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RESUMO

Esse artigo apresenta um ensaio tedrico onde ¢ proposto um modelo para analisar a criagdao do
conhecimento em projetos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) coletivos, realizados por
empresas e Centros de Pesquisa Tecnologica — CPT, dentro de um contexto de clusters. Para
compor o modelo foram definidas oito proposi¢cdes a partir de uma fundamentacio tedrica
sobre projetos de P&D, além de uma analise do contexto, incluindo o Sistema Nacional de
Inovacdo e clusters. A perspectiva da Visdo Baseada em Recursos (RBV) ¢ utilizada como
referencial orientador para a andlise. A criacdo do conhecimento ¢ considerada como uma
transferéncia intencional entre os participantes e spillovers que facilitam o acesso ao
conhecimento. A capacidade absortiva dos atores envolvidos na criagdo do conhecimento
também ¢ um elemento considerado no modelo proposto.

1. INTRODUCAO

O tema central deste ensaio refere-se ao processo de criacdo de conhecimento em projetos de
P&D envolvendo firmas industriais e instituicdes de ensino e pesquisa. A criagdo do
conhecimento ¢ composta de diversas etapas, desde a identificacido do conhecimento
necessario e dos responsaveis por sua obtencao até a sua aplicagdo no produto do projeto.

A criacdo do conhecimento, neste ensaio, ¢ tratada no contexto do desenvolvimento de
projetos de P&D. Esse tipo de projeto pode ocorrer de forma bilateral ou por meio de um
consorcio com diversas organizacdes participantes (DEBACKERE; VEUGELERS, 2005).
Para os projetos ¢ necessdria a criagdo de novos conhecimentos ou a aplicagdo do
conhecimento existente de uma nova maneira. Esse conhecimento muitas vezes, ndo existe ou
ndo ¢ facilmente acessivel pela firma que ird desenvolver o produto, o que a leva a buscé-lo
em outras organizagdes, nas quais se destacam as instituicdes de ensino e pesquisa, tratadas
aqui como Centros de Pesquisa Tecnoldgica — CPTs.

A realizacao de projetos de P&D pode ocorrer diretamente por meio de um relacionamento
entre firmas e CPTs ou pode haver o envolvimento de 6rgdos governamentais. Devido a
importancia do desenvolvimento tecnologico do pais, o governo pode exercer um importante
papel (SABATO; BOTANA, 1975; ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 2000).

Muitos estudos ja foram realizados sobre a ligacao industria-ciéncia, entretanto eles tratam o
CPT somente como o transmissor do conhecimento. Um diferencial deste ensaio ¢ que o fluxo
do conhecimento sera tratado nos sentidos firma-CPT e CPT-firma. O CPT precisa ser
também receptor pois, geralmente, ndo dispde de todo o conhecimento necessario para a
realizag¢ao do projeto (ALLEN; COHEN, 1969).

A proximidade geografica ¢ um elemento que facilita a transferéncia do conhecimento
(SANTORO; GOPALAKRISHNAN, 2000). Em ambientes como clusters industriais ha uma
tendéncia de existir uma grande quantidade de spillovers sendo essa tendéncia uma
justificativa para a criacao de clusters (GIULLIANI, 2005).

Este ensaio aborda trés grupos de teorias.

a) as relacionadas aos projetos de P&D e ao contexto onde eles se realizam. Para fins deste
ensaio, consideraram-se projetos de Pesquisa e Desenvolvimento envolvendo diferentes
atores, onde se identifica ao menos uma firma ¢ um CPT. O ambiente onde os projetos sao
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realizados considera elementos relacionados ao Sistema Nacional de Inovagao (SNI) e a

clusters industriais,

b) as que colocam em evidéncia a importancia do conhecimento para a organizacdo. Para
essas, o conhecimento ¢ tratado em sua criagdo no contexto organizacional. A Visao Baseada
em Recursos (RBV) ¢ utilizada por considerar o conhecimento como principal recurso das
organizacoes (GRANT, 1996).

c) as que tratam do processo de criagdo do conhecimento e as etapas prévias a criagdo. O
processo ¢ realizado a partir da obtencao do conhecimento necessario, interno ou externo a
organizagdo, por meio de transferéncia, de spillovers ou de aquisi¢do.Incluiu-se o elemento
capacidade absortiva, destacada como a principal barreira para a transferéncia de
conhecimento (SZULANSKI, 1996).

A fundamentac¢do originou algumas questoes : Qual a influéncia do contexto onde os projetos
de P&D sio realizados sobre a criacdo de conhecimento? Qual a influéncia das caracteristicas
do conhecimento sobre a criagdo de conhecimento em projetos de P&D? Qual a influéncia da
aquisicdo do conhecimento sobre a criagdo de conhecimento em projetos de P&D? A
capacidade absortiva das firmas e dos CPTs influencia a criagdo de conhecimento em projetos
de P&D?

2. RELACIONAMENTO DOS PROJETOS DE P&D COM O CONTEXTO
ONDE ELES SE DESENVOLVEM

O contexto que envolve os projetos de P&D inclui ndo somente o relacionamento firma-CPT,
mas também o ambiente composto pelos diferentes atores, regras e legislacdo que compdem,
junto com as firmas e os CPTs, o SNI. De forma mais localizada e especifica a existéncia de
clusters industriais também compde o ambiente.

2.1. Projetos de P&D

O conceito de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), adotado neste ensaio pressupde que:“a
P&D engloba os trabalhos de criagdo empreendidos de modo sistematico com o objetivo de
aumentar a soma de conhecimentos, incluindo-se o conhecimento do homem, da cultura ¢ da
sociedade, bem como o uso desse conhecimento para novas aplicagdes” (OECD, 2002, p.30).
O conhecimento serve de base para o conceito de P&D demonstrando a forte ligagdo entre
ambos.

