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Resumo

A capacidade de inovacdo ¢ essencial a sobrevivéncia de empresas criativas de software.
Assim, a criagdo e disseminacdo do conhecimento encontram cada vez mais espagco no
planejamento e na estratégia de gestdo dessas organizagdes. Este estudo, de natureza
exploratdria, efetuou entrevistas semi-estruturadas com profissionais gestores e técnicos da
industria criativa de software, tendo por objetivo analisar as técnicas e métodos presentes no
processo de geracdo e disseminagdo do conhecimento, bem como as ferramentas de
tecnologia da informacgdo voltadas a essa finalidade. Os principais resultados mostram que ha
uma preocupacio constante nessas organizacdes com a geragao do conhecimento. As técnicas
e métodos mais largamente empregados na criagdo e dissemina¢do de conhecimento foram:
brainstorming, reunides presenciais, reunides virtuais, treinamentos oficiais presenciais,
treinamentos informais, cursos em universidades, compartilhamento de experiéncias,
discussoes e aplicativo de gestdo de projetos de desenvolvimento de software. J4 em relagao
as ferramentas utilizadas, somam-se: internet, intranet, aplicativos especificos, redes internas,
repositorios de dados, diretérios especificos no banco de dados e sistemas de telefonia
baseados na internet.

1. Introducao

A idéia presente no senso comum de que ‘0 mundo estd mudando’ ja se faz um fato
consumado na percepgao das pessoas. O que talvez nem todas elas tenham percebido € que as
mudangcas estdo cada vez mais aceleradas, criando descontinuidades que afetam a todos. Essa
visdao sobre a envergadura desses processos de mudanca ¢ muito bem explorada por Castells
(1999), ao discorrer sobre a nova realidade introduzida pelo que o autor chamou de Sociedade
da Informagdo. Ou seja, as bases estruturais da sociedade industrial, nas quais e através das
quais nossos ascendentes forjaram nossa formagao social, tém sido profundamente alteradas.

Dessa forma, no atual cendrio dindmico que se impde ao mundo corporativo, o
conhecimento desempenha um papel fundamental na diferenciagdo de uma organizacao
perante os seus pares em seu ambiente de atuacdo. Apesar da geracao do conhecimento ser
vital, no sentido de propiciar criatividade e inovagdo as organizagdes, faz-se necessario ainda
que haja eficacia no processo de criagao desse conhecimento, de tal sorte que proporcione
mudancas que efetivamente agreguem valor as organizagdes. Para a viabilizagdo desse
complexo mecanismo, adiciona-se as ferramentas disponiveis da Tecnologia da Informacao e
Comunicacdo (TIC), um processo bem estruturado e gerido que proporcione as organizagdes a
gestao da criagdo do conhecimento. Ou seja, a evolugdo e até a propria sobrevivéncia de uma
organizagdo estdo profundamente calcados na criacdo do conhecimento e, para tanto, um
processo bem estruturado, aliado as ferramentas da TIC podem disponibilizar a correta
disseminag¢do desse conhecimento gerado entre os colaboradores da organizagdo. Dessa
forma, conforme Nonaka e Takeuchi (1997), a organizagao deve estimular a auto-recriagao de
seu sistema de conhecimentos, encontrando assim novas formas de pensar e desenvolver as
suas atividades, produtos e servigos.

Especificamente na industria criativa de software, a criagdo de conhecimento assume
papel de insumo imprescindivel ao sucesso da organizacdo. A industria de software ¢
intrinsecamente calcada no binomio criatividade e inovacao, tendo nesses atributos a sua
natural evolugdo. A inventividade presente nas organizagdes dessa industria faz com que haja
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constantemente um forte fluxo criativo, macica e necessariamente aplicado em seus produtos
e servigos. Nesse sentido, mais do que capital financeiro, propriedades materiais ou ainda a
marca e imagem das organizacdes da industria criativa de software, a criatividade e inovacao
perfazem-se como o fiel da balanga que as eleva a posicao de vencedoras nessa industria.

Portanto, a analise do processo de criagdo e disseminag¢ao do conhecimento, bem como
das ferramentas da TIC presentes em organizagdes desenvolvedoras de software, ¢ mandataria
para uma melhor compreensdo do sucesso das organizagdes vencedoras nessa industria
criativa. Assim, este estudo analisou trés empresas de desenvolvimento de software atuantes
na industria brasileira de software, locadas nas regides de Sdo Paulo (SP), Campinas (SP) e
Recife (PE). Nestas organizagdes buscou-se diagnosticar as técnicas e métodos empregados
no processo de criacdo e disseminagdo de conhecimento, além das ferramentas de TIC
utilizadas em suas atividades internas voltadas a suportar essa finalidade.

2. Referencial Teorico
2.1. O Conhecimento

O conhecimento, na visdo classica da cultura grega, era considerado algo de certa
forma inabaldvel e inquestiondvel. J4& Nonaka e Takeuchi (1997) propdem que o
conhecimento seja encarado como um processo pragmatico e essencialmente humano, sempre
em continuo desenvolvimento. Davenport e Prusak (1998) sugerem que o conhecimento seja
composto pela informacdo avaliada na mente humana, incluindo-se ai, respectivamente:
reflexdo, sintese e contextualizagdo. Para Fleck (1997) deve-se ainda associar mais uma
importante caracteristica ao conhecimento: o significado que este dé as coisas e fatos. Ou seja,
o conhecimento é o que capacita as pessoas a agirem e lidarem de forma inteligente com todas
as fontes de informagao disponiveis através da aplicagdo pratica das informagdes recebidas.

