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Resumo

Este artigo tem como objetivo entender a transformacéo do conhecimento organizacional, a partir do processo de inovagdo. Para isso, investiga
o desenvolvimento da tecnologia flex fuel no contexto brasileiro de trés fornecedores de sistemas (sistemistas) para a industria automobilistica.
Metodologicamente este artigo se apoiou em entrevistas feitas para os trés estudos de caso: Bosch, Magneti Marelli e Delphi. Os projetos foram
divididos em trés fases (pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pds-desenvolvimento) e o conhecimento classificado de duas formas: tacito
e explicito, que interagem para formar o conhecimento organizacional por meio da socializagdo, externaliza¢do, combinag¢do e internalizagdo
(modelo SECI). A pesquisa concluiu que as interacdes entre os tipos de conhecimento ocorrem de modo distinto em cada uma das fases do projeto,
dependem da forma como ele é gerido (formal ou informalmente). No pré-desenvolvimento observou-se com mais intensidade o conhecimento
tacito (socializag@o e internalizacdo). Na fase de desenvolvimento, um projeto conduzido de modo formal emprega o conhecimento ticito e o
conhecimento explicito. J4 um projeto informal se concentra na constru¢do do conhecimento ticito (socializacio e internaliza¢do). Na dltima
fase do projeto, o pés-desenvolvimento, a organizagdo aprende por meio do conhecimento téicito (socializa¢do) e pelo conhecimento explicito
(combinagao).
© 2017 Departamento de Administragdo, Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo — FEA/USP.
Publicado por Elsevier Editora Ltda. Este é um artigo Open Access sob uma licenga CC BY-NC-ND (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-
nd/4.0/).
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Abstract

The aim of this paper is to understand the organizational knowledge construction from the innovation process. For this, it investigates the
development project of the flex fuel technology in the Brazilian context of three systems suppliers (first-tier suppliers) for the automotive industry.
Methodologically this paper was supported by interviews for the three case studies: Bosch, Magneti Marelli and Delphi. The projects were divided
into three phases (pre-development, development and post-development) and the knowledge classified in two ways: tacit and explicit that interact to
form the organizational knowledge through socialization, externalization, combination and internalization (SECI model). The research concluded
that the interactions between the different types of knowledge occur differently in each project phases depending on how it is managed (formally or
informally). In the pre-development, the organization uses more the tacit knowledge (socialization and internalization). In the development phase,
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a project conducted in a formal way uses the tacit knowledge and the explicit knowledge. As for an informal project has focuses in the building of
the tacit knowledge (socialization and internalization). In the last phase of the project, the post-development, the organization learns through tacit

knowledge (socialization) and explicit knowledge (combination).
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Introducao

Muitos trabalhos descrevem a criagdo do conhecimento orga-
nizacional no processo de inovacao (ex.: Becker & Zirpoli, 2003;
Hargadon & Sutton, 1997; Parikh, 2001), mas ainda ndo hd uma
producdo substancial desse tipo de pesquisa no contexto das cha-
madas economias emergentes (Silva, 2002; Silva & Rozenfeld,
2003, Silva & Rozenfeld, 2007). Isso pode ser explicado, em
parte, pela natureza das atividades de pesquisa e desenvolvi-
mento (P&D) nesses paises, ainda concentradas nas adaptacdes
de produtos projetados nas matrizes ou em centros de pesquisa
localizados em paises desenvolvidos. No caso especifico do Bra-
sil, a tendéncia verificada € a consolidacao de competéncias para
adaptar produtos ao mercado local e regional (por exemplo, o
Mercosul) e/ou a participagdo de projetos mundiais, em que se
assume a responsabilidade por etapas do desenvolvimento ou
do fornecimento global do produto, em razdo da capacidade de
manufatura local (Rozenfeld et al., 2006). Embora as subsidia-
rias brasileiras tenham reunido certa competéncia e experiéncia
em atividades de inovacdo, as matrizes ainda concentram o
conhecimento e a tecnologia nas atividades de P&D (Cerra, Maia
& Alves Filho, 2007).

