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Resumo

O presente trabalho analisa os processos de aquisi¢cdo externa e criagdo interna de
conhecimento na industria de alta tecnologia, ambiente no qual, reconhecidamente, se faz
uso intensivo do conhecimento. Para tanto, apresenta estudo de caso de uma Divisdo de P&D
de empresa do ramo de automagdo industrial. Neste estudo, além da identificacdo dos canais
de aquisi¢do de conhecimentos do ambiente externo, é efetuada andlise dos processos de
conversdo entre os tipos de conhecimentos observados nas atividades envolvidas no
desenvolvimento de seus produtos.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento, P&D, Desenvolvimento de produtos.

1. Introducao

O século passado marcou a consolidag@o de teorias e métodos desenvolvidos para melhorar a
performance das organizagdes na aquisi¢do, gestdo e utilizagdo de recursos materiais e
financeiros. Industrias foram concebidas em meio a arranjos produtivos que otimizam o fluxo
de materias-primas, sistemas foram implantados para gerenciar o suprimento de materiais
pelas empresas e modelos financeiros foram adotados para uma eficiente distribuicdo e
utilizacao do capital disponivel nos diversos departamentos de uma organizacao.

No entanto, mudangas radicais vém acontecendo no cendrio economico-produtivo mundial
nos ultimos anos. Novos vetores de acdo ganham destaque na criagdo de vantagens
competitivas, deixando os tradicionais fatores de produgdo, ligados aos ativos fisicos e
financeiros de uma organizagdao, em um plano secundario. Essa nova realidade que emerge
exige a construcao de conceitos que auxiliem as organizagdes a lidarem com aquele que, hoje,
¢ seu mais importante recurso: o conhecimento (DRUCKER, 1993).

A atengdo se volta, entdo, para abordagens que tentam explicar os processos pelos quais o
conhecimento ¢ adquirido, criado, disseminado, protegido e, por fim, materializado na forma
de inovagdes em produtos e servicos, fato que explica o grande destaque dado a Gestdo do
Conhecimento (GC) nos meios académico e empresarial.

O presente artigo tem por objetivo a investigacdo dos processos através dos quais as
organizagdes podem adquirir conhecimento do ambiente externo ou criar novos
conhecimentos internamente. Para tanto, efetua inicialmente revisdo da literatura ligada ao
assunto, com destacada atengdo para teorias consolidadas que fundamentaram as bases
conceituais da GC nos ultimos anos. Enfoque especial ¢ dado para abordagens que analisam a
insercdo destes modelos em ambientes que fazem uso intensivo do conhecimento, como os
setores de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) em industrias de alta tecnologia.

ApoOs a revisao bibliografica, ¢ apresentado estudo de caso conforme Yin (2001) na
investigagdo da Divisdo de P&D de uma empresa brasileira de avancada tecnologia em
automacao industrial. Neste estudo, sdo evidenciados os processos que sustentam ¢ fomentam
a criacdo de novos conhecimentos e as formas encontradas pela Divisdo para adquirir
continuamente conhecimentos externos ligados ao seu ramo de atuagao.
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2. Revisao conceitual

A necessidade de se redesenhar os processos organizacionais em torno do conhecimento exige
um entendimento inicial sobre a natureza deste recurso. Segundo Nonaka & Takeuchi (1997),
pode-se classificar o conhecimento em dois tipos: o conhecimento explicito — formal,
sistematico, quantificavel, facilmente disseminado — e o conhecimento tacito — pessoal,
subjetivo, de dificil formalizagdo, armazenado nas mentes dos individuos.

Estes autores sdo responsaveis pela consolidagdo de uma abordagem que mapeia os processos
através dos quais novos conhecimentos sdo criados no contexto organizacional. E proposto
modelo dindmico da criagdo de conhecimento que se ancora na interacdo social entre os
conhecimentos tacito e explicito, em particular nos quatro processos de conversdo existentes
entre eles, conforme mostrado na Tabela 1: Socializagdo, Externalizacdo, Combinagdo ¢
Internalizag¢do (SECI).