Assim, depreende-se que o conhecimento seja inerente ao desenvolvimento do
homem, sob quaisquer condi¢des. Tendo-se ainda como premissa de que o homem ¢ um ser
essencialmente sociavel em sua busca por vida coletiva, pode-se compreender que as
organizagdes, que sdo feitas por seres humanos, compdem-se em elementos perfeitos para a
farta geracdo e disseminacdo de conhecimento. Ao refletirmos sobre termos atuais tais como
‘sociedade da informacao’ ou ‘sociedade do conhecimento’, temos a exata medida da
importancia desse ativo para as organizagdes contemporaneas.

Davenport e Prusak (1999) discorrem que o conhecimento possa gerar retornos
crescentes € novas perspectivas para as organizagdes, principalmente na medida em que os
ativos do conhecimento aumentam com o seu uso, uma vez que idéias geram novas idéias e o
conhecimento compartilhado enriquece todos aqueles que dele participam. Nonaka (2001)
enfatiza que a compreensdo das idéias, intuicdes e conhecimentos tacitos existentes na
organizacdo seja imprescindivel para o sucesso das instituigdes modernas. Segundo
Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001) o conhecimento, € ndo tdo somente o acesso as
informagdes, ¢ que tem propiciado o verdadeiro distanciamento das organizagdes, regioes e
paises lideres em relacdo aos demais.

2.2. A Gestao da Criacao e Dissemina¢ao do Conhecimento

No atual cendrio competitivo que se apresenta as empresas, a criacdo e disseminagao
de conhecimento nas organizagdes devem ser encaradas como atividades nevralgicas ao
suporte e viabilizacdo da estratégia empresarial. Para tanto, a criacdo e disseminagdo desse
conhecimento gerado deve produzir resultados econdmicos reais. Assim, Ferreira e Neves
(2005) apontam dois fatores que devem ser observados pelas organizacdes: a capacidade de
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operar com agilidade em conseqiiéncia do uso crescente de operagdes virtuais oriundas de
configuragdes organizacionais em rede, e o aumento expressivo de investimentos em
aprendizagem organizacional, com foco no bindmio formacdo pessoal e implantagcdo de
sistemas informatizados. Ou seja, as organizagdes devem se esforgar para introduzir duas
vertentes: um processo estruturado para criagdo do conhecimento entre seus colaboradores ¢ a
disponibilizagdo de ferramentas de Tecnologia da Informag¢ao e Comunicagao que suportem a
criacdo e disseminacdo desse conhecimento gerado na organizagao.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento humano pode ser categorizado
em dois tipos: tacito e explicito. Conhecimento tacito é aquele que esta na mente das pessoas,
possuindo forte ligacdo com a experiéncia de cada individuo, dificil de ser compartilhado e
dependente da historia de vida de cada um, de seus valores e modelos mentais; ou seja, seria o
conhecimento subjetivo. J& o conhecimento explicito ¢ codificado e pode ser encontrado em
documentos e projetos, sendo materializado no préprio produto, ou seja, o conhecimento
objetivo.

De forma complementar, Choo (2006) propde que haveria trés dimensdes do
conhecimento: conhecimento tacito, conhecimento explicito e conhecimento cultural. Sendo
os dois primeiros semelhantes a idéia de Nonaka e Takeuchi (1997), acrescentando o
conhecimento cultural que consiste nas estruturas cognitivas e afetivas que sdao habitualmente
utilizadas pelos membros da organizagdo com o intuito de perceber, explicar, avaliar e
construir a realidade. Um conhecimento ndo codificavel, mas facilmente difundido pelos elos
que conectam o grupo.

Nonaka (1990) entende que o processo de criacdo e dissemina¢cdo do conhecimento
seja antes de tudo um processo de conversdo social, no qual o conhecimento ticito e o
conhecimento explicito se expandem dentro da organizacdo em termos qualitativos e
quantitativos. A viabilizacdo dessa conversdo ¢ apresentada por Nonaka e Takeuchi (1997)
através de um modelo que representa quatro modos de conversdo de conhecimento:
socializacdo, externalizagdo, combinagdo e internalizagdo, conforme exposto na Figura 1 a
seguir.
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Figura 1 — Quatro modos de conversdo de conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 81).

A socializagdo consiste no compartilhamento das experiéncias entre os individuos, que
aprenderiam através da observacdo e interacdo uns com os outros, sem necessariamente
utilizar a linguagem. Esse modo de criagdo de conhecimento seria um importante ativo na
aquisicdo do conhecimento tacito. Ja externalizacdo ¢ um processo de articulacdo do
conhecimento tacito em conceitos explicitos, notadamente através do compartilhamento de
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metéaforas, analogias, modelos ou historias, ocorrendo geralmente através do didlogo e da
reflexdo coletiva. E muito importante para a criagio do conhecimento, uma vez que gera
conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito. A combinag¢ao ¢ um processo de
organizagdo de conceitos em um sistema de conhecimento. Ou seja, ¢ o modo pelo qual partes
até entdo incompativeis de conhecimento explicito ja existentes se combinam, criando assim
um novo conhecimento explicito. Finalmente, na internalizagcdo verifica-se o processo de
incorporacdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito. Esta intimamente
relacionada ao ‘aprender fazendo’, principalmente através de modelos mentais ou expertise
técnica compartilhados. Nela ha a aprendizagem e socializacdo mediante a repeticdo de uma
tarefa, a fim de que os conhecimentos explicitos transformem-se em conhecimento tacito
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

2.3. A Industria Criativa

O termo industria criativa surgiu nos anos 1990, primeiramente em estudos
provenientes da Inglaterra e Australia. Atualmente contempla os setores e organizacdes nas
quais a criatividade seja uma dimensdo essencial, tais como publicidade, cinema, teatro,
artesanato, arquitetura, design, musica, industria editorial, rddio, TV e desenvolvimento de
software.

