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Resumo

Nas tltimas décadas temos vindo a assistir a importantes transformagdes na economia € na
sociedade, as quais nos permitem anunciar a emergéncia de um novo tipo de estrutura social.
O termo ‘“conhecimento” alicer¢a-se, entdo, ndo s6 ao conceito de sociedade mas,
simultaneamente, ao conceito de economia. E a partir dos anos 90 que se tem evidenciado
uma grande preocupacdo no estudo como as grandes empresas gerem o conhecimento e,
particularmente, sobre o processo como operam a sua transferéncia (Solvell e Birkinshaw,
2002).

No presente artigo procura-se perceber os processo de transferéncia de conhecimento numa
rede multinacional e as competéncias localmente geradas que lhe permite ganhar poder na
cadeia de valor global.

A componente empirica da comunicagdo baseia-se num estudo de caso "estendido" (que
inclui unidades de 1&D e os headquarters). Como suporte a analise e discussdao dos dados
obtidos no estudo empirico, utilizou-se a teoria das redes sociais. Ao focalizar a sua atengao
na analise das relagcdes entre entidades sociais, esta teoria permite a construcao de modelos
que potenciam uma melhor discussdo dos resultados obtidos, uma vez que dispde de um
vocabuldrio que permite catalogar um conjunto de propriedades relacionadas com as
estruturas sociais.

Abstract

In the last few decades important transformations have been emerging in the society and in
the economy, leading to the development of a new economic and social structure. The new
concept of knowledge-based economy comes from the acknowledgement of the importance
of knowledge for economic growth. Actually, in the 90’s social scientists have shown a
generalized concern about the study on how multinationals create knowledge and,
particularly, about how they operate its transference. Knowledge is recognized as a crucial
source of economic rent and the effective management of organizational knowledge has
increasingly been linked to competitive advantage and considered critical to the success of
the business firm.

The paper core question aims to identify the knowledge transfer processes developed among
the worldwide R&D units and the competencies that are locally developed to earn power by
knowledge within these global value chains. The empirical component of this paper is
grounded on an extended case (that involves a local R&D unit, a foreign R&D unit and the
headquarters of the global chain) developed on a multinational from the electronics industry.
To support the discussion of data obtained in the empirical study, social networks analyze
will be used.

Palavras-chave: transferéncia de conhecimento, analise de redes sociais, Investimento Directo Estrangeiro, I&D.

Keywords: knowledge transfer, social network analysis, Foreign Direct Investment, R&D.
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1. Introducao

Nas ultimas décadas temos vindo a assistir a importantes transformacdes na economia e na sociedade, as
quais nos permitem anunciar a emergéncia de um novo tipo de estrutura social.

O termo “conhecimento” alicer¢a-se ndo s6 ao conceito de sociedade mas, simultaneamente, ao conceito de
economia. Assim, o conceito de economia baseada no conhecimento esta intimamente relacionado com o
crescente reconhecimento da importidncia do conhecimento para o crescimento econdémico (Conceicdo e
Heitor, cit. em: Gibson et al., 2005). As economias alicer¢adas no conhecimento sdo, no essencial economias
em que a actividade de gestdo do conhecimento, em relagdo com o processo de inovagdo, se tornou decisiva
na competicao entre actores econdomicos (Murteira, 2004: 217).

Neste sentido, Castells (2005) fala-nos de uma economia que ¢, simultaneamente, informacional, global e em
rede. E informacional porque ¢ a revolugio das tecnologias da informagdo que fornece a base indispensavel &
criagdo da nova economia. E global porque tudo esta organizado a escala global. E em rede porque as
principais actividades se desenvolvem numa rede global de interac¢des (Castells, 2005: 95).

Estamos, assim, perante uma economia onde o capital intelectual é a principal fonte de riqueza e de
rendimento e onde se destaca o processo de inovagao e a correspondente capacidade empreendedora.

