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RESUMO

Esta tese fundamenta-se na necessidade que as empresas tém de aproveitarem o0s
conhecimentos gerados nos projetos de produto de maneira que possam ser reutilizados em
novos projetos a serem desenvolvidos, reduzindo assim esfor¢cos de desenvolvimento e
melhorando o potencial inovador das equipes de produtos. Neste sentido, assume-se que
existem fatores proprios do processo de desenvolvimento de produtos que podem ajudar a
incentivar a TC. Porém muitos desses fatores e suas relagdes com outros fatores sdo pouco
aprofundadas na literatura académica. Em razdo disso, esta tese propde desenvolver um
modelo para o incentivo da transferéncia de conhecimentos (TC) entre equipes de
desenvolvimento de produto baseado na explicacdo das relagdes existentes entre os diversos
fatores que influenciam a TC. A proposta desta tese estd baseada em uma abordagem de
pesquisa que combina aspectos qualitativos (como grupos focados, entrevistas e estudos de
caso) e quantitativos (como pesquisas survey com analise multivariada de dados) aplicados
em diferentes empresas (cerca de 80 nas etapas de levantamento e cinco nas etapas de
aprofundamento). Por meio da utilizacdo desses métodos obtiveram-se os seguintes
resultados: (i) a proposi¢cdo de um novo modelo para as etapas do processo da TC, baseado no
estudo comparativo dos modelos existentes na literatura, que ajuda a entender como ocorre a
TC desde o momento em que um conhecimento € reconhecido como qtil para outros projetos
até o momento em que o mesmo ¢ aplicado em um novo projeto; (ii) a constru¢cdo de uma
taxonomia que classifica os fatores da TC em diferentes categorias, ajudando a entender
melhor como os mesmos estdo organizados; (iii) o estudo das caracteristicas do contexto das
empresas que define a prioridade que estas atribuem aos diferentes fatores da TC; (iv) a
proposicdo de um modelo para os relacionamentos entre os fatores, que explica de maneira
sist€émica a interagdo que ocorre entre os mesmos € (v) a proposi¢cao de um modelo para o
relacionamento entre os fatores e as etapas da TC, que explica quais fatores agem de maneira
direta ou indireta sobre as diferentes etapas da TC. Do ponto de vista académico, os resultados
ajudam a expandir o entendimento tedrico sobre a TC no desenvolvimento de produtos,
seguindo a corrente tedrica da inovacdo continua; e (ii) do ponto de vista profissional, os
resultados permitem direcionar ag¢des de melhoria da TC entre projetos, focalizando
especificamente nas necessidades particulares de cada empresa.

Palavras-chave: Transferéncia de conhecimentos, desenvolvimento de produtos, equipes de

projetos, modelo.



ABSTRACT

This thesis proposes a model to foster knowledge transfer (KT) between new product
development (NPD) teams. This proposal is based on companies’ need for taking advantage
of knowledge generated in prior product projects by reusing it in new projects, thus reducing
development efforts and improving team innovativeness. In this sense, this thesis assumes that
there are organizational factors that present a general pattern of behavior and that can help to
foster KT in NPD. However, an important challenge is to understand how these factors
influence KT. Thus, the proposed model explains the relationships that exist among KT
influence factors, as well as the relationships between these factors and the KT process stages.
Furthermore, this thesis studies such relationships given different companies’ characteristics.
This proposal is based on a mix-method research approach by combining qualitative studies
(e.g. focus group, individual interviews, and study cases) and quantitative studies (e.g.
surveys with multivariate data analysis) applied to different companies (circa 80 in the survey
stage and five in the case studies). The following results were obtained, which contributed to
the general proposal of the thesis: (i) a new model that explains KT process stages, based on a
comparative study of prior models proposed in the academic literature; (ii) a taxonomy for KT
influence factors; (iii) an analysis of firm contextual characteristics that help define the
influence factors priorities; (iv) a model that explains the relationships among KT influence
factors; and (v) a model that explains the relationship between KT influence factors and KT
process stages. Considering these results, two main contributions of this thesis are
highlighted: (i) from the academic point of view, results obtained help to extend the
theoretical understanding about KT in NPD, based on the continuous innovation theoretical
stream; (ii) from the practical point of view, results obtained allow to guide KT improvement
in NPD, focusing on the specific needs of each company.

Keywords: Knowledge transfer, new product development, teams, model.
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1 INTRODUCAO

A medida que aumenta a demanda pelo numero de produtos a serem desenvolvidos em
uma empresa, a mobiliza¢do de recursos para este fim também cresce, implicando em
maior complexidade de gerenciamento. As empresas vém-se forgadas a desenvolver um
nimero maior de produtos em um tempo menor, tendo que recorrer a engenharia
concorrente de produtos, a qual considera o gerenciamento multi-projetos que pode
contemplar diferentes plataformas e familias de produtos em diferentes estagios de
desenvolvimento (NOBEOKA e CUSUMANO, 1997; CORSO e PAVESI, 2000;
MARSH e STOCK, 2006). Considerando esta realidade, nao basta ser eficiente em cada
projeto individual, é necessario assegurar o desempenho do conjunto de projetos que
utilizam a mesma fonte de recursos (CUSUMANO e NOBEOKA, 1998; CORSO et al.,
1999).

Dentre os recursos que devem ser gerenciados considera-se o conhecimento das equipes
envolvidas nos projetos o mais importante e estratégico, uma vez que estabelece a base
para a vantagem competitiva em médio e longo prazo. Isto ¢ especialmente importante
no contexto do processo de desenvolvimento de produtos (PDP), pois este processo ¢
intensivo na criacdo de novos conhecimentos (ZHENGFENG et al., 2007). Idealmente,
espera-se que o conhecimento criado pelas equipes em cada projeto de produto seja
também utilizado por outras equipes de projeto, de maneira que se consiga obter o
maximo aproveitamento deste recurso de tanto valor para a empresa. Além disso,
espera-se que o conhecimento acumulado pelas equipes possa também ser uma fonte de
geracdo de ideias para estimular a inovagdo em novas plataformas e familias de
produtos (BATEZZAGHI et al., 1997; CORSO, 2002). Desta maneira, o incentivo a
transferéncia de conhecimentos (TC) tem um objetivo duplo: reutilizar o conhecimento
criado em uma equipe para a solucdo de novos problemas enfrentados por outras
equipes, incentivando assim a melhora continua (exploitation capacity); e criar um
ambiente de aprendizagem e geracdo de novos conhecimentos entre as equipes,
incentivando a inovagao dos produtos (exploration capacity) (MARCH, 1991).

Quando os conhecimentos das equipes de projeto sdo transferidos e aproveitados em
outros projetos, melhorias significativas no desempenho global do PDP podem ser
obtidas (MARSH e STOCK, 2006). Dentre alguns dos possiveis beneficios a serem
obtidos destacam-se: a redu¢do de erros repetitivos (RAUNIAR et al., 2008); a melhoria



14

nas rotinas de trabalho (ZOLLO e WINTER, 2002) e, como consequéncia desses
beneficios, a redu¢do dos tempos de desenvolvimento e dos custos dos projetos
(CORSO e PAOLUCKCI, 2001; RAUNIAR et al., 2008). Além disso, outras pesquisas
também destacam melhoras na capacidade de inovagdo nos produtos (YANG, 2005;
EDMONDSON e¢ NEMBHARD, 2009) ¢ no desenvolvimento da resiliéncia e da
capacidade dindmica das equipes para se adaptarem a situagdes adversas e cambiantes
do mercado (ZOLLO e WINTER, 2002; HOLLNAGEL et al. 2006; EASTERBY-
SMITH e PRIETO, 2008; EDMONDSON ¢ NEMBHARD, 2009), além de ajudar a
expansdo da rede social, permitindo identificar com maior facilidade potenciais fontes
de conhecimento para os projetos (EDMONDSON ¢ NEMBHARD, 2009).

Porém, embora destacados estes beneficios da TC, deve-se levar em conta que esta nem
sempre acontece naturalmente entre diferentes equipes. Isto se deve a diferentes razoes.
Por exemplo, em muitos casos, existem diferentes plataformas e familias de produtos
que trabalham com estruturas de equipes independentes, as quais nao estdo integradas
(NOBEOKA, 1995). Em outros casos, o PDP acontece por meio de equipes virtuais,
fazendo com que as pessoas nao tenham uma interagdo natural entre si que permita o
compartilhamento do aprendizado (BARTEZZAGHI et al., 1997; SONG et al., 2007).
Também, frequentemente equipes de projetos compostas principalmente por pessoas
com uma formagdo fortemente técnica tendem a apresentar um comportamento
individualista (BIJ et al., 2003). Ainda, as pressdes para resolver os problemas nos
projetos muitas vezes fazem com que as pessoas ndo se interessem nas atividades
relacionadas a gestdo do conhecimento (ANTONI et al., 2005). Todas estas barreiras da
TC revelam a falta de estratégias estabelecidas com a finalidade de integrar as equipes e
incentivar a TC (BARTEZZAGHI et al., 1997, AOSHIMA, 2002).

Por esta razao, a literatura académica destaca a importancia de incentivar a TC entre
diferentes equipes de desenvolvimento de produtos por meio de diversos fatores a serem
desenvolvidos. Por exemplo, autores que enfatizam aspectos tecnoldgicos destacam
fatores tais como: as caracteristicas da estrutura da empresa, os aspectos econdmicos €
as estratégias das equipes de projetos (DU et al., 2007); a utilizacdo de sistemas de
informagdo (TSENG. 2008); a estrutura organizacional do trabalho das equipes
(AOSHIMA, 2002), entre outros. Por outro lado, outros autores se preocupam mais com
fatores humanos tais como: a cultura, o comportamento dos individuos e o clima
organizacional (EDMONDSON e NEMBHARD, 2009); os aspectos cognitivos no

processo de aprendizado das equipes (AKGUN et. al., 2006); as caracteristicas das redes
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de relacionamentos (ARGOTE e INGRAM, 2000), entre outros. Todos esses trabalhos

estudam a influéncia que esses fatores exercem sobre a capacidade de TC entre equipes
de produto.

Observa-se que as pesquisas citadas tém estudado apenas o relacionamento direto entre
fatores e a TC, porém ndo ¢ considerado o relacionamento que também existe entre os
diversos fatores estudados. Isto faz com que a tomada de decisdes para a melhoria da
TC seja limitada, uma vez que se perde a visdo global sobre como a a¢cdo de melhoria
em um determinado fator pode contribuir também para o desenvolvimento dos demais
fatores de influéncia da TC. Modelos que ndo consideram interfaces e relacionamentos
entre fatores simplificam em excesso a complexidade da realidade (SAURIN et al.,
2011). Por outro lado, essas pesquisas tém estudado a relagdo entre fatores e a TC
considerando esta ultima apenas como um evento Unico € ndo COmMO UM Processo
composto por diversas etapas. No entanto, conforme destacam Hansen et al. (2005), os
fatores organizacionais podem ter diferentes niveis de impacto em cada etapa especifica
da TC, e entender isto pode ajudar a desenvolver agdes de melhoria da TC muito mais
especificas e eficientes. Ambas as limitagdes destacadas devem-se a complexidade de
analise que acarreta em considerar os relacionamentos entre fatores e 8 TC como um
processo composto por etapas (SZULANSKI, 2000). Contudo, conforme ressaltam
Hansen et al. (2005), as pesquisas sobre TC devem incorporar os aspectos citados, isto
¢, as relacdes entre fatores e o processo da TC, de maneira a avangar em dire¢ao a uma
teoria da TC mais robusta.

Consequentemente, estudar os fatores para o incentivo da TC entre as equipes de
produto desde uma visdo sist€émica ¢ ainda um desafio para o meio académico que
poderia redundar em importantes contribuigdes praticas para as empresas. Surgem assim
trés questdes de pesquisa que norteiam a presente tese: (i) Qual ¢ a relagdo existente
entre os diversos fatores organizacionais que influenciam na TC entre equipes de
produto? (ii) Como estes fatores se relacionam com as etapas que compdem 0 Processo
da TC? e (ii1) Como essas relagdes explicadas em um modelo podem ser utilizadas para
conduzir estudos de diagnostico nas empresas? A partir dessas observagdes, a presente
tese propde aprofundar essas questdes, ampliando assim o estado atual do conhecimento
sobre o assunto e propondo solugdes praticas a serem aplicadas nas empresas do
contexto brasileiro. Para tanto, assume-se o pressuposto que existem fatores essenciais
que exercem uma influéncia positiva sobre cada etapa do processo da TC e que os

mesmos possuem um padrdo geral de relacionamento que pode ser determinado, de
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maneira a estabelecer um modelo para a TC, 1til para o diagnodstico e aprimoramento

em situagdes empresariais praticas.

1.1 TEMA E OBJETIVOS

O tema de pesquisa desta tese contempla as areas de gestdo do processo de
desenvolvimento de produtos (PDP) e gestdo do conhecimento. Dentro da area da
gestdo do conhecimento, o tema desta pesquisa concentra-se especificamente na
transferéncia de conhecimentos (TC) entre equipes de projeto de produto, enfatizando a
reutilizacdo de conhecimentos e os resultados obtidos através disso para a melhoria do
desempenho do trabalho das equipes de produto.
O objetivo geral desta tese ¢ desenvolver um modelo para o incentivo da transferéncia
de conhecimentos (TC) entre equipes de projeto de produto que sirva de referéncia para
a melhoria das atividades de inovagdo e desenvolvimento de produtos nas empresas,
considerando especialmente o contexto das empresas brasileiras.
Para que seja possivel alcancar o objetivo geral deste trabalho, ¢ necessario atingir os
seguintes objetivos especificos:
a) Identificar as etapas do processo de TC entre as equipes de projeto de
produto.
b) Identificar os fatores que influenciam a TC entre as equipes de projeto de
produto.
c) Identificar as caracteristicas empresariais que influenciam a importancia
atribuida a esses fatores da TC.
d) Sintetizar os aspectos anteriormente mencionados em um modelo capaz de
apontar os fatores a serem modificados para obter niveis desejados de TC.
e) Testar o modelo desenvolvido através da aplicacdo do mesmo na realidade

de empresas brasileiras.

1.2 JUSTIFICATIVA DO TEMA E DOS OBJETIVOS

O tema desta tese se enquadra na area da gestdo do conhecimento, uma linha de
pesquisa recente que teve um importante crescimento nos ultimos anos. A pesquisa de
Gu (2004), no nivel internacional, e de Barrada e Campos Filho (2008), especificamente

no Brasil, demonstram o crescimento deste tema nos ultimos anos como interesse de



17

pesquisa. Segundo Zhengfeng et al. (2007) e Corso et al. (2001), a aplicagao da TC no
PDP representa uma grande oportunidade, pois o PDP ¢ um dos processos de negocio
mais intensivo em cria¢ao e utilizagdo de conhecimentos.