Assim sendo, a partir do momento em que as na¢des industrializadas moveram-se da
produgdo de bens e servigos para a producdo de idéias e conhecimento, a industria criativa
tornou-se objeto de uma crescente quantidade de pesquisas, aumentando-se dessa forma o
conteudo teodrico existente sobre o tema. Sao exemplos pioneiros desses estudos os trabalhos
promovidos por Landry e Bianchini (1995), Csikszentmihalyi (1996), O’Connor ¢ Wynne
(1996) e Robinson (2001).

Uma definicdo muito difundida para o termo ‘indUstria criativa’ foi exposta pelo
Departamento de Cultura, Midia e Esportes do governo britdnico em 1998, e resgatada por
Jones et al (2004), qual seja: industrias criativas sdo organizagdes que tém origem na
criatividade, habilidade e talento individuais, tendo ainda potencial para geragdo de
prosperidade e criacdo de empregos através da exploracdo de propriedade intelectual.
Entretanto, Tepper (2002) argumenta que ¢ muito dificil encontrar um consenso sobre os
limites conceituais da indistria criativa. Porém, uma caracteristica em comum que todas as
organizagdes devem ter ¢ a idéia do esforco criativo oriundo do conhecimento gerado pela
propria organizag¢dao, como premissa basica de sua razdo de existir. Corroborando tal idéia,
Cook (1998) acredita que o conhecimento e a criatividade sejam importantes fontes de
competitividade para as organizacdes pertencentes a industria criativa.

Robinson e Stern (1997) sugerem que as organizagdes criativas devam adotar um
processo de alinhamento, no qual a inclinagdo e as agdes de todos os funcionarios estejam
direcionadas aos objetivos da organizagdo: geracao de conhecimento e inovacdo. Para tanto,
Jones et al (2004) atestam que muitas das organizacdes representantes da industria criativa
aproveitam o poder das atuais ferramentas de Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo para
contribuir para o desenvolvimento global de outras organizacdes, sendo tal atitude uma parte
central da inovagdo que ¢ uma de suas marcas registradas.

Assim, as industrias criativas caracterizam-se por distribuirem bens e servigos
baseados em textos, simbolos e imagens, formando um agrupamento distinto de atividades
fundamentadas no conhecimento e na propriedade intelectual, além de combinar talento
criativo, técnicas e tecnologias avangadas, tal como efetuado na industria criativa de software.

2.4. A Industria Brasileira de Software
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A indastria de computadores nasceu de forma integrada, seguindo-se,
progressivamente, a desmembramentos em diferentes componentes, dentre os quais o
software que deixou de ser um acessoério do hardware quando a IBM passou a oferecé-los
separadamente. Dessa forma, a IBM passou a comercializar seus computadores apenas com o
sistema operacional, incluindo assim os softwares aplicativos no rol dos componentes que
poderiam ser ofertados por outras empresas. Tal condi¢do ¢ considerada como ato de
fundagdo do mercado de software e, por conseqiiéncia, da industria de software (CAMPOS,
NICOLAU e CARIO 2000; OCDE, 2005).

Existem diversos tipos de softwares, que vao desde sistemas comerciais aos
académicos, de sistemas operacionais até os jogos de computador, que sdo sistemas
interativos que representam um subconjunto da realidade, de acordo com Crawford (2002).
Devido a diversidade de tipos de software existente, dados da OCDE (2005, p. 17) revelam
que “as empresas de todos os setores da economia investem cada vez mais em software, e a
participacdo nominal do software na formacdo de capital fixo bruto do setor empresarial
cresce de maneira constante desde 1990”. Isto porque as aplicagdes dos softwares atingem
uma gama cada vez mais vasta de atividades, fazendo com que as acdes de pesquisa e
desenvolvimento sejam cada vez mais intensificadas para atender a demanda das diversas
atividades.

Nesta dire¢do, dentre as industrias criativas, a de software (programas e solucdes
logicas), possui um diferencial devido aos aspectos de usabilidade, utilidade e velocidade com
0s quais os aplicativos sdo desenvolvidos, conforme Tapscott e Caston (1995). Além disso, a
industria de software valoriza mais o capital humano do que os bens de produgdo, assim como
o trabalho colaborativo.

Roselino (2006) indica que o Brasil tem uma preocupa¢do com a industria de software,
destacando-se assim duas metas norteadoras: que o Brasil seja referéncia na exportacido de
software e servigos correlatos; € que ocorra uma ampliacio das empresas nacionais no
mercado interno. Nesse sentido, o0 mercado doméstico de software ¢ significativo, com polos
de desenvolvimento em todas as regides do pais, notadamente com maior concentracdo de
empresas no Sudeste ¢ no Sul do pais, sendo a maioria formada por empresas de pequeno
porte, segundo consideracdes de Kubota (2006). Externamente, aproveitando as capacidades
locais em muitos segmentos e nichos especificos, busca-se a internacionalizagdo de sua
industria de software. Com isso, Barros (2007) enfatiza que o Brasil entende que as politicas
para as industrias criativas sdo nacionais na origem, mas globais em sua perspectiva e que
assim como ocorre na India e o Chile, o Brasil ja estabeleceu seu nicho global na industria
criativa de produgdo de software.