Também nas teorias que tratam o Investimento Directo Estrangeiro (IDE) conhecimento e inovagao ocupam
lugar central. De facto, a Gltima década tem evidenciado uma grande preocupagdo no estudo do modo como
as grandes empresas gerem o conhecimento e, particularmente, sobre o processo como operam a sua
transferéncia Solvell, Orjan, e Birkinshaw, Julian (2002). Diz-nos Lundan (2002) que as multinacionais que
aprendem, mas que sdo incapazes de expandir o conhecimento no grupo, beneficiam localmente, mas os
beneficios ndo podem ser alargados a todo o grupo. As multinacionais que sdo capazes de aprender e de
ensinar, conseguem combinar os recursos locais com os recursos globais do grupo, gerando capacidades e
competéncias importantes.

Assim, a aprendizagem e a partilha de competéncias e conhecimentos tornam-se mecanismos essenciais para
a empresa (Simdes, Vitor Corado, et al, 2002). Segundo Foss e Pedersen (2002), a transferéncia de
conhecimento e de competéncias é também influenciada pelas proprias fontes de conhecimento,
necessitando, igualmente de mecanismos organizacionais que a facilitem. Como alegam os autores, o
conhecimento tem diferentes fontes, podendo ser produzido internamente na subsidiaria, na rede interna de
relagdes na rede multinacional, na rede externa de relagoes, ou ainda, na rede local de relagdes. As diferentes
fontes de conhecimento irdo, por sua vez, determinar as caracteristicas do conhecimento que afectardo a
extensdo da transferéncia do conhecimento. Particularmente, o contexto e a especificidade do conhecimento
influenciam a extensdo da sua transferéncia, porque quanto mais especifico e mais contextualizado é o
conhecimento, menos capazes sdo as unidades de o absorver e menos util serd para elas (Foss, Nicolai e
Pedersen, Torben, 2002: 99).

As diferentes fontes de conhecimento irdo, assim, resultar em diferentes formas de transferir o conhecimento,
e irdo exigir mecanismos organizacionais para facilitar a transferéncia. No caso, por exemplo, do
conhecimento produzido nas relagdes como actores locais, a autonomia das subsidiarias parece ser um factor
importante para a transferéncia. J4 no caso em que o conhecimento ¢ produzido internamente, a
interdependéncia entre a subsididria e os headquarters ¢ muito importante.

De acordo com Andersson, Bjorkman e Furu, (2002) o desenvolvimento de competéncias esta dependente da
capacidade das subsidiarias para reconhecerem o valor do conhecimento externo, assimila-lo e aplica-lo, ou
seja da sua capacidade de absorc¢do. Assim, para serem capazes de reconhecer e absorver conhecimentos, as
subsididrias tém que estabelecer ligacdes com redes externas e locais, podendo depois utilizar esse
conhecimento absorvido como uma base importante para o desenvolvimento de novas competéncias.
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Neste sentido, quanto maior ¢ a capacidade de absor¢do da subsidiaria, maior ¢ o desenvolvimento de
competéncias e, consequentemente, maior € o contributo para o desenvolvimento de competéncias em toda a
rede multinacional. Contudo, os autores alertam para o facto de esta transferéncia de conhecimentos e de
competéncias nem sempre se processar de modo facil.

Na verdade, ha barreiras que dificultam a transferéncia de conhecimento, que podem estar associadas a
propria competéncia, as caracteristicas da subsididria remetente, ao destinatario e as relagdes entre eles. Os
autores argumentam, por exemplo, que o conhecimento tacito e especifico é dificil de transferir de uma
unidade para outra, devido & dificuldade em separar esse conhecimento da unidade que tem esse
conhecimento e coloca-lo a uma nova base de conhecimentos. Outros problemas estdo relacionados com a
capacidade ou vontade do destinatario em absorver informagao nova, com a relagdo entre o remetente ¢ o
destinatario, ¢ com a vontade da unidade em partilhar informacdo com outras unidades (Foss, Nicolai e
Pedersen, Torben, 2002:117). Considerando os factores associados com a subsididria remetente, destacamos
duas barreiras.

