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1. Introdução conhecimento. Assim, o processo científico constitui-se 
por meio de condicionantes, que remetem a principios 

Ao analisarmos a história da tecnologia, podemos teóricos, caracterizando-se pela descoberta, não tendo, 
perceber que os processos técnicos sempre estiveram necessariamente, resultados econômicos ou sociais. 
assocados aos fatores tempo e espaço, onde o tempo Enq~anro, a tccnologia constitui-se mcoianle .im fato 
apresenta-sc por moia de uma evo L Ç ~ O  qraoatva ao concreio baseaoo em or nc'oios oral cos. . . 
fazer em atendimento a determinada necessidade caracterizando-se pelo invento e'suas alterações no 
humana, constituindo-se num fato que só é limitado pela contexto econõmico-social, A tecnologia tonar-se fator 
própria vontade. Já o espaço remete, imediatamente, primordial para o desenvolvimento, pois conforme 
a noção de ambiente, onde se busca, através da aponta Bethlem [3], as empresas são organismos de 
natureza, a constituição do artificial. Conforme o homem inserção social, onde os aspectos de produção' sáo 
expande suas necessidades, expande também seus agentes limitadores e devem ser considerados oara 
amoientes. geranoo e assim lanoo novos formu.ação de estrarég as espccilicas, visanoo. 
conhecimentos, que formarão o coni~nto de tecnicas O crescimento econômco e social. 
que irá estabelecer e representar uma cultura. 
Leroi-Gourhan [I] aponta-nos que os princípios Portanto, foram considerados para esse estudo alguns 
tecnológicos foram desenvolvidos mantendo uma conceitos relacionais entre inovação tecnológica e 
:nreraçáo direta com os ambientes através das ações modelos estrdr~rais, tendo como mediaoor a geração do 
modificadoras da matéria c cstabelccendo a oróoria conhecimento organizaciona objelivando a const ' t~i~ão . . 
contingência das atividades humanas. de planejamentos estratégicos em indústrias de tercéira 
Essa contingência ocorre mediante dois tipos de geração de polimeros no que concerne ao 
fenõmenos, aqueles originários de tendências, relativos desenvolvimento de produtos manufaturados. 
a própria natureza da eiolução. e os oriundos de fatos 
liqados ao meio em que sc vorilcam. A tendência tem 2. Alguns aspectos sobre inovação tecnológica 
Üm caráter inevitável'e retilíneo, de ordem lógica; 
capaz de induzir a determinado conhecimento geral. 
Ao contrário, os fatos são imprevisíveis e particulares, 
correspondendo ao encontro das tendências com as 
condicionantes do meio, ocasionando a invenção. 
Logo, tendência e fato são duas faces do determinismo 
evolutivo, onde uma se expressa por conotação abstrata 
enquanto a outra é representada pelo concreto, 
respectivamente. 

Poderíamos, entretanto, indagar quais os fatores que 
realmente estabeleceram a evolução tecnológica, já que 
os fenômenos estão dispostos a condição humana. 
Para Moles [Z] a tecnologia é capaz de assegurar uma 
coordenação evolutiva, através de arranjos no quadro 
social e temporal, mediante o preceito da destruição 
criadora. Logo, o progresso tecnológico é resultado da 
própria eliminação de conhecimento por outro 

A interpretação do conceito de inovação passa, 
obrigatoriamente, pelo entendimento do que vem a ser 
ações científicas e tecnológicas. Esses conhecimentos, 
em princípio, mantiveram-se separados, pois a ciência 
era vista como legado de dominação social. Entretanto, 
com o advento da industrialização rompeu-se com esse 
princípio, passando a ocorrer um processo associativo e 
participativo entre ciência e técnica. Um ponto sensível 
nessa associação foi o impulso industrial gerado pela 
experimentação teórico-prático, isto é, o ato de 
experimentar novas formas, novos processos, visando a 
busca incessante por inovações em produtos ou 
processos, reduzindo assim, os intervalos de tempo dos 
ciclos mercantis. Esta visão corresponde a integração 

' Entende-se aspectos de produção como condicionantes tecnoiógicas 
que estabelecem pasmetroç para as alividades de produ~ão. 



econõmica dos conhecimentos científicos e técnicos, 
tendo como objetivo principal a inovação através da 
proposição de novos valores. 
A ciência fundamenta-se na relação existencial entre 
sujeito e objeto, constituindo-se por um novo 
conhecimento incorporado. Já a tecnologia 
fundamenta-se pela aplicabilidade prática, a partir das 
possibilidades de emprego do conhecimento científico 
aos problemas do processo produtivo em termos 
qualitativos elou quantitativos, por meio de uma 
novidade introduzida no ambiente. A essência do 

As caracteristicas do desenvolvimento tecnológico estão 
em consonãncia com o dinamismo do sistema 
competitivo que por sua vez encontra-se relacionado 
com o progresso e a aplicação de novas tecnologias. 
A organização deverá estar capacitada a análise de 
conjecturas, a fim de especificar estruturas voltadas a 
implementar a inovação. E necessário, também, 
observar as características subjacentes a inovação, 
isto é, incertezas, dependências, natureza acumuiativa, 
irreversibilldades. inter-relação tecnológica, 
taciturnidade e "inapropriedade". Logo, os aspectos 

proccsso oc inovacão tecno ogica remete i realoade 0rganizac:onais so ictam comprecnsao oc determinadas 
criada entre os princ'pios cient'f'cos e tecnolóqicos. condicões oara a inovacão, na a-al oassa oor fatores 
Logo, tendência e fato, descoberta e invento, teoria e 
prática correspondem a aspectos indissolúveis para o 
crescimento da atividade produtiva. O processo de 
inovação apresenta várias conotações, podendo ocorrer 
na forma de processo, produto ou serviço e está em 
consonãncia com o estágio tecnológico e econõmico da 
sociedade, assim como na capacidade das empresas 
em se relacionar com o ambiente. 