Dentro deste tema geral de pesquisa, destaca-se o tema especifico a ser abordado nesta
tese: a transferéncia de conhecimentos (TC) no PDP. Este tema teve uma preocupagao
crescente a partir da década de 1990, quando as empresas automotivas japonesas
comegaram a implantar no PDP a filosofia Lean Development (Desenvolvimento
Enxuto), que considerava estratégias de gerenciamento multi-projetos e integracdo de
equipes, enfatizando o aprendizado entre as mesmas (CUSUMANO e NOBEOKA,
1998). O sucesso alcangcado nas empresas japonesas pela implantagdo deste tipo de
praticas levou a cria¢do de linhas de pesquisas nos Estados Unidos que se dedicaram a
estudar este assunto. Por exemplo, pode ser citado o caso da pesquisa do MIT’s
International Motor Vehicle Program, da qual surgiram trabalhos seminais que trataram
sobre a TC entre projetos de produtos. Dentre esses trabalhos, ressaltam-se os realizados
por Nobeoka e Cusumano (1995 e 1997), Nobeoka (1995), Cusumano e Nobeoka
(1998) e Aoshima (1993, 1994, 2002). Estes estudos foram essenciais para impulsionar
uma linha de pesquisa crescente que se dedica a entender o fendmeno do aprendizado e
da TC entre as equipes de projeto no ambito do PDP.

No contexto brasileiro, as praticas do Lean Development despertaram interesse nas
ultimas décadas. Por exemplo, o tema do VII Congresso Brasileiro de Gestdo de
Desenvolvimento de Produtos, realizado em 2009, foi “Lean em Desenvolvimento de
Produtos” (CBGDP, 2009). Contudo, nos trabalhos apresentados nesse congresso nota-
se a falta de pesquisas abordando o gerenciamento de multi-projetos e a integracdo dos
conhecimentos das equipes que atuam em diferentes projetos, que sdo aspectos-chave
do Lean Development (CUSUMANO e NOBEOKA, 1998). Também, pode-se observar
nas bases de dados cientificas do Scielo-Brasil a caréncia de pesquisas especificas sobre
a TC no PDP no contexto deste pais. Embora muitas pesquisas tenham sido
desenvolvidas no Brasil sobre gestdo do conhecimento, poucas tém aprofundado o tema
da TC como um campo especifico de estudo. Assim sendo, existe a necessidade de
estudar este tema no contexto especifico das empresas brasileiras, onde ha fatores
regionais caracteristicos que influenciam a forma em que as equipes transferem seus
conhecimentos.

Em relagdo ao objetivo principal desta tese, que ¢ propor um modelo para o incentivo a

TC entre equipes de projetos de produto, destaca-se a necessidade deste tipo de



18

contribuicdo tanto para o meio académico quanto profissional. Muitas pesquisas
internacionais t€ém se dedicado a estudar diferentes fatores organizacionais que
influenciam na TC. Por exemplo: Cummings e Teng (2003) estudaram as caracteristicas
da fonte e receptor, e a influéncia das distancias fisicas, hierdrquicas e de linguagem
entre os mesmos; Lin e Lee (2005) estudaram a influéncia do clima organizacional e do
suporte da TI; Akgiin et al. (2006; 2007; 2008) estudaram a influéncia de aspectos
cognitivos das equipes; Du et al. (2007) estudaram o perfil das empresas e as
caracteristicas do contexto; ¢ Nobeoka e Cusumano (1995,1997) e Aoshima (2002)
estudaram aspectos praticos relativos a estrutura da gestdo de projetos. Por outro lado,
existem pesquisas que t€m se dedicado a estudar o processo de TC e suas respectivas
etapas. Dentre elas destacam-se trabalhos como os de Bartezzaghi et al. (1997);
Szulanski (2000); Major e Cordey-Hayes (2000); Markus (2001); Alavi e Leidner
(2001) e Zollo e Winter (2002), que propuseram diferentes modelos para o processo da
TC. No entanto, a proposta de um modelo de TC que apresente a inter-relagdo entre os
diferentes fatores de influéncia da TC e que relacione os fatores da TC com as etapas
especificas do processo de TC ¢ ainda um aspecto ndo estudado em profundidade pelos
académicos (SZULANSKI, 2000; HANSEN et al., 2005). As pesquisas existentes
limitam-se a analise dos fatores e estudam a influéncia dos mesmos sobre a TC,
considerando a TC como um evento Gnico € ndo0 cOMO um Processo composto por
varias etapas. Portanto, existe uma lacuna na anélise da TC e que consiste em considera-
la desde uma visdo sistémica, na qual sejam analisados os principais elementos
envolvidos de maneira conjunta.

A falta de pesquisas que aprofundem o objetivo proposto deve-se, em parte, a
complexidade da analise, uma vez que a medida que se acrescentam fatores a
quantidade de inter-relagdes a serem estudadas aumenta notavelmente. Por conseguinte,
uma proposta desta caracteristica permitiria alcancar um entendimento maior deste
fendomeno, trazendo uma importante contribui¢do para o meio académico que se dedica
a entender o processo de TC no ambiente do PDP.

Por outro lado, do ponto de vista pratico, propor um modelo de TC com essas
caracteristicas pode ajudar as empresas tomarem decisdes referentes a melhoria do PDP.
Espera-se que as empresas possam utilizar o modelo proposto como uma referéncia para
realizar diagnodsticos da TC entre as equipes de projeto de produto, avaliando os pontos
criticos dos fatores de influéncia e promovendo as melhorias necessarias a partir disto.

Desta maneira, por meio da melhoria da TC entre as equipes, pretende-se melhorar o
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potencial de aproveitamento dos conhecimentos gerados durante cada desenvolvimento
de um novo produto (exploration capacity) e o potencial de criagdo de novos

conhecimentos para solugdes inovadoras nos projetos de produto (exploitation

capacity).

1.3 DELINEAMENTO DO ESTUDO

Uma vez definidos os objetivos da tese e apresentada a justificativa da importancia
desta pesquisa, estabelece-se o delineamento do estudo por meio do qual esses objetivos
serdo alcancados, considerando o método de pesquisa € o método de trabalho que serdo

utilizados.
1.3.1 Método de Pesquisa

Segundo a natureza da pesquisa, este trabalho enquadra-se como pesquisa aplicada. Isto
se deve ao fato de estar orientada a geragdo de conhecimentos dirigidos a solugdo de
problemas especificos que as empresas enfrentam relacionados a TC entre equipes de
desenvolvimento de produto (GIL, 2008). Em relagdo ao tipo de abordagem, esta
pesquisa utiliza uma abordagem mista, combinando métodos qualitativos e quantitativos
que sao utilizados alternadamente dependendo da etapa especifica de trabalho
(conforme descrito na Sec¢ao 1.3.2). Em relagdo aos objetivos, o trabalho inicia com
uma pesquisa exploratéria, tendo por alvo construir os aspectos teodricos da pesquisa,
tais como a definicdo das etapas tedricas do processo da TC e a determinacdo dos
fatores de influéncia a serem analisados. Contudo, a parte principal do trabalho
concentra-se numa pesquisa explicativa, uma vez que visa explicar as relagdes entre um
determinado conjunto de fatores que influenciam no processo de TC (GIL, 2008).
Finalmente, do ponto de vista dos procedimentos, esta pesquisa explora uma
combinagdo de diversos métodos — conforme as necessidades especificas de cada etapa
— conforme explicado na Se¢ao 1.3.2.

Considerando os aspectos teoricos da pesquisa, duas lentes tedricas sdo utilizadas para
conduzir o estudo da TC no PDP. Em primeiro lugar, este trabalho segue a corrente
teorica da inovacao continua em produtos (Continuous Product Innovation — CPI). Esta
linha teve seus origens nos trabalhos de Bessant (BESSANT et al., 1993; BESSANT et
al., 1997, BESSANT et al., 2001) sobre melhora continua para a inovagao.
Posteriormente foi desenvolvida e ampliada por Bartezzaghi et al. (1997), Corso (2002),
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Boer e Gertsen (2003), entre outros. Esta linha considera a TC como um dos principais
facilitadores para o sucesso da inovagao continua nas empresas (BARTEZZAGHI et al.,
1997, CORSO, 2002; KIANTO, 2011). Neste sentido, inovagdo continua ¢ entendida
como a habilidade de combinar a efetividade operacional (exploitation capacity) ¢ a
flexibilidade estratégica (exploration capacity) em todas as areas da empresa (BOER e
GERTSEN, 2003). Considerando especificamente o PDP, a exploitation capacity é
entendida como a capacidade de reutilizar solucdes passadas em novos produtos,
reaproveitando o conhecimento ja disponivel. A exploration capacity, por sua vez, ¢
entendida como a capacidade de gerar novos conhecimentos para a inovacdo dos
produtos. Entre ambas as necessidades ha uma tensdo constante que gera um dilema
sobre qual aspecto priorizar nas empresas, denominado como ambidestria
organizacional (MARCH, 1991; RAISCH e BIRKINSHAW, 2008). Desta maneira, esta
linha tedrica propde que o incentivo a TC pode ser um meio para contornar a
ambidestria organizacional. Isto significa que a TC das equipes pode ajudar a reutilizar
solugdes tecnoldgicas em outros projetos desenvolvidos por outras equipes €, por sua
vez, pode ajudar a gerar novos insights e ideias para criar solu¢des inovadoras para os
novos produtos. Para que isto seja possivel, a TC deve ser tratada como um processo
composto por diversas etapas que devem ser gerenciadas apropriadamente
(BARTEZZAGHI et al., 1997; CORSO, 2002).

Em segundo lugar, o marco teérico deste trabalho estd também embasado na abordagem
sociotécnica (HENDRICK e KLEINER, 2003). Esta abordagem busca conciliar a
divergéncia existente entre enfoques que priorizam somente aspectos sociais ou
tecnologicos relacionados a TC. Alguns autores tém realizado pesquisas sobre ambas as
perspectivas simultaneamente, destacando a sua importancia para a o estudo da TC (por
ex.: Pan e Scarbrough, 1998; Lee e Choi, 2003; Lin e Lee, 2006; Sendergaard et al.
2007; Choi et al., 2008). Esta linha considera que todas as dimensdes de ambas as
perspectivas devem ser consideradas simultaneamente para alcancar uma visdo
sistémica, equilibrada e completa da realidade estudada (HENDRICK e KLEINER,
2003).

1.3.2 Método de trabalho

Para atender os objetivos propostos, a condug¢do do trabalho ¢ dirigida conforme o

modelo de pesquisa de Van de Ven (2007), apresentado na Figura 1. Este modelo
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propde quatro pontos principais que uma pesquisa deve contemplar: (i) a defini¢cao do
problema a partir de uma realidade observada; (ii) a construgdo da teoria da pesquisa
para abordar o problema; (iii) a definicdo de um modelo explicativo para o problema; e
(iv) a proposicao de solucdes a partir dos resultados encontrados. Segundo Van de Ven
(2007), uma pesquisa pode comegar em qualquer um desses quadrantes e se movimentar
para os outros. Por exemplo, a pesquisa poderia comecar a partir de uma solugdo pratica
que altera a realidade e que cria uma questao de pesquisa a ser explicada teoricamente.
Contudo, neste trabalho adota-se a sequéncia de etapas tradicional, a qual inicia na
formulacao do problema e avanca em diregdo a solu¢do do problema através da

constru¢do tedrica e da execucao do projeto de pesquisa (Figura 1).

Modelo

eLi09]

Realidade

Figura 1 Modelo utilizado para condug@o das etapas da pesquisa.
Fonte: Adaptado de Van de Ven (2007)

A primeira etapa da Figura 1 — a formulagcdo do problema a partir da realidade das
empresas — ja foi discutida no presente capitulo. Assim sendo, os seguintes capitulos
concentram-se nas etapas subsequentes. Para tanto, o trabalho ¢ conduzido por meio de
cinco etapas em formato de artigos. Cada um desses artigos apresenta um objetivo
especifico necessario para alcangar o objetivo geral da tese. Em cada artigo utiliza-se
um método de trabalho especifico. A estrutura proposta para o trabalho da pesquisa ¢
apresentada na Figura 2. Os Artigos 1 a 3 concentram-se principalmente na construcao
teorica da pesquisa (cf. Figura 1). Os Artigos 4 e 5 concentram-se, na sua primeira
parte, no desenvolvimento do modelo e, na segunda parte, na aplicagdo do modelo
desenvolvido em estudos praticos para a solugdo dos problemas das empresas (cf.
Figura 1). A seguir descrevem-se sucintamente a proposta de cada artigo que compde

esta tese (Figura 2).
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Estudos Objetivos Questdes de Pesquisa Revisdo Tedrica Meétodo de Pesquisa
Propor un(; njrogelotdo . incinais et 1. Teoria da TC. Pesquisa tedrica qualitativa:
Artigo 1 sm?ezzodeeDP er; e Quea::SOani [g:;:falrsof::spsis de 2. Abordagens da TC. 1. Andlise de contetido para a
quipe: qu . qu § poem 0 p 3. Modelos de TC existentes comparagdo dos modelos
consolide as propostas ja TC entre equipes de DP? na literatura existentes
o existentes na literatura ) '
Quais os principais fatores Pesquisa qualitativa e quantitativa
. Propor uma taxonomia de que influenciam na TC entre | | 1. Abordagem sociotécnica. 1. Entrevistas individuais e grupos
Artigo 2 fatores de influéncia da TC | | equipes de DP? 2. Elementos organizacionais focados com especialistas.
entre equipes de DP Como eles podem ser que influenciam na TC. 2. Survey com empresas aplicando
. classificados? andlise de componentes principais.
Explorar as relagdes entre Ha4 caracteristicas
. Zi]carzzt:g?icnis g;zncia :iﬁ)ef;?acsas 3:]2322 (;as 1. Fatores de influéncia da TC. || Pesquisa quantitativa:
Artigo 3 uepas esmas zftribuem ri(l))rizar fetemlina dos 2. Tipologia das empresas e 1. Survey com empresas aplicando
q p . seu relacionamento com a TC. | | analise de aglomerados.
aos fatores da TC entre fatores da TC entre equipes
L equipes de DP. de DP?
Pesquisa quantitativa e qualitativa:
Existe um padrao definido 1. Avaliagdo quantitativa com
. Desenvolver um modelo de | | de relagdes entre os fatores A especialistas.
Al’tlgO 4 relacionamento entre os da TC? ;1{: (z:itorrss g;;gﬂge/[\“r:tl? 20; re 2. Ajustes: caso pratico (entrevistas
fatores da TC. Quais as relagdes existentes prop 80 2 individuais).
entre os fatores da TC? 3. Estudo multicasos + validagdo
L quantitativa (regressdo linear).
. Desenvolver um modelo de | | Como os diferentes fatores 1. Etapas do p rocesso deTC Pesqulsg quallhtatlya © qualitativa:
AI‘tlgO 5 . 5 . . propostas no Artigo 1. 1. Avaliagdo quantitativa com
relacionamento entre etapas | | da TC influenciam nas 2 Fatores de influéneia sobre especialistas
0 . .
¢ fatores da TC etapas do processo de TC? a TC propostas no Artigo 2. 3. Estudo multicasos.
\/\
Figura 2 Estrutura das etapas da pesquisa desenvolvida
O Artigo 1 “Em direcdo a um modelo consolidado para a transferéncia de

conhecimentos entre equipes de DP”

— contempla a analise de 14 modelos da TC

existentes na literatura e propoe a consolidagdo dos mesmos em um novo modelo para a
TC entre equipes de desenvolvimento de produtos (DP). O artigo realiza uma
classificagdo dos modelos existentes utilizando uma andlise de conteudo e apresenta
uma nova proposta de modelo que explica as principais fases e etapas que ocorrem
quando o conhecimento ¢ transferido da fonte para um receptor. O modelo proposto
contempla cinco fases principais, subdivididas em um total de onze etapas.

