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Resumo

Nas ultimas décadas temos vindo a assistir a importantes transformagdes na economia e na sociedade,
as quais nos permitem anunciar a emergéncia de um novo tipo de estrutura social ¢ uma nova fase de
internacionalizag¢@o da economia que recorrentemente apelidamos de globalizagdo. Assim, o conceito
de economia baseada no conhecimento esta intimamente relacionado com o crescente reconhecimento
da importancia do conhecimento para o crescimento econdmico (Soete, cit. em: Rodrigues, 2000;
Conceigao e Heitor, cit. em: Gibson et al., 2005). As economias alicer¢adas no conhecimento sdo, no
essencial, economias em que a atividade de gestdo do conhecimento, em relacdo com o processo de
inovagdo, se tornou decisiva na competi¢do entre atores economicos (Murteira, 2004: 217).

O presente trabalho tem como objetivo discutir os fatores que promovem ou restringem a
transferéncia de conhecimento como suporte a co-inovagao e o seu impacto a nivel do paradigma de
redes colaborativas. A sec¢do empirica do artigo tem por base um estudo de caso desenvolvido numa
empresa concessionaria de exploragdo e gestdo rodoviaria.

Abstract

Currently, knowledge and the capability to create and utilize it are considered to be the main source of
an enterprise's sustainable competitive advantage. Within this assumption, the present paper aims at
discussing the advantages of applying a network approach in order to deepen the understanding of the
factors that leverage or constrain knowledge transfer to support co-innovation and its impact at a
member level, for instance, in terms of capacity for generating new ideas, processes and products. The
paper’s empirical section is based on one case study pointed to the largest highway concessionaire in
Portugal.

Palavras-chave: transferéncia de conhecimento; redes colaborativas, estudo de caso.

Keywords: Keywords: Knowledge Transfer; Collaborative Networks; Case Study.
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1. Introducao

Revendo a literatura internacional, encontramos um vasto nimero de estudos que enfatizam a importancia
societal do conhecimento e da inovacdo nas economias modernas. "Network Society" (Castells, 1996) ou
"KnowledgeEconomy" (SOETE, 2002) sdo hoje conceitos bastante difundidos e que, em certa medida,
ultrapassaram ja as fronteiras do meio académico. Mas, sobre esta matéria, podiamos citar muitos outros
autores, designadamente Toffler, Bell, Boyer, Reich, Giddens ou Porter.

O termo sociedade do conhecimento traduz uma visdo da sociedade onde a producdo, a divulgacdo e a
utilizagdo do conhecimento ocupam um papel essencial na criagdo e aproveitamento da riqueza ¢ onde as
pessoas e organizagoes se diferenciam, quanto ao desempenho, pelo modo como lidam com o conhecimento.

Um aspecto importante desta diferenciacdo ¢ a relagdo entre conhecimento “explicito” e conhecimento
“tacito”. As organizacdes que conseguirem desenvolver métodos de trabalho que promovam a identificagdo e
a partilha de elementos chave do conhecimento até agora apenas tacitos serdo provavelmente as mais
eficazes. Como consequéncia, um nimero muito superior de organizacdes ird realmente participar ndo s6 na
utilizagdo do conhecimento mas também na sua produgdo e divulgacao (Lindleyin: Rodrigues, 2000: 36, 37).

Ora, o desenvolvimento das tecnologias de informagdo e comunicacdo tem um grande impacto na
codificagdo do conhecimento tacito. Por um lado, fornece fortes incentivos e procedimentos mais eficazes
para a codificag@o. Por outro lado, o grande crescimento da quantidade de informagao acessivel aos agentes
econdémicos, aumenta a necessidade de competéncias para a correcta selecgao e uso da informacdo (Lundvall,
in Gibson et al, 2005: 34).

Dada a importancia do conhecimento na sociedade contemporanea, impoe-se uma mudanga na concepgdo da
inovagao tecnoldgica, de produtos, estratégica ou organizacional. A inovacao esta inalienavelmente ligada ao
conhecimento.