2.1 Estrutura organizacional e inovação 
tecnológica 

As sociedades, isto é, organismos públicos e privados, 
deverão oferecer condições a inovação, implementando 
ações contínuas, voltadas para o desenvolvimento 
tecnoiógico, seja no âmbito de produtos ou novos 
processos. Essa proposição é efetuada por estratégias 
que visam o planejamento e execução de programas de 
pesquisa e desenvolvimento - P&D, com o objetivo de 
alcançar e manter determinada posição perante o 
mercado. Kotler [4] aponta que as estratégias de 

. . . . 
organizacionais interno: como externos. segundo 
Teece [a], outras variáveis, influenciam a dinâmica da 
inovação, tais como: o poder de monopólio, a hierarquia, 
o escopo, a integração, a cultura e valores da 
organização, as relações externas e a avaliação, 
determinando arquétipos ou governance modes em 
função da composição característica da estrutura 
organizacional, requerendo atenção para 4 classes de 
variáveis: limites da empresa, estrutura formal, estrutura 
informal e relações externas. Por fim, Teece apresenta 
proposições sobre a combinação entre inovação e 
arquétipos organizacionais, destacando que a 
diversidade de arquétipos é um aspecto 
semipermanente em economias industriais modernas, 
no qual as organizações são estabelecidas em função 
dos diferentes ambientes de competição. 

De acordo com o modelo organizacional, a inovação 
poderá apresentar formas distintas de estruturas, 
combinando, ponderando ou associando arquétipos, 
tendo como objetivo alcançar maior eficiência tanto 

marketing poderão corroborar na delinição estrutural da intcrna como externa. através de implcmcntações 
empresa, tendo com referència a orientação das a~tõnomas, qeralmcntc cncontraoas em pea~enas . . .  
demandas expostas pelo mercado, capacitando-as à empresas oüalianças virtuais, na qual as organizações 
inovação tecnológica por meio de definições de estão baseadas em estruturas flexiveis ou pouco 
produtos e processos. Para tal, salienta que é hierárquicas, onde: a tecnologia explora competências 
necessário a elaboração de programas destinados a internas; e implementações sistêmicas que estão 
ações de marketing, a fim de criar nexo com as localizadas em grandes empresas ou empresas de 
atividades de P&D, a fim de se alcançar maiores "multiprodutos", com estruturas organizacionais rígidas e 
competências empresar'ais. Cnr'stensen e Rocha [5] hicrarquizadas, com controle gerencial fone. Amoiente c 
aoontam maneiras dist ntas oara se criar elementos tecnologia corresponocm a variáveis independentes, 
inovadores perante ações de P&D, utilizando para isso 
um enfoque baseado na determinação do ciclo de vida 
do produto perante a evolução dos mercados. 

Scherer [a] O ~ S ~ N O U  que as ações inovadoras mantêm 
uma relação direta com o modelo organizacional da 
empresa e sua disposição em adotar programas de 
P&D, seja em termos de proposição de mercado - 
Marketina Push. ou no desenvolvimento e absorção de 

mas apresentam forte influência no sistema 
organizacional, estabelecendo a base oara o 
plane;amento estratégico, principalmefite, aqueles 
voltados oara a inovacão atraves dc acõcs de P&D 
~asicamente, o planiamento estratégico adota os 
seguintes critérios para a implementação de inovações: 
quando o ambiente influencia a inovação, a resposta 
será tecnológica; e quando a tecnologia influencia a 
inovacão. a resoosta será ambiental. 

novas tendências tecnológicas - Technologic ~ u i l ,  
comentando oue estruturas oroanizacionais com mais O~ t ros  autores também defendem a teor'a relaciona1 
flexibilidade ektão mais bem v;ovidas e dispostas à entre estrutura e poder de inovação. Para Porter [SI a 
implemcnraqão desses programas. -ogo, estão mais decisão estratégica c essenca para o crescimento da 
caoacitaoas oara desenvovor ou adotar inovacoes emprcsa sendo seu ponto f.indamenta o programa oe 
teCnoiógicas: enquanto estruturas mais rígidasnão metas que se deve alcançar, através da equalização 
oferecem as condições ideais para atividades de dos ativos da empresa em prol dos objetivos. Porter, 
desenvolvimento tecnolóaico. Mas recentemente, também destaca, a Obse~ância entre os fatores 
Teece [7] definiu parámeiros que relac:onam a estrut~ra intcrnos e exicrnos à empresa, deste modo pooe-se 
oroanizacional com a caoacidade oe inovacão. perceber ameaças e oportunidades. pontos fone e 
determinando que o dinamismo competitivò da empresa fracos, expectativas e valores que nortearam o 
está diretamente ligado ao desenvolvimento e aplicação planejamento estratégico. Além desses aspectos, há 
de novas tecnologias, assim como a adoção de novas que se analisar as forças que dirigem o ambiente como 
formas de organização. um todo, ou seja, fornecedores, compradores, 
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entrantes e substitutos, por este motivo deve-se se ter uma sinergia com as atividades aue compõem a 
uma atenção com os aspectos tecnológicos e produção,a partir dai é que se póde mensurar o 
oroanizacionais adotados ~ e l a  emoresa e. impacto ocasionado  ela inovacão em relacão aos 
~ckse~üentemente, apresentar rentabilidade e sintonia ambientes. 
com o mercado. Assim, a utilização de ações 
inovadoras é fundamental para a continuidade crescente Todavia, as ações de P&D não buscam estar 
oas eniprcsas, pr'iicipa incnie das noustr:as pois estio COnStantCmCnle s ntun zaoas nas q-estões de olerta e 
coiisiantcmente. exuostas a alteracoes iecno óa'cas e dcmanoa. na tainoein pcsqi.isas q ~ o  v:sain capacitc~cão - 
sujeitas a mudança; de ambiente; menos especificas, realizadas em ambientes neutros, 

