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1. Introducéo

Ao analisarmos a histéria da tecnologia, podemos
perceber que os processos técnicos sempre estiveram
associados aos fatores tempo e espago, onde o tempoe
apresenta-se por meio de uma evolugo gradativa do
fazer em atendimento & determinada necessidade
humana, constituindo-se num fato que s6 é limitado pela
propria ventade. J4 o espago remete, imediatamente,

a nocdo de ambiente, onde se busca, através da
natureza, a constitui¢do do artificial. Conforme o homem
expande suas necessidades, expande também seus
ambientes, gerando e assimilando novos
conhhecimentos, que formardo o conjunto de iécnicas
que ird estabelecer e representar uma cultura.
Leroi-Gourhan [1] aponta-nos que os principios
tecnolégicos foram desenvolvidos mantendo uma
interagdo direta com os ambientes através das agdes
modificadoras da matéria e estabelecendo a propria
contingéncia das atividades humanas.

Essa contingéncia ocorre mediante dois tipos de
fendmenos, aqueles originarios de tendéncias, relativos
& propria natureza da evolucgio, e os orundos de fatos
ligados ao meio em que se verificam. A tendéncia tem
um caréter inevitavel e retilineo, de ordem ldgica;
capaz de induzir a determinado conhecimento geral.
Ao contrario, os fatos s8o imprevisiveis e particulares,
correspondendo ac encentro das tendéncias com as
condicionantes do meio, ocasionando a invengao.
Logo, tendéncia e fato sdo duas faces do determinismo
evolutivo, onde uma se expressa por conctagio abstrata
enquanto a outra & representada pelo concreto,
respectivamente.

Podetfamos, entretanto, indagar guais os fatores que
realmente estabeleceram a evolugiio tecnoldgica, ja que
os fendmenos estfio dispostos & condigdo humana.
Para Moles [2] a tecnologia é capaz de assegurar uma
coordenacio evolutiva, através de arranjos no quadro
social e temporal, mediante o preceito da destruigéo
ctladora. Logo, o progresso tecnelégico é resultado da
propria eliminagdo de conhecimento por outro

conhecimento. Assim, o processo cientifico constitui-se
por meie de condicionantes, que remetem a principios
tedricos, caracterizando-se pela descoberta, ndo tendo,
necessariaments, resuliados econdmicos ou sociais.
Enquanto, a tecnologia constitui-se mediante um faio
concreto baseado em principios préaticos,
caractetizando-se pelo invento e suas alteragdes no
contexto econdmico-social. A tecnologia tonar-se fator
primordial para ¢ desenvolvimento, pois conforme
aponta Bethlem [3], as empresas sdo organismos de
insergéo social, onde os aspectos de produgic’ séo
agentes limitadores e devem ser considerados para
formulagéo de estratégias especificas, visando,

o crescimento econdmico e social.

Portanto, foram considerados para esse estudo aiguns
conceitos relacionais entre inovagao tecnoldgica e
modelos esiruturais, tendo como mediador a geragéo do
conhecimento organizacional objetivando a constituic&o
de planejamentos estratégicos em industrias de terceira
geragdo de peolimeros no gue concermne ac
desenvolvimento de produtos manufaturados.

2. Alguns aspectos sobre inovagao tecnolégica

A interpretacao do conceito de inovagdo passa,
cbrigatoriamente, pelo entendimento do que vem a ser
agbes cientificas e tecnoldgicas. Esses conhecimentos,
em principio, mantiveram-se separados, pois a ciéncia
era vista como legado de dominac&o social. Entretanto,
corn o0 advento da industrializacao rompeu-se com esse
principio, passando a ocorrer um processo associativo e
participativo entre ciéncia e técnica. Um ponto sensivel
nessa associagéo foi o impulso industrial gerado pela
experimentacdo tedrico-pratico, isto &, o aio de
experimentar novas formas, novos processos, visando a
busca incessante por inovacdes em produtos ou
processos, reduzindo assim, os infervalos de tempo dos
ciclos mercantis. Esta visao corresponde a integracdo

* Entende-se aspectos de produgdo come condicionantes tecnolégicas
que estabelecem pardmetros para as atividades de produgio.



econdmica dos conhecimentos cientificos e téchicos,
tendo como objetivo principal a inovagéo através da
proposicio de novoes valores,

A ciéncia fundamenta-se na relag&o existencial entre
sujeito e objeto, constituindo-se por um novo
conhecimento incorporadoe. Ja a tecnologia
fundamenta-se pela aplicabilidade pratica, a padtir das
possibilidades de emprego do conhecimento cientifico
aos problemas do processo produtivo em termos
gualitativos efou quantitativos, por meio de uma
novidade introduzida no ambiente. A esséncia do
processo de inovagio tecnolégica remete a realidade
criada entre os principios cientificos e tecnoldgicos.
Logo, tendéncia e fato, descoberta e invento, teoria e
pratica correspondem a aspectos indissollveis para o
crescimento da atividade produtiva. O processo de
inovagao apresenta varias conotagdes, podendo ocorrer
na farma de processo, produte ou servico e esta em
consondncia com ¢ estagio tecnolégico e econdmico da
sociedade, assim como na capacidade das empresas
em se relacionar com ¢ ambiente.