Uma forma utilizada para realizar P&D ¢ por meio de projetos. Projetos caracterizam-se por
um esfor¢co temporario empreendido para criar um produto servigo ou resultado novo, tnico
(PMI, 2004). Um projeto ¢ composto de diversos subprodutos e atividades, realizados por
diferentes responsaveis (KERZNER, 2002), e permitem uma melhor organizacdo no
desenvolvimento de novos produtos (BATHELT, MALMBERG, MASKELL, 2004). Projetos
sdao considerados a unidade basica de trabalho em organizacdes que se dedicam a inovagao
tecnoldgica (SILVA; RODRIGUES; SILVA, 2003).

A realizacao de projetos de P&D pode ocorrer internamente, na firma, ou com colaboragao
externa. Alguns fatores influenciam essa decisdo: a trajetdria tecnologica da firma, que
depende do setor de atuacdo; o grau de maturidade da tecnologia, uma tecnologia mais
madura e aplicadvel comercialmente implica em uma maior tendéncia em ser internalizada; o
estilo estratégico da firma, que influencia a forma de desenvolver projetos; e a ligagdo da
tecnologia com o avango da ciéncia, tecnologias com maior ‘base na ciéncia’ tendem a levar a

2



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

cooperacao com CPTs (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005). O acesso a uma maior gama de
conhecimentos ¢ um incentivo para firmas buscarem mais o relacionamento com CPTs para
realizar projetos em conjunto.

Projetos constituem um meio para se compreender a criacdo de conhecimento associado a
P&D conjunta. Primeiramente, uma grande parte do P&D ¢ realizada em forma de projetos,.
Segundo, projetos visam o desenvolvimento de algo novo, o que implica na necessidade de
criacdo de novos conhecimentos. Terceiro, a divisdo de responsabilidades tende a ser clara em
projetos, o que facilita a compreensao do papel de cada firma ou CPT envolvida no projeto.

Apesar dos projetos de P&D permitirem uma visdo da criagdo de conhecimento, existem
limitagdes. O fato de projetos serem temporarios determina que previamente ja exista um final
planejado, o que pode ter influéncia no interesse dos participantes em transmitirem o
conhecimento para outros com os quais ndo haverd um vinculo futuro. Cuidados com a perda
do conhecimento gerado e a dificuldade de transferéncia devem ser tomados nos projetos. O
projeto e o conhecimento nele criado refletem as diversas influéncias sofridas pelo contexto.
Além de caracteristicas proprias do projeto, vantagens e dificuldades decorrentes do ambiente
onde ele ¢ realizado, caracteristicas dos participantes e do conhecimento diferem os projetos.

2.2. O Sistema Nacional de Inovacao

O SNI constitui 0 ambiente onde se situam as firmas ¢ CPTs e onde sdo realizados os projetos
de P&D, influenciando-os quanto ao tipo de projetos a serem realizados, aos produtos
gerados; ao conhecimento existente e ao conhecimento a ser criado no projeto. Um SNI ¢
definido como “o conjunto de institui¢des cujas interagdes determinam a performance
inovativa das firmas nacionais” (NELSON; ROSENBERG, 1993, p.4).

Competéncias e elementos locais tém grande influéncia sobre o desenvolvimento econémico
do pais, mesmo com a globalizagdo e o aumento de participacdo e poder das corporagdes
transnacionais. (LALL, 2003). A interdependéncia e a semelhanga entre tecnologias,
linguagem e problemas a resolver leva a busca de solugdes em organizagdes localizadas
geograficamente proximas (BATHELT, 2003).

Trés atores sdo considerados os mais significativos, por diferentes teorias, quanto a forma de
compreender o contexto nacional: as firmas (estrutura produtiva), instituigdes de ensino e
pesquisa (infra-estrutura cientifico-tecnologica) e governo. O triangulo de Sabato fortalece a
importancia do governo que, com a definicdo e implementacdo de politicas t€ém poder para
direcionar o desenvolvimento (SABATO; BOTANA, 1975). A hélice tripla realca a
importancia das universidades na atual sociedade do conhecimento (ETZKOWITZ;
LEYDERSDORFF, 2000). O tipo de projetos tratado neste ensaio esta associado a firmas com
a participagdo de CPTs. Por essas serem as propulsoras do desenvolvimento econdmico e dos
projetos de P&D conjuntos utiliza-se o0 modelo de SNI.

Além da participagdo de diferentes atores, maior ou menor envolvimento governamental e
outras caracteristicas associadas a estrutura do SNI, caracteristicas do conhecimento também
influenciam a importancia da localizacdo. O componente tacito do conhecimento, estd
associado ao contexto institucional, aumentando a importancia da proximidade geografica
(LAM, 2000).

O conhecimento existente pode direcionar projetos no sentido de seu aproveitamento e
desenvolvimento de 4reas de conhecimento proximas mas, quando se pretende investir em
uma nova area de conhecimento ¢ necessario um maior investimento. A dependéncia da
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trajetoria, descrita posteriormente, existe nas organizacdes € também no sistema nacional
como um todo, dificultando mudancas radicais de foco.

Projetos de P&D e o conhecimento criado neles sofrem influéncia do SNI de diversas formas.
Um maior apoio governamental, principalmente quanto ao financiamento de P&D, pode
incrementar a realizagdo de projetos e direcionar areas prioritarias, privilegiando alguns
setores em detrimento de outros. A importancia de patentes e outras formas de propriedade
intelectual podem incentivar ou ter efeito contrario sobre o P&D e o conhecimento criado.

Dessa discussao decorre a seguinte proposicao:

P1: O SNI tem influéncia sobre a criagdo do conhecimento dentro de projetos de P&D.