onde a finalidade é gerar conhecimento puro, podendo, 
2.2 Estratégia tecnológica ou não, apresentar aplicabilidade momentânea em 

termos tecnológicos. Essas ações recebem a 
Como vimos, o termo inovação remete ao ato ou efeito denominação de pesquisa pura ou conceitual que visam 
de tornar a go inovo ou i i i i r u d ~ ~ i r   ma nov oaoe n ~ m  exp orar OL ."projetai.L rec~rsos ttcr~icos i - t~ros.  3 fim 
determ'nado me o. ocas onando r-prura OJ m~dança. oe nortcar outras p e s q ~  sas coni conotaçocs mas . . 
Temos como definição de estratégias tecnológicas; práticas. 
os recursos disponiveis que as empresas possam 
utilizar face a concorrência, capacitando-se em relação Tidd, Berssant e Pavitt [I31 realizaram diversos estudos 
as mudanças de ambiente ou simplesmente, referentes ao planejamento estratégico voltado a 
influenciando-o por novos sistemas. Entre os recursos inovação t e ~ n ~ l ó g i ~ a ,  no qual verificou duas conotações 
necessários destacamos o conhecimento como fonte estratégicas para a inovação, uma racionalista que tem 
geradora de inovação, seja em seu aspecto tácito ou como base modelos lineares de enfoques e outra 
especifico. Fundamentalmente, a inovação tecnológica "incrementalista" baseada em modelos ciclicos. 
caractcrila-se por constituir uma novidaoe introdjzida Os aLtores saiienrain a mport,incia do n srór co 
na vrod-cão a ~ a r t  r das oossioi oadcs desses Iccnológico e organ zaconal dz cmprcsa para o 
conhecimentos 'resolver Goblemas ou situações do 
processo produtivo. Deste modo, os efeitos da inovação 
estão relacionados ao aumento da produtividade, a 
redução de custos, ao aumento do poder de mercado, 
a redução de mão-de-obra, resultando em ganhos 
qualitativos e quantitativos do processo, do produto ou 
do setviço. 

Vários autores fizeram menção sobre a temática da 
inovação tecnológica e sua importância perante o 

planejamento e implementação de estratégias de 
inovação, deste modo, a trajetória tecnológica da 
empresa corresponde a uma importante gama de 
conhecimentos que reverterá para formar a competência 
da empresa junto a seu mercado. Em suma, a 
formulação de estratégias voltadas a inovação 
tecnológica, adota três condicionantes: 1 - condições 
ambientais; 2- trajetória tecnológica e3- posição de 
mercado. 

psnesmenio csiratég c0 nas empresas, e tambkm ?erccoe-sc q ~ c  na dos cn loq~es nem d stinros oiioe 
sobre SELS efeitos relacionados a ~ r o d ~ i v i d a d e  e ao as estratég as adoraaas sc rcinetem ao processo 
crescimento econômico. schump&er [10], por exemplo, tecnológico inovador utilizado, e outro que aponta para a 
apresenta três grandes fases para o processo de estrutura organizacional como fator básico para o 
inovação: invenção, inovação e difusão ou imitação, as planejamento estratégico da inovação. Podemos, ainda, 
quais ao serem desagregadas, compõem as fases da apontar a existência de um terceiro enfoque, que 
pesquisa básica, pesquisa aplicada e implementação e considera essencial, para a definição estratégica da 
implantação, sendo que as pesquisas básicas e inovação, as ações de marketing. Todavia, essas ações . . 
apltcaoas e SCL dcscnbolvimenro sao oenominados são pertnentes iaiito ao en foq~c  tccnolog co quanto 
como ações cs~ccf icas de P&D. Sciierer I1 1 I cons acra organizacionol, pois v sam. f~ndamcnla mcnte a . . 
a exist&cia de'quatro funções básicas no processo de 
inovação tecnológica: invenção, desenvolvimento, 
empreendimento e investimento. Percebe-se que, 
de acordo com os dois autores, Scherer apresenta uma 
preocupação econômica bem acentuada em relação a 
Schumpeter, que visa mais as condicionantes para a 
implementação do processo tecnológico. 