De fato, a inovagao pode ser o resultado de novo conhecimento ou uma nova combinagdo de conhecimento,
mas este pode também resultar de um processo de inovacdo. A titulo de exemplo, a inovagdo ¢ uma forma
fundamental de criacdo de conhecimento organizacional, uma vez que € um processo em que a organizacao
desenvolve e define os problemas e, em seguida, promove activamente novos conhecimentos para resolveé-
los. Como argumentado por Choo ¢ Bontis, a empresa gera conhecimento a partir dos processos
organizacionais de criacdo de conhecimento, transferéncia de conhecimento e uso de conhecimento. Na
verdade, as ultimas décadas tém demonstrado uma preocupacdo generalizadas obre a forma como as
empresas produzem conhecimento e, particularmente, sobre a forma como estas operam a sua transferéncia.

Nesta linha de pensamento, Gibbons et al. (1994) introduzem a distingdo entre Modo 1 de produgdo de
conhecimento, que sempre existiu, ¢ Modo 2 de producdo de conhecimento, um modo de produgdo que tem
vindo a ganhar terreno e se tem tornado cada vez mais relevante. Em termos tradicionais a produgdo de
conhecimento centrava-se em instituigdes cientificas (universidades, centros e laboratorios de investigacao e
institui¢des governamentais) e estruturada em disciplinas cientificas, o que ao longo do tempo se tem vindo a
alterar, dando lugar a praticas mais heterogéneas. O Modo de producdo 2 é produzido em diferentes
institui¢des, incluindo nos locais de producdo de conhecimento ndao s6 universidades e centros de
investigacdo, mas também think-thanks e high-technspin-offs.

O modo de produgdo de conhecimento ndo estad exclusivamente reservado ao meio académica e de
investigacdao, encontra-se focado em diferentes atores e contextualizado num processo de resolugdo de
problemas. A importancia do conhecimento tem vindo a ser avaliada pelo interesse dos stakeholders
envolvidos no processo de produgdo.

Podemos elencar cinco caracteristicas principais do modo de produ¢do de conhecimento 2 que o fazem
diferir do Modo de producao 1.
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Em primeiro lugar, o conhecimento ¢ gerado em contexto de aplicacdo. O Modo | pode também resultar em
aplicagdes praticas, mas no Modo 2 estas sdo produzidas em contextos diferentes em termos de tempo ¢
espaco. A segunda caracteristica do Modo 2 ¢ a transdisciplinaridade, que se refere a mobilizagdo de um
conjunto de conhecimentos tedricos e praticos para resolver problemas. O consenso tedrico ndo pode ser
reduzido a componentes especificas. Em terceiro lugar, o Modo de producao de conhecimento 2 ¢ produzido
num conjunto variado de institui¢des, resultando numa pratica heterogénea.

Estes locais de produgdo de conhecimento estdo ligados através de redes de comunicagdo ¢ a investigagao €
conduzida de forma dindmica. A quarta caracteristica ¢ a reflexividade. Isto significa que os investigadores
estdo mais preocupados com as consequéncias sociais do seu trabalho. A quinta caracteristica consiste em
novas formas de controlo de qualidade da produ¢ao de conhecimento. A perspectiva tradicional assenta num
sistema de peer-review que tem vindo a ser substituido por critérios adicionais de natureza, econdmica,
politica e social.

No Modo 2, a investigagdo ¢ desenvolvida em contexto de aplicagdo na qual existe desde o inicio um didlogo
continuo entre as partes interessadas, incluindo produtores e utilizadores de conhecimento. Assim, o conceito
de transferéncia de conhecimento tera que ser reconsiderado. Os participantes podem incluir empresarios,
venture capital, indUstria, centros de investigacdo e universidades. Ou seja, todos t€m que estar ativamente
envolvidos no processo de criacdo e transferéncia de conhecimento.

A presente comunicagdo, que tem por base um projeto de investigacdo - CoRe, tem como objectivo central
analisar o processo de transferéncia de conhecimento entre os parceiros (centros de investigacdo, instituigdes
do ensino superior, start-ups, centros tecnologicos, entre outros) numa rede de co-inovagao - rede BIT.

2. Estudo de caso

Metodologia

A investigacdo centra-se num estudo de caso desenvolvido na maior concessionaria de autoestradas em
Portugal e tem como base dois projetos estruturantes da empresa que decorreram entre 2002-2010,
designadamente E TOLL — Electronic Tolling System, uma faixa de autosservico onde ¢ possivel pagar a
portagem com cartdo de crédito ou em dinheiro e ALPR — Advanced License Plat Recognition, um sistema
de aplicagdo com base no reconhecimento automatico de matriculas nas portagens.

