a capacidade de gerar novas ideias e agceghecimentos. Os associados
necessitam ser semelhantes o suficiente para gjge EEFmitido reconhecer as
oportunidades que os outros atores oferecem, nia®rmies o suficiente para contribuir
com novos conhecimentos no arranjo. De maneira leongmtar, Florén e Tell (2004)
alertam para a importancia da abertura da redev@snmembros e ao ambiente externo.
Quando a rede é extremamente fechada e ndo hdaedgaiovos participantes, pode haver
limitacOes de aprendizagem ao longo do tempo.

Por um lado, uma rede fechada permite que os e&rese conhecam melhor e
sintam maior confianca para compartilhar conhectos®e® aprender com 0s parceiros.
Porém, com o passar do tempo, essa caracteristita e tornar uma limitacdo, pois a
falta de abertura (e o fato de ndo haver novos mesjhfaz com que as oportunidades de
aprendizagem sejam menores. Tanto a existénciaounleecimentos complementares e
diferentes (BALESTRINet al.,2008; PARK, 1996) quanto o grau de abertura da pada
o ambiente externo (FLOREN; TELL, 2004) impactam geracio de inovacdes.
Granovetter (1973) deixa isso claro quando arguanguoe ligacdes fracas, estabelecidas
com atores distantes, permitem o estabelecimentaeligdes externas que trazem
conhecimentos novos e dinamizam a rede. As ligagiesnas, embora fortalecam os
relacionamentos, podem levar a um enrijecimento edtoque de informacdes e

conhecimentos da rede, comprometendo a capacigade\dr.

DESENVOLVE: Revista de Gestdo do UNILASALLE —V.1, N.1, 2012.



Em termos de estrutura de governanca, redes htaigome empresas sé&o
constituidas no formato juridico de associacdo (Wi SILVA, 2004) e os proprios
empresarios elegem um presidente, conselho de mtiagéio e conselho de ética. A
assembleia geral € o 6rgdo maximo da rede, detiberasobre todas as decisGes
importantes que afetam o grupo. A parte da orgaédegalmente estabelecida, que
cumpre 0s requisitos para o formato juridico deo@agfes, as redes organizam-se em
equipes tematicas para a realizacdo de atividapesiéicas. A criacdo dessas equipes tem
como objetivo direcionar esfor¢cos para areas cegenvolvimento seja de interesse da
rede, como negociacamarketing expansédo e inovacdo, cabendo a esta ultima equipe
estimular a inovagao dentro da rede. A Figura 3ptatia de Adam (2006) representa

visualmente a estrutura de governanca de uma eedmgresas de carater cooperativo.

Assembleia
Geral de
Associados

A 4

Gestor/executivo [« Diretoria < Conselhos
A4
-------------------------- Coordenadores
A4
Equpe_ e Equipes de trabalho
funcionarios da (associados)
rede
A 4 A4 A 4 A4
Marketing Expanséo Negociacéo Inovacéo

Figura 3: Estrutura de governanca das redes de empresas
Fonte: Adam (2006)

Em redes menores (compostas por um nimero menemgeesas) ou mesmo em
redes em estagio inicial de formacéo, as atividadesoordenacdo e gestdo da rede séo
assumidas integralmente pelos proprios empresanesgjstindo o papel de gestor ou
executivo contratado. Redes maiores ou mais estdds optam pela contratacdo de
gestores ou executivos e mesmo funciondrios palaagdo de atividades administrativas.
Gestores ficam vinculados a Diretoria da rede,d, quor sua vez, responde aos conselhos

e as decisdes da assembleia geral de associadwes.t@fabém aos gestores contratados
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assessorar as equipes de trabalho da rede, formpadasnpresarios do grupo, como é o
caso da equipe de inovagao.

