
CAPÍTULO 9: 

INCORPORAÇÃO 

DAS TECNOLOGIAS 

NA BASE DE 

CONHECIMENTO DA 

EMPRESA 





Fonte: Hansen, Nohria e Tierney (1999) 



THE 7AS OF KNOWLEDGE 

MANAGEMENT 

 ANTECIPATING 

 

 AWARENESS 

 

 ACCESS 

 

 APPROPRIATION 

 

 ASSIMILATION 

 

 ACCUMULATION 

 

 ALLOCATION 

Fonte: Doz et allii (1997) 
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Fonte: Skandia 



 



 



 



Fonte: Nonaka & Takeuchi (1995) 



Fonte: Nonaka & Takeuchi (1995) 



 



Fonte: Nonaka & Takeuchi (1995) 



DO CONHECIMENTO INDIVIDUAL 

AO CONHECIMENTO 

ORGANIZACIONAL  

1) Socialização 

2) Articulação 

3) Combinação (estandardização, rotinas) 

4) Internalização (reforço conhecimento 
tecnológico) 

 

 Integração na Memória da Empresa 

    Fonte: Nonaka (1991) 

 

Rotinas 

 

 Rotinas de Replicação  “single lopp” 
(Argyris & Schon) 

 

 Rotinas de Investigação  “double 
loop”  



 



ACÇÕES PARA A CRIAÇÃO DE 

CAPACIDADES NUCLEARES  

1) PERSPECTIVA INCREMENTAL DO 
MELHORAMENTO E EXPANSÃO DAS 
CAPACIDADES 

 

2) ATENÇÃO AOS PROCESSOS E AOS 
PRODUTOS 

 

3) UTILIZAR FORMAS INOVADORAS DE 
PÔR EM CAUSA O PENSAMENTO 
CONVENCIONAL 

 

4) VISÃO, LIDERANÇA E 
ORGANIZAÇÃO COERENTES 

  

    
 Fonte: Leonard-Barton, Bowen, Clark, Holloway & 

Wheelwright (1994) 

 



Fonte: Nonaka & Takeuchi (1995) 



INOVAÇÃO, GLOBALIZAÇÃO E  

ECONOMIA DO CONHECIMENTO: 

PISTAS DE REFLEXÃO  

1. INOVAÇÃO É MUDANÇA 

 

2. A CAPACIDADE DE INOVAÇÃO É 
CONDICIONADA PELA BASE DO 
CONHECIMENTO DA ORGANIZAÇÃO 

 

3. INOVAÇÃO NÃO É SÓ MODERNIZAÇÃO 
TECNOLÓGICA: É EM GRANDE MEDIDA 
COMPREENSÃO DO MERCADO E 
ORGANIZAÇÃO 

 

4. A VANTAGEM COMPETITIVA NÃO ESTÁ NO 
EQUIPAMENTO: ESTÁ NAS PESSOAS E NA 
ORGANIZAÇÃO 

 

5. A INOVAÇÃO EXIGE O RELACIONAMENTO 
COM O EXTERIOR 

 

6. A ECONOMIA DO CONHECIMENTO E A 
GLOBALIZAÇÃO OFERECEM NOVAS 
POSSIBILIDADES DE INOVAÇÃO 



INOVAÇÃO É MUDANÇA 

• INOVAR É FAZER COISAS 
DIFERENTES. É SAIR DA ROTINA 
E APOSTAR NA DIFERENÇA 

 

• PARA INOVAR IMPORTA VER A 
REALIDADE COM “OUTROS 
OLHOS” 

 

• ...MAS INOVAR NÃO É FÁCIL 

 
– “TEMOS QUE BEIJAR MUITOS 

SAPOS PARA ENCONTRAR UM 
PRÍNCIPE” (A. FRY) 

– BARREIRAS INTERNAS 



A CAPACIDADE DE INOVAÇÃO  

É CONDICIONADA PELA  

BASE DE CONHECIMENTO DA 

ORGANIZAÇÃO 

• BASE DE CONHECIMENTO E 
HISTÓRIA DA ORGANIZAÇÃO 

 

• BASE DE CONHECIMENTO COMO 
CONDICIONANTE  

 
– VALORES E FORMAS DE VER O MUNDO 

– “EM EQUIPA QUE GANHA NÃO SE MEXE”? 