2.1 Estrutura organizacional e inovagao
tecnoldgica

As sociedades, isto &, organismos pUblicos e privados,
deverdo oferecer condigbes a inovagdo, implementando
agdes continuas, voltadas para o desenvolvimento
tecnolégico, seja no dmbito de produtos ou novos
processos. Essa proposigao é efetuada por estratégias
gue visam o planejamento e execugdo de programas de
pesguisa e desenvolvimento - P&D, com o objetivo de
alcangar e manter determinada posig&o perante o
mercado. Kotler [4] aponta que as estratégias de
marketing poder&o corroborar na definicéo estrutural da
empresa, tendo com referéncia a orientacio das
demandas expostas pelo mercado, capacitando-as a
inovag&o tecnoldgica por meio de definigbes de
produtos e processos. Para tal, salienta que é
necessdrio a elaboragdo de programas destinados a
agdes de marketing, a fim de criar nexo com as
atividades de P&D, a fim de se alcangar maiores
competéncias empresariais. Christensen e Rocha [5]
apontam maneiras distintas para se criar elementos
inovadores perante agdes de P&D, utilizando para isso
um enfoque baseade na determinagdo do cicle de vida
do produto perante a evolucio dos mercados.

Scherer [6] observou que as agfes inovadoras mantém
uma relagao direta com o modelo organizacional da
empresa e sua disposigiio em adotar programas de
P&D, seja em termos de proposicio de mercado -
Marketing Push, ou no desenvolvimento e absorgéo de
novas tendéncias tecnolégicas - Technologic Pull,
comentando que esfruturas organizacionais com mais
fiexibilidade estdo mais bem providas e dispostas &
implementagéo desses programas. Logo, estdo mais
capacitadas para desenvolver ou adotar inovagdes
tecnoldgicas, enguanto estruturas mais rigidas ndo
oferecem as condi¢Ses ideais para atividades de
desenvolvimento techoldgico. Mas recentemente,
Teece [7] definiu pardmetros que relacionam a estrutura
organizacional com a capacidade de inovagio,
determinando gue ¢ dinamismo competitivo da empresa
esta diretamente ligado ao desenvolvimento e aplicagéo
de novas tecnolegias, assim como a adogéo de novas
formas de organizagao.
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As caracteristicas do desenvolvimento tecnoldgico estio
em consondncia com o dinamismo do sistema
competitivo que por sua vez encentra-se relacienado
com o progresso e a aplicagéo de novas tecnologias.

A organizagéo deverd estar capacitada a andlise de
conjecturas, a fim de especificar estruturas voltadas a
implementar a inovacdo. E necessario, também,
abservar as caracieristicas subjacentes a inovacgao,

isto &, incertezas, dependéncias, natureza acumulativa,
irreversibilidades, inter-relagéo tecnoldgica,
taciturnidade e “inapropriedade”. Logo, os aspectos
organizacionais solicitam compreensdo de determinadas
condigdes para a inovagdo, na qual passa por fatores
organizacionais internos como externos. Segundo
Teece [8], outras varidveis, influenciam a dindmica da
inovagao, tais como: o poder de monopdlio, a hierarquia,
0 85COpO, a integracgéo, a cultura e valores da
organizagéo, as relagcdes externas e a avaliacéo,
determinando arquétipos ou governance modes em
fungdo da composigéo caracteristica da estrutura
organizacional, requerendo atengo para 4 classes de
variaveis: limites da empresa, estruiura formal, estrutura
informal e relagbes externas. Por fim, Teece apresenta
proposigbes sobre a combinagio entre Inovagdo e
arquétipos organizacionais, destacando que a
diversidade de arquétipos & um aspecto
semipermanente em economias industriais modernas,
no qual as organizagdes séo estabelecidas em fungio
dos diferentes ambientes de competicao.

De acordo com o modelo organizacional, a inovagéo
podera apresentar formas distintas de estruturas,
combinando, ponderando ou associando arguétipos,
fendo como objetivo alcangar maior eficiéneia tanto
interna como extarna, através de implementagdes
autdnemas, geraimente encontradas em pequenas
empresas ou aliangas virtuais, na qual as organizagtes
estéo baseadas em estruturas flexfveis ou pouco
hierarquicas, ande: a tecnologia explora competéncias
internas; e implementacdes sist8micas que estdo
localizadas em grandes empresas ou empresas de
“multiprodutos”, com estruturas organizacionais rigidas e
hierarquizadas, com controle gerencial forte, Ambiente e
tecnologia correspondem a varidveis independentes,
mas apresentam forte influéncia ne sistema
organizacional, estabelecendo a base para o
planejamento estratégico, principalmente, aqueles
voltados para a inovago atraves de acfes de P&D.
Basicamente, o planejamento estraiégico adota os
seguintes critérios para a implementagéo de inovagdes:
quando o ambiente influencia a inovagéoe, a resposta
serd tecnoldgica; e quando a tecnolegia influencia a
inovacdo, a resposta sera ambiental.