Como contraponto aos aspectos anteriormente citaatwe as redes de empresas, €
fundamental destacar que, embora haja um grandesrolde estudos apontando as
vantagens das estratégias cooperativas e os dEmiltpe os participantes podem obter,
poucas pesquisas apontam as dificuldades e osscdst@stabelecer e manter arranjos
interorganizacionais. Nao se pode ignorar, por gtengue o trabalho em grupo envolve
conflitos de interesse, os empresarios podem fetiwis distintos ao participar de uma
rede, podem surgir assimetrias de poder e sempste ex risco de comportamentos
oportunistas. Como ressaltado por Olson (1999psas participantes de grupos desejam
usufruir dos beneficios coletivos gerados, mast@&onenhum interesse em arcar com 0s
custos de cria-los. E natural que surjam ‘caroniadiyiduos que usufruem dos resultados,
mas ndo contribuem para sua geracdo, levando ampesbos sub-6timos. Estas
dificuldades também estardo presentes no que seeraf geracdo de inovacdes, e ndo
podem ser ignoradas ao abordar a inovacdo em dedsmspresas.

A partir das discussdes sobre inovagdo e gestaedis de empresas, a secéo
seguinte do estudo avancga para a apresentacao al@roposta para sistematizagédo do
processo de inovacdo em redes de empresas. Ersemge- a existéncia de uma equipe de
inovacdo, embora importante, ndo € suficiente gaeaa inovagcao se torne uma pratica e

seja uma constante na rede.

4. Gestao da inovacao em redes: em direcdo a umapposta

As secdes anteriores do artigo apresentaram aspsescionados a gestao da
inovacao e caracteristicas das redes de empresamalitam e dificultam a geracao de
inovacdes. Nesta se¢do, é delineado um modeloajoeza as peculiaridades das redes de
empresas e pretende facilitar a geracdo de inogagégtes arranjos organizacionais. O

modelo parte de dois pressupostos basicos:

(1) a busca da inovacado € uma necessidade pargaszacdes que desejam obter
vantagens competitivas sustentaveis (ou temporarnrsustentaveis) e, portanto,

precisa ser institucionalizada (rotinizada);
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(2) redes de empresas sao arranjos organizaciauans caracteristicas que
demandam um modelo particular de gestdo da inoydgéieficiando-se das

vantagens da cooperacao e minimizando sua compbiigerencial.

Entende-se que a designacéo de uma equipe de @#muat como acontece em
grande parte das redes de empresas constituidas apaio de agentes externos, € 0 passo
inicial para que seja possivel institucionalizaprocesso de inovacdo. Em geral, essa
equipe € constituida por empresarios e gestoresemigsesas associadas, reunindo-se
regularmente com o objetivo de discutir o tema agéw e desenvolver projetos. A
organizacdo das atividades e atribuicbes desspeegeve ser adequadamente planejada,
de maneira a aproveitar as caracteristicas daemadeeneficio da geracdo de inovacdes e
minimizar as dificuldades que o trabalho coletiaal® gerar. Cabe a essa equipe, entre
outras atribui¢cdes, disseminar a importancia dedg@o entre os empresarios participantes
e estendé-la aos funcionéarios de todas as empgesasompdem a rede. Somente uma
cultura organizacional voltada para a inovacao sapaz de sustentar o processo ao longo
do tempo.

O modelo proposto € constituido por dois eixos re@tpara a geracdo de
inovagdes: agbes relacionadas ao ambiente exteancede e agdes relacionadas ao
ambiente interno da rede. Cada um desses eixosibtontom informacdes e acodes
particulares para o processo de inovacdo. No amebiexterno ocorre a captura de
informagcBes do mercado em que a rede atua, atdavésdacdo com os atores e parceiros
que atuam nesse mercado. Por sua vez, o ambi¢ateciresti relacionado as acbes que
ocorrem dentro da prépria rede de empresas e gdenpaer canalizadas para gerar
inovacdes. Nas subsecdes seguintes, cada um dessee apresentado e sua contribuicdo

para o modelo é discutida.