As estratégias de inovação tecnológica buscam 
caracterizar uma nova realidade, determinada pela 
colaboração, ou mesmo, vínculo entre áreas distintas do 
conhecimento. Ao considerar essa proposiçáo, 
percebe-se que as ações de P&D constituem-se num 
sistema de administração tecnológica voltada para a 
qualidade em atendimento ao mercado, onde a 
produção desempenha papel fundamental nesse 
sistema. Slack [I21 aponta que a implementação de 
novos programas dentro da empresa passa por um 
processo gerencial, que visa coordenar as informações 
provenientes dos ambientes internos e externos, através 
de um f l ~ x o  oe at.v daocs c tarefas, onde o oljjet vo f na1 
c alcancar mclhores rcndimentos em termos de 

satisfação do mercado sob a ótica do 
consumidor/usuário. 

2.2.1 Planejamento Estratégico e Ações 
Inovativas 

A conceituação sobre inovação apresenta duas 
conotações, uma em referência a intensidade e outra ao 
tipo de inovação. A intensidade da inovação remete ao 
impacto ocasionado perante a estrutura organizacional 
da empresa, inclusive tecnologia, e a sociedade. 
Freeman [14] aponta que o planejamento estratégico 
poderá ser caracterizado, mediante esta relação, em 
inovações radicais que ocorrem continuamente, com 
taxas diferenciadas, dependendo do ramo ou atividade 
empresarial, não incorrendo em alterações 
significativas, em termos de empresa e sociedade; 
e inovações incrementais que ocorrem de maneira 
descontínua e apresentam grau de inovação bastante 
significativo em termos de empresas e sociedade. 

produção. O gerenciamento em P&D deve apresentar 
Este verbo esta sendo aplicado para caracterizar apães futuras com 

obietividade econbrnica e social. 
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Logo, a tipologia da inovação, refere-se aos meios de tradicional e oportunista, na qual caracterizou suas 
transformação em conceitos produtivos, ou seia, influências e funções dentro da estrutura oraanizacional. 
inovações expostas através de um novo bem, inovações Essa classificação leva em consideração, - 
no orocesso tecnolóaico de oroducão e. inovacão fundamentalmente. asoectos oue relacionam a estrutura 
através de ganhos qualitati~os do: produtos. ' da empresa com seus'ambienies interno e externo, 

tais como a intensidade de investimentos, forma de 
As empresas no decorrer de suas vidas apresentam oraanização, concorrentes e novos entrantes, tipo de 
oníoq~es d forcticiaoos qLanto aos aspecros referentes tcCno ogiá aootada. inna de prodLros, mercado 
à inovaçao. isto é pooerão passar ue um e s r r ~ t ~ r a  coiis~miclor. cnrre o~rros. o ~ e  uefin rão o.. redefin'râo o . . 
orgânica linear para uma estrutura mecanística posicionambnto geral da organização e das atividades 
hierarquizada voltada mais aos aspectos gerenciais. de P&D. Baxter [17] aponta apenas as estratégias 
Independente da estrutura pode-se observar a ofensivas. defensivas. tradicionais e dependentes. oois 
const i~ição de um mode o qJe apreseiira m~danças no aprcscntam va idaoe q~ando  a inoiaç& recno.6g ca 
COIILI~IO oe açoes relac onaoa a inovação indusrrial, ranto oara o desei~volvmenro de OrOd~lOs u~an ro  
considerandoestágios ascendentes e descendentes 
perante os ciclos de desenvolvimento de produto e 
processo. De modo geral, as inovações em produtos 
são mais comuns, pois não apresentam grandes 
restrições tecnológicas, podendo ocorrer tanto em 
âmbito radical como incremental. Para Utterback [15] as 
inovações em produtos passam a ocorrer por meio de 
padrões diferenciados até o surgimento do projeto 
dominante que estabelece o referencial aos demais. 
A partir daí, os esforços de inovação concentram-se nos 
aspectos processuais, onde se busca através de novos 
materiais e técnicas redução de custos, maior 
produtividade e rentabilidade, novos segmentos de 
mercado. De modo geral, Utterback caracteriza a 
dinâmica da inovação, seja para produto ou processo 
em três fases: fluída que ocorre com grande volume de 
mudanças com resultados incertos, através da inserção 
de novos fatos tecnológicos; transitória com ênfase na. 
produção, visando ganhos de mercado; e a fase 
específica na qual apresenta eficiência técnica, onde os 
esforços de inovação concentram-se na otimização da 
produção. 

A definição da estratégia aplicada em inovação 
tecnológica está ligada aos aspectos estruturais da 
empresa. Entretanto, outras variáveis poderão 

processos e reafirma a necessidade das empresas 
apresentam uma re-organização para a implantação de 
programas específicos de P&D. 

Logo, os modelos estratégicos devem ser percebidos, 
como um modo de notiear um programa de P&D, do 
que alternativas de caráter específico. De acordo com o 
segmento, posição, processo e produto ofertado, o 
planejamento estratégico poderá empenhar esforços 
que combinam estratégias. Assim, o planejamento 
estratégico está ligado principalmente, ao a organização 
da empresa, tipo de produto produzido e mercado em 
que se insere. 