De Conhecimento...

Tacito Explicito
SOCIALIZACAO COMBINACAO
Tacito Cria Conhecimento Compartilhado Cria Conhecimento Sistémico
c? ! (Habilidades individuais, vinculos (Materializado em documentos,
= interpessoais, capacidade de improvisagao) bases de dados, patentes, licengas)
5]
£E
£ ~
= _EXTERNALIZACAO INTERNALIZACAO
S Cria Conhecimento Conceitual . . .
&) Cria Conhecimento Operacional

Explicito  (Articulado em imagens, desenhos e
esquemas, representam conceitos/arquiteturas
de produtos e processos)

(Know-how em atividades diarias,
cultura e rotinas organizacionais)

Fonte: Adaptado de Nonaka et al. (2000)

Tabela 1 — Conversdes entre os tipos de conhecimento

A chamada espiral de criacdo do conhecimento tem inicio com a Socializaciio, processo de
conversdo de novos conhecimentos tacitos através de experiéncias compartilhadas em
interagdes sociais e técnicas. Por ser de dificil formalizagdo, este tipo de conhecimento so
pode ser obtido através de experiéncias diretas e agdes de carater mais pratico. O
conhecimento tacito criado ¢ articulado na Externalizacio, onde ele ¢ explicitado e compde
base conceitual para producdo de novos conhecimentos na forma de imagens ¢ documentos.

O processo de Combina¢iio consiste na reunido, edigdo e processamento de conhecimentos
explicitos gerando conhecimentos explicitos mais complexos ou sistematizados que sdo, por
suas vezes, disseminados na organizacdo ou comunidade. Por fim, no processo de
Internalizacdo, o conhecimento explicito, materializado, ¢ aplicado, usado em experiéncias
praticas e compde a base cognitiva para novos processos. O processo de criagdo de
conhecimento através da espiral SECI esté representado na Figura 1.

’

Para ilustrar essa abordagem, Nonaka & Toyama (2003) exploram o conceito de “Ba”,
palavra de origem japonesa usada para representar o contexto compartilhado e dindmico no
qual o conhecimento ¢ criado, disseminado e utilizado. Uma organiza¢do criadora de novos
conhecimentos pode ser entendida como uma configuragdo organica de varios “Ba’s”, onde
os individuos interagem entre si baseados no conhecimento que eles possuem e nos
significados que eles criam. Quando se enxerga a empresa sob esta Otica, ao invés da
tradicional visdo estrutural, pode-se identificar que tipos de conhecimentos devem ser criados
por que tipos de pessoas, € quais interagdes devem ser estimuladas para potencializar o

desempenho de todo o processo produtivo.
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Dimensio
4 Epistemolégica

Conhecimento
Explicito

Conhecimento
Tacito

Dimensio
P Ontoldgi
Individuo Grupo Empresa  Inter-organizacional

Nivel do Conhecimento

Figura 1 — Espiral SECI através das Conversdes de Conhecimento em diferentes niveis

Pesquisas recentes demonstram que o Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) de
alta complexidade tecnoldgica tipicamente requer integragdo de conhecimentos heterogéneos
para a obteng¢do de efeitos sinérgicos (PARIKH, 2001; SUH, 2004). Evidentemente, toda esta
gama de conhecimentos necessarios nao pode ser inteiramente criada dentro da organizagdo —
nem pode ser obtida de apenas uma fonte. Logo, deve-se entender uma organizacdo que faz
uso intensivo de conhecimento como uma célula inserida num arranjo dinamico de “Ba’s”
composto por outras empresas, organizagdes setoriais, universidades e institutos de pesquisa,

elementos interconectados por continuas trocas de conhecimento (BRANNBACK, 2003).