4.1. Ambiente externo

As relacdes de uma organizacdo com o ambientenexternam possivel obter
informacgBes, conhecimentos, tecnologias e prapess a geracdo de inovacdes (DAFT e
WEICK, 2005). Além disso, essas interacdes coneetanganizacdo com outros atores de
inovacdo, como laboratérios governamentais, unades, departamentos de politicas,
orgaos reguladores, competidores, fornecedoresigungudores (OCDE, 1997). Também

no caso das redes de empresas, 0S contatos combi@nten externo significam
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oportunidades para obter informacdes que possantiBeadas na geracédo de inovacgoes.
Acrescente-se ainda que, ao ser composta por dsvergianizacoes, redes ampliam seus
pontos de contatos externos e potencializam a ¢ldede informacdes. Muitas fontes de
informacdes sédo abertas e podem ser monitoradas @@lpresarios que compdem a rede e
retransmitidas a equipe interna de inovagdo. Al&sod as relagcbes com fontes externas
oxigenam 0s conhecimentos da rede e evitam o emmgmto de ideias e informagdes
(GRANOVETTER, 1973).

As dificuldades residem na centralizacdo e aprarento de todas as informacdes
obtidas pelas empresas da rede. E papel do siskemestio da inovacéo criar canais para
a transmissdo e disseminacdo de informacfes réésvan inovacdo e centralizar as
informacdes mais importantes para a inovacdo. fmiga geografica entre empresas das
redes e 0 numero de pessoas envolvidas faz cora tpmologia da informacgédo seja um
recurso importante na coleta e disseminacao desamacoes. Tidd, Bessant e Pavitt
(2003) sugerem rotinas de rastreamento, para captais relacionados ao mercado e
sinais relacionados a tecnologia. Sinais do mergaterem-se a discutir os mercados
atuais e potenciais para a organizacao e olharnmuas oportunidades. A inovagao pode
tomar a forma de reposicionamento — oferecer osnoeprodutos ou servigos, de maneira
diferente ou para diferentes mercados. Além dipsanite compreender a dinamica do
mercado e monitorar as mudancas atraves de paor@isonsumidores e pesquisas. Sinais
relacionados a tecnologia referem-se a previsawkagica, desenvolvimento de relacdes
com fornecedores, universidades, institutos de ygsge tecnologia e realizagdo de
benchmarkingonstante.

Referindo-se a possibilidade de desenvolvimentood®es produtos e processos em
rede, Steglich (2007) ressalta que a integracaodtiemtes e fornecedores contribui para a
reducdo da complexidade dos projetos e previnelgras futuros. As informacoes
trazidas por clientes e fornecedores podem séradds pela empresa durante o processo
de desenvolvimento de produto, otimizando o pracelss desenvolvé-los. Para o autor,
cada associado de uma rede apresenta um hist@icelationamentos com clientes e
fornecedores, que pode ser compartiihado e ampliedoede. Essa nocdo pode ser
estendida a outras inovagdes por parte da redatoode existir contatos externos, com
atores do ambiente, favorece a coleta de infornsagde aumentam a possibilidade de
inovar.

A Figura 4 representa as relacdes da rede com @earalexterno, que devem ser

estruturadas para captar informagdes relevantesvagdo. Essas relacdes se dao atraves
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da equipe de inovacao da rede, mas também atragésnapresas participantes. As acoes
de inteligéncia competitiva podem ser realizadas fpalas as empresas da rede,
monitorando clientes, fornecedores, instituicdes)correntes, universidades etc. Tanto
gestores das empresas quanto os proprios funaentm contato com esses atores e
coletam informacgdes relevantes. A estruturacaoadasdo depende da definicdo de quais
sdo as informagbes importantes que as empresasndesdetar (como, por exemplo,
movimentos dos concorrentes, solicitacbes dostebemovidades dos fornecedores) e de
um canal eficiente para comunicar essas informag@egiipe de inovacao da rede. Dadas
as vantagens oferecidas pelas tecnologias de ia@@one comunicacdo, sugere-se que a
rede desenvolva um portal de inteligéncia compatipara que as empresas associadas

insiram as informacdes coletadas.