O Artigo 2 — “Fatores de influéncia na transferéncia de conhecimentos entre equipes de
DP: Uma Analise taxondmica baseada na abordagem sociotécnica” — realiza um
levantamento da literatura académica sobre os principais fatores organizacionais que
influenciam a TC. A partir disso, primeiramente ¢ realizada uma analise qualitativa
desses fatores por meio de entrevistas individuais e grupos focados com especialistas da
area, visando assim estabelecer uma classificacao inicial dos fatores. Para tanto, utiliza-

se uma estrutura de classificacdo baseada na abordagem sociotécnica que classifica os
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elementos em quatro subsistemas: (i) pessoas; (ii) tecnologias; (iii) organizacdo do
trabalho; e (iv) ambiente externo. Dentro desses quatro subsistemas os fatores sdo
classificados em elementos e fatores principais (taxonomia da TC). Posteriormente, na
segunda etapa deste artigo, realiza-se uma analise quantitativa da taxonomia proposta
para consolidar a proposta. Para tanto, o artigo apresenta um estudo de levantamento
com 82 participantes e aplica uma analise de componentes principais, com a qual os
resultados da etapa anterior sdo ajustados. Os resultados deste artigo destacam 16
fatores-chave que influenciam no processo de TC entre as equipes de DP.

O Artigo 3 — “Relacdo das caracteristicas empresariais ¢ fatores de influéncia na
transferéncia de conhecimentos entre equipes de DP” — analisa quais caracteristicas do
perfil das empresas (por ex.: tamanho da empresa e da equipe; tempo de duracao dos
projetos; grau de inovacdo e complexidade) determinam a importancia que as empresas
atribuem aos 16 fatores identificados na taxonomia desenvolvida no Artigo 1. Para
explorar estas relagdes, o artigo utiliza os resultados da taxonomia obtida no Artigo 1 e
realiza um levantamento com 58 empresas brasileiras. Para a analise dessas relagdes,
realiza-se um estudo quantitativo através da técnica de analise de aglomerados. Os
resultados deste artigo destacam dois grupos de empresas que priorizam diferentes tipos
de fatores da TC. As caracteristicas que permitiram caracterizar esses grupos de
empresas sdo: o tamanho da equipe de projetos, o nimero de projetos simultineos que
sdo desenvolvidos e o grau de complexidade dos projetos desenvolvidos.

O Artigo 4 — “Um modelo de relacionamentos para a avaliacdo dos fatores de influéncia
da transferéncia de conhecimentos entre equipes de DP” — apresenta a primeira parte da
proposta central da tese, que ¢ o modelo que analisa as relagdes entre os fatores da TC.
Para tanto, este artigo utiliza os resultados obtidos no Artigo 2 (taxonomia dos fatores
da TC) e desenvolve o modelo através de um estudo quantitativo com 22 especialistas
da area de desenvolvimento de produtos. Além disso, o modelo ¢ testado e ajustado em
um estudo de caso pratico junto a uma empresa desenvolvedora de hardware e,
posteriormente, ¢ validado quantitativamente por meio de um estudo de regressao linear
com cinco empresas de diferentes setores.

O Artigo 5 — “Fatores e etapas do processo de transferéncia de conhecimentos entre
equipes de DP: um modelo de relagdes para guiar acdes de melhorias” — estuda uma
segunda parte do modelo proposto, considerando a influéncia dos fatores identificados

no Artigo 2 sobre as etapas da TC propostas no Artigo 1. O artigo segue um método de
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trabalho similar ao utilizado no Artigo 4 (i.e. pesquisa com especialistas) e apresenta

duas aplicagdes praticas em empresas de grande porte.

1.4 DELIMITACOES DO ESTUDO

Para o desenvolvimento da pesquisa, as seguintes limitagdes de estudo sdo propostas.
Primeiro, o tipo de atividade da gestdo do conhecimento tratada nesta pesquisa ¢
somente a TC. Outros tipos de atividades da gestdo do conhecimento ndo serdo
abordados neste trabalho de maneira especifica. Além disso, a TC sera tratada apenas no
nivel operacional da gestdo. Isto significa que se busca ajudar a melhoria da execucao
dos projetos de DP. Aspectos do nivel estratégico do negdcio ndo sao abordados neste
trabalho. Consequentemente, o trabalho delimita-se a estudar o desenvolvimento de
produtos a partir da definicdo de cada novo projeto, quando as equipes ja sdo
estabelecidas para as atividades do desenvolvimento. Etapas do PDP como a defini¢ao
estratégica e o gerenciamento do portfoélio de novos produtos ndo sdo parte do escopo
principal do trabalho, uma vez que geralmente as equipes ainda ndao foram definidas
nesta etapa.

Em segundo lugar, a presente pesquisa limita-se a estudar — como unidade de anélise —
as diferentes equipes de projeto que formam parte do PDP de uma empresa.
Consideram-se aqui as equipes que trabalham em diferentes plataformas de produto
onde a TC ocorre, geralmente, com maior dificuldade. O trabalho estuda tanto equipes
co-localizadas como equipes geograficamente distantes, sempre que estas formem parte
da mesma estrutura de gestdo do PDP da empresa. Portanto, ndo sdo consideradas
diferentes unidades de negocio da empresa, nem a TC em outros niveis, tais como entre
filiais, entre outros processos, ou entre diferentes corporagdes. Quando considerados,
nesta pesquisa, fatores externos (por ex.: parcerias, organizacdes, fornecedores, etc.),
sera analisada apenas a influencia que estes tém sobre a TC interna, entre as equipes de
projetos da empresa e ndo o efeito que isto produz sobre o agente externo a unidade de
analise escolhida.

Terceiro, em relacdo a tipologia de TC, a linha de pesquisa sobre Inovagdo Continua
sugere que a TC pode ocorrer em diversas maneiras e niveis (por ex.: do P&D a
manufatura; dentro de um Unico projeto ou entre multiplos projetos) (BARTEZZAGHI
et al., 1997; CORSO, 2002). Este trabalho considera unicamente a TC entre diferentes

projetos de produto. A TC que ocorre dentro de um tUnico projeto de produto ou dentro
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de melhoras incrementais do mesmo projeto de produto nao sera estudada, uma vez que
este ¢ um processo de TC que ocorre de uma maneira mais simples e natural dentro das
empresas (ANTONI et al., 2005). Tampouco sera estudada a TC que ocorre entre as
equipes de projeto de produto e outras equipes da empresa, de outros processos internos.
Por fim, o estudo concentra-se principalmente nos fatores que influenciam nas
diferentes etapas que compdem o processo de TC. A andlise delimita-se a interagdo
entre estes elementos e ndo pretende desdobrar especificamente cada um deles. Além
disso, o modelo dos fatores da TC proposto busca estabelecer uma referéncia para agdes
de melhoria, que ajude a realizagdo de diagndsticos na realidade das empresas,
identificando os potenciais pontos de aprimoramento da TC. No entanto, a fase de
acompanhamento da execu¢do das acdes de melhorias nao constitui o escopo do
presente trabalho devido as limitagdes de tempo e a dependéncia das politicas
empresariais dos participantes. Para tanto, futuros estudos longitudinais deverdo ser

realizados.

1.5 ESTRUTURA DA TESE

Esta proposta de tese estd organizada em sete capitulos principais. Neste primeiro
capitulo foi apresentado o problema de pesquisa e os objetivos, justificando-os desde o
ponto de vista académico e pratico. Este capitulo também apresentou o método de
trabalho, a estrutura e as delimitacdes do estudo. Os capitulos posteriores — dois a seis —
apresentam os artigos propostos, conforme a estrutura apresentada na Figura 2. O
sétimo capitulo apresenta as discussdes e conclusdes desta tese e propde também

direcionamentos para futuras pesquisas considerando os resultados obtidos.
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2 ARTIGO 1 — Em direcio a um modelo consolidado para a
transferéncia de conhecimentos entre equipes de DP

Alejandro German Frank
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Uma versdo em inglés deste artigo foi aprovada em 18/10/2012 para publicagdo no periddico Knowledge
Management Research & Practice. Além disso, uma versdo em portugués com resultados preliminares
foi aprovada em 30/05/2011 para publicagdo na revista Produgdo (ABEPRO).

Resumo

A transferéncia de conhecimentos (TC) entre equipes de desenvolvimento de produtos (DP) ¢é considerada
por diversos autores como um processo composto por varias etapas. Varios autores tém proposto modelos
para explicar as etapas da TC. No entanto, as nomenclaturas utilizadas para descrever esses modelos e as
etapas da TC propostas apresentam uma ampla heterogeneidade. Isto se deve ao fato da TC ter sido
estudada por diversas linhas de pesquisa, resultando em diferentes interpretagdes ou enfoques sobre o
mesmo problema. Em razdo disso, este artigo apresenta uma comparagdo de 14 modelos de TC
apresentados por autores de diferentes linhas de pesquisas, que compdem dois enfoques diferentes: a
dinamica e interag@o de equipes (enfoque emergente) e a gestdo e organizacdo do conhecimento (enfoque
de engenharia). Esta comparagdo ¢ baseada numa analise de conteudo da literatura levantada sobre o
tema. Como resultado dessas analises comparativas, propde-se um novo modelo de TC que apresenta uma
reorganizagdo das ideias discutidas na literatura e uma integragdo das diferentes propostas existentes, de
maneira a se obter um modelo completo e consistente.

Palavras-chave: Transferéncia de conhecimentos; desenvolvimento de produtos; equipes de projeto;
modelo.

Keywords: Knowledge transfer; product development; project teams; model.

2.1 INTRODUCAO

O conhecimento ¢ considerado um recurso estratégico das empresas e deve ser
aproveitado, pois pode fornecer uma vantagem competitiva concreta (ARGOTE e
INGRAM, 2000; SCHLEGELMILCH e CHINI, 2003; LIAO e HU, 2007). Isto ¢
especialmente importante no processo de desenvolvimento de produtos (PDP), visto que
o PDP ¢ por natureza um processo intensivo em criacdo de novos conhecimentos
(RAMESH e TIWANA, 1999). O conhecimento criado nos projetos do PDP deve ser
utilizado nos novos projetos, visando a melhoria no desempenho das equipes no que
tange a tempo e qualidade (MARSH e STOCK, 2006). Inclusive, projetos
desenvolvidos em paralelos t€ém o potencial de aproveitarem conhecimentos entre si, por
meio de um gerenciamento simultineo e integrado dos projetos (NOBEOKA e

CUSUMANO, 1995; 1997). O aproveitamento de conhecimentos entre diferentes



30

equipes de projeto de DP denomina-se transferéncia de conhecimentos (TC) entre
projetos.

Na literatura que aborda o tema da TC, observa-se que a maior parte dos trabalhos
preocupa-se com a analise dos fatores que influenciam a TC, sendo esta considerada
COMO se ocorresse em um Unico momento € ndo em um processo composto por varias
etapas. Comumente, as pesquisas concentram-se em estudar os fatores que tém
influéncia na TC, mas ndo consideram o processo da TC em si mesmo (e.g... Cummings
e Teng, 2003; Du, 2007; Hooff ¢ Huysman, 2009). Por outro lado, alguns autores como
Szulanski (2000), Garavelli et al. (2002), Schlegelmilch e Chini (2003) ¢ Hansen et al.
(2005) ressaltaram a importancia de considerar a TC como um processo composto por
varias etapas. Uma das principais razdes disto ¢ o fato dos fatores organizacionais terem
diferentes niveis de impacto em cada etapa do processo de TC (HANSEN et al., 2005).
Logicamente, considerar a TC como um processo ¢ analisar a estrutura de suas etapas
faz com que aumente a complexidade da analise (SZULANSKI, 2000). No entanto,
conforme destacam Hansen et al. (2005): “as pesquisas sobre [TC] precisam incorporar
completamente o nivel das etapas da [TC] de uma organizacdo [...] em vistas a avangar
em dire¢ao de uma teoria robusta sobre [TC]”.

Algums trabalhos tém avangado em dire¢do a uma teoria mais robusta do processo de
TC através do estudo que fizeram das etapas que compdem este processo (e.g.: Major e
Cordey-Hayes, 2000; Szulanski, 2000; Alavi e Leidner, 2001; Zollo e Winter, 2002,
entre outros). Porém, quando esses trabalhos sdo comparados, uma vasta
heterogeneidade em termos de nomenclatura pode ser identificada. Isto ocorre pelo fato
desta area ser ainda nova e pelas diversas areas de pesquisa que tém abordado este
assunto de diferentes perspectivas. Consequentemente, entender o processo da TC entre
equipes de produto se torna dificil ou, a0 menos, confuso.