A primeira refere-se as competéncias que resultam da interac¢do entre a subsidiaria e o seu contexto local.
Estas competéncias ndo podem ser usadas em outros contextos de outras unidades do grupo, porque a
capacidade de absor¢do necessaria para compreender e aplicar a competéncia ¢ desenvolvido num contexto
especifico (Foss, Nicolai e Pedersen, Torben, 2002: 117).

A segunda barreira esta relacionada com a competigao interna entre subsididrias. A difusdo de conhecimento
para outras unidades, neste caso, pode significar a perda por parte da subsidiaria da sua originalidade e
unicidade e, consequentemente, a perda de poder de negociacdo do grupo multinacional (FOSS, Nicolai e
Pedersen, Torben, 2002: 118).

Neste sentido, cabe ao grupo multinacional, accionar mecanismos que incentivem os fluxos de informagao
entre as diferentes unidades do grupo. Assim, um desafio crucial para uma EMN serd a capacidade para
reconhecer a capacidade de absor¢do das subsidiaras e, em particular, coordenar a difusdo das competéncias
das subsidiarias, ou seja, estabelecer mecanismos de integracdo que permita os fluxos de conhecimento de
uma subsidiaria para as outras.

Os resultados do estudo de Andersson, Bjorkman e Furu (2002) indicam que nem todos os mecanismos
estimulam a difusdo de competéncias na EMN. O tnico mecanismo de coordenacdo que parece ter,
claramente, um efeito positivo sobre a transferéncia de conhecimento foi a ateng¢do que os headquarters dao
a subsidiaria, que se reflecte, nomeadamente, na presenca dos headquarters nas actividades da subsidiaria e
no tempo despendido por aqueles nas actividades da subsididria. Assim, os headquarters terdo que investir
tempo nas actividades da subsidiria antes que as competéncias das subsididrias possam ser transferidas para
outras unidades.

A questdo da transferéncia do conhecimento e de competéncias entre as varias unidades de uma rede
multinacional é, deste modo, incontornavel, quando falamos de internacionalizagdo das empresas e,
especificamente, de deslocalizacdo de fungdes estratégicas. As EMN deve, assim, evitar que as subsididrias
se tornem isoladas de outras partes da multinacional e assegurar que as competéncias das diferentes unidades
sao difundidas na rede multinacional (Foss, Nicolai ¢ Pederrsen, Torben, 2002: 116).

Assim, o presente artigo tem como objectivo contribuir para caracterizar alguns dos aspectos relevantes que
estdo na origem dos processos de transferéncia de conhecimento, procurando encontrar respostas para as
seguintes questoes:

* Qual é a vantagens da utilizacdo da analise de redes sociais na analise da transferéncia de conhecimento?
* Que relagdes tém impacto na transferéncia de conhecimento?

A componente empirica da pesquisa baseia-se, sobretudo, num estudo de caso "estendido", o qual inclui trés
estudos de caso inscritos numa mesma rede: uma unidade de 1&D em Portugal, uma unidade de I&D no
estrangeiro, em concreto na Holanda, e a sede na Noruega.
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2. A teoria das redes sociais

Na literatura podemos verificar que a utilizagdo do conceito de rede como método de analise das relagdes
entre varios actores tem despertado grande interesse na comunidade cientifica. A titulo de exemplo, Tichy,
(1980) aborda as redes sociais, Lincoln [1982] as redes inter-organizacionais, Axelsson ¢ Easton [1992] as
redes industriais, Fornengo [1988] as redes de producdo, Larson [1991] as redes de parceiros, Hakansson e
Snehota [1995) redes de negocio.

Alguns casos especiais de redes sdo designados por redes de investimento, redes internacionais, redes
regionais, redes especializadas e redes tecnologicas (Richter, F.J., 2000).