Empresas
darede

Universidades

- AR L T S .
Clientes / - Inteligéncia Equipe
-~ . L i Competitiva de inovacéo
! Q e N U A e darede

! < ~
! £ // RN
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Concorrentes | TN .
\ L. o Clientes
a
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Instituices N -

—_-——

Agéncias de
financiamento

Parcerias

Fornecedores Universidades

Instituicbes

Figura 4: Ambiente externo e inovacao em rede
Fonte: Elaborado pelos autores.

Uma vez que a equipe de inovacdo é responsavel gaifralizacdo das
informacdes captadas pelas empresas no ambiest@@xia rede, estas podem tomar dois
caminhos: podem avancar no processo de geracdwvdacdes na rede (de produtos, de
processos, mercadolégicas ou gerenciais), sendolermeptadas pelas empresas
associadas; ou podem simplesmente ser repassadam@ssas associadas a rede.
Empresas individuais podem fazer diferentes usaesadeinformacdes, inclusive gerar
inovacdes que posteriormente serdao disseminadasdea Mesmo informagdes que nao
sao transformadas em inovacdes da rede podeneter pbsitivo por serem originadas de
diversos pontos da rede e novamente retornaremg@resas associadas.

Além das acbes de inteligéncia competitiva (redbsapor todas as empresas

associadas), o estabelecimento de parcerias conteagexternos representa outra fonte
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importante de informacdes e geracdo de inovacOewne€edores, instituicbes
governamentais, institutos de pesquisa, universslagl mesmo clientes podem gerar
oportunidades de inovacéo. A busca de parceriasag@ncias de financiamento também
faz parte das atribuicbes da equipe de inovacaode ger um estimulo importante a
geracdo de inovagbes. Entende-se que a definigfetizsacdo dessas parcerias € uma
atribuicdo institucional da rede, a partir da equge inovagcdo e ndo das empresas
individuais. Também é papel da rede estimular #izeg@io de visitas e eventos para
benchmarkingidentificando empresas do mesmo setor ou de D@itres que possam
servir de referéncia para o processo de inovaca®dka ou para a coleta de ideias que
sirvam de subsidio a inovacao.

Um aspecto que nao deve passar despercebido épmyoeasso de monitoramento
do ambiente externo e de formacdo de parceriaaté&gtas para inovacdo, descrito
anteriormente, depende da confianga entre os iparites e que estes nao ajam de maneira
oportunista. Do contrério, informacdes importarieslem néo ser repassadas e atitudes
oportunistas podem minar o ambiente da rede, desgando a participacdo e diminuindo
as possibilidades de troca e geracédo de conheam)argsenciais ao processo de inovacao.
A criacdo de estimulos positivos ou recompensaspadicipantes cujas contribuicdes
sejam aproveitadas pode ser um mecanismo para tameeefetividade do processo e

minimizar as dificuldades.

4.2. Ambiente interno

Além de captar informacfes do ambiente externo @wenag empresas da rede estao
inseridas, o ambiente interno refere-se a estruntexna da rede para aproveitar as
informacBes coletadas e gerar inovacdes. Nao €iente gerar entradas em grande
volume se estas néo tiverem uma recepcao adegeatta da rede, o que significa uma
estrutura capaz de transformar essas ideias dgg@m inovacdes. De fato, a inexisténcia
dessa estrutura ou organizacdo interna levara @naliescdo dos empresarios e
funcionéarios preocupados com a coleta das ideigsotos e, por consequéncia, a
impossibilidade de criar uma cultura inovativa.