3. Princípios da Teoria do Conhecimento 
Organizacional 

Conhecimento e informação formam uma díade 
necessária para a ocorrência do desenvolvimento 
tecnológico. Para tal afirmação é necessário, pois, uma 
análise das dimensões epistemológica e ontológica 
geradoras do conhecimento. A primeira remete ao 
conhecimento de princípios lógicos, estando relacionada 
aos conhecimentos tácito e explicito de acordo com sua 
interaçáo perante o meio. A dimensão ontológica 
corresponde ao orocesso de relacão entre suieito e 

inf Lenciar o p ane;ainer~lo esrrategico, por excmplo: objero: tcnoo como mediador o conhocimcnio A partir 
poloncia de Lcro. 0pon.m oaoes de negoc os. prod~ro oessa oremissa. o connecimonro é considera00 como 
inexistente ou falta de oferta adequada,concorrentes "um processo h h a n o  dinâmico de justificar a crença 
oireios e. ou novos eiirrantes, aceirabilaade da novação pessoal com relação ã veroaoe"?. onde a inlorinaçao 
c absorção pe os enrrantes: capital 'nvestioo e prooorc ona a interoretacáo de o~ontos OL ob cros, 
rentabilidade, grau de inovação e vantagens oferecidas 
e formação de uma estrutura de conhecimentos. 
Enfim, os efeitos de um planejamento voltado a 
inovação tecnológica ocorrerão no aumento da 
produtividade; na redução dos custos gerais; 
conquistas, manutenção e expansão de mercados; 
redução de mão-de-obra e atividades; e melhoria da' 
qualidade total. 

2.2.2 P&D como instrumento estratégico 

As atividades de P&D constituem-se numa ferramenta 
bastante eficaz no posicionamento das empresas, pois 
em mercados competitivos, a inovação tecnológica 
passa é o diferencial para a manutenção eiou expansão 
dos negócios. Além das atividades gerenciais, as ~ Ç Õ ~ s  
de P&D dependem de outros aspectos dentro da 
estrutura empresarial, tais como capacitação em 
recursos humanos, logística adequada, busca de 
parcerias, portifólios e segmentação de mercado, 
entre outros. Freeman [16] em seus estudos sobre 
inovação tecnológica identificou os seguintes tipos de 
estratégias: ofensiva, defensiva, imitativa, dependente, 

tornando visíveis determinados significados. 
A informação é capaz de gerar conhecimento através de 
sinais que expressam determinado código linguística, 
deste modo a informação, perante o modelo 
organizacional, se constitui por meio do volume de 
informação transmitida, pelo significado da informação e 
pela capacidade de processamento. Logo, a geração do 
conhecimento é resultado do fluxo de informação, 
encontrando-se contextualizadas e relacionadas com o 
meio em que está inserida. 

Nonaka e Takeushi [18] estabeleceram o processo de 
geração de conhecimento organizacional voltado a 
inovação tendo como princípio a transmissão do 
conhecimento dentro da empresa. Segundo os autores, 
meios associativos entre modelos teóricos e práticos, 
fundamenta a base para uma teoria da criação do 
conhecimento organizacional. Esta teoria tem como 
princípio a análise linguística epistemológica e 
ontológica, a partir da compreensão dos conhecimentos 
tácitos e explícitos perante a organização, na qual 

In: Nonaka ... 
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encontra-se dividida em três etapas geradoras, 
a primeira se refere a conversão do conhecimento na 
organização, a segunda apresenta as condições 
"capacitadoras" para promover a criação do 
conhecimento organizacional e a terceira parte refere-se 
as conoic oiiaiiteç qJr dctcrm liam o pioccsso dc 
cr ac80 00 co~ilieçirneiito orqan zsc ona e qJe gerarão - 
as bases para a consolidação de políticas internas 
voltadas a inovação tecnológica. 

3.1 Conhecimento, organização e inovação 
tecnológica 

A relação dimensional epistemológica e ontológica do 
conhecimento, quando posicionada perante o 
condicionante tempo, determina uma espiral que 
caracteriza a dinâmica do conhecimento, onde a 
conversão dessas dimensões parte do conhecimento 
tácito-individual para um conhecimento explícito e 
interorganizacional. Essa combinação dá origem ao 
conhecimento sistémico capaz de gerar inovação em 
âmbito interno, na forma de produtos e tecnologias e, 
por conseguinte, se desdobrar em conhecimento 
operacionai. Esse processo se constitui em quatro 
etapas de criação do conhecimento organizacional, 
através da conversão de conhecimentos e de maneira 
sequencial, isto é, passa da subjetividade do 
conhecimento de caráter teórico (tácito) para o 
conhecimento objetivo de caráter prático (explicito), 
deste modo temos a socialização, que consiste no 
compartilhamento de experiências em nível individual; 
a externalização, que corresponde ao processo de 
articulaçáo do conhecimento tácito em conceitos 
explícitos, onde as experiências individuais são 
transmitidas sob a forma de metáforas, analogias, 
conceitos, modelos etc; a combinação, que sistematiza 
conceitos em um sistema de conhecimento através da 
combinação de repertórios decodificados de 
conhecimentos explícitos diferentes; e a internalização, 
que é o processo de incorporação do conhecimento 
explícito no conhecimento tácito, ou seja, quando se 
internaliza um conhecimento esse passa a compor 
modelos individuais tácitos (know-how técnico), 
formando ativos valiosos dentro da organização. 