No entanto, a nogao de rede ndo é mais do que uma representagdo simbolica de um determinado objecto de
pesquisa sobre o qual os investigadores centram as suas atengdes na analise das relagdes entre os varios
actores com o objectivo de identificarem padrdes nas relagdes, que se traduzem na caracterizacdo da
estrutura da rede e na caracterizagao formal das relagoes existentes (Hakansson, H. ¢ Snehota, 1. 1995).

A teoria das redes sociais, ao focalizar a sua atengdo na analise das relagdes entre entidades sociais, pode ser
utilizada na constru¢do de modelos que permitam melhor entender o objecto de estudo, uma vez que:

e A teoria das redes sociais, ao basear-se nos conceitos gerais da teoria de grafos (Lazega, E. 1997). dispde
de um vocabulédrio que permite catalogar um conjunto de propriedades relacionadas com as estruturas
sociais. Por outro lado, a existéncia de um formalismo matematico permite nao s realizar um conjunto de
operacdes matematicas como ainda utilizar um conjunto de teoremas existentes na teoria de grafos para
caracterizar as estruturas sociais.

e Se adoptarmos a nog¢do de modelo como uma representacdo simplificada do objecto de estudo que
contém ndo todos os elementos, mas apenas aqueles considerados relevantes (Hage, P. e Harary, F. 1983), os
grafos podem ser usados para modelar redes sociais, da mesma forma que um conjunto de linhas férreas,
numa dada 4area, representa um modelo do sistema ferroviario existente nessa area. Assim, os “noés” sao
utilizados para representar os actores enquanto os “arcos” s@o utilizados para representar as relagdes entre os
actores.

e Por tultimo, a representacdo grafica dos dados associados aos grafos permite detectar padroes que de
outra forma poderiam passar despercebidos (Hoadlin, D. C., Mosteller, F. et al., 1985).

Tipos de dados na construcio de redes sociais

Numa rede social podemos ter dois conjuntos distintos de variaveis, que vao ser designadas por estruturais e
de composi¢@o. As varidveis estruturais, como o proprio nome sugere, sao

variaveis que procuram quantificar ou caracterizar os atributos que ligam dois actores ¢ que vao definir a
estrutura da rede. Como exemplo de variaveis estruturais podemos ter o volume de transacc¢des entre dois
actores, as relagdes de confianga, as relag¢des cliente/fornecedor etc.

As variaveis de composi¢do procuram caracterizar e quantificar os atributos do proprio actor, entre as quais
podemos ter as competéncias, a dimensdo da empresa, os beneficios, etc.

Meétricas utilizadas na andlise das redes sociais

Para realizar analises mais completas existem um conjunto de métricas onde as mais utilizadas sdo: grau do
no6, densidade da rede, e os critérios de centralidade (Wasserman, S. e K. Faust, 1994).
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e Grau do no - O seu valor pode representar uma medida da actividade do actor na rede. No caso das redes
onde as relagdes sdo ndo direccionadas, o grau do no ¢é calculado pelo numero de ligagdes (relagdes) que sdo
incidentes no né em analise.

e Densidade da rede - A densidade da rede define o valor médio do grau dos nds que constituem a rede
podendo assumir valores entre 0 e 1.

o Centralidade - Na perspectiva da teoria das redes sociais a centralidade dos actores esta relacionada com a
visibilidade que estes detém. Assim, os actores t€ém maior visibilidade quanto maior for o seu envolvimento
com os restantes membros da rede. Logo, nesta abordagem nao ¢ relevante identificar, numa relacdo entre
dois actores, quem € o emissor ¢ quem € o receptor mas apenas verificar que existe um envolvimento entre
os dois actores. Portanto, a centralidade de um actor é determinada tendo por base uma rede de relagdes nao
ponderada e ndo direccionada. No entanto, a centralidade de um actor pode ser medida segundo duas
perspectivas distintas: local e global.