A evolucdo da industria de software no Brasil tem se intensificado de forma bastante
acelerada. Em 2004, essa industria obteve um faturamento de US$ 1,74 bilhoes, em 2005 de
USS 2,72 bilhdes e em 2006 alcancou a cifra de US$ 3,26 bilhdes, o que equivale a 1,3% do
mercado mundial ¢ 43% do mercado latino americano (BRASIL, 2006; ABES, 2007). A
expansdo do mercado conquistado nos ultimos anos faz com que empresas estrangeiras se
interessem em realizar grandes investimentos no pais, sendo cada vez mais importantes agdes
governamentais que promovam as empresas nacionais, estimulando-as nao s6 a competir pelo
mercado interno como, também, a buscar novos mercados no exterior (FREIRE ¢ BRISOLA,
2004).

A incerteza e dinamicidade sdo caracteristicas do ambiente da industria de software,
que intrinsecamente ¢ calcada no bindomio criatividade e inovagdo, para atender a demanda de
informagdo dos aplicativos a serem criados. Desta forma, no caso especifico da industria
criativa de software, a criagdo e disseminacdo de conhecimento assumem o papel de insumos
imprescindiveis ao sucesso desse tipo de organizagao.
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3. Metodologia

Este ¢ um estudo exploratorio de natureza qualitativa, feito a partir de entrevistas
realizadas junto a empresas brasileiras desenvolvedoras de software. As trés empresas
selecionadas foram escolhidas a partir de critérios de conveniéncia e acessibilidade para a
coleta de dados, sendo representativas a medida que relatam as experiéncias dessas
organizagdes, bastante significativas na area de desenvolvimento de software interativo
voltado ao lazer. As organizacdes pesquisadas estdo localizadas nas regides metropolitanas de
Sao Paulo (SP), Campinas (SP) e Recife (PE).

A razdo da escolha de software voltado ao lazer deve-se a importancia crescente desse
segmento de mercado na industria do software como um todo. Assim selecionou-se trés
empresas que tém destaque no cenario brasileiro. A empresa A estd situada no Porto Digital,
um arranjo produtivo local de organizagdes voltadas a Tecnologia da Informagdo e
Comunicacdo da cidade do Recife (PE), e tem como produto principal o desenvolvimento de
jogos para aparelhos celulares. A empresa foi vencedora do Prémio Nacional de
Empreendedorismo Inovador 2006, realizado pela Associagdo Nacional de Entidades
Promotoras de Empreendimentos - ANPROTEC e recebeu o segundo lugar do Prémio FINEP
de Inovacao Tecnoldgica 2006 da regido Nordeste, na categoria pequena empresa.

A empresa B tem sede em Sao Paulo (SP) e desenvolve software de jogos interativos
em computador voltados a pratica pedagogica de ensino fundamental. Seus principais
produtos s3o comercializados em todo o pais, tendo ampla utilizagdo em instituicdes de
ensino fundamental para inser¢do da crianca ao mundo da informatica, além de dezenas de
milhares de usuarios finais residenciais.

A empresa C estd localizada em Campinas (SP), tendo como principal produto o
desenvolvimento de conteido interativo para paginas de internet. A empresa conta com
importantes parcerias com outras organizagdes do pais, bem como vinculos com empresas
estrangeiras, visando o desenvolvimento conjunto de alguns aplicativos especificos.

Quadro 1 — Principais caracteristicas das empresas analisadas.

Caracteristicas Empresa A Empresa B Empresa C
(Recife) (Sao Paulo) (Campinas)
Segmento de atuagdo da empresa Jogos de Celular Jogos de computador Contetdo interativo
para web
Porte / Abrangéncia Pequeno / Nacional Me¢dio / Nacional Pequeno / Nacional
Quantidade de colaboradores na
empresa envolvidos com a Gestores: 2 Gestores: 8 Gestores: 3
criagdo/dissemina¢do do Analistas: 9 Analistas: 31 Analistas: 13
conhecimento Total: 11 Total: 39 Total: 16
Quantidade de colaboradores
pesquisados Gestores: 1 Gestores: 2 Gestores: |
Analistas: - Analistas: 2 Analistas: 2
Total: | Total: 4 Total: 3

Fonte: autores da pesquisa.

Para atingir os objetivos do estudo (delineamento das principais caracteristicas da
criacdo e disseminacdo do conhecimento gerado pela organizagdo, bem como as técnicas e
métodos, além das ferramentas de TIC utilizadas), a coleta de dados foi efetuada em duas
frentes mutuamente complementares:

a) Entrevistas direcionadas feitas junto aos gestores com poder de decisao
(diretores, gerentes, coordenadores, supervisores e/ou lideres de equipes).
Durante as entrevistas buscou-se o levantamento e entendimento das principais
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caracteristicas desenvolvidas na criacdo ¢ disseminacdo do conhecimento
produzido na organizacao;

b) Entrevistas direcionadas feitas junto aos funciondrios técnicos (analistas de
sistemas, analistas de ambiente/plataforma, analistas de banco de dados,
consultores, programadores, testadores e documentadores). De forma
complementar a fase anterior, esta etapa visou confrontar e validar os conteudos
verificados no levantamento feito junto aos gestores pesquisados. Dessa forma,
buscou-se compreender a visdo desses profissionais quanto as principais
caracteristicas desenvolvidas na geracdo e disseminagdo do conhecimento na
organizagao.

Ou seja, as duas vertentes pesquisadas complementam-se no atendimento aos
objetivos da pesquisa. Foi elaborado um roteiro de entrevista visando direcionar os
questionamentos feitos a cada um dos perfis dos sujeitos da pesquisa (gestores e analistas).
Tal agdo, além de propiciar maior padroniza¢do em relacdo ao contetido buscado em cada
uma das trés organizacdes pesquisadas, também colaborou para o melhor andamento das
entrevistas.

4. Analise dos Resultados

Os resultados da pesquisa sdo expostos a seguir. Optou-se por estruturar a
demonstragdo dos resultados a partir do delineamento feito no roteiro de pesquisa aplicado a
cada um dos sujeitos pesquisados.