2.3. Clusters

Além do contexto nacional do SNI, regides menores podem ter diferentes caracteristicas,
atores e institui¢cdes distintas. A partir do trabalho de Marshall (1982) a localizagao da
industria passou a ser percebida como um fator significativo para o seu desenvolvimento. Em
seu trabalho ja se identificava que condigdes fisicas e patrocinio governamental incentivavam
a concentracao de industrias, o que aumentava o potencial inovativo da regido.

Clusters, neste ensaio, sdo definidos como concentragdes geograficas de companhias e
instituicdes interconectadas em um campo particular incluindo atores como fornecedores,
clientes, agéncias governamentais e universidades, entre outros (PORTER, 1998). A maior
homogeneidade entre os participantes de um cluster permite tanto uma maior compreensao de
como o conhecimento € criado dentro dele quanto uma comparacao entre diferentes clusters.

Clusters aumentam a competitividade das firmas nele localizado por aumentar a
produtividade, por orientar inovagdes e por estimular a formagdo de novos negdcios
expandindo a sua amplitude de atuacdo. Ha, ainda, uma tendéncia de Priorizagdo de
investimentos governamentais em conglomerados de organizagdes (PORTER, 1998). Apesar

de existirem vantagens relativas a proximidade, escala ¢ fomento, essas s6 se tornam
sustentaveis se associadas a um diferencial de conhecimento.

Clusters existem por reduzir custos de identificacdo, acesso e troca de produtos, servicos e
conhecimento (MASKELL, 2001) e por incrementar a troca de conhecimento
(OSTERGAARD, 2007) pois o custo da transmissdo do conhecimento aumenta com o
aumento da distdncia (AUDRETSCH; FELDMAN, 1996). O conhecimento tacito, que ¢
contextual e melhor compartilhado pela interagdo pessoal, fortalece a importincia da
proximidade geografica (GERTLER, 2003). A contextualidade do conhecimento implica em
que a proximidade facilite sua transmissao.

Clusters promovem tanto a competi¢do quanto a cooperagdo entre os participantes (PORTER,
1998), associadas a dimensdo horizontal e vertical do cluster. A dimensdo horizontal ¢
composta por organizacdes com a mesma atividade, geralmente concorrentes. Mesmo
existindo a concorréncia ha beneficios como: facilidade de comparagdo e vantagens
competitivas com firmas de outras regides. Entretanto, hd menor cooperacdo. A dimensdo
vertical € composta de firmas com relagdes de entrada e saida de produtos, ou seja, produtos
complementares (MASKELL, 2001). Em ambas as dimensdes ocorre a criacdo de
conhecimento, mas de forma distinta, na dimensdo horizontal essa ocorre por observagdo e
comparag¢do, enquanto na vertical ocorre pela cooperagao.

Projetos de P&D possuem algumas especificidades quando ocorrem em clusters. Agdes
governamentais podem privilegiar clusters. H4 também uma maior facilidade de defini¢dao dos
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parceiros que, geralmente, estdo proximos tanto geograficamente quanto cognitivamente.
Quanto ao conhecimento criado nesses projetos ha influéncia de niveis de cooperacdo, de
competitividade e de outras como da confianga entre os membros do cluster.

Dessa discussao decorre a seguinte proposicao:

P2: Clusters de diferentes setores industriais influenciam, de forma distinta, o conhecimento
criado em projetos de P&D.

2.4. Os atores envolvidos em projetos de P&D e o relacionamento entre eles

Os principais atores envolvidos em projetos de P&D e considerados neste ensaio sdo as firmas
e os CPTs. As firmas sdo os atores mais importantes de um sistema capitalista, sendo
responsaveis pela maioria das transacdes e pelas inovagdes (SCHUMPETER, 1985).

Os CPTs podem ser centros de pesquisa de universidades ou Institutos de Pesquisa
Tecnologica (IPTs). Os centros de pesquisa de universidades sdo unidades com o objetivo
especifico de realizagdo de pesquisas. Os IPTs sdo organizagdes, publicas ou privadas, que
atuam em pesquisa tecnologica, desenvolvendo aplicagdes para uso do meio externo
(SOUZA; SBRAGIA, 2002). Devido ao foco do ensaio, pesquisa e desenvolvimento, os
centros de pesquisa sdo tratados indistintamente.

Diferentes tipos de interagdes podem existir entre instituigdes € ensino e pesquisa € empresas,
como: projetos de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico colaborativos, realizagdo de cursos
e eventos, ensaios e analises, consultorias técnicas e gerenciais, participagdo em conselhos
universitarios pelos empresarios e administrativos por pesquisadores, contratacdo de
pesquisadores pelas firmas e contatos informais. (PLONSKI, 1999; FREITAS; BEKKERS,
2007). Para fins deste ensaio, serdo tratados apenas os projetos de P&D conjuntos.

Foi a necessidade de desenvolvimento tecnologico pelas firmas que as aproximou de CPTs.
Desde a revolugao industrial a transferéncia de conhecimento para o setor industrial passou a
ser incorporada as atividades das universidades por intermédio de seus centros de pesquisas
(CHAIMOVICH, 1999). A complementaridade de recursos e habilidades aproxima esses
diferentes atores (SANTORO; GOPALAKRISHNAN, 2000) e a diversidade do
conhecimento permite uma maior taxa de inovagio (KAUFMANN; TODTLING, 2001).

Apesar de ainda pequena, essa relagdo tem aumentado (EC, 2002). Os motivos que levam a
essa aproximacao pelo lado das firmas sdo: custo crescente de pesquisas de desenvolvimento
de produtos e servicos; necessidade de compartilhar custo e risco de pesquisas; aceleracao da
introdugdo das inovagdes no setor produtivo; redugdo do tempo de aplicagdo dos resultados
das pesquisas, reducdo de recursos governamentais, busca de melhor utilizagdo de recursos.
(WEBSTER; ETZKOWITZ, 1991; GEMUNDEN; HEYDEBRECK, 1995). J4 os CPTs
buscam recursos, principalmente financeiros, e legitimacdo junto a sociedade (WEBSTER;
ETZKOWITZ, 1991).