Outros autores também defendem a teoria relacional
entre estrutura e poder de inovacfo. Para Porter [9] a
decisfo estratégica € essencial para o crescimento da
empresa sendo seu ponto fundamental o programa de
meotas que se deve alcangar, através da equalizagdo
dos ativos da empresa em prol dos objetivos. Porter,
também destaca, a observancia enire os fatores
internos e externos & empresa, deste modo pode-se
percebar ameacgas e oporfunidades, pontos forte e
fracos, expectativas e valores que nortearam o
planejamento estratégico. Além desses aspectos, ha
gue se analisar as forgas que dirigem o ambiente como
um todo, ou sefa, fornecedores, compradores,
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entrantes e substitutos, por este motivo deve-se se ter
uma atengdo com os aspectos tecnolégicos &
organizacionais adotados pela empresa e,
consegiientemente, apresentar rentabilidade e sintonia
com o mercade. Assim, a utilizag&o de agdes
inovadoras & fundamental para a continuidade crescente
das empresas, principalmente das industrias, pois estéo
constantemente, expostas a alteragdes tecnoldgicas e
sujeitas a mudangas de ambientes.

2.2 Estratégia tecnolbgica

Como vimos, o termo inovagéo remete ao ato ou efeito
de tornar algo nove ou introduzir uma novidade num
determinado meio, ccasionande ruptura ou mudanga.
Temos como definigéo de estratégias tecnoldgicas,

08 recursos disponivels que as empresas possam
utitizar face & concorréncia, capacitando-se em relagdo
as mudancgas de ambiente ou simplesmente,
influenciando-o por novos sistemas. Entre os recursos
necessarios destacamos o cenhecimento como fonte
geradora de inovagéo, seja em seu aspecto tdcito ou
especifico. Fundamentalmente, a inovagéo tecnolégica
caracteriza-se por constituir uma novidade introduzida
na producéo, a partir das possibilidades desses
conhecimenios resolver problemas ou situagdes do
processo produtivo. Deste modo, os efeitos da inovagéo
estdo relacicnados ao aumento da produtividade, &
redugdo de custos, ac aumento do poder de mercado,
a redugio de mao-de-obra, resultandoe em ganhos
gualitativos e quantitativos do processo, do produto ou
do servigo,

Varios autores fizeram menc&o sobre a tematica da
inovagdo tecnoldgica e sua importancia peranie o
planejamento estratégico nas empresas, e também
sobre seus efeitos relacionados & produtividade e ac
crescimento econdmico. Schumpeter [10], por exemplo,
apresenta trés grandes fases para o processo de
inovagéo: invengao, inovagio e difuséo ou imitagéo, as
quais ao serem desagregadas, compdem as fases da
pesquisa bésica, pesquisa aplicada e implementacio e
implantacio, sendo que as pesquisas basicas e
aplicadas e seu desenvolvimento séo denominados
como acdes especificas de P&D. Scherer [11] considera
a existéncia de quatro fungdes basicas no processo de
inovag&o tecnoldgica: invengdo, desenvolvimento,
empreendimento e investimento. Percebe-se que,

de acordo com os dois autores, Scherer apresenta uma
preocupacg8o econdmica bem acentuada em relagéio a
Schumpeter, que visa mais as condicionantes para a
implementacfo do processo tecnoldgico.

As estratégias de inovacéo tecnolégica buscam
caracterizar uma nova realidade, determinada pela
colaboragdo, ou mesmo, vinculo entre areas distintas do
conhecimento. Ao considerar essa proposicéo,
percebe-se que as agdes de P&D constituem-se num
sistema de administragéo tecnoldgica voltada para a
qualidade em atendimento ao mercadoe, onde a
produgédo desempenha papel fundamental nesse
sistema. Slack [12] apenta que a implementacdo de
novos programas deniro da empresa passa por um
processo gerencial, que visa coordenar as informagdes
provenientes dos ambientes internos e externos, através
de um fluxo de atividades e tarefas, onde o objetivo final
e alcangar melhores rendimentos em {ermos de
produgéio. O gerenciamenio em P&D deve apresentar

uma sinergia com as atividades que compdem a
producio, a partir dai é que se pede mensurar o
impacto ocasionado pela inovagéo em relagido aos
ambientes.

Todavia, as agbes de P&D ndo buscam estar
constantemente sintonizadas nas questées de oferta
demanda. Ha também pesquisas que visam capacitagio
menos especificas, realizadas em ambientes neutros,
onde & finalidade & gerar conhecimento puro, podendo,
ou nda, apresentar aplicabilidade momentéanea em
termos tecnoldgicos. Essas ag8es recebem a
denominagéo de pesquisa pura ou conceitual que visam
explorar ou “projetar™ recursos técnicos futuros, a fim
de nottear outras pesquisas com conotagdes mais
praticas.

Tidd, Berssant e Pavitt [13] realizaram diversos estudos
referentes ao planejamento estratégice voltado &
inovagdo tecnoldgica, no qual verificou duas conotagdes
esiratégicas para a inovagéo, uma racionalista que tem
como hase modelos lineares de enfoques e outra
“‘incrementalista” baseada em modelos ciclicos.

Os autores salientam a importancia do histérico
tecnoldgico & organizacional da empresa para ¢
planejamento e implementagcdo de estratégias de
inovagéo, deste modo, a trajstoria tecnoldgica da
empresa correspende a uma imporiante gama de
conhecimentos que revertera para formar a competéncia
da empresa junto a seu mercado. Em suma, a
formulagéc de estratégias voltadas & inovagéo
tecnoldgica, adota trés condicionantes: 1- condigdes
ambientais; 2- trajetoria tecnoldgica e3- posigdo de
mercado.