Os projetos E TOLL e ALPR foram selecionados no &mbito do projeto CoRe (projeto piloto) na medida em
que foram considerados projetos relevantes em termos de inovagdo e de criagdo de valor (econdémico e
técnico) para a empresa. Tendo como referéncia os projetos mencionados, foi reconstruida a rede de
parceiros que os integram (empresas, centros de investigagdo, universidades) no sentido de os envolvermos
na investigacao sobre a rede de inovacdo BIT. A componente empirica do projeto desenvolveu-se recorrendo
a entrevistas em profundidade aos parceiros envolvidos nos projetos em estudo e um breve inquérito por
questionario aplicado aos mesmos.

A rede BIT conta com diversos parceiros (cerca de 30), desde institui¢des do ensino superior, associagoes,
start-ups, fornecedores, institutos de investigagdo. No projeto CoRe foram envolvidos apenas os parceiros
que integravam os projetos selecionados, ou seja para além da empresa nuclear, cerca de 16 parceiros, ainda
que com diferentes niveis de intervencgao.

Transferéncia de conhecimento

Mecanismos de Transferéncia

Neste ponto analisaremos os dados resultantes da pergunta: "Quais os meios usados na partilha de
conhecimento entre as empresas/organizacdes?”, obtidos através da aplicagdo de um questionario aos
membros da rede estudada. (quadro 1)
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Mecanismos de Transferéncia Meios

Publicacdes Internas 38
Publicacdes externas 29
Relatorios 38
Patentes 2.6
Mobilidade de recursos entre as instituigdes 6.1
Boas praticas (licdes aprendidas) 51

Repositdrio de Informagao (infraestruturas dedicadas) 4.0

E-mail 7.0
Videoconferéncia 1.3
Infraestruturas de suporte aos processos colaborativos

(exemplo, ferramentas de trabalho em grupo) 1.3
Telefone/telemovel 6.5
Encontros informais 6.9
Reunides periodicas 6.5
Outros 4.5

Quadrol — Meios utilizados (escala de 1 — reduzida utilizagdo a 10 — elevada utilizagdo)

A partir dos resultados, podemos observar que os mecanismos mais usados pela rede BIT sdo o e-mail,
seguidos de encontros informais, reunides periodicas, telefone/telemdével e mobilidade entre
técnicos/investigadores pertencentes a diferentes organizagdes. Refira-se que esta mobilidade ¢
recorrentemente referida como uma forma de partilha de conhecimento com resultados bastante
positivos. Em posicdo oposta, surgem as videoconferéncias e outras infraestruturas de suporte ao
trabalho colaborativo (exemplo, ferramentas de trabalho em grupo). O discurso dos entrevistados ¢
consensual relativamente a possibilidade de melhoramento do processo de transferéncia de
conhecimento pelo uso de tecnologias colaborativas. No geral, os técnicos/gestores sublinham este
aspecto, o que provavelmente também se prende com o facto de estarmos perante empresas de base
tecnologica.

No sentido de analisarmos a frequéncia e intensidade de contactos entre as organizagdes pertencentes a
rede, as figuras 4a e 4b (numa escala de 1 a 10), agregam a informacao obtida junto dos inquiridos.

Analisando os graficos apresentados, identificiamos um aumento quer em termos de frequéncia’ quer de
intensidade™ nos contactos entre os membros no ano de 2010 comparativamente como 2002. Estas duas
variaveis, podem ser vistas como uma medida para avaliar o envolvimento entre os membros da rede.
Parece existir uma dinamica diferente resultante da alteragdo de modelo de cooperagdo, ja que em 2002
estamos a referir-nos sobretudos a contactos menos frequentes associados a relagdes de subcontratagdo,
enquanto em 2010 o modelo adoptado ¢ mais proximo de uma dinadmica de rede.
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Figura 4a — Frequéncia de contactos em 2002, 2010 FigurA 4b — Intensidade de contactos em 2002 e
(1- reduzida e 10- elevada) 2010 (1 — curtos e 10 - longos)

Competéncias

A visualizagdo grafica permite captar em detalhe a subestruturas que podem estar presentes numa rede
colaborativa. A divisdo de membros em cliques, isto € em subestruturas nas quais alguns elementos estdo
mais préximos de uns membros e menos de outros, pode ser importante para perceber como é que o
conhecimento se transfere na rede. Por outro lado, a nivel micro, a forma como um membro esta envolvido
numa subestrutura da rede pode ser um contributo relevante para avaliar a circulagdo de conhecimento.