4.1. A gestao da criacio e disseminacio de conhecimento na empresa

Os sujeitos entrevistados, em maior ou menor grau, atestaram ter consciéncia de que a
organiza¢do produz conhecimento ao desenvolver suas agdes cotidianas. Além de captar
afirmacdes diretas sobre a geragdo de conhecimento internamente, também foi possivel
depreender durante as entrevistas varios exemplos de geracdo interna de conhecimento por
parte dos colaboradores envolvidos. A énfase nas atividades de P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento) foi exposta demonstrando que ha uma busca constante por geragdo de
conhecimento dentro da organizagdo. Os sujeitos gestores entrevistados demonstraram uma
compreensdo mais explicita quanto a gera¢do interna do conhecimento desenvolvido nas
organizagdes pesquisadas, expondo que isso inclusive ocorria, em parte, como objetivo
almejado em suas atividades de gestdo. Ja os sujeitos analistas pesquisados disseram ter
consciéncia de que suas atividades geravam conhecimento a empresa, porém entendiam que o
conhecimento gerado por eles tem caracteristicas mais técnicas e especificas aos produtos em
Si.

Embora notoriamente com diferentes caracteristicas e historicos em relagdo a geracao
do conhecimento interno, as empresas pesquisadas pareceram convergir em relacdo a questao
da disseminagdo do conhecimento. Em todas as organizacdes foi diagnosticada a existéncia de
técnicas, métodos e ferramentas para a disseminagdo do conhecimento gerado pela empresa,
mesmo observando-se uma variagdo de intensidade da frequéncia de uso de cada técnica,
método ou ferramenta.

4.2. A contribuicao do conhecimento gerado para o sucesso competitivo da empresa
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Os sujeitos pesquisados argiiiram que, uma vez sendo a area de desenvolvimento de
software a esséncia do proprio negdcio da organizacdo (core business) em sua industria de
atuacdo, notoriamente a geracdo de conhecimento era responsavel direta pelo sucesso da
empresa. O conhecimento ¢ visto como um bem que a empresa deve preservar e expandir.
Assim sendo, o valor da empresa esta nas pessoas € no conhecimento que elas geram. Em
algumas falas pode-se verificar espontaneamente que, tanto gestores quanto analistas, tém
uma percep¢do bastante pragmatica da responsabilidade de seus papéis no sucesso
competitivo da organizacdo. Questdes como criatividade, inovagdo, antecipacdo aos
concorrentes, disponibilizacdo de diferenciais no produto ¢ busca pelo estado da arte; foram
levantadas para justificar o conhecimento gerado internamente como algo intrinseco ao
resultado do produto final da empresa: o software. Também foram lembradas as premiagdes e
reconhecimentos recebidos pela empresa junto as associagdes, oOrgdos publicos ou
interinstitucionais, clientes e parceiros de negocio.

4.3. A empresa como elemento facilitador da criacdo e disseminac¢do de conhecimento

De uma forma geral, os sujeitos vistos entendem que as suas organizagdes facilitam e
até estimulam a criacdo do conhecimento gerado internamente. Na empresa A, o gestor expos
que a organizagdo busca internalizar a importancia da geragdo do conhecimento em seus
colaboradores, notadamente através de motivagdo de seus recursos humanos. Como medida
pratica, a empresa permite inclusive o acesso a cursos externos (pds-graduagdo ou outros)
durante o horério de trabalho.

Na empresa B, a criagdo e expansdo de conhecimento sdo instigadas em todos os
participantes. Um dos entrevistados até recorreu a missdo da empresa, que notoriamente
inspira em seus colaboradores a busca por inovagdes advindas de pesquisa e desenvolvimento
constantes. De forma complementar, também foram expostos exemplos de politicas de
recursos humanos voltadas ao estimulo da criagdo de conhecimento, através de diferentes
mecanismos desenvolvidos pela empresa.

Ja os entrevistados da empresa C observam que a criagdo de conhecimento ¢, em
grande parte, propiciada por agdes individuais ou de pequenos grupos. Ou seja, eles ndo
observam que a organizagdo tenha, de forma consistente, uma visdo ja sedimentada que
sustente a geracdo do conhecimento junto aos seus pares, embora até seja o conhecimento um
tema presente em diversas interagdes ocorridas por individuos/areas dentro da organizagao.

4.4. As formas de conversao de conhecimento praticadas na empresa

Quanto ao modelo de conversdo do conhecimento proposto por Nonaka ¢ Takeuchi
(1997), verifica-se que as organizagdes analisadas ndo exploram apropriadamente os quatro
modos de conversao de conhecimento propostos pelos autores. Ou seja, ha um
desbalanceamento em relacdo a intensidade com a qual cada uma das vertentes ¢ praticada.
Tal situagdo pode representar um problema e, a0 mesmo tempo, um desafio & empresa: ha
algumas deficiéncias no processo de geracdo e disseminagcdo de conhecimento ao mesmo
tempo em que constata-se a possibilidade de melhorias a serem implementadas para propiciar
avangos nesse processo. O Quadro 2 expde a visdo das empresas em relacdo as suas
percepgodes quanto a intensidade de uso dos modos de conversdo de conhecimento propostos
pelo modelo de Nonaka e Takeuchi (1997):
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Quadro 2 — Percepgao da intensidade de uso de cada modo de conversdo do conhecimento do Modelo de Nonaka

e Takeuchi
Fase Empresa A (Recife) Empresa B (Sao Empresa C
Paulo) (Campinas)
Socializagao Pouco executado Executado Executado
Externalizacdo Executado Executado Pouco executado
Combinagdo Muito executado Muito executado Muito executado
Internaliza¢do Muito executado Muito executado Executado

Fonte: autores da pesquisa.