Percebe-se gue ha dois enfogues bem distintos, onde
as esfratégias adofadas se remetem ao processo
tecnolégico inovador utitizado, e outro que aponta para a
estrutura organizacional como fator basico para o
planejamento estratégico da inovagéo. Podemos, ainda,
apontar a existéncia de um terceiro enfoque, que
considera essencial, para a definigéio estratégica da
inovagao, as agdes de marketing. Todavia, essas agdes
séo perfinentes tanto ao enfoque tecnolégico quanto
organizacional, pois visam, fundamentalmente, a
satisfagBo do mercado sob a dtica do
consumidor/usuario.

2.2.1 Planejamento Eslralégico e Acdes
Inovativas

A conceituagéo sobre inovacio apresenta duas
conctagBes, uma em referéncia 4 intensidade e outra ao
tipo de inovagéo. A intensidade da inovacgio remete ao
impacto ocasionado perante a estrutura organizacional
da empresa, inclusive tecnologia, e a sociedade.
Freeman {14] aponta que o plangjamento estratégico
podera ser caracterizado, mediante esta relagéo, em
inovagdes radicais que ocorrem continuamente, com
taxas diferenciadas, dependendo deo ramo ou atividade
empresarial, ndo incorrendo em alteragdes
significativas, em termos de empresa e sociedade;

e inovagBes incrementals que ocorrem de maneira
descontinua e apresentam grau de inovag8o bastante
significativo em termos e empresas e sociedade.

2 Este verbo esta sendo aplicado para caracterizar agdes fufuras com
objetividade ecendmica e social,



Logo, a tipologia da incvagao, refere-se aos meios de
transformacg&o em conceitos produtivos, ou seja,
inovagtes expostas através de um novo bem, inovagdes
no processo tecnoldgico de produgéo e, inovagéo
através de ganhos qualifativos dos produtos.

As ampresas no decorrer de suas vidas apresentam
enfoques diferenciados quanto aos aspectos referentes
& inovacdo, isto é, poderdoe passar de um estrutura
organica linear para uma estrutura mecanistica
hierarquizada voltada mais aos aspectos gerenciais.
Independente da estrutura pode-se observar a
constituicdo de um modelo gue apresenta mudangas no
conjunto de agdes relacionada a inovagdo industrial,
considerando estdgios ascendentes e descendentes
perante os ciclos de desenvolvimento de produto e
processo. De modo geral, as inovagdes em produtos
40 mais comuns, pois ndo apresentam grandes
restrigbes tecnolégicas, podende ocorrer tantc em
&mbito radical como incremental. Para Utterback [15] as
inovagdes em produtos passam a ocorrer por meio de
padrbes diferenciados até o surgimento do projeto
dominante que sstabelece o referencial aos demais.

A partir dai, os esforcos de inovagio concentram-se nos
aspectos processuais, onde se busca através de novos
materials e €cnicas reducdo de custos, maior
produtividade e rentabilidade, novos segmentos de
mercado. De modo geral, Utterback caracteriza a
dindmica da inovagéo, seja para produto ou processo
em trés fases: fluida que ocorre com grande volume de
mudangas com resultados incertos, através da insergéo
de novos fatos tecnoldgicos; transitdria com énfase na.
produgio, visando ganhos de mercado; e a fase
especifica na gual apresenta eficiéncia técnica, onde os
esforgos de inovagdo concentram-se na olimizacéo da
produgio.

A definigdo da estratégia aplicada em inovagdo
tecnoldgica esta ligada aos aspectos estruturais da
empresa. Entretanto, outras variaveis poderdo
influenciar o planejamento estratégice, por exemplo:
potencial de lucro, oportunidades de negdcios, produto -
inexistente ou falta de oferia adequada, concorrentes
diretos efou novos entrantes; aceitabilidade da inovagio
e absorg¢do pelos entrantes; capital investido e
rentabilidade, grau de inovacao e vantagens oferecidas
e formacg@o de uma estrutura de conhecimentes.

Enfim, os efeitos de um planejamento valtado &
inovacdo tecnolégica ocorrerdo no aumento da
produtividade; na redugdo dos custos gerais;
conquistas, manutengéo e expansio de mearcados;
reducdo de mao-de-obra e atividades; e melhoria da’
gualidade total.

2.2.2 P&D como instrumento estratégico

As atividades de P&D constituem-se numa ferramenta
bastanie eficaz no posicionamento das empresas, pois
em mercados competitivos, a inovagéo tecnaldgica
passa é o diferencial para a manutengéo e/ou expanséo
dos negdcios. Além das atividades gerenciais, as agbes
de P&D dependem de outros aspectos dentro da
estrutura empresarial, tais como capacitagio em
recursos humanos, logistica adequada, busca de
parcerias, potiifélios e segmentaclo de mercado,

entre outros. Freeman [16] em seus estudos sobre
inovagdo tecnoldgica identificou os seguintes tipos de
estraiégias: ofensiva, defensiva, imitativa, dependente,
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tradicional & opeortunista, na qual caracterizou suas
influéncias e fungdes dentro da esirutura organizacional.
Essa classificacéo leva em consideracdo,
fundamentalmente, aspectos que relacionam a estrutura
da empresa com seus ambientes interno e externo,

tais como a intensidade de investimenios, forma de
organizagéo, concorrentes e novos entrantes, tipo de
tecnologia adotada, linha de produtos, mercado
consumidor, entre outros, que definirdo ou redefinirdo o
posicionamento geral da organizagéo e das atividades
de P&D. Baxter [17] aponta apenas as estratégias
ofensivas, defensivas, tradicionais e dependentes, pois
apresentam validade quandc a inovagéo tecnoldgica
tanto para o desenvolvimento de produtos quanto
processos e reafirma a necessidade das empresas
apresentam uma re-organizagio para a implantag&o de
programas especificos de P&D.