Neste contexto, Brannback (2003) ratifica a importancia de contexto adequado para alavancar
a espiral SECI e a constru¢ao de ativos de conhecimento num “Ba” e entre “Ba’s”. Assim, as
praticas de GC em grupos de P&D devem alinhar efetivamente o fluxo do conhecimento
existente entre os individuos, entre as unidades de pesquisa, e através das fronteiras
organizacionais que conectam a companhia o ambiente (PARIKH, 2001). Em concordéancia
com estas idéias, Corso & Paolucci (2001) defendem que, especialmente quando se lida com
produtos de alta complexidade, a gestdo efetiva da inovacao dos produtos ¢ aquela capaz de
permitir o processamento e a transferéncia de grandes quantidades de informagdo entre

projetos e por integrar conhecimentos oriundos de diferentes fontes, internas e externas.

Portanto, o mapeamento das fontes criticas de conhecimento que sustentam as atividades de
P&D ¢ de grande importancia para a identificagdo das reais fontes de valor e para um
eficiente direcionamento de esfor¢os organizacionais. A Tabela 2 identifica as fontes mais
relevantes e as classifica em suas dimensdes principais — interna ou externa, provedora de
conhecimento tacito ou explicito.

Num estudo que investiga a criagdo de redes de conhecimento em areas de P&D, Brannback
(2003) destaca o grande impacto que a participacdo de funcionarios em comunidades
cientificas e industriais pode trazer no estabelecimento de interacdes efetivas de criacdo de
conhecimento e aprendizagem organizacional.

No sentido de se buscar uma aproximagao entre os conceitos de GC e as etapas do PDP, Silva
& Rozenfeld (2002) descrevem um método de avaliagio da GC no PDP com foco na
avaliacdo da ocorréncia dos quatro tipos de conversdes do conhecimento nas quatro
dimensdes do PDP: Estratégia, Organizacao, Atividades/Informagdes e Recursos.
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Interna Externa

Conhecimento  Experiéncia acumulada na organizagio Especialistas/consultores do ramo
Tacito Intuigdo/Insight Melhores praticas do ramo

Formacéo académica dos individuos Relacionamentos interorganizacionais

Formagao cultural dos individuos Clientes

Relacionamentos intraorganizacionais Pesquisadores académicos

Especialistas/Pesquisadores Outras institui¢des de pesquisa
Conhecimento B¢ de dados da organizagdo Banco de dados extermnos
Explicito Sistemas de informagao

Produtos e manuais da concorréncia
Artigos académicos

Manuais de especifica¢des e estrutura
Normas Industriais

Patentes externas

Parcerias com outras empresas

Sistemas de arquivos

Procedimentos operacionais padronizados
Atas de reunides

Documentos técnicos e prototipos
Manuais de produtos

Patentes

Fonte: Adaptado de PARIKH (2001).
Tabela 2 — Fontes de Conhecimento em P&D

Nonaka et al. (2000) defendem que o processo de obtencdo de conhecimentos do ambiente
externo nao pode ser encarado como uma simples relagdo “input-output”. Segundo eles, deve-
se entender esse processo como uma interagdo dindmica de forte componente tacito,
amplamente influenciado por rotinas e habilidades organizacionais e que requer tempo,
intensos esforgos corporativos e forte capacidade interna para uma assimilagdo efetiva. Este
conjunto de abordagens até aqui discutido alicer¢ou a constru¢ao do estudo apresentado a
seguir.

3. Metodologia

Adotou-se nesta investigagdo a metodologia do Estudo de Caso, que, segundo Yin (2001),
torna possivel a realizagdo de analise empirica de fendmeno contemporaneo no mundo real.
Num estdgio inicial, a pesquisa consistiu da andlise de fontes secundarias como referéncias
bibliograficas e pesquisas académicas. Num segundo estdgio, fontes primdrias foram
utilizadas para a obtencdo de informagdo, num processo de interacdo real, durante 15 meses
de contato entre a investigacdo e o objeto estudado. Assim, além do acesso praticamente
irrestrito & documentacdo ligada ao tema na empresa, de entrevistas com desenvolvedores,
gerentes ¢ membros da alta administragdo, tal contato fortaleceu a capacidade de analise das
informacdes obtidas e de identificacao do cenario encontrado.