Numa perspectiva local, a centralidade de um actor estd relacionada com numero de relagdes que sdo
incidentes no n6 em analise. Logo, o seu apuramento pode ser realizado através do grau do ndé do actor ou
através de um indice de centralidade que tem a vantagem do valor obtido ser independente da dimensdo da
rede.

Numa perspectiva global a centralidade, neste caso a centralidade de um actor, estd relacionada com o
conceito de proximidade ou distdncia. De acordo com esta perspectiva, um actor ¢ considerado central se
poder rapidamente interagir com todos os outros actores. Logo, o céalculo da centralidade ¢ baseado na
determinacdo da distdncia minima que liga dois actores.

3. Modelo de anélise de transferéncia do conhecimento

No contexto das organizagdes em rede, a falta de modelos formais que permitam de forma adequada analisar
a transferéncia de conhecimento ¢ uma limitagdo actual. Considerando que a transferéncia de conhecimento
ocorre em torno de um conjunto relacdes e que estas podem ser modeladas através de grafos, a Tabela 1
ilustra uma proposta de modelo para analise da transferéncia de conhecimento no contexto das organizagoes
em rede.

Tabela 1 - Modelo de referéncia para analisar a transferéncia de conhecimento

Tipo de relacdo Organizagées Conhecimento Recursos Projectos/tarefas

Organizagées Rede de Rede de competéncia Rede de recursos Relacéo das
relacionamentos . . organizacées com

Quem sabe o qué? Quem tem o qué?
X tarefas/projectos
Quem se relaciona com .
quem? Quem participa no
projecto/ tarefas?

Quem faz o qué?

Conhecimento Rede de conhecimento Relagédo do
conhecimento com
Quem tem acesso a
. tarefas/projectos
determinado
conhecimento? Que tipo de
conhecimento é
“mapear as

. necessdrio para
competéncias das

realizar o

projecto/tarefa?

pessoas”
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Recursos Rede social Relagao dos recursos

com tarefas/projectos
Quem conhece quem?

Que tipo de recurso é
necessdrio para

realizar o

projecto/tarefa?

Projectos/tarefas Rede de afinidade
entre

Projectos/tarefas

Que projecto/tarefa

pode estar relacionado

com?

4, Estudo de Caso

A EMN que constitui o nosso estudo de caso ¢ uma empresa da industria electronica, fundada em 1984,
fornecedora global de solugdes e produtos ao nivel da cobranga de portagens e do controlo de trafego,
oferecendo solugdes e produtos tais como: transmissores de sinais de radio de curta distancia (DSRC - tag —
detector de via verde) e instrumentos de reconhecimento optico de caracteres (OCR - reconhecimento e
processamento de imagens), e com entregas na Europa, Asia, Médio Oriente e Norte ¢ Sul da América.

A empresa criou a sua primeira subsidiaria em Portugal, onde tinha um importante cliente, expandindo-se,
nos anos seguintes, para novos mercados europeus e outros mercados internacionais como a Malasia, o
Brasil e a Australia. Actualmente, tem 270 empregados em 12 paises e representantes noutros 6. Apesar de
estar presente em varios paises do mundo, é uma pequena EMN que, por um lado, tem subsidiarias maiores
que fazem algum desenvolvimento local; mas, por outro lado, na maioria dos paises tem pequenas
subsididrias, especialmente dedicadas as vendas.

A sede norueguesa com 110 pessoas e a subsididria holandesa com 28 sdo as unicas unidades com
departamentos de I&D. As outras subsidiarias como a Malasia com 17 pessoas, a Australia com 13 ¢ a
Tailandia com 10, tém actividades de Desenvolvimento local. Todas as outras subsidiarias contam com
menos de 10 pessoas, dedicando as vendas, embora havendo subsididrias com um nimero reduzido de
pessoas como ¢ o caso da portuguesa com 5 ¢ da brasileira com 7 pessoas, que tém engenheiros que fazem
Desenvolvimento. No total sdo cerca de 80 pessoas fora da sede norueguesa.