Propomo-nos, assim, analisar a transferéncia de conhecimento fazendo uso de alguns conceitos da ARS

(analise de redes sociais). As figuras seguintes mostram as competéncias usadas por cada parceiro nos
projetos em estudo.

Figura 5a — Competéncias usadas por cada um dos parceiros nos projetos estudados.

Na figura Sa, a dimensdo do né das empresas (exemplo, E1) representa o conjunto de competéncias usadas
nos projetos estudados (E_TOLL — ElectronicTollingSystem, ¢ ALPR — AdvancedLicensePlatRecognition),
enquanto a dimensdo do n6 das competéncias representa o nivel de abundéancia de cada competéncia na rede
durante o desenvolvimento dos referidos projetos.

9dell



Assim, no decorrer dos projetos, por exemplo, a empresa mais versatil ¢ a E6, na medida em que é aquela
que congrega um maior nimero de competéncias distintas, seguida da empresa E4 e da organizag¢do O1. Pelo
contrario, as empresas E2, E5 e E3 sdo as empresas que individualmente contribuem para os projetos com
uma unica competéncia especifica. Por outro lado, de acordo com esta perspectiva, € possivel confirmar que
as competéncias C2 e C4 sdo as mais comuns na rede. Vale a pena referir, que existem alguns parceiros que
sd0 os Unicos a deter competéncias exclusivas, o que lhes da uma posic¢do privilegiada na rede.
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Figura 5b — Competéncias usadas por cada um dos parceiros nos projetos estudados

Deste modo, e num nivel macro, observando os nés de competéncias € possivel identificar a emergéncia de 6
competéncias, tais como: C19, C20, C21, C22, C23 e C24. Mais, em termos de cada membro per si, é
também possivel identificar a disseminagdo de competéncias entre os membros da rede, por exemplo, a
empresa E2, detém duas novas competéncias: C3 e C4. O ganho das organizagdes ¢ visivel através da
comparacdo dos dois cenarios (figura 5a e 5b). Quando consideramos as caracteristicas do Modo de
produgdo de conhecimento 2, outro resultado interessante é as competéncias detidas pelas institui¢des do
ensino superior (O1 e 0O2), no sentido em que esta produgdo e transferéncia de conhecimento envolve todos
os parceiros da rede e as universidades recebem competéncias das empresas e vice-versa. A rede de
colaboracdo parece-me constituir uma forma privilegiada de combinar competéncias e integrar conhecimento
especifico a partir de origens diferentes. O conhecimento resulta de uma variedade de organizagdes e
institui¢des e € heterogéneo em termos de competéncias e institui¢des.

3. Nota conclusiva

Concluindo, ¢ referido pelos parceiros que os mecanismos de transferéncia de conhecimento poderdo ser
melhorados através da utilizacdo de tecnologias mais sofisticadas. Por outro lado, os resultados mostram o
aumento de frequéncia de contactos assim como a intensidade quando comparamos os dados de 2002 ¢ 2010.
Podemos referir a existéncia de uma dindmica diferente a partir do momento em que a empresa envereda por
uma nova forma de cooperagdo entre os membros da rede.

A rede incorpora um conjunto de competéncias que sdo partilhadas pelos membros no ambito dos projetos,
sendo um dos aspectos importantes a realcar a mobilidade dos técnicos/investigadores entre as organizagdes
como forma de transferéncia entre os parceiros. Como refere 0 CEO da BIT, esta mobilidade constitui uma
importante mais-valia em termos de conhecimento e transferéncia de competéncias.

O desenvolvimento de um conjunto de indicadores para captar e medir a circulagdo e produgdo de
conhecimento pode constituir um instrumento Util no sentido de identificarem formas de promover a
colaboracdo entre os parceiros e como forma de extrair as vantagens em pertencerem a uma rede.
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No entanto, o desenvolvimento de indicadores para medir o potencial impacto e valor relacionado com a
produgdo e circulagdo de conhecimento, por exemplo, em termos de capacidade para gerar novas ideias,
desenvolvimento de novos processos, novos produtos ou servicos em organizagdes com culturas e recursos
diferentes apresenta ainda um vasto campo por estudar e requer mais investigacao nesta area.
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