Vale ressaltar que a equipe de inovacao represemto entre o ambiente externo
e a conducdo do processo de inovacdao dentro da Eddeserad responsavel pela
centralizacdo de todas as informacfes coletadasndoente externo ou sugeridas por
gestores e funcionarios das empresas associadasiamente, sugere-se a utilizagdo de
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uma sistemética de gestdo da inovacdo envolvendersds estagios subsequentes, tal
como proposto por Cooper (2001). Cada estagio septa um ponto de analise, em que a
organizacéo decide se o projeto deve continuadssenvolvimento ou ndo. A medida que
o desenvolvimento ocorre, informacfes mais precshse a exequibilidade e viabilidade
do projeto sdo obtidas, aumentando as possibilidddeanalise. A Figura 5 representa
esses estagios.

Todas as ideias e informacfes geradas sédo levad@msequipe de inovacdo ao
“funil de inovacao da rede”. Eventualmente, podeingis, inclusive, projetos previamente
estruturados, oriundos das empresas associadasd@iss0o ndo ocorre, e as sugestoes
estdo desestruturadas, cabe a equipe de inovagésformé-los em projetos, com
definicdo clara dos objetivos e do potencial deg@rs de resultados para a rede. Apesar
das dificuldades inerentes a essa etapa do prodesswvacdo, a defesa do projeto e a

justificativa para sua continuidade representaniraportante esforco de analise.

—
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Figura 5: Estagios do sistema de gestdo da inovacéo.
Fonte: Elaborado pelos autores.

O primeiro estagio do “funil de inovacdo da redefere-se a uma analise do
alinhamento dos projetos com a estratégia da rEdsa avaliacdo € extremamente
conveniente em redes de empresas, dado o num@esdeas em diferentes organizacdes
que podem contribuir com ideias e projetos. E ahigue, em funcdo dessa diversidade e
possivel assimetria de informacdes, haja sugedssginhadas da estratégia da rede e que
nao podem ser imediatamente utilizadas. Estas @daescartadas, mas permanecem no

banco de dados da rede para acesso pelas empesam@as ou para revisdao em outra

oportunidade.
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O segundo estagio do “funil de inovacéo da red&d dsetamente relacionado a
caracteristica cooperativa e participativa dasgetieempresas: a discussdo e aprovacao
em assembleia dos projetos que devem ser levadasteadEmbora haja uma equipe de
inovacao, vinculada a uma diretoria constituidab@sformadas por empresarios da rede),
€ importante que os projetos sejam previamentestap@ todos os integrantes da rede.
Essa etapa garante a legitimidade dos projetosiguem ser levados para execucao. O
nao cumprimento dessa etapa poderia levar a esfaesnecessarios, em projetos que,
posteriormente, poderiam ser rejeitados pelos esapos ou que poderiam ndo ser
implementados pelas empresas associadas. A nexsgig investimentos financeiros
também aumenta a importancia dessa etapa no poadessovacdo. A definicdo de regras
claras quanto aos investimentos para inovacao eetagdo as contribuicdes de cada
parceiro também é fundamental, evitando os proldepravistos por Olson (1999),
segundo o qual os participantes desejam usufridrbdmeficios gerados, mas nao tém
nenhum interesse em arcar com 0s custos de sugiigera

Uma vez que a assembleia da rede tenha definigwopetos de maior interesse e
que devem ser levados adiante, a equipe de inowgi#ura os meios pelos quais 0s
projetos serdo executados. Projetos simples ou dgminio tecnolégico e de
conhecimentos exista internamente tendem a seutds pelos proprios empresarios (da
equipe de inovacdo ou outros interessados em ipanicao passo que projetos de maior
complexidade podem receber o apoio de parceiras.éNdemais lembrar que parte desses
projetos pode ter sido desenvolvida em conjunto osrparceiros, sendo natural que nesta
etapa sejam também executados em conjunto comp®esos. No caso de projetos que
envolvem pesquisas ou interacdo com instituicodsrexs, € natural que a rede utilize
parcerias.