4. Estudo de caso

O tema deste estudo ¢ o mapeamento dos processos que sustentam a aquisi¢do e a criagdo de
conhecimento em ambientes de P&D de alta tecnologia. Procura-se identificar os canais de
troca de conhecimento de uma Divisdo de P&D com o ambiente externo e examinar seu
processo de desenvolvimento de produtos sob a 6tica do recurso conhecimento.

4.1 A empresa: historico e caracteristicas gerais

A empresa estudada estd presente no mercado de automacao industrial ha mais de 30 anos,
teve surgimento fortemente ligado ao setor sucroalcooleiro e conta hoje com
aproximadamente 1200 funciondarios. Apresenta posicdo de destaque no nicho em que atua,
acentuada por importante presenga no mercado internacional através de representacdes e
filiais estrategicamente distribuidas em 10 paises.

Possui como diferenciais competitivos, inequivocamente, sua forte orientacdo ao
desenvolvimento de novas tecnologias e sua ampla capacidade e flexibilidade para inovar.
Tais afirmacdes sdo corroboradas pelos inimeros prémios de inovacdo tecnologica que ja
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recebeu, pela consolidagdo de parcerias internacionais para transferéncia de tecnologia e pelo
grande niimero de patentes registradas nos EUA (13 ja registradas e outras 30 em andamento).

O inicio de sua empreitada no mercado externo deveu-se ao grande sucesso de suas novidades
tecnoldgicas no mercado nacional no periodo que sucedeu o pro-alcool e a regulamentacao
das substituicdoes de importagdes. Neste contexto, intensificou seus esfor¢cos no
desenvolvimento de produtos inovadores e conseguiu grande visibilidade mundial. A partir de
entdo, s6 fez crescer seu ritmo de desenvolvimento e a amplitude de seu portfolio de solugdes,
processo no qual sua Divisao de P&D Eletronico desempenhou papel de destaque.

4.2 A Divisao de P&D Eletronico

Célula fundamental do processo de inovagdo da empresa, a divisdo de P&D Eletronico conta
com aproximadamente 120 profissionais — 10% do total de sua forca de trabalho — dentre os
quais se destaca a presenca de mestres e doutores formados pelas principais institui¢cdes de
pesquisa do pais. A Divisdo é organizada em grupos de desenvolvimento responsaveis por
cada uma das dreas funcionais que compde a tecnologia integrada e por equipes
multifuncionais dedicadas a projetos especificos. A estrutura hierarquica contém um diretor,
gerentes que lideram os grupos de desenvolvimento, coordenadores que lideram os projetos e
os demais engenheiros de desenvolvimento e testes. Na Tabela 3 sdo apresentados dados
gerais sobre a formag¢do dos recursos humanos presentes na Divisdo.

Numero de Funcionarios 120
Grupos de Desenvolvimento e Testes 9
Mestres/Doutorandos/Doutores 9 (7,5%)
Mestrandos 25 (20,8%)
MBA’s 4 (3,3%)
Funcionarios com curso superior 100 (83,3%)

Tabela 3 — Sumario de informagdes da Divisdo de P&D Eletr6nico

Na Divisdo, encontra-se ambiente corporativo singular. O clima predominante ¢ de
informalidade, liberdade e autonomia. A atividade criativa e o desenvolvimento dos
funciondrios sdo estimulados por meio de politicas claras, como a recompensa financeira pelo
desenvolvimento de patentes e a publicacdo de artigos em revistas técnicas especializadas,
além do reembolso de despesas de translado e liberagao de um dia por semana para dedicagao
a cursos de poés-graduagao.