Os modos de conversdo de conhecimento mais praticados pelas empresas analisadas
foram a Combinagdo e a Internaliza¢do. Nesses dois modos € possivel verificar o tratamento
do conhecimento explicito, de identificagdo e processamento muito mais facil e tangivel pelas
organizagoes.

4.5. Principais técnicas e métodos empregados na gestio da criacio e disseminacdo de
conhecimento

Para a formulagdo do roteiro de entrevistas aplicado aos sujeitos da pesquisa, foi
elaborada uma lista de técnicas e métodos que destinavam-se a tal finalidade, colhidos a partir
do referencial teérico consultado. Nao obstante, além de indagar sobre a frequéncia de uso de
cada uma das técnicas e métodos constantes no roteiro de entrevistas, também foram
recebidas novas contribuicdes a partir das citacdes dos entrevistados. Assim sendo, as
principais técnicas e métodos empregados na geracdo e disseminag¢do de conhecimento nas
empresas, bem com as intensidades percebidas, estdo expostas no Quadro 3:
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Quadro 3 — Técnicas e métodos empregados pelas empresas analisadas.

Técnicas e métodos Freqiiéncia de uso

Alta Média Baixa

Brainstorming (reunides para geracdo de idéias para resolug@o de problemas) A, B C

Reunides presenciais A,B,C

Reunides virtuais A,B C

Palestras presenciais B, A, C

Palestras virtuais B

Treinamentos oficiais presenciais B A, C

Treinamentos oficiais virtuais ¢/ instrutores a distancia B

Auto Treinamento virtual oficial B

Treinamentos informais AB C

Participagdo em grupos internos de estudo e pesquisa A B C

Participagdo em grupos externos de estudo e pesquisa A C

Membro de associa¢des/instituigdes externas B, C A

Participacdo em outros grupos externos A, B

Interacdo com a matriz, filiais, representantes, parceiros de negdcio B C

Auto-didatismo dos funcionarios A B C

Cursos externos em universidade (cursos de curta duragdo, graduacdo, pos- A B,C

graduacao, etc.)

Cursos externos em outras institui¢des B A, C

Compartilhamento de experiéncias A,B,C

Observagdo, imitagdo e pratica (mentoring) B A C

Interagdes entre individuos na empresa A,B,C

Diélogos e reflexdes coletivas B A C

Uso de metaforas, analogias e modelos B A, C

Troca de documentos e relatorios oficiais A,B,C

Dialogos (conference calls, chats) A, B, C

Produgdo de experiéncias orais, verbalizagdo, eclaboracdo de documentos , C

baseados em experiéncias e vivéncias

FAQ (Frequently Asked Questions — Questdes mais frequentes) A B

Foérum de discussoes A,B C

Parametros norteadores da qualidade no desenvolvimento de software A,B,C

Aplicativo de gestdo de projetos de desenvolvimento de software A,B C

Legenda: A (empresa A); B (empresa B); C (empresa C).
Fonte: autores da pesquisa.

As principais técnicas e métodos utilizados na criagdo e disseminagdo de
conhecimento nas empresas pesquisadas foram: brainstorming, reunides presenciais, reunioes
virtuais, treinamentos oficiais presenciais, treinamentos informais, cursos em universidades,
compartilhamento de experiéncias, interagdes entre individuos na empresa, troca de
documentos e relatorios oficiais, didlogos entre os colaboradores, producdo de experiéncias
orais/documentais baseadas em vivéncias, féorum de discussdes, pardmetros de qualidade e
aplicativo de gestdo de projetos de desenvolvimento de software. Outras técnicas e métodos
também foram encontradas no levantamento, porém com frequéncia de utilizagdo menor do
que as demais citadas anteriormente.

A partir desse cenario, pode-se depreender que as organizagdes analisadas t€ém um
ferramental diversificado a disposi¢do para a cria¢do e dissemina¢do do conhecimento gerado
internamente.

4.6. Principais ferramentas de TIC empregadas na gestio da criacio e disseminagio de
conhecimento

As empresas analisadas t€ém uma natural facilidade para a utilizagdo de ferramentas de

Tecnologia da Informacao e Comunicacdo, uma vez que atuam na industria de software. Nao
obstante, a partir da pesquisa efetuada foi possivel delinear quais as ferramentas de TIC sao
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mais utilizadas pelas organizagdes em seu processo de criacdo e disseminagao de
conhecimento. O Quadro 4 exibe as ferramentas de TIC e suas respectivas freqiiéncias de uso.

Quadro 4 — Ferramentas de Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo empregadas pelas empresas analisadas.

Ferramentas da Tecnologia da Informac¢ao e Comunicacio Freqiiéncia de uso
Alta Média Baixa
Internet A B, C
Intranet A,B,C
Extranet B
Software especifico (gestdo de projetos, gestdo de manutencao) A, B C
Redes internas A,B,C
Repositdrio de dados interno A,B,C
Diretorios especificos internos A,B,C
Software de Business Inteligence B
Sistemas de telefonia baseados na internet A,B,C
Sistemas de telefonia tradicionais B A, C
Sistemas/repositorios especificos para transmissdo/armazenamento de dados B

Legenda: A (empresa A); B (empresa B); C (empresa C).
Fonte: autores da pesquisa.

As ferramentas de TIC mais utilizadas na criacdo e dissemina¢do do conhecimento
interno gerado pelas organizacdes vistas sdo: Internet, Intranet, software especifico, redes
internas, repositorios de dados, diretdrios especificos no banco de dados e sistemas de
telefonia baseados na Internet. Tais ferramentas sdo largamente empregadas por essas
empresas, viabilizando de forma direta o processo de criagdo e disseminag¢ao do conhecimento
na organizacao.