Logo, os modelos estratégicos devem ser percebidos,
como um modo de nortear um programa de P&D, do
que alternativas de carater especifice. De acordo com o
segmento, posigédo, processo e produto ofertado, o
planejamento estratégico poderd empenhar esforgos
que combinam estratégias. Assim, o planejamento
eslratégico eslté ligado principalmente, ao a crganizagéo
da empresa, tipo de produto produzido e mercado em
gue se insere.

3. Principios da Teoria do Conhecimento
Organizacional

Conhecimento e informag&oe formam uma diade
necessaria para a ocorréncia do desenvolvimento
tecnoldgico. Para tal afirmac&o é necessério, pois, uma
analise das dimensdes epistemaldgica e ontolégica
geradoras do conhecimento. A primeira remete ao
conhecimento de principios logicos, estando relacionada
aos conhecimenios {acito e explicito de acordo com sua
interac&o perante 0 mejo. A dimenséo ontoldgica
corresponde ac processo de relagéo entre sujeito e
objeto, tendo como mediador ¢ conhecimento. A partir
dessa premissa, o conhecimento é considerado como
“um processo humano dindmico de justificar a crenca
pessoal com relagéo a verdade™, onde a informagéo
proporciona a interpretacéo de eventos ou objetos,
tornando visiveis determinados significados.

A informagéc é capaz de gerar conhecimento através de
sinais que expressam determinado cddigo lingiistico,
deste meodo a informagéo, perante o modelo
organizacional, se constitui por meio do volume de
informagao transmitida, pelo significado da informagéo e
pela capacidade de processamento. Logoe, a geracéo do
conhecimento é resultado do fluxo de informagéo,
enconirando-se contextualizadas e relacionadas com o
meio em que esta inserida.

Nonaka e Takeushi [18] estabeleceram o processo de
geragéo de conhecimento organizacional voltado &4
inovagéo tendo como principio a transmissao do
conhecimento dentro da empresa. Segundo os autores,
meios associatives enire modelos tedricos e praticos,
fundamenta a base para uma teotia da criagéo do
conhecimento organizacional. Esta teoria tem como
principio a analise linglistica epistemoldgica e
ontolégica, a partir da compreensio dos conhecimentos
tAcitos e explicitos perante a organizagéo, na qual

? In: Nonaka ...
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encortira-se dividida em trés etapas geradoras,

a primeira se refere a convers&o do conhecimento na
organizagdo, a segunda apresenta as condigbes
“capacitadoras” para promover a criagio da
conhecimento organizacional e a terceira parte refere-se
as condicionantes que deierminam o processo de
criagde do conhecimento organizacional e que gerardo
as bases para a consclidag8o de politicas internas
voltadas & inovacgéo tecnoldgica.

3.1 Conhecimento, organizagio e inovacao
tecnoldgica

A relagdo dimensional epistemolégica e ontoldgica do
conhecimento, quande posicionada perante o
condicionante tempo, determina uma espiral que
caracteriza a dindmica do conhecimento, onde a
conversao dessas dimensdes parte do conhecimanto
tacito-individual para um conhecimento explicito ¢
interorganizacional. Essa combinacioc da origem ao
canhecimento sistémico capaz de gerar inovagéo em
dmbito interno, na forma de produtos e tecnologias e,
por conseguinie, se desdobrar em conhecimento
operacional. Esse processo se constitul em quatro
etapas de criag8o do conhecimento organizacional,
através da conversic de conhecimentos e de maneira
seqliencial, isto &, passa da subjetividade do
conhecimanto de carater tedrico {tacito) para o
conhecimento objetive de carater pratico (explicito),
deste modo termnos a socializacio, que consiste no
compartilhamento de experiéncias em nivel individual;
a externalizaggo, que corresponde ao processo de
articulagde do conhecimento tacito em conceitos
explicitos, onde as experiéncias individuais sdo
transmitidas sob a forma de metéforas, analogias,
conceitos, modelos etc; a combinagdo, que sistematiza
conceitos em um sistema de conhecimento através da
combinacdo de repertédrios decodificados de
conhecimentos explicitos diferentes; e a internalizagéo,
que & o processo de incorporagdo do conhecimento
explicito no conhecimento técito, ou seja, quando se
internaliza um conhecimento esse passa & compor
modelos individuais tacitos (know-how técnico},
formando ativos valiosos dentro da organizagéo,