Pode-se dividir os projetos desenvolvidos na Divisdo de P&D em dois grandes grupos. No
primeiro, tem-se o desenvolvimento de novos sistemas requisitados pela Divisao Comercial
da companhia. Nesse caso, devem ser considerados clientes diretos da Divisdo de P&D as
proprias equipes de engenharia e vendas da empresa. Ja4 o segundo grupo ¢ constituido pelos
projetos de parceria com outras empresas para transferéncia de tecnologias. O sucesso dos
novos protocolos de comunicacao industrial — tecnologias responsaveis pela interconexao
entre varios equipamentos que efetuam a automag¢do de uma planta — desenvolvidos
pioneiramente pela empresa chamou a atencdo de outras organizagdes interessadas em obter
tais tecnologias. Nesse segundo tipo de projeto, a Divisdo fornece sistemas, codigos-fonte e
informacodes técnicas quase que diretamente ao setor de P&D da empresa contratante.

4.2.1 Relacao da Divisdao com suas fontes de conhecimento

O valor agregado aos sistemas desenvolvidos ¢ majoritariamente constituido por complexos e
extensos codigos de software. Assim, pode-se afirmar que a matéria-prima fundamental da
Divisao é conhecimento. Ao longo do processo de desenvolvimento e evolucdo das versoes
destes produtos, inimeras fontes de conhecimento, internas e externas, sdo identificadas. Um
dos fatores do sucesso desta célula de P&D na criagdo e atualizacdo das tecnologias da
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companhia ¢ o modo intenso e versatil com que cria interfaces para troca de conhecimento

com o mundo externo a ela. A Figura 2 ilustra as principais interfaces identificadas.

DIVISAO
DE
P&D

I

CONHECIMENTO

INTERACAO

CONCORRENTES

Explicito: Manuais de Produtos

ORGANIZACOES
NACIONAIS e
INTERNACIONAIS

Explicito: Normas Industriais e Tecnologicas

Tacito: TendénciasTecnologicas

Reunides
Listas de Emails
Videoconferéncias

AN SANAS

CONGRESSOS, Explicito: Apresentagdes e Artigos Técnicos Palestras
FEIRAS e REVISTAS Visitas
TECNICAS Tacito: Tendéncias Tecnoldgicas e do Mercado. Assinatura de Revistas
1
Explicito: Documentos Técnicos Reunides
PARCEIROS plicito: Mini-Cursos
TECNOLOGICOS TZ’lcitOi Know-How Técm‘lco Especializado; Listas de Emfiilg
Aperfeigoamento das Equipes Videoconferéncias
|
fxglicito:d Reclatc’)rios de Necessidades e de Resultados | Reuniges de D efiniciio
e Testes de Campo
CLIENTES . ' de Produto
Tacito: Feedback Técnico; Tendéncias do Mercado; VlS{taS ) )
Experiéncia de aplicagdes reais dos produtos. Assisténcia Técnica
I
ExpliFiFD: Artigos Académicos; Apostilas e Livros; Aulas/Cursos
UNIVERSIDADES Relatorios de Consultorias. Grupos de Pesquisa

Tacito: Formagdo Académica e Aperfeigoamento das
Equipes; Tendéncias Cientificas e Tecnologicas

Consultoria
Especializada

Figura 2 — Interagdes da Divisdo com o ambiente externo para aquisicdo de conhecimento

Dentre as interagdes encontradas, o canal de troca de conhecimentos com a universidade
merece destaque. Além de possuir varios funciondrios participando de cursos de
Mestrado/Doutorado e grupos de pesquisa, outros links vém sendo formados com o meio
académico, por exemplo com a contratagdo de servicos de consultoria de pesquisadores
especializados em tecnologias chave no ramo de automacao.

O estabelecimento de parcerias tecnoldgicas também compde o roteiro de aquisicdo de
conhecimento da Divisdo, através de contratos que visam a troca de know-how técnico entre
empresas do ramo. Em um exemplo recente, acordo foi firmado com empresa alema lider no
segmento de seguranca industrial interessada em obter conhecimentos sobre as tecnologias de
transmissdo de dados desenvolvidas na Divisdo. A conexdo permitiu a troca direta de
conhecimento entre equipes das empresas através de cursos, reunides e troca de documentos
técnicos.