Considerando o acima exposto, o presente trabalho tem por objetivo apresentar uma
analise comparativa dos modelos de TC existentes na literatura, com vista a propor um
modelo de TC que integre as diferentes ideias e abordagens existentes. O artigo
apresenta uma analise de 14 modelos de TC, abordando propostas da linha das ciéncias
sociais (abordagem emergente), como também da linha da gestdo tecnologica e dos
sistemas de informacdo (abordagem de engenharia). Como resultado, este artigo
apresenta um modelo para a o processo da TC que contribui a alcangar um melhor e

mais geral entendimento sobre o fendmeno do processo de TC entre as equipes de
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produto. Ainda, este artigo apresenta importantes implicagdes praticas para os gestores a

partir do modelo proposto.

2.2 TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTOS ENTRE PROJETOS DE

DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

A TC ¢ entendida neste trabalho como o processo de movimento do conhecimento
desde uma fonte para um receptor ¢ a subsequente absorcdo e utilizacdo desse
conhecimento, tendo como finalidade melhorar a capacidade para capitalizar
experiéncias passadas e executar atividades (DAVENPORT e PRUSAK, 1998;
SZULANSKI, 2000; CUMMINGS e TENG, 2003, HSU, 2008). Aqui, a transferéncia ¢
considerada ndo apenas como a transmissdo entre fonte e recipiente, mas como o
processo completo a partir da geragdo do conhecimento na fonte até a sua aplicagdo e
incorporagdo no recipiente. Neste conceito, o conhecimento ¢ considerado como uma
mistura de experiéncias, valores, informagdo contextual e insights adquiridos durante a
historia de uma pessoa ou uma equipe (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Considera-se
que o conhecimento reside nas mentes das pessoas, mas também parte do mesmo esta
explicitado em documentos e em vdarias atividades e rutinas organizacionais
(NONAKA, 1994; ZOLLO e WINTER, 2002). Além disso, parte do conhecimento
organizacional pertence também a memoria das equipes (memoria organizacional), que
consiste em uma memoria coletiva criada entre individuos que compartilham
experiéncias e valores durante as rotinas de trabalho (ARGOTE e INGRAM, 2000;
LEWIS et al., 2005; NEVO e WAND, 2005). Neste processo acontece um fenémeno de
aprendizado desde que um conhecimento especifico ¢ transmitido de uma fonte a um
recipiente até sua absor¢do e utilizagdo em uma nova solu¢do (BARTEZZAGHI et al.,
1997). Assim sendo, a TC pode também ser interpretada como um processo cognitivo
(GARAVELLI et al., 2002).

No processo de TC existem duas unidades de andlise a serem consideradas: a fonte e o
recipiente do conhecimento transferido (ARGOT e INGRAM, 2000; ALAVI e
LEIDNER, 2001). Estas unidades podem ser individuos (e.g.: integrantes da equipe) ou
grupos (e.g.: equipes de projetos). Além disso, a transferéncia pode ocorrer entre duas
unidades do mesmo projeto (intra-projeto) ou entre duas unidades de diferentes projetos
(inter-projetos) (BARTEZZAGHI et al., 1997). Neste trabalho ¢ considerada a situagdo

mais complexa, isto ¢ a TC entre equipes (grupos) e entre diferentes projetos (inter-
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projetos). Neste caso a TC nem sempre acontece espontaneamente como ocorre em
situacdes onde as pessoas trabalham no mesmo projeto (BIJ et al., 2003). Isto se deve ao
fato de geralmente as diferentes familias de produtos ou plataformas trabalharem com
estruturas de projeto independentes ou isoladas (BARTEZZAGHI et al., 1997; BIJ et
al., 2003). Em outros casos, o trabalho em equipes virtuais — cada vez mais crescente
em um mundo globalizado — faz com que se perca a riqueza comunicativa da interagao
face-a-face entre as pessoas (SONG et al., 2007). Assim sendo, os desafios aqui sdo
maiores.

Por fim, além de trabalhos que abordam explicitamente o conceito de TC, na literatura
ha estudos que utilizam outras terminologias para descrever a TC (ANTONI et al.,
2005; WIK et al.,, 2008). Por exemplo, a TC tem sido designada pelos termos:
aprendizagem inter-projetos (PRENCIPE e TELL, 2001; KONERS e GOFFIN, 2007a);
compartilhamento de conhecimentos (CUMMINGS, 2004; RAUNIAR et al., 2008);
fluxo de conhecimento da organizagio (GUPTA e GOVINDARAJAN, 2000);
reutilizacdo do conhecimento entre projetos (SMALLENBURG et al., 1996; MARKUS,
2001); melhora continua e aprendizagem entre projetos (BARTEZZAGHI et al., 1997,
NILLSON-WITELL et al., 2003); inovac¢ao continua em projetos de produto (BOER et
al., 2001), entre outros. Cada um desses conceitos observa a TC de uma perspectiva
diferente, existindo complementagao entre eles. Por exemplo, autores que discutem a
TC como disseminagdo ou compartilhamento, preocupam-se prioritariamente com a
fonte ou produtor do conhecimento; outros que se interessam pelo receptor, estudam a
TC desde a perspectiva da captura e absor¢do do conhecimento. Contudo, ambas as
perspectivas compdem um processo mais abrangente denominado aqui como TC. No
presente trabalho prefere-se utilizar esta nomenclatura pelo fato da mesma ter sido
utilizada em pesquisas que seguem a abordagem da inovagdo continua em produtos
(BARTEZZAGHI et al., 1997; CORSO, 2002), uma abordagem de foco pratico voltado
para a melhoria do desempenho do PDP.

Para compreender melhor quais sdo os principais elementos considerados nos diversos
modelos de TC propostos na literatura ¢ necessario realizar um estudo comparativo.
Assim sendo, no presente trabalho sdo analisados varios modelo com diferentes
conceitos e enfoques, buscando progredir em direcdo a um modelo consolidado para a
TC entre as equipes de desenvolvimento de produtos. A seguir, sdo presentados os

aspectos metodologicos da analise.
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2.3 PROCEDIMENTOS PARA A ANALISE DOS MODELOS DE TC

Para realizar a anélise das etapas que compdem o processo da TC, foram examinados
diferentes modelos tedricos. Esses modelos foram escolhidos em base a um
levantamento da literatura. Primeiro, foi realizada uma busca nas bases de dados
internacionais ISI web of science, Science Direct ¢ EBSCO para estudos publicados
entre 1990 e 2011 nas categorias de business e social sciences, utilizando os seguintes
topicos como possiveis sindnimos para o topico de pesquisa (WIJK et al., 2008):
knowledge transfer; knowledge dissemination; knowledge sharing; knowledge reuse, ou
team learning. Os resultados obtidos foram refinados limitando apenas os artigos que
tratam o assunto: product development. Em segundo lugar, em base ao indice JCR,
foram revisados os periddicos do ranking top 10 para a area das ciéncias sociais, tendo o
intuito de identificar outros artigos relevantes. Na lista dos top 10 foram considerados
somente os periddicos relacionados ao desenvolvimento/inovagdo de produtos e gestdo
de equipes. Em terceiro lutar, foi realizado ainda uma revisao manual nos resumos do
conjunto de artigos identificados nas etapas anteriores, filtrando somente aqueles artigos
que analisaram explicitamente o processo de TC. Por fim, as referéncias dos artigos
identificados nas trés etapas anteriores foram analisadas para localizar estudos
adicionais que pudessem nao ter sido identificados na busca descrita. A lista final
identificada contém 14 trabalhos que descrevem diferentes modelos para o processo da
TC.

Para uma melhor compreensdo, os modelos identificados foram organizados em duas
grandes linhas de pesquisas, seguindo a classificagdo proposta por Hoof e Huysman
(2009): (1) o enfoque da engenharia e (ii) o enfoque emergente. O enfoque da
engenharia é composto por autores da area da gestao tecnologica e da gestdo de sistemas
de informacdo. Este enfoque centra-se no gerenciamento ¢ no controle organizacional
para o aproveitamento do conhecimento € no desenvolvimento de solugdes para o
negocio (HOOF e HUYSMAN, 2009). Consequentemente, esta linha trata o
conhecimento como algo que pode ser capturado, armazenado, transmitido, etc.,
resultando, muitas vezes, em uma ‘reificagdo objetivista’ (ORLIKOWSKI, 2002). Por
outro lado, o enfoque emergente ¢ composto principalmente por autores das ciéncias
sociais. Esta linha centra-se no estudo da dindmica entre as equipes ¢ a interagcao pessoal
(HOOF e HUYSMAN, 2009). Aqui o conhecimento ¢é considerado como algo

emergente entre as pessoas e tende-se a trata-lo como uma disposicao (seja individual
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ou coletiva), resultando muitas vezes em sua ‘reducdo subjetivista’ (ORLIKOWSKI,
2002). No entanto, conforme destacado por Orlikowski (2002), ambos estes enfoques
podem ser vistos como complementares e ndo como substitutos. Considerando ambas as
perspectivas € possivel alcangar uma visdo mais abrangente da TC.

Apos esta primeira organizagdo, os modelos foram comparados, etapa por etapa, para
identificar semelhancas ¢ diferengas. A analise realizada considerou as descri¢des de
cada etapa, as escolhas semanticas dos diferentes modelos e a ordem sequencial
apresentada por cada autor. A comparagdao dos modelos permitiu organizar as etapas da
TC por semelhanga em termos de semantica e contetido. Para extrair as fases e etapas da
TC, foi realizada uma analise de contetido dos modelos analisados, de acordo com a
abordagem proposta por Bardin (1977) para pesquisas sociais. Bardin (1977) sugere trés
regras de codificacdo para transformar os dados coletados em informacdo organizada.
Estas trés regras sdo: (i) regra de recorte, na qual se escolhe a unidade de analise; (ii)
regra de enumeracdo, que define a forma de contagem da unidade de andlise; e (iii)
regra de categorizagdo, que define a forma de construgdo do agrupamento dos dados. A
seguir descrevem-se estas etapas.

Como regra de recorte foi priorizada a andlise tematica, na qual o agrupamento das
etapas de TC propostas pelos autores ¢ realizado por unidades de significados comuns
no conteudo analisado. A regra de enumeracdo foi somente usada para determinar se
uma etapa estd presente ou ndo em cada modelo (contagem binaria). As frequéncias de
citacdes de frases e palavras ndo foram contadas. Finalmente a regra de categorizagao
foi aplicada. Assim sendo, uma vez que foram identificadas as etapas da TC, estas
foram classificadas por grupos comuns. Apos isto, foram definidas as fases da TC. Para
a categorizagao foi utilizado o processo que define as categorias, isto ¢ o nome das fases
da TC, no final da constru¢do. Os nomes das categorias foram construidos em base ao
critério semantico, o qual define a categoria conforme o significado geral dos elementos
que a compoem.

Por meio da analise de contetido, foram identificadas cinco fases principais que
compdem a TC. Estas etapas sdo detalhadas nas seguintes secdes e foram utilizadas
como framework para organizar as etapas da TC propostas nos modelos analisados.
Apds a comparacdo dos modelos, foi possivel consolidar as informag¢des em uma
estrutura geral, que contempla a maior parte das proposi¢des encontradas na literatura.

Para tanto, foram definidas as etapas constituintes de cada fase da TC. Realizada essa
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definicdo, as fases, etapas e descri¢do do respectivo escopo foram sintetizadas no

modelo descrito na Se¢do 2.2.

2.4 ANALISE DOS MODELOS DO PROCESSO DE TC

As Figuras 3 e 4 apresentam uma comparagdo entre 14 modelos do processo de TC.
Nesta comparagao, os modelos foram classificados em fases principais da TC, as quais,
por sua vez, foram desdobradas e em etapas. Os espagcos em branco entre fases
representam aspectos ndo discutidos pelos autores. Os modelos foram também
agrupados em dois blocos principais conforme a principal abordagem utilizada nos
mesmos. O primeiro bloco apresenta os modelos que seguem a abordagem da
engenharia e o segundo bloco aqueles que seguem a abordagem emergente.
Comparando ambos os blocos, algumas generalidades podem ser observadas. Por
exemplo, os modelos do enfoque da engenharia t€m um maior grau de detalhamento nas
etapas intermedidrias, priorizando as fases de preparacdo do conhecimento para a TC
por meio de canais formais. Por outro lado, os modelos da abordagem emergente
discutem com maior detalhe as fases iniciais e finais da TC, quando o conhecimento ¢
criado na interagdo social e, posteriormente, quando ¢ assimilado por outras equipes,
gerando novos conhecimentos e solugdes para as equipes. Além disso, na abordagem
emergente as fases ndo sdo desdobradas tanto quanto na abordagem da engenharia. Isto
se deve a que a TC ¢ considerada principalmente por meio da interagdo social, ndo
estruturada e, portanto, ndo ¢ tdo clara como nos casos em que ha canais formais.
Portanto, esta abordagem em muitos casos nao apresenta um alto grau de detalhamento.
Além da descricdo das fases que compdem cada modelo, as Figuras 3 e 4 também
apresenta duas outras informacgdes: a principal teoria seguida por cada modelo e a
nomenclatura utilizada por cada modelo para descrever a TC. Contudo, estas
informagdes sdo apenas para identificar as raizes de cada modelo, uma vez que este
artigo ndo pretende discutir todas as teorias subjacentes a estes modelos.