Conteldo e a espiral do conhecimento séo
condicionados por um conjunto de informagdes que
devem facilitar & fornecer contexto apropriadoe para a
agquisicio, criagdo e acumulo de conhecimenio em nivel
individual e, por conseguinte corroborar na formacéo do
conhecimento organizacional. Logo, Nonaka e Takeushi
apontam cinco condicionantes que para a espiral do
conhecimento: intengéo, definida como ¢ programa de
metas a ser atingido pela organizacio, essa forma de
conhecimento assume a conotagéo de estrategias,
correspondendo a capacidade da organizagdo em
adguirir, criar, acumular e explorar conhécimentos;
autonomia, fator que possibilita a incorporagéo de
oportunidades intemas na aquisicdo de conhecimentos
individuais, além de gerar uma ceria autcgestéo de
informagdes; flutuagdo correspondendo ao caos
criativo, que significa a interagéo entre os ambientes
interno & externo por meic de processo critico de
relacionamento onde a informagé&o adguire grande
relevéncia; redundancia, expressa a superposicdo
intencional da informag#o, afravés da reviso,
compartilhamento e formag&o de canais néao
convencionais de comunicacgéo, os quais facilitam o

intar-relacionamento com a estrutura funcional;

e variedades de requisitos, que apontam a
flexibilidade da organizagéo a fim de compreender a
variedade de informagdes existentes no ambiente
extermno percorrendoe, assim, menor nimero de etapas e
reduzindo o tempo para acumulo do conhecimento.

A constituigio de uma teoria do processo de criagéo do
conhecimento organizacional utiliza a integracéo dos
modos de conversde do conhecimento incorporando a
dimenséo tempo, assim as espirais do conhecimento
adquirem passos especificos e continuos. Esse modelo
processual compreende cinco fases “capacitadoras”
para a geracéo do conhecimento organizacional:
compartilhamento do conhecimento tacito, através da
integragéo de individuos com repertorios distintos;
criagdo de conceitos, constituindo-se numa interagéo
entre os conhecimentes tacitos e explicitos na forma de
conceitos; justificagdo de conceitos expressa a intengéo
de valores que determinado conceito podera apresentar
para a organizagdo e para a sociedade; construcéo de
um arguétipo, através da justificativa passa-se a algo
tangivel, capaz de expressar um conhacimento
recém-criado; e difuséo interativa do conhecimento,
represenia a continuidade do processo, isto &, a criagéo
do conhecimento ndo termina com a consolidacao de
um arguétipo, mas inicia um nove cicle de conhecimenio
dentro da organizag&o.

Em suina, a formag@o de uma teoria da criacao do
conthecimento organizacicnal apresenta um dinamismo
continuo e crescente, motivado por agdes internas como
externas & organizacdo, na forma de crises
tecnoldgicas, comerciais ete, oriundas da interagéo
entre as dimensdes epistemologicas e ontolégicas em
fung@o do tempo. As inovagbes surgem mediante a
ciclos como resultante das espirais do conhecimento
ocasionadas pela implementagio promovida pela
organizacao.

4, Conhecimento Tecnoldgico e Industrias de
Transformacéo de Polimeros

A industria petroguimica de pelimeros é um dos mais
dindmicos e complexos setores da economia brasileira &
mundial. Para se obter um consumo geral percorre-se
uma extensa cadeia produtiva, composta por empresas
de primeira geragéo, destinada a produgo de produtos
basicos; empresas de segunda geracgéo, destinadas a
produgéo de intermediirios e materiais para
transformacio; e empi esas de terceira geracdo
destinadas a produgéo de bens de consumo,
embalagens, componentes etc. Cadeia produtiva,
também apresenta outros segmentos produtivos que
estdo direta cu indiretamente a produgéo, tais como:
siderlrgicas; empresas metal-mecénicas, além de
varias ouiras empresas que fornecem algum tipo de
produto ou servige, destinados ao abastecimento da
cadeia produtiva de polimeros.

A inter-relagdo entre diversos setores predutivos leva o
segmento da petroquimica de polimeros a estruturar-se
sob uma ética complexa, ou seja, sua caracterizagio €
intensiva em capital, matérias-primas e tecnologia.
Entretanto, varias questdes produtivas ainda necessitam
ser estudas mais detalnadamente, quando nos
referimos a processamenio de polimeros, em especial,
aos aspectos pertinentes & inovagéo tecnoldgica.



Verifica-se que os investimentos em P&D na cadeia de
polimeros em paises com competitividade de mercado,
apresentam proporcionalidade nos setores a compde,
isto &, ha preocupagéc com estratégias tecnoldgicas nos
trés segmentos que formam a pirdmide produtiva de
polimeros. E comum encontrarmos parcetias entre
diversas empresas, trabalhando com objetivos comuns,
visando alcangar o maximo de rendimento em seu ramo
e/ou 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 vis&o gerencial voltada a
criagdo de novos elementos que tém como finalidade
agregar valores em cada geragio. No Brasil, € muito
dificil a implantacéo de programas de P&D seja por
dificuldades externas, tais como falta de mercado de
capitais mais ativo, legislagao e comportamento
potitico-governamental, ou dificuldades internas, como:
organizagdo empresarial, mercado e segmentagéo de
produtos, escassez de recursos etc. Essas
consideracdes acabam por dificultar a implementacio
de atividades voltadas a inovagéo tecnoldgicas.
Pode-se destacar, também, gue s6 ha pouco mais de 10
anos iniciaram~se programas em ambito regional e
nacional de valorizagao de Pequenas e Médias
Empresas, segmento tipico das industria de
transformacgao de polimeros, sendo este setor &
responsavel por grande parte da méo-de-obra ativa da
cadeia e participa com valores significativos em termos
de economia regional e nacional, no qual destacamos
sua potencialidade de geragdo de divisas, pois nessa
etapa do proecesso, 0s investimentos em inovagdo
tecnolégica solicitam menos volume de recursos,

sendo esta caracteristica semelhante em paises mais
desenvolvidos tecnologicamente.