A participacdo de funcionarios da Divisdo em comunidades cientificas e industriais também
merece destaque. Dentre seus gerentes e coordenadores se encontram integrantes ativos de
grupos de pesquisa de carater cientifico-tecnolégico e lideres ¢ membros de importantes
organizagoes, nacionais ¢ internacionais, de padronizagao e disseminagdo de tecnologias.

4.2.2 Criacao de conhecimento no processo de desenvolvimento

O processo de desenvolvimento, manutencao tecnologica e controle de versdes dos sistemas
produzidos ¢ altamente complexo. A fim de melhor apresentd-lo no contexto de trabalho
identificado na Divisdo, ele foi dividido em quatro grandes etapas: Defini¢ao do Conceito do
Sistema, Planejamento e Definicdo da Arquitetura do Sistema, Implementacao e Testes, e, por
fim, Transi¢do para a Produ¢do e Aplicagdo. Aqui, vale destacar que, sendo a maior parte do
valor encontrado no produto residente em codigos de software, a etapa de Implementacao ¢
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basicamente constituida pelos esforcos de programagao computacional dos engenheiros de
desenvolvimento responsaveis por cada modulo do sistema. Apesar do objetivo de se evoluir
o projeto ao longo destas etapas de forma seqiiencial e unidirecional, iteragdes reversas e
revisdes/reedicdes de etapas anteriores sdo altamente freqiientes devido a constante mudanga
de requisitos e a identificacdo de limitagdes e entraves tecnoldgicos.

Conforme visto, faz-se necessario identificar os processos de conversao do conhecimento para
se compreender o processo de criagdo do conhecimento e, conseqiientemente, a inovagao.
Apesar de ndo apresentar um grande programa ou departamento exclusivo de GC — um
projeto piloto se encontra em formacgao — alguns processos sedimentados no ciclo de trabalho
da Divisdo ao longo dos anos merecem atencao. A Figura 3 apresenta a relacdo entre as etapas
de desenvolvimento e as principais atividades ligadas aos quatro tipos de conversdo do
conhecimento.

Necessidade

Conceito
do Cliente

Projeto

Sistema

Requisitos

Arquitetura Pl’O:tétipo

Oportunidade

de Mercado @ gw @

| Defini¢iio do Conceito |

Planejamento/Defini¢ao

da Arquitetura

| Implementacio e Testes |

QU 7

Transicio para Producio e
Aplicacao

> 4

Principais Atores

Clientes
Geréncia Engenharia
Geréncia Desenvolvimento

Geréncia Desenvolvimento

Equipes Desenvolvimento
(Gerente + Engenheiros de
Desenvolvimento)

Equipes Desenvolvimento
Equipes Engenharia
Equipes Treinamento

Socializacdo
(Tacito-Tacito)

Reunides/Brainstorming
Visitas ao Cliente

Reunides/Brainstorming

Reunides dentro das equipes
Reunides entre as equipes

Reunides entre as equipes

Externalizacio
(Tacito-Explicito)

SECI

Necessidade do Cliente >
Documento de Requisitos do
Sistema

Experiéncia dos Gerentes >

Documento de Arquitetura
do Sistema

Conhecimento dos Especialistas
-> Implementagdo

Conhecimento tacito
acumulado no projeto >
Manual do Usuario / Apostilas
de Treinamento

Documento de Requisitos do

Documento de Arquitetura do

(Explicito-T4cito)

a realidade do cliente ¢
absorvido pela companhia

gerentes e aumento da
experiéncia.

especialistas e aumento da
experiéncia.