Conteúdo e a espiral do conhecimento são 
condicionados por um conjunto de informações que 
devem facilitar e fornecer contexto apropriado para a 
aquisição, criação e acúmulo de conhecimento em nível 
individual e, por conseguinte corroborar na formação do 
conhecimento organizacional. Logo, Nonaka e Takeushi 
apontam cinco condicionantes que para a espiral do 
conhecimento: intenção, definida como o programa de 
metas a ser atingido pela organização, essa forma de 
conhecimento assume a conotação de estratégias, 
correspondendo a capacidade da organização em 
adq.iirir, criar, acum~iar o explorar coiiliecimentos; 
autonomia, fator ~ L O  possibilita a incorporação de 
oportunidades intekas na aquisição deconhecimentos 
individuais, além de gerar uma certa autogestão de 
informações; fbtuação correspondendo ao caos 
criativo, que significa a interação entre os ambientes 
interno e externo por meio de processo crítico de 
relacionamento onde a informação adquire grande 
relevância; redundância, expressa a superposição 
intencional da informação, através da revisão, 
compartilhamento e formação de canais não 
convencionais de comunicação, os quais facilitam o 

inter-relacionamento com a estrutura funcional; 
e variedades de requisitos, que apontam a 
flexibilidade da organização a fim de compreender a 
variedade de informações existentes no ambiente 
externo percorrendo, assim, menor número de etapas e 
reduzindo o tempo para acúmulo do conhecimento. 

A constituição de uma teoria do processo de criação do 
conhecimento organizacional utiliza a integração dos 
modos de conversão do conhecimento incorporando a 
dimensão tempo, assim as espirais do conhecimento 
adquirem passos específicos e contínuos. Esse modelo 
processual compreende cinco fases "capacitadoras" 
para a geração do conhecimento organizacional: 
compartilhamento do conhecimento tácito, através da 
integração de indivíduos com repertórios distintos; 
criação de conceitos, constituindo-se numa interação 
entre os conhecimentos tácitos e explícitos na forma de 
conceitos; justificação de conceitos expressa a intenção 
de valores que determinado conceito poderá apresentar 
para a organização e para a sociedade; construção de 
um arquétipo, através da justificativa passa-se a algo 
tangível, capaz de expressar um conhecimento 
recém-criado; e difusão interativa do conhecimento, 
representa a continuidade do processo, isto é, a criação 
do conhecimento não termina com a consolidação de 
um arquétipo, mas inicia um novo ciclo de conhecimento 
dentro da organização. 

Em suma, a formação de uma teoria da criação do 
conhecimento organizacional apresenta um dinamismo 
contínuo e crescente, motivado por ações internas como 
externas a organização, na forma de crises 
tecnológicas, comerciais etc, oriundas da interação 
entre as dimensões epistemológicas e ontológicas em 
função do tempo. As inovações surgem mediante a 
ciclos como resultante das espirais do conhecimento 
ocasionadas pela implementação promovida pela 
organização. 

4. Conhecimento Tecnológico e Indústr ias de 
Transformação d e  Polímeros 

A indústria petroquímica de polímeros é um dos mais 
dinâmicos e complexos setores da economia brasileira e 
mundial. Para se obter um consumo geral percorre-se 
uma extensa cadeia produtiva, composta por empresas 
de primeira geração, destinada a produção de produtos 
básicos; empresas de segunda geração, destinadas a 
produção de intermediirios e materiais para 
transformação; e empi ssas de terceira geração 
destinadas a produção de bens de consumo, 
omoalageiis, conipoiientes etc. Cndca prod.it'va, 
tamocm aDreseiirh outros seqmcntos proclut vas qLe 
estão direta ou indiretamente-a produção, tais como: 
siderúrgicas; empresas metal-mecânicas, além de 
várias outras empresas que fornecem algum tipo de 
produto ou serviço, destinados ao abastecimento da 
cadeia produtiva de polímeros. 

A inter-relação entre diversos setores produtivos leva o 
segmento da petroquímica de polímeros a estruturar-se 
sob uma ótica complexa, ou seja, sua caracterização é 
intensiva em capital, matérias-primas e tecnologia. 
Entretanto, várias questões produtivas ainda necessitam 
ser esiudas mais detalhadamente, quando nos 
referimos a processamonto dc po ímoros, em espec a , 
aos aspocros pert nentes a inovação tocnológ ca 



Verifica-se que os investimentos em P&D na cadeia de 
polímeros em países com competitividade de mercado, 
apresentam proporcionalidade nos setores a compõe, 
isto é, há preocupação com estratégias tecnológicas nos 
três segmentos que formam a pirâmide produtiva de 
polímeros. É comum encontrarmos parcerias entre 
diversas empresas, trabalhando com objetivos comuns, 
visando alcançar o máximo de rendimento em seu ramo 
elou segmento produtivo, seja por meio de pesquisas de 
novos grades em materiais ou no desenvolvimento de 
novos produtos com melhor qualidade técnica e 
funcional. Esse desenvolvimento conta, 
fundamentalmente, com uma visão gerencial voltada a 
criação de novos elementos que têm como finalidade 
agregar valores em cada geração. No Brasil, é muito 
difícil a implantação de programas de P&D seja por 
dificuldades externas, tais como falta de mercado de 
capitais mais ativo, legislação e comportamento 
político-governamental, ou dificuldades internas, como: 
organização empresarial, mercado e segmentação de 
produtos, escassez de recursos etc. Essas 
considerações acabam por dificultar a implementação 
de atividades voltadas a inovação tecnológicas. 
Pode-se destacar, também, que só há pouco mais de 10 
anos iniciaram-se programas em âmbito regional e 
nacional de valorização de Pequenas e Médias 
Empresas, segmento típico das industria de 
transformacão de polímeros, sendo este setor é 

13 kg por habitanteiano. Esta rejeição deve-se a 
inexistência de investimentos em P&D, seja na melhoria 
de polímeros de transformação, no aperfeiçoamento e 
incrementação técnica de processos, ou ainda, 
no desenvolvimento de produtos com qualidade. 
As pesquisas em inovação no campo dos polírneros 
referem-se a obtenção de novas formulações, ganhos 
de produção e, principalmente, a adequação a 
aplicabilidades em usos específicos. As empresas de 
segunda geração se constituem, em sua maioria, 
como subsidiárias de grandes empresas multinacionais, 
ou licenciadas a produção de determinado material, 
ou ainda, simplesmente, como representante comercial. 
Esses fatores estabelecem uma condição pouco 
favorável as atividades de P&D. Em geral, as pesquisas 
realizadas no Brasil encontram-se situadas em 
universidades não existindo vínculo direto com as 
atividades produtivas empresariais e, por conseguinte, 
não resultam em patentes ou rendimentos econômicos. 