3.1 Desenvolvimento tecnoldgico da cadeia de
polimeros no Brasil

A implantagdo da cadeia produtiva de polimeros no
Brasil & muito recente e, encontra-se no momento
passando por uma re-estruturacéo principalmente nos
segmentos de primeira e segunda geragéo,

onde a participagdo governamental que era bastante
significativa, devido a caracteristica de industria de
base. J4, o seguimento de terceira geracéo foi
implantado tendo investimentos oriundos do capital
privado. Sua implantac@o deve-se, primeiramente,

ao inicic da produgio de produtos de baixo valor
agregado (descartaveis, utensilios domésticos, adornos,
etc). Com a expansdo de mercado e desenvolvimenio
econdmico, a petroguimica de polimeros adquiriu um
status significativo em termos de producao, participando
ativamente de diversos segmentos inddstrias, tais como
cletroeletrénicos, automobilistico, etc. Entretanto,
grande parte dos polimeros produzidos e consumidos
no Brasil sdo commodities ou pseudo-commodities, tais
como polietileno, polipropilenocs, poliestireno, PVC efc.
Polimeros mais sofisticados ndo s&o produzidos ou
estdo sujeitos a licenciamentos especificos.

Ao analisarmos as taxas de consumo de polimeros no
Brasil, percebemos que a sociedade ainda apresenta
certa rejeicdo aos pldsticos como materiais industriais.
Atualmente, a renda per capita de consumo no Brasil
esta abaixo da média mundial, com aproximadamente
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13 kg por habitante/ano. Esta rejeicéo deve-se &
inexisténcia de investimentos em P&D, seja na melhoria
de polimeros de transformagdo, no aperfeigoamento e
incrementac@o técnica de processos, ou ainda,

ne desenvolvimento de produtos com gualidade.

As pesquisas em inovagdo no campo dos polimeros
referem-se a obtencfo de novas formulagdes, ganhos
de produgéo &, principalmente, a adequacéo &
aplicabilidades em usos especificos. As empresas de
segunda geragéo se constituem, em sua maioria,

como subsididrias de grandes empresas multinacionais,
ou licenciadas & producgéo de determinado material,

ou ainda, simplesmente, como representante comercial.
Esses fatores estabelecem uma condigéo pouco
favoravel as atividades de P&D. Em geral, as pesquisas
realizadas no Brasil encontram-se situadas em
universidades nao existindo vinculo direto com as
atividades produtivas empresariais e, por conseguinte,
nao resultam em patentes ou rendimentos econdmicos.

Quanto & inddstria de maguinas e equipamentos para
processamento de polimeros, que atende demandas de
produgdo nas empresas de segunda ou terceira
geragdes, verifica-se, que se encontram em sintonia
com a evolugdo techoldgica mundial devido,

a necessidade de ofertarem produtos mais capacitados
a qualidade técnica, através de obtengo de know-how,
por meio de transferéncia de tecnologia, joint veniures
ou incorporages entre fabricantes. Segundo
levantamento realizado pela ABIMACQ/SINDMAG?,
aproximadamente 35% dos componentes empregados
atualmente em equipamentos nacionais estd em
conformidade qualitativa internacional, propiciando
redugéo de custos, otimizacdo de recursos &
principalmente padronizagao técnica.

As indUstrias de terceira geragio sfo responsaveis,
pela integragdo produtiva entre diversos segmentos
industriais. As a¢des pertinentes a inovagfo tecnoldgica
se caracterizam pelo enfoque incremental,
apresentando duas vertentes, uma voltada ao
desenvolvimento técnico de processos e produtos e
outra a manutengio tecnoldgica e de mercado.

Em ambos os casos sf0 passiveis de realizarem algum
tipo de inovagdo. Entretanto, em termos de Brasil as
agOes correspondentes a P&D em empresas de terceira
geracdo ainda sdo acanhadas se compararmos com
empresas norte-americanas ou européias do mesmo
porte. As principais diferencas encohtram-se no
planejamento estratégico empregado, na falta de
recursos voltados para P&D (RH, capital etc),

a inoxist&ncia de mercado competitivo e principaimente
a falta de incentivos & geracio do conhecimento técnico
e organizacional.

Em levantamento realizado® junta a um ramo produtivo
de empresas de terceira geragdo, pbde-se constatar que
nas duas Ultimas décadas ndo 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-utilizagfo da capacidade instalada. Entretanto,

* Fante: Plésticos em Revista - Especial Maguinas. S3c Paulo: Plasticos
am Revista, abril - n® 408, 1996. p. 28.