Embora persistam diferengas culturais entre firmas e CPTs € crescente o interesse de ambas as
partes em constituirem aliangas. A rapidez atual do desenvolvimento tecnoldgico e a
complexidade e integracdo de tecnologias dificulta que qualquer firma mantenha-se atualizada
e competitiva em todo o contexto tecnologico que a abrange, por isso ha uma maior busca de
conhecimento externo. Os CPTs, por outro lado, além de buscar recursos, tém percebido a
importancia da aplicabilidade do conhecimento criado e a necessidade de obter o
conhecimento pratico das industrias para a continuidade de suas pesquisas. Entretanto, o
interesse pela aproximagao ndo elimina os problemas de relacionamento entre firmas e CPTs,
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esses precisam ser gerenciados no contexto dos projetos de P&D para que seus impactos
sejam minimizados.

Dessa discussao decorre a seguinte proposi¢ao:

P3: uma maior participagdo de CPTs tem influéncia sobre o conhecimento criado em projetos
de P&D.

3. A IMPORTANCIA DO CONHECIMENTO PARA A ORGANIZACAO

O conhecimento ¢ o recurso de maior importancia para a organiza¢do (LEE, 2001). Sua

importancia é destacada na Visdo Baseada em Recursos (RBV). A seguir define-se
conhecimento e as caracteristicas que podem influenciar a criacdo de novo conhecimento.

3.1 A Visao Baseada em Recursos e a importancia do conhecimento

O conhecimento ¢ um diferencial de grande importancia, a RBV situa os recursos como os
principais elementos estratégicos das organizacdes. Recursos sdo qualquer ‘coisa’ que possa
ser uma forga ou fraqueza de uma organizagdo, seja ela tangivel ou intangivel.
(WERNERFELT, 1984). Recursos diferenciais sdo valiosos, por explorar oportunidades e
reduzir ameagas; raros, perante a concorréncia; dificeis de imitar e substituir, possibilitando
uma sustentabilidade competitiva (BARNEY, 1991).

r

Dentre os recursos da organizagdo, o conhecimento ¢ o de maior importancia estratégica,
essencial para sua a sobrevivéncia (LEE, 2001). Assim, o principal papel da gestdo ¢
estabelecer a coordenagdo necessaria para a integracdo do conhecimento (GRANT, 1996). A
criacdo e transferéncia do conhecimento ¢ a dimensdo competitiva central da firma e o
diferencial da firma ¢ obtido pela dificuldade de se transferir ou imitar o conhecimento. E a
velocidade de replicagdo do conhecimento que determina o nivel de crescimento, sendo que a
replicagdo pela concorréncia reduz a competitividade (KOGUT; ZANDER, 1992). O
conhecimento especifico ¢ a principal fonte para a obtencdo de vantagens competitivas e o
ganho, a partir desse conhecimento ¢ caracterizado pelo fato da firma ndo apenas utiliza-lo
para gerar suas saidas, mas também por possibilitar a criagdo de um novo conhecimento, por
meio de novas combinagdes e processos (SPENDER, 1998). Para CPTs o desenvolvimento do

conhecimento ¢ uma condicdo obrigatéria para viabilizar a ligagdo com firmas
(DEBACKERE; VEUGELERS, 2005).

Este ensaio fundamenta-se na RBV para explicar o conhecimento enquanto um recurso fonte
de vantagens competitivas sustentaveis e um diferencial dificil de ser copiado sendo, por isso,
fundamental as firmas e CPTs. Destaca-se uma importancia ainda maior do conhecimento
para os CPTs por esses serem reconhecidos diretamente pelo conhecimento gerado,
diferentemente de firmas que sdo, geralmente, conhecidas pelos seus produtos.

3.2 O conhecimento e suas caracteristicas

Neste ensaio, conhecimento ¢ definido como uma mistura de experiéncia, valores, informagao
contextual e insights, que possibilitam uma estrutura de avaliagdo e incorporacdo de
experiéncias e informagdes e se origina na mente dos conhecedores. O conhecimento esta

embutido em documentos e também em rotinas, processos, praticas € normas organizacionais
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.6).
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Entretanto, dispor do conhecimento e conseguir utilizd-lo ndo ¢ uma tarefa facil. A
acumulacdo de conhecimento tecnoldgico ndo ¢ um processo que pode ser mecanicamente
codificavel apesar de poder ser criado e gerenciado (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Dependendo das caracteristicas do conhecimento, seu uso e sua gestao se torna mais dificil. O
conhecimento tacito ¢ aquele nao verbalizavel, intuitivo e ndo articulavel e caracteriza-se pelo
fato de que as pessoas aparentemente sabem mais do que podem explicar (POLANY]I, 1983)
Esse tipo de conhecimento ¢ altamente contextual e especifico, dificil de ser formalizado e
comunicado (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; SPENDER, 1998).

Diferentemente, o conhecimento explicito pode ser codificado, facilmente comunicado e
representa todo o corpo de conhecimentos que pode ser integralmente articulado. O
conhecimento explicito, por ser altamente codificado, é passivel de transmissdao de forma
sistemdtica e por meio de linguagem formal, além disso, ele pode ser facilmente processado
por computador e armazenado em bancos de dados (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

Diferentes ‘tipos’ de conhecimento estdo presentes em projetos de P&D, o que influencia a
sua criagdo. Dependendo do ‘tipo’ do conhecimento, seu uso, transmissao e, principalmente, a
sua criacao ocorre de forma distinta, com maior ou menor dificuldade. A caracteristica de ser
contextual obriga que o conhecimento seja criado para a aplicagdo determinada; assim, os
envolvidos no projeto precisam de novos conhecimentos, especificos.