5. Conclusoes

O conhecimento existente em uma organizacdo pode desempenhar um papel
fundamental na diferenciagdo de uma empresa perante os seus pares em seu ambiente de
atuacdo. Para tanto, ¢ imprescindivel que haja eficacia na criagdo e disseminacdo dos
conhecimentos gerados internamente pelas organizagdes. Questdes como criatividade,
inovacao e novos valores agregados ao produto, s6 podem se viabilizar a partir de uma correta
geracgdo e disseminagdo do conhecimento na empresa. Para tanto, a boa utilizacao de técnicas
e métodos destinados a esse fim, bem como o emprego das ferramentas da TIC atualmente
existentes, podem efetivamente colaborar para a viabilizagdo desse processo com sucesso.

Tais ponderagdes mostram-se ainda mais contundentes se analisarmos a industria
criativa de software, que ja ¢ uma realidade representativa no cendrio econdmico do pais. As
organizagdes inseridas nessa industria sdo intrinsecamente voltadas a geragcdo e disseminagao
de conhecimentos, até por conta de sua propria razao de existéncia. Ou seja, a evolugado ¢ até a
propria sobrevivéncia de uma organizacdo de desenvolvimento de software estdo
profundamente calcadas na criacao e disseminagdo do conhecimento gerado internamente.

Em relacdo ao grau de consciéncia que os entrevistados t€ém sobre a criagdo do
conhecimento interno, pode-se verificar que os sujeitos entrevistados, em maior ou menor
grau, atestaram ter consciéncia de que a organiza¢do produz conhecimento ao desenvolver
suas agdes cotidianas. Os gestores pesquisados t€ém uma percep¢do mais explicita desse
processo, enquanto que os analistas observam que sua contribuicdo na geragdo de
conhecimento tem carater mais técnico e circunscrito aos produtos. Ja sobre a contribui¢ao do
conhecimento gerado para o sucesso competitivo da empresa, os entrevistados tém clara
percepcdo de que suas agdes de geragdo de conhecimento sdo decisivas para o éxito da
organizagdo. Tal afirmacdo provém do entendimento de que suas atividades estejam
fundamentalmente ligadas a esséncia do negdcio da organizagao (core business). Ou seja, eles
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tém nog¢ao de que desempenham a atividade-fim da empresa e o quanto tal responsabilidade
pode influenciar no sucesso da organizagao.

Os sujeitos entrevistados entendem que, de forma genérica, as empresas facilitam e até
estimulam a criacdo do conhecimento. No caso da empresa A, busca-se até a internalizagao de
tal consciéncia junto aos colaboradores, através de motivagdo de seus recursos humanos. Na
empresa B a criacdo e expansdo do conhecimento sdo instigadas em todos os participantes,
inclusive de forma institucionalizada através da missdo e de politicas praticadas pela
organizagdo. Ja na empresa C, pode-se identificar uma maior proagdo de individuos e grupos
internos no sentido de viabilizar a criagdo de conhecimento. Ou seja, a organizagao estimula,
mas ainda ndo possui de forma consistente processos que auxiliem na geracdo de
conhecimento. Relativamente a disseminacdo do conhecimento nas empresas analisadas,
houve uma maior convergéncia. Isso porque foi possivel verificar a existéncia de técnicas,
métodos e ferramentas para a disseminag¢ao do conhecimento gerado pelas empresas.

As empresas pesquisadas apresentam um desbalanceamento em relacdo as formas de
conversao de conhecimento propostas por Nonaka e Takeuchi (1997). Assim, os modos mais
praticados encontrados nas organizagdes pesquisadas foram a Combinacdo e a Internalizacdo.
Talvez tal resultado deva-se ao fato de que nesses dois modos seja factivel verificar mais
abertamente o tratamento do conhecimento explicito, de identificacdo e processamento muito
mais faceis e tangiveis pelas organizagoes.

As principais técnicas e métodos utilizados na criagdo e disseminacdo de
conhecimento nas empresas pesquisadas foram: brainstorming, reunides presenciais, reunioes
virtuais, treinamentos oficiais presenciais, treinamentos informais, cursos em universidades,
compartilhamento de experiéncias, interagdes entre individuos na empresa, troca de
documentos e relatdrios oficiais, didlogos entre os colaboradores, producdo de experiéncias
orais/documentais baseadas em vivéncias, forum de discussodes, pardmetros de qualidade e
aplicativo de gestdo de projetos de desenvolvimento de software. Ja em relagao as ferramentas
de TIC empregadas, as organizacgdes analisadas demonstraram contar com: Internet, Intranet,
software especifico, redes internas, repositorios de dados, diretorios especificos no banco de
dados e sistemas de telefonia baseados na Internet. Tais ferramentas sdo largamente
empregadas pelas empresas pesquisadas, viabilizando assim a criagdo e disseminacdo do
conhecimento na organizacao.

A principal contribuicdo desse estudo junto as organizagdes representativas da
industria criativa de software de interatividade e lazer diz respeito as conclusdes aqui
descritas, que podem constituir-se em importantes indicativos para outras empresas que
pretendam melhor compreender e gerir seus processos de criacdo e disseminagdo de
conhecimento. Uma limitacdo desse estudo deve-se ao fato de que a pesquisa feita ndo ter
carater estatistico. Portanto, embora importantes, os indicativos aqui expostos ndo sao
passiveis de generalizagcdes extensivas a toda a industria criativa de software interativo e de
lazer. No entanto, estudos futuros poderiam dar andamento as questdes aqui levantadas no
sentido de verificar qualitativamente a utilizagdo das técnicas e métodos levantados na criagdao
e disseminag¢do do conhecimento gerado internamente pela empresa. De forma extensiva,
outros trabalhos poderiam explorar a utilizacdo das ferramentas de TIC identificadas neste
estudo, bem como analisar a gestdo do conhecimento gerado pelas empresas desse segmento,
ou ainda de outros segmentos da industria de software, que ndo os ligados a interatividade e
lazer.