Alguns setores industriais brasileiros se esfor¢cam para alterar
essa tendéncia e, entre eles, o automobilistico apresenta casos
interessantes, como, por exemplo, o EcoSport da Ford, o Celta
e a Meriva da General Motors (GM), o Fox da Volkswagen
(VW) e o Palio da Fiat (parcialmente desenvolvido no pais)
destacados por Cerra et al. (2007). Entretanto, foi com o desen-
volvimento do veiculo flex fuel ou bicombustivel (capaz de
funcionar com dlcool, gasolina ou qualquer mistura entre ambos)
que as subsididrias nacionais demonstraram ter conhecimentos
nao disponiveis nas matrizes e passaram a abrigar centros de
exceléncia em P&D para combustiveis alternativos. Diferente-
mente de outros desenvolvimentos de sucesso, esse projeto nao
foi liderado pelas montadoras, mas por uma nova e emergente
base de fornecedores conhecida como sistemistas. Os sistemis-
tas surgiram por volta da segunda metade da década de 1990,
sdo constituidos por grandes grupos multinacionais e respondem
pelo fornecimento de médulos ou sistemas completos as monta-
doras, gerenciam para isso sua propria rede de fornecedores. As
montadoras passaram, entdo, a concentrar suas competéncias na
integracdo desses sistemas.

Para a industria automobilistica brasileira o desenvolvimento
do sistema flex fuel, a despeito de seu sucesso comercial, foi
muito significativo por ser a experiéncia (talvez pioneira) que
subsididrias de sistemistas instaladas no pais tiveram no sentido
de integrar competéncias direcionadas a um desenvolvimento de

elevado grau de complexidade, o que ndo representava simples-
mente a adaptagdo de um projeto existente. Para esse projeto
foram exigidas capacidades técnicas e gerenciais para com-
binar conhecimentos existentes com outros totalmente novos,
para produzir uma solu¢do de baixo custo. Os sistemistas
equacionaram problemas relacionados com mudangas nos pro-
cessos de manufatura, engenharia, materiais, componentes e
algoritmos da injecdo eletronica, além de questdes ligadas a
preferéncias e necessidades dos consumidores e limites de
emissoes.

O desenvolvimento do sistema flex fuel evidencia que o con-
texto da inddstria automobilistica € relevante para trabalhos
como esse, pois seu produto envolve elevada complexidade tec-
nolégica (Cerraetal., 2007) tanto no projeto quanto na produgao,
sua cadeia de suprimentos e atuacdo se estende por diversos
paises e por ser um setor, dada a sua importancia econdmica,
difusor de préticas organizacionais, como engenharia simulta-
nea, produto mundial, co-design, lean manufacturing, dentre
outras (Dias & Salerno, 2009).

Com base nesse desenvolvimento de sucesso, vislumbrou-se
a oportunidade de relacionar a transformacdo do conheci-
mento organizacional com o processo de desenvolvimento
de um novo produto (DNP). A transformagdo do conhe-
cimento estd relacionada a interagdo entre o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito como descrito por Nonaka e
Takeuchi (2008) no modelo SECI (socializagdo, externalizagao,
combinacdo e internalizacdo) e o DNP considera o modelo
proposto por Rozenfeld et al. (2006), composto de trés fases:
pré-desenvolvimento, desenvolvimento e p6s-desenvolvimento.

Para perseguir este objetivo, foram analisados os projetos do
sistema flex fuel conduzidos pelos trés sistemistas que o desen-
volveram no Brasil: Bosch, Magneti Marelli (MM) e Delphi.
Com isso apresenta-se a seguinte questdo que norteia esta pes-
quisa: como o conhecimento empregado nesse processo de
inovacdo se transformou (entre tacito e explicito) durante as
fases do DNP?

Desse modo, a pesquisa percorreu a interagdo entre o conhe-
cimento ticito (presente na mente das pessoas) e o explicito
(encontrado em registros, documentos e bancos de dados)
nas diferentes fases do projeto do sistema flex fuel (pré-
-desenvolvimento, desenvolvimento e pds-desenvolvimento).
Investigagdes similares ja foram conduzidas (Dyck, Starke,
Mischke & Mauws, 2005; Schulze & Hoegl, 2006, 2008) e
diferengas, na maneira como o conhecimento foi transformado,
puderam ser observadas em cada uma das fases. O contexto estu-
dado e a formatagdo metodolégica deste artigo sdo, entretanto,
diferentes dos trabalhos anteriores.
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