Outro ponto de vista sobre o conhecimento ¢ que ele pode ser um fator limitante de solugdes
inovadoras pois o conhecimento prévio pode dificultar a criagdo de conhecimento fora dos
limites correntes (CARLILE, 2002). Diferentemente, uma ampla dispersdo do conhecimento
possibilita um melhor desempenho no que se refere a inovagdo (KOTABE et al., 2007). As
organizagdes agem de forma diferente quanto a diversidade do conhecimento.

Tanto o uso (exploitation) do conhecimento decorrente da experiéncia quanto a exploracao
(exploration) de novos conhecimentos sdo importantes (MARCH, 1996). Nessa linha,
percebe-se diferentes formas de atuar das organizacdes perante a diversidade do
conhecimento. Por um lado a homogeneidade é mais facil de ser coordenada mas ela reduz as
possibilidades de inovagdo. J& a valorizagdo da diversidade permite uma maior amplitude de
conhecimento, mas é mais dificilmente coordenada. A forma de considerar a diversidade leva
a organizacdo a diferentes posturas: de recusa, uso ou exploragdo. Essa postura reflete-se em
uma maior ou menor tendéncia de criar novos conhecimentos (GRENIER, 2007).

Um conhecimento novo tem maior grau de dificuldade de criacdo e uso. Esse ‘grau de
novidade’ pode ser visto como uma barreira ou uma oportunidade, dependendo da postura da
organizagdo perante a diversidade. Dessa forma, o ‘grau de novidade’ influencia a busca do
conhecimento externo e a dificuldade de criagdo. Nos projetos de P&D esta postura perante a
diversidade pode determinar desde os projetos que serdo realizados at¢ a forma de
desenvolvé-los e o conhecimento utilizado e criado.

Dessa discussao sobre conhecimento decorrem as seguintes proposicgoes:

P4: diferentes caracteristicas do conhecimento organizacional geram diferentes
conhecimentos em projetos de P&D.

P5: a postura quanto a diversidade da organizacdo tém influencia na tendéncia de criacdo de
novos conhecimentos em projetos de P&D.
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4. TRANSFERENCIA, SPILLOVERS E CRIACAO DO CONHECIMENTO

Uma forma de se obter conhecimento ¢ através da transferéncia a partir de outros membros ou
pela aquisi¢do externa ao projeto. Posteriormente o conhecimento é criado no contexto
especifico de acordo com a necessidade para desenvolvimento do produto do projeto.

4.1 A Transferéncia de conhecimento

A transferéncia do conhecimento ¢ um processo com diversas etapas, desde a identificacdo do
conhecimento até o seu uso (MINBAEVA et al., 2003). A transferéncia do conhecimento ¢
muito dificil e envolve riscos (SZULANSKI, 1996; KOTABE et al., 2007). Ela pode ocorrer
de forma intencional ou ndo e depende do tipo de conhecimento, de sua complexidade e dos
atributos e comportamento dos envolvidos (JOSHI; SARKER; SARKER; 2007), sendo
resultado da participacdo individual e da interagdo com tarefas, rotinas, tecnologias, recursos e
pessoas, dentro de um contexto especifico (BROWN; DUGUID, 1991).

Neste ensaio a transferéncia do conhecimento ¢ tratada a partir do inicio de um projeto de
P&D. Considera-se o inicio do projeto como o momento de inicio de atividades conjuntas
entre os participantes. Apos a identificacdo, a transferéncia e aquisi¢do externa impulsionam a
criacdo do conhecimento necessario ao projeto. O fluxo de transferéncia ocorre em diferentes
sentidos, das firmas para os CPTs e vice-versa, entre firmas e entre CPTs.

Quanto maior o grau de possibilidade de codificagdo do conhecimento maior € a facilidade de
sua transmissdo, maior a velocidade na sua assimila¢do e compartilhamento. Conhecimentos
tacitos, ndo ensindveis, ndo observaveis em uso, complexos e que fazem parte de um sistema
sdo mais dificeis de serem transferidos. (ZANDER; KOGUT, 1995). Diferentes niveis de
tacitividade implicam em diferentes formas de transferéncia do conhecimento. A transferéncia
do conhecimento explicito pode ocorrer em forma de textos, bancos de dados e treinamentos,
j& o tacito, no projeto de P&D, pode incluir atividades especificas de transferéncia ¢ a
realizacdo compartilhada de atividades com membros das diferentes organizacdes.

Outras caracteristicas associadas ao conhecimento transferido também influenciam a
transferéncia. Algumas dessas caracteristicas sdo: a especificidade do novo conhecimento, sua
idiossincrasia, sua dificuldade e complexidade, seu custo de transferéncia e a ambigiiidade
causal (SZULANSKI, 1996; LANE; LUBATKIN, 1998). A especificidade, a idiossincrasia e
a ambigiiidade causal, ou seja, a incerteza de como o conhecimento existente foi
desenvolvido, dificultam a existéncia de um conhecimento prévio do CPT aumentando a
dificultando o desenvolvimento do projeto. Um custo de transferéncia muito alto, seja ele no
sentido firma-CPT ou o contrario, pode inviabilizar o projeto.

Outros elementos decorrem das semelhancas e diferengas entre as organizagdes. Esses
elementos sdo: diferencas culturais, confianga, diferentes vocabuldrios e quadros de
referéncia; falta de tempo e locais de encontro (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; SANTORO;
GOPALAKRISHNAN, 2000; KOTABE et al., 2007); similaridade entre as praticas, rotinas e
estruturas da empresa transmissora e receptora; familiaridade de problemas organizacionais
das duas organizagdes (LANE; LUBATKIN, 1998) e a proximidade geografica (SANTORO;
GOPALAKRISHNAN, 2000). Projetos entre firmas e CPTs podem existir diferencgas
culturais, diferengas de forma de atuar, diferentes praticas e objetivos. Essas diferencas trazem
dificuldades e devem ser gerenciadas na busca do objetivo planejado para o projeto. A
proximidade geografica ¢ tratada, neste ensaio, nos clusters industriais.