Considerando todos os modelos apresentados nas Figuras 3 e 4, surgem as seguintes
questdes a respeito: o que tém todos esses modelos em comum? Quais s3o as
caracteristicas mais importantes de cada etapa da TC? Para responder a estas questoes,
primeiro apresenta-se uma analise das etapas da TC e, apds, uma integragdo dessas

etapas e fases ¢ proposta.
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Principais Teorias ou

Enfoque da Engenharia

Processamento da

Enfoques Capgmdgdes' Capacidades . ~ Comumfagao ¢ informacgdo (foco na Aprendizagem em melhoria
Abordados organizacionais N Processamento da informacéo tradugdo do L . . ~ .
dindmicas . memoria continua/ inovagdo continua
conhecimento .
organizacional)
Autores Trott et al. Marsh & Major & Cordey- Markus Liyanage et al. Alavi & Leidner Bartezzaghi et Boer et al.
u (1995) Stock (2003) Hayes (2000) (2001) (2009) (2001) al. (1997) (2001)
Transferéncia de Integracao Transferéncia de Reutilizagdo de Transferéncia de Procegso de Aprendizagem Transferéncia
Nomenclatura da TC . . . . . conhecimento . . de
tecnologias intertemporal conhecimentos conhecimentos conhecimentos . nter-projetos .
organizacional conhecimentos
Fase 0:. Produgio do N Criagéo / cpnstru(;ao i e || Apmizde
conhecimento na fonte Produgdo do conhecimento no cquines eom equines
(utilizagdo) ambito individual quip quip
Reconhecimento
Fase 1: Identificagdo do - Aquisigdo Reconhecimento Reconhecimento ~ S
- Associagao Armazenamento Abstracao Aquisicao
conhecimento A ___Capwwra_ (| e | o
e documentacgao L
Coleta ¢ Aquisi¢do
Fase 2: Processamento do Simarlz.a(;'ilo / Transformagéo Organizagio e Ig((:)(l)lrslz)(;irgzagoe
conhecimento §50c1a¢ao E i ¢
— mpacotamento Recuperagao
Tradugéo / L
~ Associagdo
Interpretacdo
Fase 3: Dissemina¢ao do Comunicagdo Distribuicdo Distribui¢do Transferéncia Disseminagdo Transferéncia
conhecimento
Interpretacdo Assimilagio Absor¢ao Consolida¢do
Fase 4: Aplicacdo do Assimilagdo . Aphcaq?%o J Reutilizagio Aplicago Aplicacdo Aplicacao Aplicacdo
conhecimento no receptor Retengdo | Comprometimento
(reutiliza¢do)
Aplicacdo

Figura 3

Comparacao dos modelos de transferéncia de conhecimentos levantados na literatura — Enfoque de Engenharia
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Principais Teorias ou

Enfoque Emergente

nfodues Criagdo do conhecimento Comportamento Aprendizado organziacional Evolugdo Cultura organizacional
Abordados organizacional organizacional P & organizacional g
Nonaka Szulanski Gilbert and Cordey- Carlile & Rebentisch . Abou-Zeid
Autores (1994) (2000) Hayes (1996) (2003) Zollo & Winter (2002) (2005)
Criag30 do conhecimento Transferéncia de Transferéncia de Ciclo de transformagdo | Ciclo de evolugdo do Transferéncia de
Nomenclatura da TC N . . . . .
organizacional conhecimentos conhecimentos do conhecimento conhecimento conhecimentos
3 Ampliagao do
Fase 0: Producdo do conhecimento no &mbito
conhecimento na fonte individual
tilizaga . .
(utilizagio) Compartilhamento tacito Armazenament
Inicia¢do (Formagdo das Variagdo generativa
Fase 1: Identificagdo do sementes de Aquisicdo Recuperacéo (Ideias a serem Iniciacdo
conhecimento transferéncia) utilizadas)
Fase 2: Processamento do Coqceltuagaq ' Irnplantag:go (Decisdo de Selegag 1n~terna:
. (conhecimento tedrico transferir e esforgos Avaliagdo e
conhecimento - L . ~ o
explicito) iniciais de implantagdo) legitimagdo N
——————————————————————————————————————————————————— - Interrelagao
Transformagéo
Fase 3: Disseminagdo do Comunicagio Replicacdo
conhecimento | | 4
Cristalizagdo e Rump-up (inicio de L ~
Fase 4: Aplicacdo do Justificagdo utilizagdo) el i Bl
conhecimento no receptor Aceitaga 5 .
o ) cdo Ret ~
(reutilizagdo) Rede de conhecimento Integragio . etengao Internalizagdo
Assimilaggo

Figura 4

Comparacao dos modelos de transferéncia de conhecimentos levantados na literatura — Enfoque Emergente
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2.4.1 Fase 0: Geracao do conhecimento na fonte

Esta fase é denominada como Fase 0 por acontecer antes do conhecimento ser transferido, nao
formando parte do processo de transferéncia propriamente dito. Antes de comegar o processo
de TC, hd uma producdo do conhecimento na fonte. Essa producdo do conhecimento,
tipicamente, ocorre no ambito de individuos ou equipe de um tnico projeto (MARKUS,
2001). Esta fase pode ser desdobrada em etapas, tais como: criagdo do conhecimento no
ambito de cada individuo, ampliagdo do conhecimento no ambito individual e
compartilhamento tacito de conhecimentos entre os individuos durante as rotinas de trabalho
(NONAKA, 1994; ALAVI e LEIDNER, 2001).

Nesta fase, a equipe trabalha nas atividades do desenvolvimento do projeto e cria novos
conceitos e ideias para inovar nos produtos que desenvolve. Na fonte acontece um processo
de aprendizado e TC interna entre as fases de um tUnico projeto, j4 que a equipe vai
amadurecendo as ideias sobre o projeto a medida que o mesmo avanga no desenvolvimento e
transfere o que aprendeu para as etapas seguintes do projeto (BARTEZZAGHI et al., 1997;
BOER et al., 2001).

Conforme Nonaka (1994), este processo € parte da conversdo do conhecimento das equipes,
onde a dimensdo tacita do conhecimento tem uma importante participagdo nas rotinas de
trabalho e parte desse conhecimento tacito ¢ convertido em conhecimento explicito. Outros
autores como Cook e Brown (1999) preferem considerar que o que realmente acontece ¢ uma
‘danca generativa’ entre as dimensdes tdcitas e explicitas nas quais o conhecimento ndo ¢
convertido ou transformado, mas gerado em ambas as dimensdes durante a interacdo das
pessoas. Independentemente dessas visdes, nesta fase ocorre uma forma de producdo do
conhecimento entre as pessoas que estdo trabalhando juntas para atingir metas do projeto.
Além disso, o conhecimento ¢ explicitado em documentos tais como relatérios € manuais.
Porém, até este momento o conhecimento explicitado ainda estd apenas na fonte, e esta
associado somente ao contexto no qual a fonte o produziu. Como resultado, a equipe de
projeto comeca a desenvolver suas proprias rotinas de trabalho e o know how sobre como lidar
na resolucdo dos seus problemas de projeto (COHEN e BACDAYAN, 1994; ZOLLO e
WINTER, 2002). Como resultado, as equipes desenvolvem seu proprio estoque de
conhecimento ou memoria e uma parte desse estoque — a parte articulada do conhecimento
das equipes — ¢ possivel de compartilhar com outras equipes (CARLILE ¢ REBENTISCH,
2003).
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2.4.2 Fase 1: Identificacao do conhecimento

A fase aqui denominada de Identificagdo do Conhecimento contempla a capacidade de
localizar o conhecimento 1til de um projeto para ser disseminado, e a estruturagdo do mesmo
para esse fim. No inicio desta fase surgem ideias de projetos passados que poderiam ser
aproveitadas em novos projetos através da recombinacdo das mesmas (ZOLLO e WINTER,
2002). Assim sendo, as ideias que surgem sdo as sementes iniciais que dardo impulso a TC
(SZULANSKI, 2000).

Esta fase pode ser desdobrada em varias etapas, de acordo com as diferentes propostas das
Figuras 3 e 4. Em primeiro lugar, as sementes de conhecimentos originadas em outros
projetos precisam ser reconhecidas (MAJOR e CORDEY-HAYES, 2000; CARLILE e
REBENTISCH, 2003; LIYANAGE et al., 2009). Ha duas formas em que isto pode acontecer.
A primeira ¢ quando a propria fonte percebe o valor de um determinado conhecimento e
identifica nele uma oportunidade de transferéncia (SZULANSKI, 2000). A segunda é quando
o receptor (i.e. os potenciais usudrios do conhecimento) identificam na fonte um
conhecimento util para ser reutilizado em novos projetos. Isto acontece em situagdes onde
existem relacionamentos mais proximos entre equipes de diferentes projetos, através de
atividades em comum, como participagdo conjunta em algumas tarefas, didlogo e discussao
dos resultados obtidos nos diferentes projetos ou equipes cruzadas nas quais existem alguns
agentes intermedidrios entre as diferentes equipes (KONERS e GOFFIN, 2007a,b). Contudo,
em ambos os meios ha uma alta dependéncia da fonte, uma vez que € necessario a sua
predisposicdo para compartilhar seu conhecimento com o potencial receptor (GUPTA e
GOVINDARAJAN, 2000).

Uma vez reconhecido o conhecimento a ser transferido, este passa por um processo de
abstracdo e generalizagdo (BARTEZZAGHI et al., 1997). O conhecimento primeiro deve ser
abstraido do contexto especifico no qual se encontrava quando foi identificado e, apos, deve
ser generalizado em um conceito tedrico, possivel de ser aplicado em outros contextos.
Nonaka (1994) denomina isso como conceituagdo, ja que se criam conhecimentos conceituais
e genéricos sobre os processos. Alguns exemplos poderiam ser: padrdes de comportamento
dos materiais do produto, formas de lidar com algum tipo de fornecedores, métodos para
resolver determinados problemas. O processo de abstragdo e generalizacdo ¢ considerado
neste trabalho como a parte inicial de outras etapas mais abrangentes descritas nos modelos,
tais como: associacdo do conhecimento (TROTT et al., 1995); aquisicio (GILBERT e
CORDEY-HAYES, 1996; BOER et al., 2001; MARSH e STOCK, 2003; LIYANAGE et al.,
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2009), coleta (MAJOR e CORDEY-HAYES, 2000) ou captura do conhecimento (MARKUS,
2001). Algumas dessas etapas — aquelas mais abrangentes — consideram também parte da
proxima etapa discutida neste trabalho (na proxima secdao). Ainda, deve-se levar em
considera¢do que os conhecimentos originarios de cada fonte podem ter diferentes graus de
abstragdo e generalizagdo, conforme a natureza do produto desenvolvido (e.g. grau de
inovagio e complexidade do produto) (KOGUT e ZANDER, 1992). E dizer que se espera que
o conhecimento resultante de produtos inovadores e complexos sejam mais dificeis de serem
transferidos se comparado com produtos de melhoria incremental (CHAPMAN e
HAYLAND, 2004; EDMONDSON ¢ NEMBHARD, 2009). Ainda, o conhecimento que tém
uma teoria clara que o sustenta ¢ que o ajuda a ser melhor articulado, espera-se que seja

também mais fécil de ser transferido (KOGUT e ZANDER, 1992).
2.4.3 Fase 2: Processamento do conhecimento

Nesta segunda fase sdo realizados os esforgos iniciais para transferir o conhecimento
identificado na fonte (SZULANSKI, 2000). O processamento ¢ a transferéncia do
conhecimento podem acontecer por duas vias diferentes (ALAVI e LAIDNER, 2001): (i) por
uma via formal, criando uma memodria semantica da equipe (conhecimento explicito e
articulado em documentos) a qual outras equipes podem acessar posteriormente; e (ii) uma via
informal, criando uma memoria episddica das equipes (conhecimento especifico e
contextual), a qual ¢ compartilhada de imediato entre as diferentes equipes de projeto por
meio das pessoas chaves das equipes que interagem. Ambas estas vias sdo consideradas a
seguir.

Primeiro, quando o conhecimento ¢ disseminado através de meios formais e estruturados, o
conhecimento abstraido e generalizado precisa ser processado e incorporado em canais
formais de dissemina¢do que sejam Uteis para outras equipes. Portanto, a mensagem que sera
transmitida aos receptores precisa ser construida (SZULANSKI, 2000). Neste caso trabalha-se
fortemente com conhecimento explicito, principalmente nas dimensdes de externalizagdo e
combinag¢do do conhecimento (KOGUT e ZANDER, 1992; NONAKA, 1994).

Os autores das Figuras 3 e 4 apresentam diferentes perspectivas do que acontece no que ¢
denominado aqui como processamento do conhecimento. Por exemplo, Zollo e Winter
(2002), baseados na teoria evolucionaria das organizagdes, consideram que esta ¢ uma fase de
selecdo interna, na qual o conhecimento identificado ¢ avaliado e legitimado para sua
posterior disseminacao. Conforme esses autores, nesta etapa sintetiza-se o que sera util para

outros projetos. Uma vez avaliado aquilo que realmente ¢ pertinente para outros projetos, o
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conhecimento ¢ incorporado ou documentado em formatos explicitos e genéricos, uteis para
toda a organizagdo, tais como manuais de melhores praticas, licdes aprendidas, ou processos
de negocios (BARTEZZAGHI et al., 1997; MARKUS, 2001). Desta maneira, o conhecimento
da equipe fica disponivel, ou armazenado, conforme designado por Alavi e Leidner (2001),
em um formato explicito de carater geral. Porém, geralmente as primeiras ideias escritas
precisam ainda ser melhoradas e, portanto, ¢ necessario realizar uma reestruturagdo dos
conceitos explicitados, trabalhando a dimensao da combinac¢ao do conhecimento (NONAKA,
1994). Alavi e Leidner (2001) definem isto como organizacao e recuperagcdo do conhecimento
armazenado. Por outro lado, Markus (2001) define essas atividades como “empacotamento do
conhecimento”, pois o conhecimento estd sendo preparado como um pacote de produto para
ser enviado aos receptores.

Desdobrando as atividades desta fase, em primeiro lugar realiza-se uma redugdo dos
conceitos, quando estes ficaram excessivamente abrangentes ou genéricos, ou quando contém
informagdo desnecessaria para outros projetos. Esta organizagdo ¢ denominada como
sumarizacdo (MAIOR e CORDEY-HAYES, 2000) ou transformacdo do conhecimento
(CARLILE e REBENTISCH, 2003; LIYANAGE et al., 2009). Posteriormente, uma segunda
etapa consiste em reinterpretar os conceitos e associa-los com outras informagdes, de maneira
que estes fiquem consolidados. Isto é denominado como associagdo de conhecimentos
(LTYANAGE et al., 2009), interrelagdo (ABOU-ZEID, 2005) ou tradugdo e interpretacdo do
conhecimento (MAIOR e CORDEY-HAYES, 2000). Como resultado final desta fase obtém-
se uma base de conhecimentos explicitos e articulados em registros formais dos projetos
(memoria semantica) (ALAVI e LEIDNER, 2001).