Combinacao Documentagdo Técnica do . . Toda Documentagdo =
X Sistema - Sistema - - .
Explicito- iente locumento de . N . N anual do Usuério ostilas
(Expli Cliente = Dx to d M 1 do U / Apostil
Explicito) Requisitos do Sistema Documento de Arquitetura Documentagdo Especificagao de Treinamento
xplicito do Sistema Técnica do Sistema
. ‘. Agregagdo de novos Agregagio de novos Conhecimento explicito
. x Conhecimento explicito sobre . k o
Internalizacio P conhecimentos pelos conhecimentos pelos acumulado no projeto é

transferido em treinamentos
praticos.

Figura 3 — Principais conversdes de conhecimento (SECI) no desenvolvimento de produtos na empresa estudada

A gestdo de conhecimentos explicitos ¢ alicer¢ada pelo estabelecimento de politicas efetivas
de documentagdo, fundamentais para o armazenamento ¢ distribuicao de contetdos de grande
profundidade técnica. A documenta¢do dos conhecimentos envolvidos em cada etapa do
projeto se mostra necessaria para a alimentacdo correta da etapa seguinte e para o
armazenamento de conhecimento organizacional que permita o resgate rapido de informagdes
e a reconstru¢do de historicos de projetos. Foram encontrados processos bem estabelecidos de
documentacao nessas etapas:

Relatério de Requisitos do Sistema (produto da etapa de Defini¢do do Conceito): agrega as
funcionalidades e caracteristicas gerais que o sistema a ser desenvolvido deve possuir;
Relatorio de Arquitetura do Sistema (produto da etapa de Planejamento/Definicdo da
Arquitetura do Sistema): retine grande quantidade de informagdes a serem consultadas
pelos desenvolvedores;

— Documenta¢do Técnica de software, hardware e resultados de testes concebida pelos
desenvolvedores na fase de Implementacgdo e Testes;
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importante papel na disseminacao do conhecimento adquirido ao longo do projeto. De
linguagem menos técnica e mais didatica, servem de instrumento de aprendizado
individual para profissionais de outros setores da empresa ou desenvolvedores inseridos
em outros projetos que necessitem de informagdes menos profundas sobre o sistema.

E também notéria a importancia dos processos em que predominam conhecimentos tacitos.
Em etapas iniciais do projeto, mostra-se vital a experiéncia dos gerentes no correto
entendimento das necessidades técnicas por parte dos clientes. Ja na etapa de Implementagao,
a aplicacdo e disseminacdo do know-how acumulado pelos especialistas em projetos
anteriores, especialmente no desenvolvimento de software e hardware, propiciam a formagao
de bases cognitivas comuns nas equipes. Para tanto, a informalidade e a liberdade encontradas
no ambiente se mostram altamente colaborativas, pois estimulam o trinsito e as interagdes
entre funcionarios, reduzindo as “lacunas™ entre as atuacdes individuais e tornando o
conhecimento organizacional menos pontual.

5. Consideracgdes finais

Intensas discussdes tedricas tém permeado temas ligados a Gestado do Conhecimento e muitas
pesquisas surgem ratificando a importdncia do conhecimento no estabelecimento de
vantagens competitivas. No entanto, poucos estudos encontrados fazem uso desse ferramental
conceitual para analisar de forma efetiva os processos organizacionais — e seus atores — em
que o conhecimento ¢ criado ou adquirido.

Este artigo evidencia as formas encontradas por uma Divisdo de P&D na obtencdo de
conhecimentos que alimentam seu processo de desenvolvimento e a mantém
tecnologicamente atualizada. O estudo de caso mostra a necessidade de se posicionar uma
unidade que faz uso intensivo de conhecimento, como a Divisdo estudada, numa teia setorial
que envolve diversos atores. Além disso, fazendo uso de abordagens teodricas consolidadas,
ratifica a importancia de se desenhar subprocessos adequados para sustentar as atividades
envolvidas no desenvolvimento de produtos, de forma a estimular as conversdes dindmicas
entre os conhecimentos explicito e tacito.
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