Em termos metodologicos privilegiamos o método do estudo, o qual engloba trés estudos de caso inscritos numa mesma
rede: uma unidade de 1&D em Portugal, uma unidade de 1&D no estrangeiro e os headquarters.

Nos estudos de caso foram combinadas trés técnicas, no sentido de levar a cabo a investigacdo empirica: a analise
documental (informagdo geral sobre as empresas estudadas), a observagdo in loco dos processos de trabalho e
entrevistas semi-directivas a diferentes actores da empresa, pertencentes a diferentes departamentos ¢ niveis
hierarquicos. Na Noruega foram realizadas 12 entrevistas, na Holanda 6 e em Portugal 5 entrevistas.

Na sede norueguesa foi entrevistado da gestio de topo: o presidente executivo, o vice-presidente de desenvolvimento de
negocios, o vice-presidente de I&D e o gestor de recursos humanos. Da gestio intermédia foi entrevistado: o gestor de
desenvolvimento de sistemas, o gestor de projectos, o gestor de servicos e manutencdo, o gestor da engenharia de
projecto, o director regional de vendas; e do nucleo operacional entrevistimos dois responsaveis da unidade de 1&D.
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Na Holanda foram entrevistados quatro pessoas da gestdo de topo: o director executivo (CEO), o gestor de I&D ¢ o
gestor de tecnologias de informagdo; uma pessoa do nucleo operacional, especificamente, a responsavel pelo registo de
dados: e duas pessoas da gestdo administrativa, concretamente uma responsavel de financas e uma responsavel
administrativa.

Em Portugal foi entrevistado uma pessoa da gestdo de topo, que foi o director executivo da subsididria; trés pessoas do
nucleo operacional, especificamente, dois investigadores (que desenvolvem software) e um responsavel de manutengao;
e uma pessoa da gestdo administrativa, concretamente, a responsavel administrativa da subsidiaria.

O uso de grafos na anélise da transferéncia de conhecimento

A adopg¢do de indicadores quantitativos combinados com uma visualiza¢do grafica permite realizar uma
analise macro mais detalhada das "sub-estruturas" que podem estar presentes na rede em estudo. A titulo de
exemplo, a identificacdo de “cliques”, ou seja, sub-estruturas da rede em que os membros estdo mais
intimamente e intensamente ligados uns aos outros do que em relacdo aos outros membros da rede, pode ser
um elemento importante para compreender a difusdo do conhecimento na rede.

Por outro lado, ao nivel micro o conhecimento de como um membro esta incorporado na estrutura da rede
pode ser importante para entender como ele pode aumentar as suas competéncias. Por exemplo, alguns
membros podem actuar como "pontes" entre os grupos.

Para analisar, a um nivel macro, a resposta a questdo — Quem se relaciona com quem? A figura 1 ilustra a
rede de relacionamentos entre as varias organizagdes. Neste caso, a espessura dos arcos representa a
intensidade do relacionamento entre dois membros da rede e o tamanho dos nés representa o peso global do
relacionamento de cada um dos membros. Logo, para a rede em estudo, verifica-se por exemplo que existe
um intenso relacionamento entre a Noruega e a Holanda. Por outro lado, em termos globais a Noruega ¢ a
organizacdo que lidera o esforco de relacionamento, corresponde ao ndé de maior dimensdo, seguida pela
Holanda e Portugal.