Por outro lado, quando a TC ¢ realizada por meios informais — tais como interagdo das
equipes em reunides e atividades compartilhadas, rotatividade de integrantes ou ambientes
compartilhados — ha forte énfase na socializagdo do conhecimento (transferéncia de
conhecimento tacito). Neste caso a fase aqui nomeada como processamento do conhecimento
ndo ¢ clara e definida como descrita acima. Assim sendo, etapas como a avaliacdo e
legitimagdo do conhecimento, a sumariza¢do e o acondicionamento do mesmo acontecem na
mente das pessoas que estdo trocando ideias sobre os diferentes projetos. Neste caso cria-se
uma memoria episoddica do grupo, i.e. uma memoria tacita comum ao grupo (ALAVI e
LEIDNER, 2001). Na Figura 4, observa-se que o modelo de Nonaka (1994), que enfatiza a
interacao entre pessoas, apresentam lacunas e pouco detalhamento nesta fase. Para Nonaka
(1994), o processamento acontece ja na conceituagdo, pois este autor considera que o conceito

esta sendo criado na discussdo entre integrantes de diferentes equipes e ndo apenas de uma
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unica equipe. Por conseguinte, observa-se que a TC por meios informais ¢ mais dinamica,
interativa e desestruturada. Contudo, isto ndo significa que as etapas acima descritas nao
acontecam. Elas acontecem, mas nao de uma maneira tao sequencial e clara como na TC por

canais formais.
2.4.4 Fase 3: Dissemina¢ao do conhecimento

A terceira fase do processo de TC denomina-se Disseminacdo do Conhecimento e consiste em
colocar a disposi¢cdo dos potenciais receptores o conhecimento que ja foi processado na fonte.
Para tanto, nesta fase sdo definidas as rotas e direcdes que tera a TC assim como o nivel de
disseminagdo entre as equipes de projetos (BOER et al., 2001). Alguns autores denominam
esta atividade como disseminagdo (BARTEZZAGHI et al., 1997), transferéncia (BOER et al.,
2001), comunicagdo (TROTT et al.,, 1995; GILBERT ¢ CORDEY-HAYES, 1996) ou
distribuicdo do conhecimento (MARKUS, 2001).

O elemento da TC predominante nesta fase é o canal que serd utilizado para disseminar o
conhecimento (SZULANSKI, 2000). Os canais para a disseminagdo podem ser meios fisicos,
como bibliotecas com manuais ¢ documentos (LYNN et al., 2000; PRENCIPE e TELL, 2001;
ZOLLO e WINTER, 2002) ou tecnologicos, baseados em tecnologias da informacgado (e.g.
portais, websites, sistemas de gestdo do conhecimento) (LYNN et al., 2000; LIU e KE, 2007;
TSENG 2008). Através desses meios o conhecimento explicitado e processado ¢
disponibilizado para o acesso facil de outras equipes.

Por outro lado, uma situagdao diferente acontece quando hd uma disseminagdo de
conhecimentos tacitos. Nesse caso, as proprias pessoas podem ser o canal de disseminagao,
compartilhando o que elas sabem através de palestras ou reunides entre diferentes equipes de
projeto ou no trabalho colaborativo entre equipes (NONAKA, 1994; KONERS e GOFFIN,
2007). Nesse caso a disseminagdo passa a ser um compartilhamento de conhecimento, pois
ndo héd um repositdrio intermedidrio onde o conhecimento fica armazenado até que alguém o
procure e utilize. O que acontece € um processo ativo, direto, entre a fonte e o receptor que
trocam ideias e aprendem compartilhando o que sabem.

Neste ponto observa-se uma clara diferenca entre a abordagem emergente e da engenharia.
Nonaka (1994), Szulanski (2000) e Zollo e Winter (2002) sdo autores que estudam a TC
desde uma perspectiva emergente, enfatizando a interagdo das pessoas. Consequentemente,
esses autores ndo detalham esta fase, pois a mesma ¢ considerada junto com o processamento
do conhecimento. Estes autores consideram que as equipes estdo construindo conjuntamente o

conhecimento organizacional, embora posteriormente 0 mesmo possa ser documentado em
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um formato explicito. J& autores como Bartezzaghi et al. (1997), Alavi e Leidner (2001), Boer
et al. (2001) ou Markus (2001), da abordagem da engenharia, consideram que cada grupo cria
seu conhecimento e¢ o disponibiliza para outros. A premissa destes autores ¢ que o
conhecimento ¢ estruturado em equipes isoladas que eventualmente compartilhardo seus
conhecimentos com outros. Portanto, esses autores detalham melhor esta fase, principalmente

enfatizando a utilizagdo de canais formais de TC.
2.4.5 Fase 4: Aplicaciao do conhecimento na fonte (reutilizacio)

A ultima fase consiste na reutilizagdo do conhecimento em outro contexto daquele no qual
tinha sido criado (SZULANSKI, 2000). Aqui, a disposi¢do do receptor e a capacidade
absortiva do mesmo para reutilizar os conhecimentos sdo elementos-chave do processo de TC
(COHEN e LEVINTAL, 1990; GUPTA e GOVINDARAJAN, 2000).

Na primeira etapa desta fase, o conhecimento genérico que foi disseminado, precisa ser
absorvido, assimilado e consolidado pela equipe do novo projeto (MAJOR e CODEY-
HAYES, 2000; ALAVI e LEIDNER, 2001; BOER et al., 2001; MARSH e STOCK, 2003).
Isto significa que os integrantes do novo projeto se interessam por uma solucdo genérica de
outro projeto, que foi disseminada, e a estudam para entender e aprender sobre a mesma,
visando sua possivel aplicacdo no novo contexto. A equipe estuda como aplicar a solugdo e
quais as adaptacdes necessarias, consolidando desta maneira o conhecimento, ainda
conceitual, para o novo projeto.

A seguir, os conceitos assimilados pela equipe do novo projeto sdo colocados em pratica no
novo projeto até se obter uma solucdo satisfatoria (ABOUD-ZEID, 2006). Esta etapa ¢
definida por Szulanski (2000) como rump-up. No rump-up, o conhecimento ¢ cristalizado na
equipe do novo projeto, através do teste, na pratica, da realidade e aplicabilidade dos
conceitos disseminados por outras equipes (NONAKA, 1994). Os testes e a aplicacdo do
conhecimento no novo contexto levardo a uma avaliacdo do grau de aplicabilidade e da
qualidade do mesmo em outros contextos, processo definido por Nonaka (1994) como
justificacdo do conhecimento. Outros autores definem esta etapa como: aplicagdo do
conhecimento (BARTEZZAGHI et al., 1997; MAJOR ¢ CODEY-HAYES, 2000; ALAVI ¢
LEIDNER, 2001; BOER et al., 2001; LIYANAGE et al., 2009), assimilagao do conhecimento
(TROTT et al., 1995) e reutilizagdo do conhecimento (MARKUS, 2001), considerando que as
mesmas envolvem os aspectos citados acima.

Por outro lado, uma diferenga um pouco maior nas etapas desta fase ¢ observada no modelo

de Zollo e Winter (2002). Esses autores consideram uma Unica etapa, denominada replicacao,
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a qual envolve a disseminag¢do do conhecimento (que pertence a fase anterior estabelecida
neste trabalho), a absor¢do pela nova equipe e a aplicagdo pratica no novo contexto. A ideia
nesse modelo ¢ que o conhecimento estd sendo replicado, fora do contexto original, ja desde o
momento que ele ¢ compartilhado até a sua aplicacdo especifica no novo projeto. Contudo, as
atividades consideradas dentro da etapa de replicagdo ndo diferem, em aspectos gerais, dos
demais autores.

Alguns autores ainda acrescentam uma ultima etapa nesta fase, depois do conhecimento ter
sido colocado em pratica. Szulanski (2000) e Abou-Zeid (2006) definem uma etapa de
integracdo na qual sdo obtidos os resultados satisfatérios € o conhecimento de outro projeto
passa a ser incorporado, de maneira permanente, na equipe de projeto. Esta etapa pode ser
desdobrada, primeiro, em uma aceitagdo do conhecimento a ser aplicado e, a seguir, na
assimila¢do desse conhecimento na fonte (GILBERT e CORDEY-HAYES, 1996). No modelo
de Zollo e Winter (2002) esta etapa chamada de retengdo do conhecimento, pois o
conhecimento agora passa a formar parte da rotina da equipe que o absorveu, mudando assim
a forma de trabalho da mesma. Assim, o conhecimento passa a ser integrado a rede de
conhecimentos da nova equipe, como uma apropriacdo do mesmo, sendo parte da forma de
resolugdo de problemas que a rede de participantes utiliza entre os projetos (NONAKA,

1994).

2.5 PROPOSTA DE UM NOVO MODELO DE TRANSFERENCIA DE

CONHECIMENTOS ENTRE EQUIPES DE PROJETO DE DP

Esta se¢do apresenta um modelo para a TC entre equipes de projeto de DP que sintetiza e
unifica as ideias dos modelos discutidos na se¢do anterior. O modelo proposto utiliza,
predominantemente, a nomenclatura da abordagem da engenharia. Isto se deve as seguintes
razdes: (i) o pragmatismo dessa linha de autores para tratar a TC, ja que estes se preocupam
principalmente com o desenvolvimento de solugdes para as equipes de DP; (ii) o nivel de
detalhamento maior das etapas do processo; (iii) € a énfase maior para uma aplicagao
especifica ao contexto do PDP, que coincide com o objetivo deste artigo. No entanto, as
etapas propostas pelos autores do enfoque emergente foram usadas para a melhor
compreensdo de cada etapa e, também, para acrescentar algumas etapas pouco detalhadas pela
linha da engenharia.

O modelo proposto ¢ apresentado na Figura 5. O mesmo divide-se em fases, as quais por sua

vez dividem-se em etapas. Nesta figura apresentam-se também as referéncias utilizadas para a
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nomenclatura das etapas e a explicagdo das mesmas. Conforme se pode observar no modelo
proposto, a TC comega, na Fase 0 — Geracdo do Conhecimento na fonte, que se divide em
duas etapas: (i) criagdo e ampliagdo do conhecimento no ambito individual, na mente de cada
pessoa e (ii) utilizagdo e aprendizado dentro da cada equipe. Para o bom desempenho da Fase
0 ¢ essencial o desenvolvimento da capacidade de criacdo de conhecimento nas equipes.
Como resultado desta fase obtém-se novas rotinas de trabalho e novas solugdes para o projeto
desenvolvidas por uma equipe especifica.

A Fase 1 — Identificagdo do Conhecimento — ¢ composta por duas etapas: (i) o
reconhecimento do conhecimento a ser disponibilizado para outras equipes e (ii) a abstracdo e
conceituagdo desse conhecimento. Para o sucesso desta fase, é necessario desenvolver na
equipe a capacidade de identificar conhecimentos uteis e aplicaveis a outros contextos. O
resultado desta fase ¢ a criagdo de conceitos abstratos e genéricos que podem ser aplicaveis
para outros usos, em outros projetos.

O passo seguinte do processo de TC ¢ a Fase 2 — Processamento do Conhecimento. Conforme
foi discutido na Secdo 2.4.3, esta fase ¢ a que apresenta maiores diferencas nas nomenclaturas
utilizadas (ver também as Figura 3 e 4). Assim sendo, propdem-se trés novas nomenclaturas
para as etapas, as quais buscam resumir as ideias dos diferentes modelos discutidos: (i)
explicitacdo e incorporacdo do conhecimento aos registros formais, tais como licdes
aprendidas, relatorios de projetos, etc.; (ii) acondicionamento do conhecimento explicitado
com a finalidade de torna-lo claro, entendivel e sintetizado para outras equipes e (iii) a
consolidagao do conhecimento explicitado, através do acréscimo de fontes adicionais que
enriquegam o conteido. Nesta fase as equipes precisam possuir capacidade para explicitar os
conhecimentos e apresenta-los de maneira clara e resumida. Como resultado, obtém-se

registros formais dos conhecimentos e a criacdo da memoria explicita das equipes.



Fase

Fase 0:

Geragdo do
conhecimento na
fonte (utilizacdo)

Etapas

Criag8o e amplia¢do do

conhecimento
(individuos)

Escopo

O conhecimento ¢é criado na mente
de cada pessoa durante o trabalho no
projeto.
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Fonte

Alavi e Leidner (2001),
Nonaka (1994)

Utilizagao do
conhecimento e
aprendizado dentro da
equipe

Os integrantes de uma equipe
compartilham seus conhecimentos e
aprendem juntos dentro de um
projeto

Boer et al. (2001), Bartezzaghi
(1997)

Fase 1: Identificagdo
do conhecimento

Reconhecimento

E reconhecida a oportunidade de
aplicar um conhecimento em outros
projetos. A identificagdo pode ser da
fonte ou do receptor.

Major e Cordey-Hayes (2000),
Liyanage et al. (2009)

Abstragdo e
conceituagao

O conhecimento ¢ abstraido a um
conceito genérico, aplicavel a outros
contextos.

Bartezzaghi (1997), Nonaka
(1994)

Explicitagdo e

O conhecimento abstrato &
incorporado em uma primeira versao

Markus (2001), Major e
Cordey-Hayes (2000),

{neorporagao de um registro formal. Bartezzaghi (1997)
O conhecimento r_eglstrado é Markus (2001), Major ¢
Fase 2: .. formatado, acondicionado, para ficar
Acondicionamento , Cordey-Hayes (2000),
Processamento do claro e compreensivel por outras .
. Liyanage et al. (2009)
conhecimento pessoas.
O conhecimento acondicionado ¢ .
. consolidado com a comparagéo ¢ o Markus (2001), Major e
Consolidacdo o S L Cordey-Hayes (2000),
acréscimo, combinacdo e associagdo Liyanage et al. (2009)
de outras fontes de conhecimento. yanag )
Fase 3: O conhecimento consolidado ¢
Ase 5: Distribuicao/ distribuido ou disseminado para Markus (2001), Bartezzaghi
Disseminagéo do . L . . e
. Disseminagao outras equipes que poderiam utilizd-  (1997)
conhecimento o
N o Outras equipes de projeto _estudam e Major ¢ Cordey-Hayes (2000),
Absor¢do e assimilagdo  aprendem sobre como aplicar o . .
. . Alavi e Leidner (2001)
Fase 4: conhecimento na realidade delas.
Aaifca.ﬁo do Major e Cordey-Hayes (2000),
plicag N O conhecimento ¢ aplicado nonovo  Alavi e Leidner (2001),
conhecimento no Aplicacao . .
receptor projeto. Liyanage et al. (2009), Boer et
(reutilizagio) al. (2001), Bartezzaghi (1997)

Integragdo e Retengdo

O conhecimento ¢ integrado as
rotinas e retido permanentemente
pela nova equipe.

Szulanski (2000)

Figura 5

Modelo proposto para as etapas do processo da transferéncia de conhecimentos

A Fase 3 — Disseminagdo do Conhecimento — ¢ composta por uma Unica etapa, que ¢ a

propria disseminagdo ou distribui¢do do conhecimento. A diferenca com o processo de TC em

si, € que esta fase considera apenas o ato de disponibilizar o conhecimento, enquanto que a

TC ¢ o processo completo, que engloba as vdrias etapas descritas neste artigo. Outros

trabalhos utilizam TC e disseminagdo como sindnimos. Contudo, nesta fase pretende-se

ressaltar a atividade de criar e utilizar canais € meios para que outros possam acessar oS

conhecimentos. Assim sendo, a principal capacidade necessaria nesta fase ¢ a de distribuicao,

através do desenvolvimento e utilizacdo de canais de disseminagdo ou distribuicdo. O

resultado desta fase ¢ a acessibilidade ao conhecimento do projeto por parte de outras equipes.