Fatores individuais também influenciam a transferéncia de conhecimento. O nivel de
recompensa e status recebido pela transferéncia (DAVENPORT; PRUSAK, 1998;
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DEBACKERE; VEUGELERS, 2005); a motivacao do receptor € o incentivo por parte do
transferidor sdo alguns fatores (HUBER, 1991). Além das recompensas determinadas no
projeto influenciarem a atuagao das pessoas envolvidas no projeto, também o uso posterior do
conhecimento adquirido pode influenciar principalmente a motivacao do receptor.

4.2  Spillovers

Para obter conhecimento externo, as firmas ou CPTs precisam de mecanismos para busca-lo
(MATUSIK; HILL, 1998). Os spillovers sao uma fonte de conhecimento que reduzem custos
pelo seu livre acesso (SPENCE, 1984). A existéncia de esfor¢os de pesquisa em tecnologias
relacionadas em outras firmas, ou CPTs, permitem que uma determinada firma atinja
resultados de pesquisa com menor esfor¢o do que se elas ndo existissem (JAFFE, 1986).

Os spillovers podem ser aproveitados pelas firmas ou CPTs mas esses também geram
spillovers que podem ser utilizados por outros, inclusive concorrentes. A dificuldade em se
apropriar do conhecimento, por aqueles que o criaram, significam uma maior geracdo de
spillovers (SPENCE, 1984). Assim, do ponto de vista tecnoldgico, a existéncia de spillovers
de P&D constituem uma externalidade positiva, no entanto, do ponto de vista da firma ele
pode ter um efeito negativo por aumentar a competigao, facilitando a imita¢ao. (JAFFE, 1986,
ZANDER; KOGUT, 1995). Neste ensaio foca-se o uso de spillovers, ndo a sua geragao.

A localizacdo geografica influencia a existéncia de spillovers. A especializacdo de uma regiao
permite que: “os segredos da profissdao deixem de ser segredos, e, por assim dizer, ficam
soltos no ar” (MARSHALL, 1982, p.234). Devido a ligagdes sociais que aumentam a
confianga e facilitam o contato, clusters oferecem maiores oportunidades de inovagdo. Essa
percepcao ¢ reforcada pelo fato de que os spillovers tem um grande componente tacito que
fortalecem o enfoque local (BRESCHI; LISSONI, 2001). A distincia cognitiva influencia
tanto a transferéncia entre os participantes do projeto quanto a possibilidade de uso de
spillovers.

Diferentes visoes existem sobre a influéncia dos spillovers sobre os investimentos em P&D.
Os spillovers reduzem o incentivo para o investimento em P&D por reduzir as possibilidades
de ganhos diferenciados (NIETO; QUEVEDO, 2005). Outros autores afirmam que spillovers
incentivam a condugdo de P&D. Esse P&D complementaria o conhecimento disponivel
permitindo o desenvolvimento de novos produtos (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Apesar de
parecerem incoerentes, essas duas afirmagdes podem se completar. Spillovers facilitam o
desenvolvimento de novos produtos mas incorporam facilidade para a concorréncia. Como o
que difere as organizacdes ¢ seu conhecimento, utilizar-se desse potencial permite a criagdo
do conhecimento para o desenvolvimento de produtos diferenciados, para firmas inovadoras,
e permite a copia de firmas pouco inovadoras. Assim, a influéncia dos spillovers depende das
caracteristicas da firma que utilizar4d o conhecimento em novos produtos.

Como nem sempre todo o conhecimento necessario estd disponivel nos participantes de
projetos de P&D esses precisam ser buscados externamente. O conhecimento pode ser obtido,
em alguns casos gratuitamente ou pode ser comprado. Os spillovers sdo, entdo, uma fonte
complementar de conhecimento para o projeto e seu uso depende do quanto de conhecimento
existe no contexto do projeto. Apesar de spillovers serem de facil acesso seu uso ndo ¢
simples, por serem contextuais e precisarem ser absorvidos por aqueles que o utilizardo.

Dessa discussao decorre a seguinte proposicao:

P6: Spillovers t€m influéncia no conhecimento criado em projetos de P&D.
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4.3 A criacao de conhecimento

A criagdo do conhecimento ¢ um processo social composto de diversas fases. As fases de
criacdo do conhecimento s3o: compartilhamento inicial, experiéncias e praticas entre 0s
membros da equipe; criagdo de conceitos do novo produto com base no conhecimento
compartilhado; justificativa dos conceitos; constru¢do de um protdtipo do produto ou oferta
inicial do servico; e difusdo dos conhecimentos, conceitos, prototipos e ofertas por toda a
companhia (NONAKA. TAKEUCHI, 1997).

Neste ensaio a criagdo do conhecimento ¢ tratada como o conhecimento necessario para se
desenvolver os produtos do projeto. E preciso, entdo, se combinar o conhecimento prévio para
criar um novo conhecimento que permita se atingir os objetivos do projeto. Tendo o projeto
um final previamente planejado a difusdo do conhecimento por toda a companhia pode estar
fora do escopo do projeto, embora ela possa ocorrer mesmo apds o seu encerramento.