Quanto a indústria de máquinas e equipamentos para 
processamento de polímeros, que atende demandas de 
produção nas empresas de segunda ou terceira 
gerações, verifica-se, que se encontram em sintonia 
com a evolução tecnológica mundial devido, 
a necessidade de ofertarem produtos mais capacitados 
a qualidade técnica, através de obtenção de know-how, 
por meio de transferência de tecnologia, joint ventures 

rosponsá, c por g;aiitle pane oa rnào-de-obra ariva da O.. i n ~ ~ r p ~ r a c õ c ~  cnrrc fabr:cunrcs. SCg~n00 
cndc a c oan:c oa com valores s anil car vos em lerrnos cvnntnmcnto rcn izado pela AB MAQ S NDMAQ' 
de economia regional e nacional:no qual destacamos aproximadamente 35% dos componentes empregados 
sua potencia i ~ i c i c  dc gcraç5o de d visas, pois nessa a l ~ a l m ~ n l c  cm cquipamcnlos iiac onais está em 
e r a ~ a  do ~roccsso. os 'nvcsiimcntos ein inovacão conformidaac qualitat va intcrnac onal, propicianuo 
tec"ológica solicitam menos volume de recursis, 
sendo esta característica semelhante em países mais 
desenvolvidos tecnologicamente. 

3.1 Desenvolvimento tecnológico da cadeia de 
polímeros no Brasil 

A implantação da cadeia produtiva de polimeros no 
Brasil é muito recente e, encontra-se no momento 
passando por uma re-estruturação principalmente nos 
segmentos de primeira e segunda geração, 
onde a participação governimentaique-era bastante 
significativa. devido a característica de indústria de 
base. Já, o seguimento de terceira geração foi 
implantado tendo investimentos oriundos do capital 
privado. Sua implantação deve-se, primeiramente, 
ao início da produção de produtos de baixo valor 
agregado (descartáveis, utensílios domésticos, adornos, 
etc). Com a expansão de mercado e desenvolvimento 
oconômico, a perroquímca de po ímeros aoq~iriu um 
sfatus sianil cal vo em termos dc vroa~cão, participanao . . 
ativamente de diversos segmentos indústrias, taiscomo 
eletroeletrônicos, automobilístico, etc. Entretanto, 
grande parte dos polímeros produzidos e consumidos 
no Brasil são comrnodities ou pseudo-cornmodities, tais 
como polietileno, polipropilenos, poliestireno, PVC etc. 
Polímeros mais sofisticados não são produzidos ou 
estão sujeitos a licenciamentos específicos. 

Ao analisarmos as taxas de consumo de polimeros no 
Brasil, percebemos que a sociedade ainda apresenta 
certa rejeição aos plásticos como materiais industriais. 
Atualmente, a renda per capita de consumo no Brasil 
está abaixo da média mundial, com aproximadamente 

redução de custos, otimização de recursos e 
principalmente padronização técnica. 

As indústrias de terceira geração são responsáveis, 
pela integração produtiva entre diversos segmentos 
industriais. As ações pertinentes a inovação tecnológica 
se caracterizam pelo enfoque incremental, 
apresentando duas vertentes, uma voltada ao 
desenvolvimento técnico de processos e produtos e 
outra a manutenção tecnológica e de mercado. 
Em ambos os casos são oassiveis de realizarem alaum 
tipo de inovação. ~ntretanto, em termos de Brasil as 
acões corres~ondentes a P&D em emoresas de terceira 
geração ainda são acanhadas se compararmos com 
empresas norte-americanas ou européias do mesmo 
porte. As principais diferenças encontram-se no 
planejamento estratégico empregado, na falta de 
recursos voltados para P&D (RH, capital etc), 
a inexistência de mercado competitivo e principalmente 
a falta de incentivos a geração do conhecimento técnico 
e organizacional. 

Em levantamento realizado5 junto a um ramo produtivo 
de empresas de terceira geração, pôde-se constatar que 
nas duas últimas décadas não houve grandes 
investimentos no sistema produtivo, seja em termos de 
processo, produto, ou recursos humanos acarretando 
uma baixa rentabilidade em termos produtivos ou uma 
sub-utilização da capacidade instalada. Entretanto, 

Fonte: Plásticos em Revista - Esoecial Másuinaç. São Paulo: Plásticos 
em Revista, abril - nU08, 1998. p: 28. 
'CERQUEIRA, V et HEMAIS, C. Gestão Temológica em 
Temoformação: Conçideraçóes Econõmicaç em Reiação a 
Manufafurados Rio de Janeiro: Monografia de Curso - IMAiUFRJ, 1999. 
O. 3 
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a partir da remodelação da cadeia produtiva de 
polímeros e de nova conjuntura econõmica brasileira, 
espera-se que este quadro se reverta. As empresas 
transformadoras de polímeros, seja plástico, borracha, 
compósito ou fibras, encontram-se, de certa maneira, 
na expectativa da remodelação da cadeia, por este 
motivo, já mostram certo animo para novos 
investimentos. Apesar da conjuntura ser favorável ao 
crescimento das emmesas de transformacão. 

diversos meios envolvidos governo, empresas, 
organismos de pesquisa e consumidor. A necessidade 
de se encontrar modelos apropriados para Brasil, 
conforme aponta Bethlem [I91 em função das 
peculiaridades gerenciais, são aspectos de suma 
importãncia para as empresas possam alcançar maior 
competitividade em mercados internos quanto externos. 