Austrdlia

Malasia

Figura 1 - Rede de relacionamentos

Recorrendo a métricas utilizadas na analise de redes sociais, verifica-se que a densidade da rede é de 0,32 o
que significa que, a um nivel macro, o nivel de coesdo entre as varias organiza¢des ndo ¢ muito significativo.
No entanto, numa analise mais micro, ¢ possivel identificar a existéncia de subgrupos dentro da rede, a
formacdo de cliques, com forte intensidade de relacionamento, a titulo de exemplo temos o clique formado
entre a Noruega, Holanda e Suécia.
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Aplicando métricas de centralidade para analisar o posicionamento estratégico de cada uma das organizagdes
na rede, o grafico 1 ilustra os valores da centralidade local, e o grafico 2 ilustra os valores da centralidade
global, para cada uma das organizacdes.

Assim, a partir da analise dos dois graficos pode-se verificar que a Noruega € a organizagdo que desempenha
um papel mais proeminente dentro da rede, no entanto, o Brasil apesar de possuir um indice de centralidade
pouco significativo (5° lugar em termos de centralidade local) dado o seu posicionamento na rede (2° lugar
em termos de centralidade global) faz com que assuma um papel relevante em termos de proximidade com
as outras organizagodes da rede.

0,00 0,05 4,10 005 0,20 0,35 0,30 0,35 0,40 0,45 .50 0,55 06T 065 0,70 075 0,80 085 00 046 |00 1,05

Porumga
Holanda
Pastugal

Surbcla

Brasd
Malmia
Talinda
Escanha
Al i

Frarca

Grafico 1 - Centralidade local das organizacoes

Grafico 2 - Centralidade global das organizacoes

Como forma de analisar as empresas subsidiarias, a um nivel macro, a questdo — Quem faz o qué? A figura 2
ilustra o papel de cada uma das empresas na rede, de acordo com a tipologia proposta por Johnston, Stewart,
(2005).

Neste caso, podemos verificar que a fungdo estratégia de inovagdo ¢ exclusiva de uma unica empresa, a
Holanda, o que contribui para uma excessiva dependéncia por parte das outras empresas em relacdo a
empresa detentora da func@o exclusiva. Por outro lado, € possivel verificar que um niimero significativo de
empresas desempenha em simultdneo mais do que uma fungao na rede.
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Para além dos aspectos positivos anteriormente referidas, a Figura 3, ilustra a vantagem deste tipo de
representagdo com a construgdo de “meta-redes” ou redes agregadas que possibilitam uma analise simultanea
do impacto das varias redes. A titulo de exemplo, tomando como ponto de partida as duas redes
anteriormente referidas, é possivel a construgdo de uma rede agregada. Assim, podemos verificar por
exemplo que devido ao facto de Portugal e a Suécia possuirem uma relagdo intensa com a Holanda, e que
esta ¢ a unica detentora da estratégia de inovagdo podemos inferir que devido a esse facto estas duas
empresas podem assumir algum relevo em relagdo aos outros membros da rede.

Figura 3 - Rede agregada dos relacionamentos e do papel das empresas na rede

5. Conclusoes

Foi proposto um modelo de analise da transferéncia do conhecimento, para organizagdes em rede, assente na
analise das relagOes intra e/ou inter-organizacionais com impacto na difusdo do conhecimento.

Uma empresa ¢ mais que um conjunto de produtos e servigos, esta envolve facetas de natureza tdo diversa
como o0s aspectos culturais, tecnoldgicos, organizacionais, geograficos, economicos, estratégicos, entre
outros. Logo, um dos grandes desafios com que esta area do conhecimento se confronta esta relacionado com
a necessidade da construgdo de modelos que permitam uma melhor compreensdo dos mecanismos que
suportam a difusdo do conhecimento. S6 dispondo de modelos suficientemente consolidados ¢ que ¢é possivel
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detectar e caracterizar um conjunto de principios € mecanismos que estdo na origem dos processos de
difusdo do conhecimento ¢ definir um conjunto de orientagdes que permitam a sustentabilidade da
transferéncia de conhecimento na rede.

Em termos de trabalho futuro, o desenvolvimento de um sistema para monitorar ¢ acompanhar as
transferéncias de conhecimento ao longo do tempo seria particularmente 1til.
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