Finalmente, no estagio seguinte, os projetos owgawgdo tenha se mostrado viavel
sdo novamente apresentados a assembleia da rexd® KWemento, a equipe de inovacao
também ja devera ter elaborado um plano para imgritagdo da inovagdo gerada. Trata-
se de um aspecto importante, visto o nimero deemaprenvolvidas e as particularidades
dessas empresas. No caso de inovacdes incremenrigistacbes simples podem ser
suficientes, ao passo que inovagles radicais (queh@am mudancas técnicas ou
operacionais nas empresas associadas) podem exdgompanhamento e assessoria da

equipe de inovacédo ou até mesmo de agentes extanatados para essa finalidade.
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4.3. Ligando os pontos: um modelo de gestao da irapéo em redes de empresas

Nas secOes anteriores do artigo, delineou-se umurdon de elementos
considerados essenciais em um modelo de gest&owcio para redes de empresas, com
base nas peculiaridades desses arranjos orgamaecid\lgumas observacdes adicionais
se fazem necessarias. A principal delas diz respai¢lacéo entre a gestdo da inovacao e a
gestdo estratégica da rede. Somente sera possivelular e colocar em pratica um
modelo de gestdo da inovacdo se esta for uma agBmeestratégica da rede. Isso implica
gue todos 0s empresarios participantes estejaimafainte conscientes da importancia de
inovar e que esta seja uma prioridade estratégiardnjo. Do contrario, a tendéncia sera
uma escassez de informacdes, ideias e projet@pdndae alimentar o “funil da inovacao”
apresentado.

Reitera-se, portanto, a importancia de incluir maeinovacdo no planejamento
estratégico da rede, com objetivos e metas claseompanhadas e revisadas
periodicamente. Cabe lembrar também que uma inovsgéente pode ser considerada
bem-sucedida quando efetivamente implantada e der@sultados nas empresas da rede.
Um novo posicionamento de mercado ou uma novacpratiganizacional, desenvolvidos
pela rede, podem ser considerados inovacdes quatatadas pelas empresas do grupo.
Essa avaliacao de efetividade, através de indieadwrados pela rede, deve fazer parte do
modelo de gestdo da inovagdo. Além disso, € dalgramportancia que as regras quanto a
propriedade e uso das inovagdes pelas empresas def@idas previamente e em comum
acordo, evitando problemas como quebras de comafian@portunismo.

Considerando-se que a inovacao é um tema poucenpeesa realidade da maioria
das micro, pequenas e médias empresas brasileoam® (as que compdem boa parte das
redes horizontais de empresas), justifica-se &egdlo de atividades permanentes visando
a qualificacao dos gestores das empresas com oadagsse tema. Essas atividades podem
ser capacitacdes, participacdo em eventos exteraabzacdo de eventos internos de
sensibilizacdo e mesmo visitas phemchmarkingestimulando a coleta de informacgdes e
ideias novas. Retornando aos conceitos de TiddsaBese Pavitt (2003) sobre a
capacidade inovativa das firmas, apresentadosguaid-1, através das atividades descritas,
a rede tem a possibilidade de estimular a conseiéda necessidade de inovar e,
principalmente, a consciéncia de como mudar.

O modelo de gestdo da inovacao, envolvendo tantelagbes com o ambiente
externo da rede, quanto as atividades realizatemamente, é apresentado na Figura 6.
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Figura 6: Modelo de gestdo da inovacdo para redes horizsaiteempresas
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Ao mesmo tempo em que a rede pode estimular gestieréodas as empresas e,
eventualmente, até os funcionarios dessas empeepasticipar do processo de geragao de
inovacdes (representado na Figura 6 pelo itemidgétetia Competitiva), ela deve ser
capaz de atender ao fluxo de informacdes e ideiemdg. Do contrario, participantes da
rede que ndo sdo informados quanto aos resultaglosuas sugestdes ou nao veem
resultados praticos terdo suas expectativas fdastrea tendem a diminuir seu empenho.
Nesse sentido, o gestor de cada rede deve atuar aonfiltro, selecionando as ideias e
sugestdes que realmente estejam alinhadas a gstraté rede e que devem ser
encaminhadas a equipe de inovacéo.