Algumas condigdes capacitam a criacdo do conhecimento. Essas condi¢des sdo: a intengao,
que esta associada & como se percebe e se julga o ambiente; a autonomia, de forma que uma
maior autonomia aumenta a possibilidade de introducdo de novas oportunidades e da
liberdade para se absorver o conhecimento; a flutuagdo, que trata da dificuldade de prever
uma ordem e possibilita o caos criativo; a redundancia, que permite o compartilhamento ¢ a
realizacdo de combinacdes na criacdo de um novo conhecimento; e a variedade de requisitos
que possibilita a maximizacao da eficiéncia pela combinacdo diferenciada, flexivel e rapida de
combinagdes de informacao (NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A intengao
relativa a busca do objetivo do projeto e a existéncia de uma autonomia associada a ele
tendem a estar presentes em projetos de P&D. Ja a flutuagdo, a redundancia e a variedade de
requisitos sdo caracteristicas de projetos onde o produto a ser desenvolvido tem um maior
grau de inovacdo, ou seja, projetos de produtos mais simples precisam de menos condigdes
para criar o novo conhecimento contudo, esse conhecimento é pouco diferente do ja existente.

A criagdo do conhecimento depende da histdria da organizagdo e da sua trajetoria (TEECE,
1984), sendo que cada organizacdo possui formas especificas para desenvolver produtos e
processos (DOSI, 1988). Assim, a memoria organizacional ¢ usada para minimizar problemas
de implantacdo, reduzindo dificuldades e riscos na criagdo e transmissdo do conhecimento
(HUBER, 1991). A dependéncia da trajetoria, entretanto, pode levar a travamentos (lock-in),
impedindo o desenvolvimento de novas tecnologias, tornando-se uma rigidez para a
organizagdo (LEONARD-BARTON, 1992).

A dependéncia da trajetoria tem influéncia em ambos os participantes do projeto, firmas e
CPTs. As firmas tém experiéncia em certos produtos e uma mudanga pode ser dificil, buscar
apoio de CPTs é uma forma de possibilitar a mudanga. No entanto, os CPTs também sao
influenciados por sua trajetdria e ter dificuldades de mudanga. A semelhanca entre a trajetoria
de firmas e CPTs facilita a comunicagdo mas reduz o potencial de inovatividade dos projetos.

Dessa discussdo surge a seguinte proposi¢ao:

P7: o conhecimento prévio tém influéncia na criagdo do conhecimento em projetos de P&D.

5. A CAPACIDADE ABSORTIVA E OS PROJETOS DE P&D

A capacidade absortiva difere as organizagdes e a tecnologia a ser transferida deve considerar
essa capacidade (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005). Ela é a principal barreira para a
transferéncia do conhecimento (SZULANSKI, 1996), por isso foi incluida neste ensaio.
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A capacidade absortiva foi conceituada inicialmente como “a habilidade de reconhecer o
valor de uma informacdo, assimila-lo e aplicd-lo para fins comerciais”. A capacidade
absortiva da organizag¢do depende da capacidade absortiva de seus membros mas ¢ mais do
que a soma dessas (COHEN, LEVINTHAL, 1990, p.128).

Outros autores reconceitualizaram a capacidade absortiva. Ela pode ser vista como uma
construcao diadica, onde a organizacdo transmissora do conhecimento influencia na absorcao.
A capacidade absortiva da receptora ¢ a habilidade de avaliar, assimilar e aplicar o novo
conhecimento e depende do tipo de conhecimento especifico oferecido, da similaridade entre
as firmas, da estrutura organizacional e da familiaridade de problemas entre receptora e
transmissora (LANE; LUBATKIN, 1998), ou seja, da proximidade cognitiva. A capacidade
absortiva reduz com o aumento da distancia cognitiva (NOOTEBOOM et al. 2007).

Para melhor compreensao e gestdo da capacidade absortiva, ela foi dividida em duas partes: a
capacidade absortiva potencial e a realizada. A primeira inclui aquisi¢cdo e assimilagdo do
conhecimento enquanto a segunda inclui transformacdo e uso do conhecimento (ZAHRA;
GEORGE, 2002). Esse conceito promove um papel mais ativo para a organizagao receptora.

Uma defini¢do mais recente € de que a capacidade absortiva ¢ “a habilidade dos trabalhadores
e motivagdo para obter conhecimento externo e a intengdo de usar esse conhecimento nas
competéncias inovadoras da firma” (LIAO; FEI; CHEN, 2007, p.341). Essa definicdo agrega
a motivagao do trabalhador pois a habilidade ndo ¢ suficiente para a absor¢do. A conjun¢ao
dos dois fatores, habilidade e motivacdo, ¢ que tem grande influéncia nos resultados da
transferéncia do conhecimento (MINBAEVA et al., 2003).

A capacidade absortiva, na literatura corrente, foca-se basicamente em firmas. Este ensaio
propde uma abordagem diferente, aumentando a amplitude do conceito para incluir CPTs.
Como CPTS nao tém fins comerciais, os objetivos do uso da capacidade absortiva ¢ para o
desenvolvimento de novos produtos mas nio para sua aplicacdo comercial. O CPT ndo detém
sempre todo o conhecimento necessario para realizar suas atividades no projeto, precisando
adquiri-lo e absorvé-lo fora de suas fronteiras.

Neste ensaio, a definicdo de capacidade absortiva contempla todas as defini¢cdes anteriores.
Ela entdo ¢ definida, para este contexto como: habilidade e motivagdo para identificar,
adquirir e assimilar um conhecimento externo para transformacdo e uso no desenvolvimento
de novos produtos, podendo essa ser influenciada pelo transmissor do conhecimento.

Pela sua associacdo com a transferéncia de conhecimento, diversos elementos que melhoram a
capacidade absortiva s@o os mesmos que facilitam a transferéncia. Entre eles estdo: a
similaridade entre os sistemas de processamento de conhecimento, das estruturas
organizacionais e da experiéncia em resolver problemas semelhantes (LANE; LUBATKIN,
1998); confianga, processos e a capacidade de aplicar o conhecimento (LANE; SALK;
LYLES, 2001). Outros elementos sdo especificos a capacidade absortiva: a capacidade para
aprender, metas articuladas entre os parceiros e treinamentos influenciam positivamente a
absor¢do (LYLES; SALK, 1996).