6. Referéncias

12



EnANPAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro [ R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

ABES - Associagdo Brasileira das Empresas de Software. Mercado brasileiro de software:
Panorama e Tendéncias 2007. 2007. Disponivel em:
<http://www.abes.org.br/templ3.aspx?id=306&sub=247>. Acesso em: 29 nov. 2007.
BARROS, Maria do S. M. de. A industria criativa em Pernambuco: criatividade e tecnologia
digital na produgdo do cinema local. In: CONGRESSO BRASILEIRO DE CIENCIAS DA
COMUNICACAO, XXX, Santos, 2007. Anais... Santos, 29 ago. a 02 set. 2007.
BRASIL. Ministério da Ciéncia e Tecnologia - MCT. Mercado de software cresce 6,1% em
2004. Disponivel em:
<http://www.mct.gov.br/Temas/info/Imprensa/Noticias 4/Software 4.htm>. Acesso em: 03
de out. 2007.
CAMPOS, Renato R.; NICOLAU, José A.; CARIO, Silvio F. A industria de software de
Joinville: um estudo de caso de arranjo inovativo local. Instituto de Economia da
Universidade Federal do Rio de Janeiro — IE/UFRJ. Rio de Janeiro, out. 2000.
CAVALCANTI, M.; GOMES, E.; PEREIRA, A. Gestio de empresas na sociedade do
conhecimento. Rio de Janeiro, Campus, 2001.
CASTELLS, Manuel. A sociedade em rede. A era da informacdo: economia, sociedade e
cultura. Sao Paulo: Paz e Terra, 1999.
CHOO, W. C. A organizacdo do conhecimento: como as organiza¢des usam a informagao
para criar significado, construir conhecimento e tomar decisdes. Sao Paulo: Editora Senac,
2006.
COOK, P. The creativity advantage is your organisation the leader of the pack?. Industrial
and Commercial Training, Guilsborough, v. 30, n. 5, p. 179-84, 1998.
CRAWFORD, Chris. The art of computer games. Whashington: Washington State
University. 2002.
CSIKSZENTMIHALYI, M. Creativity: flow and psychology of discovery and invention.
New York: Harper Collins, 1996.
DAVENPORT, T.; PRUSAK, L. Conhecimento empresarial: como as organizagdes
gerenciam seu capital intelectual. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

. Ecologia da informacao: por que sé a tecnologia ndo basta para o sucesso na
era da informagao. Sao Paulo: Futura, 1998.
FERREIRA, M. A.; NEVES, J. T. Informa¢do, conhecimento e empreendedorismo:
alimentando a dindmica de inovacdo tecnoldgica na provincia do Quebec, Canada. In:
ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM
ADMINSTRACAO, XXIX, 2005, Brasilia, Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, 2005.
FLECK, J. Contingent knowledge and technological development. Technology Analisys &
Strategic Management. Londres: Carfax, v. 9, n. 4, p. 383-397, dec. 1997.
FREIRE, E.; BRISOLLA, S. de N. A contribui¢do do carater “transversal” do software para a
politica de inovagdo. Revista Brasileira de Inovacio, v. 4, n. 1, jan./jun. 2005.
JONES, P.; COMFORT, Daphne.; EASTWOOD, 1.; HILLIER, David. Creative industries:
Economic contributions, management challenges and support initiatives. Management
Research News. Patrington, v. 27, n. 11/12, 2004.
KUBOTA, Luis Claudio. Desafios para a industria de software. Textos para discussdo.
Brasilia: IPEA, jan. 2006. Disponivel em:
<http://www.ipea.gov.br/pub/td/2006/td_1150.pdf>. Acesso em: 03 out. 2007.
LANDRY, C.; BIANCHINI, F. The creative city. London: Demos, 1995.
NONAKA, Ikujiro. A theory or organizational knowledge creation. New York: Prentice
Hall, 1990.
NONAKA, Ikujiro. A empresa criadora do conhecimento. In: Gestdo do conhecimento -
Harvard Business Review. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

13



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

NONAKA, Ikujiro.; TAKEUCHI, Hirotaka. Criacdo de conhecimento na empresa. 9 ed.
Rio de Janeiro: Campus, 1997.

OCDE - Organizagdo de Cooperagdo e¢ Desenvolvimento Econdmicos. Perspectivas da
tecnologia da informacao: as tecnologias da comunicacio e da informacao e a economia
da informacao. Sao Paulo: Senac, 2005.

O’CONNOR, J.; WYNNE, D. From the margins to the centre: Cultural production and
consumption in the post-industrial city. Aldershot: Arena, 1996.

ROBINSON, K. Out of our minds: Learning to be creative. London: Capstone, 2001.
ROBINSON, A. G.; STERN, S. Corporate creativity. Saxton: Berrett Kochler Publishers,
1997.

ROSELINO, J. E. Analise da industria brasileira de software com base em uma taxonomia das
empresas: subsidios para a politica industrial. Revista Brasileira de Inovacido, v. 5, n. 1,
jan./jun. 2006.

TAPSCOTT, D.; CASTON A. Mudanca de paradigma. Sao Paulo: Makron Books, 1995.
TEPPER, S. J. Creative assets and the changing economy. Journal of Arts Management,
Law and Society, Montreal, v. 5, n. 2, Winter 2002.

14




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