Logo, a constituição de modelos específicos em P&D ao 
ainda 6 rara a ocorrênca oe pol'ticas internas volradas 3 setor oe transformação de polirneros no Brasil deverá 
oeracão do conhecimento. scia tácito ou exoiciro. considerar os seguhtes fatores: 
u , . 
Percebe-se que grande parte dos conhecimentos 
existente nas empresas se perde por falta de Estabelecimento de uma política empresarial voltada 
sistematizacão aerativa e acumuiativa. ou mesmo oeia para a inovação tecnológica, relacionando-a a uma . 
fa ta dc Lma organizaçao capaz de  ri izar esses d'sposição admnisrraiiva, sintonizaoa com as m~oanças 
conhecmenros cm prol oa inovação tecnológica c ambientais e tecnológicas: 
crescimento. 

A grande dificuldade em se adotar determinados 
procedimentos voltados a geração do conhecimento e 
implementá-lo na produção, encontra-se no modelo 
administrativo centraiizador, o qual estabelece metas 
sem considerar outras variantes. Em geral, a estratégia 
elou tática adotada, por mais simples que seja, 
fica submetida a "vontade" da cúpula ou do próprio dono 
da empresa, limitando, sensivelmente, ações de P&D. 
As empresas de terceira geração possuem um 
importante papel no contexto social, pois são 
mediadoras tecnológicas e o resultado de seu processo 
entra em contato direto com a sociedade de consumo 
na forma de bens. As estratégias de P&D que mais se 
enquadram, neste segmento, são aquelas que requerem 

investimentos programas de P&D, no qual 
destaca-se o design, visando a elaboração de sistemas 
que apresentem ganhos qualitativos e quantitativos; 

Constituição de parcerias capacitadas para 
implementação de atividades de inovação tecnológica; 

Ações conjuntas entre empresas e governos para 
definir planos estratégicos para implantação de 
programas nacionais e regionais de inovação 
tecnológica. 

Portanto, neste estudo defende-se a idéia de que 
estruturas formais e informais da empresa, assim como 
a rede de relacionamento externo possui papel 
fundamental no processo de inovação. Portanto, este 
trabalho busca identificar os elementos e aspectos 

mcnos recursos. ~ ~ t r o  ponro, se refere a :mportância de pert:nenies as esrr-ruras organizacionais qAe 
se estabe ecer ~rocedimcnros cm relacao ao mercaoo. interferirão de a lg~ma maneira com a inovação 
para tal cabe firmar uma cultura de dentro 
das empresas, valorizando seu conhecimento interno e 
estabelecendo uma política de marcas e patentes como 
distinção e reserva perante mercados. 

5. Conclusão 

A constituição de políticas voltadas para a inovação 
tecnológica no Brasil deve observar aspectos em 
âmbitos internos e externos a empresa, a fim de se criar 
uma cultura de P&D. Problemas como: rigidez da 
estrutura organizacional, comportamento gerencial 
reativo, falta de políticas econõmicas de médio e longo 
prazo, acarreta desinteresse em investimentos futuros, 
além disso, a falta de sintonia e parcerias entre setores 
estratégicos da economia, tais como universidades, 
centros de pesquisas, entre outros, ocasionam um 
atraso em termos de conhecimento explícito as 
empresas. Esses aspectos transformam-se em 
problemas a serem resolvidos para a implementação de 
ações de inovação tecnológica. No que tange a análise 
em polímeros, podemos considerar que a inovação 
tecnológica na cadeia produtiva não difere do panorama 
nacional das demais cadeias produtivas, siderurgia, 
agropecuária, etc. Todavia, há possibilidades concretas 
de investimentos em inovação nos setores de segunda 
e terceira gerações, estando em destaque esta úitima. 

A partir do desenvolvimento de mercados, esses 
segmentos poderão subsidiar atividades de pesquisa e 
desenvolvimento de novos processos e produtos, 
através do acúmulo de conhecimentos tácito e exoiicito. 

tecnológica, concluindo que a estrutura de mercado não 
é o grande impulsionador para a velocidade do 
progresso de inovação tecnológica, mas sim o escopo 
da empresa e um conjunto de fatores internos e 
externos. A organização deverá observar as 
condicionantes de produtos e processos, a fim de 
especificar estruturas condizentes com a inovação; 
a cultura de valores e seus meios são fatores 
preponderantes para a elaboração de estruturas 
organizacionais capazes de motivar a inovação; 
a organização é fator fundamental para a 
implementação de programas de inovação e a estrutura 
organizaclonai não deve ser vista como definitiva, 
mas sim dinâmica e disposta a novas informações 
tecnológicas gerando assim, as bases para a 
capacitação interna através do acúmulo de 
conhecimento organizacional. 
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