Dessa discussao decorre a seguinte proposi¢ao:

P8: a capacidade absortiva de firmas e CPTs tem influéncia na criagdo do conhecimento em
projetos de P&D.
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6. CONCLUSOES

Diferentes dimensdes e processos que influenciam na criagao do conhecimento em projetos de
P&D conjuntos entre firmas e CPTs foram identificados ao longo deste ensaio. Essa
influéncia pode ocorrer separadamente por cada elemento proposto e também pela sua
combinag¢do. O modelo proposto é resumido na figura 1.

Cluster SNI

P2
P1

Firmas

Capacidade
Absortiva

Postura de
diversidade

Criacdo de
conhecimento

P4, P5, P7, P8

CPTs

Conhecimento prévio

Capacidade
Absortiva

Postura de
diversidade

Figura 1: Criag8o do conhecimento: dimensdes e processos.

Inicialmente foram caracterizados os projetos de P&D. O motivo de utiliza-los é por eles
representarem uma forma importante de realizagdo de atividades de P&D conjuntas entre
firmas e CPTs e por esses resultarem em um produto determinado, permitindo se focar no
conhecimento criado especificamente para o desenvolvimento do produto do projeto.

O contexto onde o projeto ¢ realizado foi caracterizado. Considerou-se que o SNI do pais
onde o projeto ¢ realizado influencia a criacdo de conhecimento. O pais onde o projeto ¢é
realizado influencia em pontos do projeto como: definicdo de projetos realizados e
participantes, financiamento, infra-estrutura e nivel tecnoldgico dos produtos. Esses pontos
podem direcionar o conhecimento a ser criado no pais e, conseqiientemente, nos projetos.
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Um cluster tem caracteristicas especificas. A proximidade pode facilitar a transferéncia e a
criacdo de conhecimento entre diferentes organizagdes mas ¢ necessario considerar-se a
dimensdo, horizontal ou vertical dos participantes. Uma concentracdo de spillovers pode
facilitar o acesso ao conhecimento. Entretanto, problemas como o isolamento do ambiente
externo e conflitos entre os participantes podem ser prejudiciais a criagdo de conhecimento.

A realizagdo de projetos entre firmas e CPTs tém crescido e tém sido incentivada. A
diversidade de conhecimento existente dificulta que firmas consigam desenvolver qualquer
projeto isoladamente, o que a leva a buscar parcerias com instituicdes de pesquisa, cuja
participagdo pode incrementar a criacdo de conhecimento. A unido desses atores pode ser
benéfica para ambos devido a complementaridade entre eles.

A RBV ¢ usada como um ‘pano de fundo’ que explica a significatividade dos recursos ¢ o
conhecimento como principal recurso. Tanto nas firmas quanto nos CPTs ¢ o conhecimento
que permite uma competitividade sustentavel.

Caracteristicas do conhecimento sdo relevantes para sua transferéncia, aquisi¢ao e criagdo. O
conhecimento explicito ¢ mais facilmente transferivel do que o conhecimento tacito As
caracteristicas dos conhecimentos usados no projeto influenciam o conhecimento criado.

A postura da organizag@o quanto a diversidade do conhecimento também influencia a criag@o
do conhecimento. Posturas de rejeicdo ao conhecimento, uso do conhecimento existente ou
exploragdo de novos conhecimentos levam a organizacdo a uma tendéncia maior ou menor de
gerar novos conhecimentos.

A transferéncia do conhecimento ¢ uma etapa prévia a criagdo de um novo conhecimento. A
transferéncia ocorre em todos os sentidos, CPT-firma, firma-CPT, entre firmas ou entre CPTs.
Caracteristicas do conhecimento, do contexto, da organizagdo transmissora, da organizagao
receptora, do relacionamento entre os participantes e dos individuos envolvidos podem
influenciar a transferéncia e a posterior criagdo do conhecimento no projeto.

Além da transferéncia formal entre os participantes, spillovers sdo fontes de conhecimento.
Os spillovers do ponto de vista tecnoldgico sdo positivos por facilitarem o acesso ao
conhecimento. Do ponto de vistas da firma ele pode ser positivo, quando usado por ela, ou
negativo, quando usado pela concorréncia. A proximidade geografica pode facilitar o acesso
aos spillovers, como nos clusters.

A criacdo do conhecimento, neste ensaio, ¢ vista como a combina¢do de diferentes
conhecimentos existentes visando o desenvolvimento do produto do projeto. Condi¢des como:
inten¢do, autonomia, flutuacdo, redundancia e variedade de requisitos capacitam a criacao de
conhecimento. Um ponto destacado ¢ que o conhecimento criado depende da trajetoria prévia
das organizagdes responsaveis pela criagao.

A capacidade absortiva ¢ considerada de grande relevincia para a criagio de um novo
conhecimento. A capacidade absortiva ¢ definida para firmas e CPTs pois ambos precisam
receber e aplicar o conhecimento na criagdo do conhecimento do projeto. A diversidade do
conhecimento prévio aumenta a capacidade absortiva mas dificulta a comunicacao.

A separacdo entre as diferentes influéncias permite uma melhor compreensdo do processo de
criacdo de conhecimento em projetos de P&D. Simultaneamente ao contexto, caracteristicas
das organizagdes, do projeto e do proprio conhecimento influenciam a criagdo do
conhecimento. Analisar empiricamente como ocorrem as influéncias na criacdo do
conhecimento, de forma separadamente por cada uma das proposi¢des € conjuntamente
através das relagdes entre as proposicdes em diferentes contextos sdo sugestdes para pesquisas
futuras que tratem a criacdo do conhecimento em contextos especificos.
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