5 CERQUEIRA, V et HEMAIS, C. Gestdo Tecnoldgica em
Termoformagéo: Consideragbes Econdmicas em Relagdo a
Manufaturados. Ric de Janeiro: Monografia de Curse - IMA/UFRJ, 1999.
p.3
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a partir da remodelag&o da cadeia produtiva de
pelimeros e de nova conjuntura econdmica brasileira,
espera-se que este quadro se reverta. As empresas
transformadoras de polimeros, seja plastice, borracha,
compdsito ou fibras, encontram-se, de certa maneira,
na expectativa da remodelagéo da cadeia, por este
motivo, j& mostram certo animo para noves
investimentos. Apesar da conjuntura ser favoravel ao
crescimento das empresas de transformag&o,

ainda é rara a ocorréncia de politicas internas voltadas a
geracdo do conhecimento, seja tacito ou explicito.
Percebe-se que grande parte dos conhecimentos
existente nas empresas se perde por falta de
sistematizac&o gerativa e acumulativa, ou mesmo pela
falta de uma organizagio capaz de utilizar esses
conhecimentos em prol da inovag8o tecnoldgica e
crescimento.

A grande dificuldade em se adotar determinados
procedimentos voltados a geragéo do conhecimento e
implementa-lo na produgao, encontra-se no modelo
administrativo centralizador, o qual estabelece metas
sem considerar outras variantes. Em geral, a estratégia
efou tatica adotada, por mais simples que seja,

fica submetida & "vontade” da cupula ou do préprio done
da empresa, limitando, sensivelmente, acdes de P&D.
As empresas de terceira geragdo possuem um
importante papel no contexto social, pois s&o
mediadoras tecnologicas 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, séo aquelas que reguerem
menos recursos. Outro ponto, se refere a importancia de
se estabelecer procedimentos em relagéo ao mercado,
para tal cabe formar uma cultura de qualidade dentro
das empresas, valorizando seu conhecimento interno e
estabelecendo uma politica de marcas e patenies como
distinc&o e reserva perante mercados.

5. Conclusao

A constituicio de politicas voltadas para a inovagéo
tecnoldgica no Brasil deve observar aspectos em
Ambitos internos e externos & empresa, a fim de se criar
uma cultura de P&D. Problemas como: rigidez da
estrutura organizacional, comportamento gerencial
reativo, falta de politicas econdmicas 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 oufros, ocasionam um
atraso em termes de conhecimento explicito as
empresas. Esses aspectos transformam-se em
problemas a serem resolvidos para a implementacgéo de
agdes de inovagio tecnoldgica. No que tange a analise
em polimeros, podemos considerar que a inovagée
tecnoldgica na cadeia produtiva ndo difere do panorama
nacional das demais cadeias produtivas, siderurgia,
agropecuaria, etc. Todavia, ha possibilidades concretas
de investimentos em Inovag&o nos setores de segunda
e terceira geragbes, estando em destague esta Ultima.

A pariir do desenvolvimento de mercados, esses
segmentos poderéo subsidiar atividades de pesquisa e
desenvolvimento de novos processos e produtos,
através do actmule de conhecimentos tacito e explicito,
visando ganhos qualitativos e quantitativos.

Entretanto, € necessario que ccorra mudangas nos

diversos meios envolvidos governo, empresas,
organismos de pesquisa e consumidor. A necessidade
de se encontrar modelos apropriados para Brasil,
conforme aponta Bethlem [19} em fungdo das
peculiaridades gerenciais, s8o aspectos de suma
importancia para as empresas possam alcangar maior
competitividade em mercados internos quanto externos.

Logo, a constituicdo de modelos especificos em P&D ao
setor de transformagdo de polimeros no Brasil devera
considerar os seguintes fatores:

» Estabelecimento de uma politica empresarial voltada
para a inovagao tecnoldgica, refacionando-a a uma
disposi¢@o administrativa, sintonizada com as mudangas
ambientais e tecnoldgicas;

+ [nvestimentos programas de P&D, no qual
destaca-se o design, visando a elaboragdo de sistemas
que apresentem ganhos qualitatives e quantitativos;

« Constituicio de parcerias capacitadas para
implementacéo de atividades de inovagéo tecnoldgica;

+ AcBes conjuntas entre empresas e governos para
definir planos estratégicos para implantagéo de
programas nacionais e regionais de inovagdo
tecnolégica.

Portanto, neste estudo defende-se a idéia de que
estruturas formais e informais da empresa, assim como
a rede de relacicnamento externo possui papel
fundamental no processo de inovagfo. Portanto, este
trabalho busca identificar os elementos e aspectos
pertinentes as estruturas organizacionais que
interferirdo de alguma maneira com a inovagdo
tecnoldgica, concluindo que a estrutura de mercado ndo
é o grande impulsicnador para a velocidade do
progresso de inovagio tecnoldgica, mas sim o escopo
da empresa e um conjunto de fatores internos e
externos. A organizagio devera observar as
condicionantes de predutos & processos, a fim de
especificar estruturas condizentas com a inovagao;

a cultura de valores e seus meios sio fatores
preponderantes para a eiaboragdo de estruturas
organizacionais capazes de motivar a inovagao;

a arganizacéo é fator fundamental para a
implementagéo de programas de inovagdo e a estrutura
organizacional ndo deve ser vista como definitiva,

mas sim dinamica e disposta a novas informagdes
tecnoldgicas gerando assim, as bases para a
capacitagéo interna através do acimulo de
conhecimento organizacional.
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