Isto considera tanto os meios para acessar como também o proprio fato de informar as equipes

sobre a existéncia dessa fonte de conhecimento util para outros contextos.
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A ultima fase ¢ a Fase 4 — Aplicagcdo do Conhecimento no Receptor. Esta fase ¢ composta por
trés etapas: (i) absor¢do e assimilagdo do conhecimento disponivel por parte de outras equipes
de projeto; (ii) aplicacdo do conhecimento no novo projeto; e (iii) integragdo do conhecimento
as rotinas de trabalho e retengao do conhecimento pelas pessoas da equipe. A capacidade
absortiva ¢ essencial para as equipes receptoras do conhecimento. Como resultado de uma boa
capacidade absortiva do conhecimento transferido, tem-se a incorporacdo do conhecimento a

novas solugdes para o projeto.

2.6 DISCUSSOES E CONCLUSOES

Consideracoes teoricas

O presente trabalho apresentou uma andlise dos diferentes modelos de TC existentes,
possibilitando avancar na proposi¢do de um modelo consolidado para o processo de TC entre
os projetos de DP. Os resultados obtidos proveem uma melhor compreensdo desse processo €
suas fundamentagdes teoricas. Além disso, o modelo proposto ajuda a compreender melhor as
caracteristicas comuns a todos os modelos analisados assim e identificar os aspectos
essenciais do processo da TC.

E importante ressaltar que o modelo apresentado propde todas as etapas para uma TC formal e
estruturada dentro da organizacdo. Este modelo é baseado predominantemente na abordagem
de engenharia, que busca propor solucdes para a TC, geralmente baseadas em métodos
estruturados e sistemas de informacdes. Destaca-se a importancia de seguir esta abordagem
considerando a tendéncia de internacionalizagdo das atividades do PDP. Em muitas empresas,
as equipes comecam a ser organizadas de uma maneira diferente da forma tradicional de
equipes co-localizadas, sendo o trabalho estruturado através de equipes geograficamente
distanciadas que trabalham em conjunto de maneira virtual (SONG et al., 2007; MONTOYA
et al., 2009). Nesta forma de trabalho, a TC estruturada, em formatos explicitos ¢ essencial
para que as equipes possam acessar a fontes de conhecimento de projetos que se desenvolvem
em outros lugares. Em tais casos, o modelo proposto tem uma importdncia central para
explicar quais etapas devem ser consideradas no processo de TC.

No caso dos conhecimentos serem transferidos através da interacdo face-a-face das pessoas,
algumas das etapas propostas neste modelo ndo aconteceriam de uma maneira tdo clara e
evidente. Isto acontece especialmente na Fase 2 — Processamento, pois nesse caso nao ha

registros formais, ocorrendo o processamento na mente das equipes que estdo interagindo.
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Nesse caso, ainda ird ocorrer explicitagdo, acondicionamento e consolidacdo do
conhecimento, como proposto no presente modelo, mas de uma maneira menos definida a
separacao entre cada uma das etapas. Além disso, a Fase 3 — Disseminagdo, acontecera
simultaneamente a Fase 2, pois neste caso trata-se de interagdes entre individuos que estardo
processando o conhecimento enquanto compartilham e discutem a respeito de solugdes para

0s projetos.
Futuras pesquisas

Considerando os resultados deste artigo, trabalhos futuros poderiam abordar dois aspectos-
chave. O primeiro aspecto trata do enfoque utilizado neste trabalho. O modelo proposto
seguiu o enfoque dos modelos de engenharia, onde a TC é geralmente formal e estd focada em
solucdes praticas, utilizando sistemas e métodos estruturados para disseminar os
conhecimentos. Por conseguinte, mesmo que neste trabalho tenha-se discutido também o
enfoque emergente, que considera a TC por meio da socializa¢do e interagdo entre as equipes
de diferentes projetos, esse ¢ um tema que exige maior aprofundamento. Uma contribui¢ao
util para o estado da arte seria a proposi¢cdo de um modelo baseado no enfoque emergente. Em
tal modelo a ndo-linearidade das etapas deveria ser considerado, assim como também outras
caracteristicas tais como a informalidade e a auséncia, em alguns casos, de algumas das etapas
definidas em este trabalho.

Um segundo aspecto que merece ser considerado em estudos futuros estd associado com a
analise dos fatores de TC. Existem muitos trabalhos que estudam a influéncia de diferentes
fatores organizacionais sobre a TC, mas considerando esta como um evento Unico. Futuros
trabalhos poderiam estudar a influéncia de tais fatores sobre a TC, desdobrando esta em
etapas especificas de um processo e considerando que os fatores podem ter diferentes

influéncias sobre cada uma dessas etapas.
Implicagoes praticas

Por fim, os resultados presentados neste trabalho trazem importantes contribuigcdes e
implicacdes para gerentes do PDP e outros profissionais relacionados a esta area. Primeiro, o
modelo proposto ajuda a organizar os sistemas de gestdo do conhecimento, uma vez que no
mesmo sdo descritos passos especificos a serem seguidos para transferir conhecimentos.
Assim sendo, os gerentes podem considerar o modelo para desenvolver ferramentas
apropriadas que incentivem as atividades a serem desenvolvidas em cada uma das etapas

propostas.
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Uma segunda contribuigdo pratica é que foram descritas algumas capacidades necessarias
para incentivar cada uma das etapas da TC descritas. E essencial que os gerentes considerem
como incentivar essas capacidades necessarias para obter um processo de TC bem sucedido,
uma vez que estas atuam como suporte para cada etapa. Alguns profissionais cometem o erro
de considerar somente um de ambos os pontos destacados aqui (o gerenciamento das etapas
da TC ou o desenvolvimento das capacidades das equipes). Porém, uma abordagem de gestao

equilibrada precisa considerar ambas as partes, tal como foi descrito neste trabalho.
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Uma versdo em inglés deste artigo foi submetida ao periddico R&D Management, em 28/06/2012. Esta versao
do artigo ainda encontra-se no processo de avaliagdo na data da defesa.
Resumo

Este artigo apresenta uma analise taxondmica dos principais fatores que influenciam na transferéncia de
conhecimentos (TC) entre equipes de desenvolvimento de produto (DP). A analise ¢ baseada na abordagem
sociotécnica que propde quatro subsistemas da organizagdo: (i) Pessoas; (ii) Tecnologias; (iii) Organizagdo do
Trabalho e (iv) Ambiente Externo. Os fatores de influéncia relatados na literatura foram classificados numa
taxonomia baseada nesses quatro subsistemas. A classificagdo foi realizada por meio de uma pesquisa
qualitativa, através de entrevistas e grupos focados com especialistas. Posteriormente, foi realizada uma pesquisa
quantitativa, através de uma andlise de componentes principais, para a consolida¢do da taxonomia. Para tanto, foi
realizando um levantamento junto a 82 participantes (profissionais e académicos). Como resultado, obteve-se um
conjunto de 16 fatores principais de influéncia distribuidos nos quatro subsistemas considerados que sumarizam
mais de 100 elementos citados na literatura. Do ponto de vista académico, os resultados ajudam a ampliar o
entendimento da TC e dos principais fatores de influéncia envolvidos. Para os profissionais das empresas, o
entendimento desses fatores permite estruturar diagndsticos da situag@o atual da TC no contexto especifico de
cada empresa.

Palavras-chave: Transferéncia de conhecimentos, desenvolvimento de produtos, equipes de projeto; taxonomias.

Keywords: Knowledge transfer; product development; project teams; taxonomies.

3.1 INTRODUCAO

A Transferéncia de Conhecimentos (TC) entre projetos de desenvolvimento de produtos ¢ um
processo de movimentagdo do conhecimento de uma equipe de projeto (fonte) para outra
equipe (receptor) e a subsequente absorc¢ao e utilizagdo desse conhecimento, com a finalidade
de melhorar o desempenho global do Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP)
(SZULANSKI, 2000; CUMMINGS e TENG, 2003; MARSH e STOCK, 2006). Porém, a TC
nem sempre acontece naturalmente ou alcanga resultados ideais. Isto acontece porque, em
muitos casos, existem diferentes familias de produtos que trabalham com estruturas de
equipes independentes, sem uma interagdo direta. Em outros casos, isto se deve ao trabalho
em equipes virtuais, crescente no mundo globalizado, o qual ndo encoraja a interacao natural,
face-a-face, entre as pessoas. (BARTEZZAGHI et al., 1997; SONG et al., 2007). Assim, ¢
importante fomentar a TC por meio de estratégias especificas. Para tanto, entender os fatores
que influenciam na TC, os quais permitem também criar uma estrutura de suporte a TC, ¢

uma questao-chave.
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Na literatura académica existem varios trabalhos que estudam fatores de influéncia na TC no
nivel das equipes de projeto de produto e no nivel das unidades de negdcios (e.g. Cummings e
Teng, 2003; Bij et al., 2003; Song et al., 2007; Wijk et al., 2008). Porém, o crescimento das
pesquisas sobre este assunto tem feito incrementar notavelmente o numero de fatores de
influéncia citados, os quais sdo apresentados de maneira dispersa na literatura. Também,
existem diferentes linhas de pesquisa (e.g: enfoques comportamentais e tecnoldgicos) que tém
estudado diferentes grupos de fatores ou os mesmos fatores desde diferentes perspectivas. Por
este motivo, existem fatores similares que em alguns casos sdo apresentados por meio de
diferentes nomenclaturas.

Como resultado disso, entender as influéncias que sdo exercidas sobre o processo da TC entre
equipes de projeto pode se tornar dificil ou confusa. Assim sendo, existe uma necessidade de
analisar esses fatores visando alcangar uma melhor compreensdao dos antecedentes do
processo de TC. Uma alternativa para lidar com este problema ¢ a construgdo de uma
taxonomia que agrupe esses fatores. Conforme Reisman (2005), as taxonomias expdem o
dominio do assunto em uma forma mais faceis de entender, de comunicar, de ensinar, de
aprender, e de utilizar. Por conseguinte, tal contribuicao pode ajudar a desenvolver um melhor
entendimento acerca da teoria da TC como uma fonte para futuras pesquisas aplicadas.

Em razdo disso, este artigo busca identificar, por meio de uma analise taxondmica, 0s
principais fatores que influenciam na TC entre projetos de produto e os respectivos elementos
que compdem esses fatores. O trabalho apresenta um levantamento dos fatores de influéncia e
uma analise qualitativa, por meio de entrevistas individuais e grupos focados, para construir a
taxonomia dos fatores. Posteriormente, uma analise quantitativa é realizada, utilizando analise
de componentes principais para consolidar a taxonomia construida. Como resultado, a
principal contribuicdo deste artigo € a proposi¢do de uma taxonomia que ajuda a desenvolver
os fundamentos tedricos da TC entre equipes de desenvolvimento de produtos. A taxonomia
apresentada pode ser util tanto para académicos quanto para profissionais e as implicagdes do

seu uso em ambas as areas sdo discutidas no trabalho.

3.2 FATORES SOCIOTECNICOS DA TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTOS

Duas linhas de estudos foram desenvolvidas ao longo da histéria em torno a TC: o enfoque
emergente, composto por autores das ciéncias sociais; e o enfoque da engenharia, composto
por autores vinculados a gestdo tecnoldgica e aos sistemas de informacgao (HOOF e

HUYSMAN, 2009). Varios autores tém realizado pesquisas dos fatores de influéncia
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considerando as duas linhas citadas, o que caracteriza a abordagem sociotécnica, por
compreender ambas as perspectivas (por ex.: Pan e Scarbrough, 1998; Lee ¢ Choi, 2003; Lin e
Lee, 2006; Sendergaard, Kerr e Clegg, 2007; Choi et al., 2008). No entanto, a maior parte dos
trabalhos que abordam a TC preocupa-se por aprofundar somente alguns dos fatores da TC.
Para realizar uma andlise mais abrangente dos principais fatores que influenciam em um
sistema organizacional, uma abordagem sociotécnica mais ampla foi proposta por Hendrick e
Kleiner (2001) e Guimaraes (2009). De acordo com esses autores, 0s sistemas sociotécnicos
podem ser subdivididos em quatro subsistemas interrelacionados: (i) Subsistema Pessoal; (ii)
Subsistema Tecnologico; (iii) Subsistema Organizagdo do Trabalho; e (iv) Subsistema do
Ambiente Externo. Considerando esses subsistemas, a seguir apresenta-se um levantamento
sobre os diferentes elementos que influenciam a TC entre equipes de projeto. Posteriormente,
esses elementos serdo agrupados em fatores principais de influéncia dentro de cada
subsistema, para a obtengdo da taxonomia proposta.