A parte dos aspectos discutidos e do modelo apeEiemM&0 é possivel esquecer
das dificuldades que podem surgir para a geracanogacdes em redes de empresas. A
tomada de decisdo em grupo, especialmente quamtvercustos ou investimentos por
parte dos participantes, pode ser lenta ou coofldu Além disso, a cooperacdo néo
garante que todos os empresarios tenham os medijaivas dentro da rede e estejam
dispostos a contribuir com os esforcos necess@aoa a consecucao dos projetos. A
lideranca exerce papel importante, mas nao sufeigara o sucesso de todas as atividades
coletivas. Além disso, a existéncia de oportuni©ocaronas’ no grupo nao pode ser
ignorada, e pode ser um limitador para que a remsiga inovar. A apropriacdo das

inovacdes em rede € um aspecto pouco exploradoeeampga necessita ser melhor
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compreendido, inclusive para evitar a desconfi@ngancerteza quanto aos beneficios que
o trabalho coletivo pode proporcionar.

5. Consideracgdes finais

A gestado de redes de empresas ainda € um aspseficiantemente abordado nos
estudos organizacionais. As peculiaridades e difatles de gerenciamento de tais
arranjos cooperativos aumentam a necessidade denwbbger modelos de gestdo
adaptados a sua realidade. Com base nessas opietata presente artigo teve como
objetivo discutir e propor um modelo para gestaindaacido em redes de empresas. Se a
inovacdo € um requisito essencial para as emprggsasdesejam diferenciar-se da
concorréncia e obter vantagens competitivas, o mgsde ser dito em relacdo as redes.
Também elas devem ser capazes de estimular a &mpaca sobreviver e expandir-se no
mercado, sejam inovacdes de produtos, processuggsr gerenciais ou mesmo através do
reposicionamento da percepcdo que os consumidemes trespeito das empresas e seus
produtos e servicos.

O modelo apresentado caracteriza-se como um esfoic@l em direcdo a
institucionalizacdo de rotinas que estimulem a &agéo de redes de empresas. Dois eixos
principais caracterizam a proposta: (1) mecanispaoa a coleta de informacdes, ideias e
projetos, a partir do contato das empresas paatitgs com 0 ambiente externo e através
de parcerias; e (2) rotinas internas para o apm@wento das informagfes e sua
transformacdo em projetos e consequentemente emcites para a rede. Essa sistematica
permite potencializar a variedade de conhecimeatodormacdes que entra em contato
com as empresas da rede e, ao mesmo tempo, mirasddiculdades que podem surgir
para coordenar a gestdo da inovagédo em redes ca®spas muitas empresas diferentes.

Apesar da abordagem prescritiva em que o modelapi@sentado, este devera ser
adaptado a realidade de cada rede, de maneiraaargsultados mais efetivos. Estudos
futuros podem se encarregar de analisar empiric&resn vantagens e desvantagens da
proposta, bem como avaliar os impactos de sua agiga a gestao da inovacdo em redes
de empresas. As dificuldades naturais do trabalbietico, resultantes da unido de
empresas e empresarios diferentes, também foramamas no trabalho e merecem ser
consideradas em estudos empiricos sobre o temao Gbservacao final ressalta-se que,

embora a inovacgdo organizacional possa ser estim@aerenciada, permanece o desafio
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de criar organizacdes baseadas em uma culturaogaci@o, onde os individuos sejam
capazes de exercer sua criatividade e colocar éticgnovas ideias.
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