 

• BASE DE CONHECIMENTO COMO 
ALAVANCA PARA O FUTURO 
– CAPACIDADE DE ABSORÇÃO 

– COMPETÊNCIAS NUCLEARES 

– OS MOMENTOS DE “INFLEXÃO 
ESTRATÉGICA” 



A INOVAÇÃO NÃO É SÓ 

MODERNIZAÇÃO TECNOLÓGICA  

• INOVAÇÃO NÃO É APENAS O RESULTADO 
DOS ESFORÇOS DE I&D... 

 

• ...TEM TAMBÉM DIMENSÕES COMERCIAIS E 
ORGANIZACIONAIS 

 

• A DIMENSÃO COMERCIAL 
– IDENTIFICAÇÃO DE NOVAS OPORTUNIDADES 

DE MERCADO 

– INTRODUÇÃO DE NOVAS FORMAS DE 
RELACIONAMENTO COM CLIENTES 

– UTILIZAÇÃO DE NOVAS FORMAS DE 
PROMOÇÃO COMERCIAL 

 

• A DIMENSÃO ORGANIZACIONAL 
– NOVOS MODOS DE ESTRUTURAÇÃO, DE 

FUNCIONAMENTO INTERNO E DE 
RELACIONAMENTO EXTERNO DA 
ORGANIZAÇÃO 

– NOVAS FORMAS DE DESENVOLVIMENTO DOS 
PRODUTOS 

 

• POR UM CONCEITO SISTÉMICO DE 
INOVAÇÃO 



A VANTAGEM COMPETITIVA NÃO 

“ESTÁ” NO EQUIPAMENTO:  

“ESTÁ” NAS PESSOAS E NA 

ORGANIZAÇÃO 

• AS LIMITAÇÕES DO EQUIPAMENTO 
COMO FONTE DE VANTAGEM 
– LIMITAÇÕES DE DOMÍNIO NA OPERAÇÃO 

– FALTA DE CARÁCTER DISTINTIVO 

 

• OS INTANGÍVEIS COMO FONTE DE 
VANTAGEM 
– SABERES ESPECÍFICOS DA EMPRESA 

– ROTINAS E PROCEDIMENTOS 
ORGANIZACIONAIS 

– REPUTAÇÃO E IMAGEM 

– FLEXIBILIDADE 

– CAPACIDADE DE COMBINAR SABERES 

 

• DO “HARD” PARA O “SOFT” 



A INOVAÇÃO EXIGE O  

RELACIONAMENTO COM O 

EXTERIOR 

• “NENHUMA EMPRESA É UMA 
ILHA” (SNEHOTA) 

 

• RELAÇÕES COM CLIENTES 

 

• RELAÇÕES COM 
FORNECEDORES 

 

• LÓGICAS DE COOPERAÇÃO, 
APRENDIZAGEM E INOVAÇÃO: 

 

• DESENVOLVER E PARTILHAR 
CONHECIMENTOS 



A ECONOMIA DO CONHECIMENTO 

E A GLOBALIZAÇÃO OFERECEM 

NOVAS POSSIBILIDADES DE 

INOVAÇÃO 

• CRIATIVIDADE, FLEXIBILIDADE E 
RAPIDEZ MAIS IMPORTANTES QUE O 
CONTROLO DOS ACTIVOS FÍSICOS 

 

• A CAPACIDADE DE ARTICULAR 
CONHECIMENTOS DE ORIGENS 
DIVERSAS 

 

• NOVAS POSSIBILIDADES DE 
ALAVANCAGEM DE SABERES, 
CONJUGANDO GLOBAL E LOCAL 

 

• INOVAÇÃO COMO ATITUDE E 
ESTADO DE ESPÍRITO 