Para o levantamento da literatura, primeiro foi realizada uma busca nas bases de dados
internacionais ISI web of science, Science Direct e EBSCO para estudos publicados entre
1990 e 2011 nas categorias de business e social sciences, utilizando os seguintes topicos como
possiveis sindnimos para o topico de pesquisa (ANTONI et al., 2005; WIIK et al., 2008):
knowledge transfer; knowledge dissemination; knowledge sharing, knowledge reuse, ou team
learning. Os resultados obtidos foram refinados limitando apenas os artigos que tratam o
assunto: product development. Em segundo lugar, em base ao indice JCR, foram revisados os
periddicos do ranking top 10 para a area das ciéncias sociais, tendo o intuito de identificar
outros artigos relevantes. Na lista dos top 10 foram considerados somente os periddicos
relacionados ao desenvolvimento/inovagao de produtos e gestdo de equipes. Em terceiro lutar,
foi realizado ainda uma revisdao manual nos resumos do conjunto de artigos identificados nas
etapas anteriores, filtrando somente aqueles artigos que analisaram explicitamente o processo
de TC. Por fim, as referéncias dos artigos identificados nas trés etapas anteriores foram
analisadas para localizar estudos adicionais que pudessem nio ter sido identificados na busca
descrita. A lista final identificada contém 87 trabalhos que descrevem diferentes elementos

que influenciam na TC. Estes elementos sdo descritos a seguir.
3.2.1 Subsistema Pessoal

O Subsistema Pessoal considera a influéncia de elementos sociais das equipes na TC entre
projetos de produtos. Neste sentido, as pessoas € os aspectos humanos sdo elementos

essenciais do processo de TC que precisam ser considerados, uma vez que a TC em si mesma
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¢ um processo que acontece entre pessoas (GUPTA e GOVINDARAJAN, 2000;
EDMONDSON ¢ NEMBHARD, 2009). Isto acontece especialmente no compartilhamento de
conhecimentos técitos, onde a intera¢do entre individuos ¢ maior (CHOI e LEE, 2003).
Contudo, inclusive em meios com forte influéncia tecnologica, onde o conhecimento explicito
prevalece, os aspectos humanos seguem sendo prioritarios, enquanto a tecnologia da
informagdo serve de suporte para que as pessoas utilizem, em tempo real ou ndo, o
conhecimento disponibilizado por outras equipes (TSENG, 2008). Na Figura 6 apresentam-se
elementos de influéncia na TC relacionados a este subsistema. Esses elementos citados

apresentam uma codificacdo que sera utilizada como referéncia nas proximas segdes deste

artigo.
Cad. Detalhamento do elemento Referéncias
P1  Conhecimento técnico e sist€émico do projeto 8; 15;77
P2 Tempo de educagdo 87
P3  Habilidade individuais (comunicagdo, lideranga, proatividade, etc.) 34; 49; 50; 54; 82; 85
P4  Velocidade de aprendizado 99
P5  Capacidade de externalizagdo do conhecimento 49; 50
P6 Capacidade de interpretagdo de mensagens 34; 99
P7  Capacidade absortiva 18;91; 95
P8 Receptividade da equipe 100
P9 Interesses, motivagdo e vontade para compartilhar conhecimentos 23;12;29; 85; 96; 98
P10 Iniciativas individuais para acessar e reutilizar conhecimentos 96
P11 Disponibilidade de tempo para procura de novas ideias 23
P12 Linguagem, conceitos € modelos mentais homogéneos nas equipes 29; 82
P13  Ambiente colaborativo 29; 54; 82
P14 Comprometimento individual 80; 94; 97
P15 Confianga nas equipes 1;11; 16; 26; 27;58; 82; 95
P16 Honestidade, integridade e fidelidade das equipes 47
P17 Reputacdo e credibilidade das equipes 46; 82
P18 Cultura organizacional voltada ao aprendizado 29; 54; 82; 97
P19  Cultura de improvisagdo, aceita¢do de riscos e de trabalho em grupo 2; 87; 94
P20 Proximidade cultural 95
P21  Extensdo da comunicagdo entre individuos e equipes 29; 57; 46
P22 Sistemas de memorias transactivas 17; 42
P23  Situacdo dos membros das equipes 80
P24  Delegacdo de responsabilidades 23
P25 Tolerancia a erros cometidos 23
P26 Participacdo ativa 29; 34
P27 Debate dos resultados com as equipes 29
P28 Integragdo dos participantes (descentralizagdo) 54
P29 Visdo e valores compartilhada entre os membros 43;73;95
P30 Reconhecimento de oportunidades de aprendizado 29

Figura 6 Elementos do Subsistema Pessoal que influenciam a transferéncia de conhecimentos (continua...)
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Cod. Detalhamento do elemento Referéncias
P31 Comportamento do lider 55; 75

P32 Estilo de lideranga democratica 81

P33  Estilo de gestdo flexivel 58

P34 Posigdo do lider da equipe na organizagdo 81

P35 Suporte e encorajamento da geréncia 44; 94

P36 Clima organizacional 19; 29; 57,75

P37 Clima de justi¢a processual e percepgdo de beneficios equitativos 4;58

P38 Clima de lideranga transformacional 60

P39 Seguranga psicoldgica para participagdo nos projetos 29

Figura 6  (continuagdo) Elementos do Subsistema Pessoal que influenciam a transferéncia de conhecimentos

3.2.2 Subsistema Tecnolégico

Conforme Hendrick e Kleiner (2001), o Subsistema Tecnologico considera a infraestrutura de
trabalho, como equipamentos, ferramentas, automatizagdo e o ambiente fisico. Um aspecto
importante que se destaca neste subsistema ¢ a utilizagdo dos sistemas de informagdo como
meio de suporte para a TC. Alguns elementos relacionados aos sistemas de informagdes
destacados na literatura sdo apresentados na Figura 7.

Embora que os sistemas de informagdo tenham contribuido para o trabalho com equipes
geograficamente distantes (EDMONDSON e NEMBHARD, 2009), o compartilhamento de
experiéncias ¢ dificultado pela falta de relacionamento face-a-face, tornando a comunicagao
mais fria e localizada na solugdo dos problemas (CORSO e PAVESI, 2000; SARKER et al.,
2005). Em razdo disto, o compartilhamento do ambiente fisico entre equipes como meio para
a TC foi estudado por varios autores que ressaltam isto como o principal veiculo para que o
conhecimento tacito seja compartilhado entre as pessoas de diferentes equipes (por ex.:
Nonaka, 1994; Davenport e Prusak, 1998; Prencipe e Tell, 2001). Esses elementos

relacionados a infraestrutura e disposicdo fisica das equipes também sdo apresentados na

Figura 7.
Cod. Detalhamento do elemento Referéncias
T1 Tecnologias da informagdo e comunicagdo para TC 6;12; 17; 23; 54; 89; 94
T2 Integracdo das informagdes do projeto por meio de bases de dados  6; 57; 65
T3 Fluxo de informagdo e dados 22;29;43
T4 Facilidade de acesso as fontes de conhecimento 96
T5 Softwares CAD/CAE e Simulagéo virtual 20; 65
T6 Acessibilidade tecnologica para os membros das equipes. 72
T7 Areas de convivéncia e salas de reunides 72
T8 Proximidade das pessoas 72; 78

Figura 7 Elementos do Subsistema Tecnoldgico que influenciam a transferéncia de conhecimentos



57

3.2.3 Subsistema Organizac¢ao do Trabalho

O Subsistema Organizacdo do Trabalho considera a forma em que foi projetado o trabalho
(HENDRICK e KLEINER, 2001). No contexto deste artigo, interessa o projeto do trabalho
nos aspectos especificos da TC entre equipes. Neste sentido, sao varios os autores que
ressaltam que o sucesso da comunicagdo e aprendizado entre as equipes de PDP depende, em
grande medida, da forma em que o trabalho e a estrutura das equipes sdo organizados
(NOBEOKA ¢ CUSUMANO, 1995; GUPTA e GOVINDARAJAN, 2000; EDMONDSON ¢
NEMBHARD, 2009). Embora os aspectos humanos e tecnologicos sejam importantes para a
TC, existe a necessidade de organizar o trabalho de maneira tal que as equipes possam ter
interagdo que facilite a TC. Estudos como os de Nobeoka (1995), Nobeoka e Cusumano (1995
e 1997) e Aoshima (2002) abordaram especificamente a adequacdo da estrutura dos projetos
para este propoésito. Outros trabalhos também destacam elementos que se consideram parte

deste subsistema, os quais sdo apresentados na Figura 8.

Céd. Detalhamento do elemento Referéncias
01 Quantidade de familias de produtos 21;71
02 Plataformas de projetos de produto 8;70; 71
03 Estratégias de inovagdo 43
04  Visdo clara e estavel das estratégias de DP 61; 62
05  Nivel de inovagdo e complexidade dos projetos 29
06  Orientagdo a longo prazo 94
07  Estratégias e metas focalizadas no aprendizado 39; 81; 94
08 Turnover nas equipes 50; 59; 88; 94
09  Intermediarios (brokers) de projetos 32;50; 58
010 Reunides formais entre projetos 86
011  Atividades de debate e brainstorming 78
012  Narrativas de casos de sucessos ou de problemas 72
013  Estratégias de capital humano 73
014  Praticas de recursos humanos 13
015  M¢étodos para encorajamento das equipes 34; 90
016 Sistemas formais de reconhecimento 16; 29; 53; 44; 94; 98
017 Proximidade das equipes (colocalizagdo) e interagdo face-a-face 74; 80; 83; 89; 94
018 Incentivos ao aprendizado e compartilhamento de conhecimentos 43; 63; 67
019  Programas de tutoria 32
020  Gestao de crises das equipes 3,94
021 Seminarios, workshops e eventos sociais 52; 65
022  Familiaridade e estabilidade da membresia nas equipes ;5
023  Estrutura matricial de projetos integrativa e equipes inter-funcionais 8;52; 69; 70; 71
024  Conducdo de atividades e projetos concorrentes 8; 69; 70; 71
025  Caracteristicas da estrutura organizacional 63;97
026  Centralizag@o da posicdo de redes de contato 95
027  Estrutura de projetos para a gestdo do conhecimento 88
028  Autonomia das equipes de projeto 45; 68; 83; 100
Figura 8 Elementos do Subsistema Organizag@o do Trabalho que influenciam a transferéncia de

conhecimentos (continua...)
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Cod. Detalhamento do elemento Referéncias
028  Autonomia das equipes de projeto 45; 68; 83; 100
029 Organizagéo das atividades dos projetos 29; 34; 70

030  Grau de descentralizagdo 54

031 Formalizagdo da tomada de decisdes 54

032  Registros de ligoes aprendidas 8; 62; 61

033  Revisdes e auditorias pds-projetos 32; 49; 50; 65; 94
034  Registros de projetos 6; 65

035  Formalizagdo do processo de planejamento e controle dos projetos 44; 68

036  Relatorios de desempenho de trabalho 43; 65

037  Diretrizes e guias de comunicagdo 52

038  Publicacdo de periddicos técnicos 65

039  Mecanismos de feedback e de redundancia organizacional 94

040  Ferramentas analiticas para o PDP (e.g.: QFD, FMEA, DFx) 23

041 Modelos e métodos de gestdo do PDP 30; 84

Figura 8 (continuagio...) Elementos do Subsistema Organiza¢ao do Trabalho que influenciam a
transferéncia de conhecimentos

3.2.4 Subsistema Ambiente Externo

O Ambiente Externo envolve tanto outros processos da empresa, diferentes do PDP, como
também fatores externos a propria empresa, proprios do meio na qual esta se encontra (DU et
al., 2007). Assim sendo, este subsistema delimita os demais, fazendo com que os fatores dos
outros subsistemas sejam configurados em fun¢do do mesmo. Portanto, a influéncia deste
subsistema sobre a TC interna ocorre de maneira indireta, através da delimitacdo da forma em
que os outros subsistemas se comportardo na TC. A influéncia deste subsistema ¢ mais clara
em paises em desenvolvimento, onde as empresas sao mais vulneraveis as mudangas do
entorno e sofrem maior influéncia das variaveis externas (GUIMARAES, 2009). Na Figura 9

sdo apresentados fatores externos que influenciam a capacidade de TC das equipes de

projetos.

Cod. Detalhamento do elemento Referéncias
S1 Antiguidade e tamanho da empresa 95
S2 Orcamento para investimento em P&D 94
S3 Desempenho da empresa 100
S4 Forga dos relacionamentos da rede e nimero de contatos 87
S5 Relacionamento entre filiais 31; 34; 36; 37; 63; 95, 97
Sé6 Relacionamento com fornecedores 51;68;93;94
S7 Relacionamento com centros de pesquisa 10; 24; 40; 93
S8 Caracteristicas economicas 28
S9 Caracteristicas sociais 28

S10 Rotatividade entre empresas (demanda laboral) 56

S11 Cultura empresarial da regido 86

S12 Competitividade entre empresas 64

S13 Caracteristicas industriais 28

Figura9  Elementos do Subsistema Ambiente Externo que influenciam na transferéncia de
conhecimentos
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3.3 METODO DE PESQUISA

Os elementos da TC presentados na secdo anterior foram classificados e agrupados em fatores
principais dentro de cada um dos subsistemas sociotécnicos para obter assim a taxonomia
proposta. Para tanto, a taxonomia foi preparada e consolidada através de trés etapas
metodologicas: (i) primeiro foi utilizado um enfoque qualitativo, baseado na técnica de
entrevistas com grupos focados. Esta etapa qualitativa teve por objetivo realizar a coleta dos
dados e a classificagdo inicial dos elementos da TC levantados da literatura. A seguir, para a
andlise e consolidagdo da classifica¢do inicial, duas abordagens foram utilizadas: (ii) um
estudo qualitativo suportado por entrevistas individuais com especialistas e (iii) um estudo
quantitativo, utilizando a técnica de analise de componentes principais. As segoes 3.4 a 3.9
apresentam os detalhes de cada uma dessas etapas metodologicas e seus respectivos
resultados obtidos. A Figura 10 esquematiza a sequencia das etapas metodoldgicas seguidas e

os resultados obtidos.

Procedimentos para o
estudo em Grupos Focados
(Se¢do 3.4)

v

Taxonomia inicial
(Secdo 3.5)

—T1

Procedimentos para as
entrevistas individuais
(Segdo 3.6)

Simplifica¢do da
Taxonomia
(Se¢do 3.7)

Procedimentos para a
Andlise de Componentes
Principais (Se¢éo 3.8)

v

Consolidaggo da
Taxonomia (Se¢do 3.9)

\-/\

Figura 10  Etapas metodologicas seguidas e resultados obtidos
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3.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS PARA OS GRUPOS FOCADOS COM

ESPECIALISTAS

A técnica de entrevistas em grupos focados utiliza a intera¢do entre os participantes para obter
um consenso sobre o tema discutido ou identificar diferencas de opinides entre os mesmos
(CAPLAN, 1990; KITZINGER, 1994). Conforme destaca Caplan (1990), a vantagem
principal deste método ¢ que permite gerar novos conceitos e criagdo de hipoteses de
pesquisas. Assim sendo, optou-se por este método, pois proporciona uma dinamica iterativa
na constru¢do das taxonomias da TC e permite realizar uma maior exploracdo inicial do
assunto, podendo-se acrescentar elementos ndo identificados previamente na literatura, bem
como analisar a coeréncia teorica entre os elementos investigados. O estudo foi dividido nas
seguintes etapas, conforme a abordagem de grupos focados proposta por Ribeiro (2003): (i)

planejamento e (ii) conducdo das entrevistas. Estas etapas sdo descritas a seguir.
3.4.1 Planejamento do grupo focado

No planejamento foram identificados: o objetivo do estudo, a defini¢do dos participantes, o
local, as questdes e o moderador. O objetivo do estudo foi realizar uma analise taxondmica
dos fatores de influéncia da TC a partir de uma lista predefinida de elementos envolvidos no
processo de TC, levantada da literatura (Figuras 6 a 9). Esta andlise organizou esses
elementos em fatores dentro dos quatro subsistemas sociotécnicos, ajustando o numero de
elementos e fatores considerados. Em relagdo aos participantes, os grupos focados foram
divididos em duas se¢des cada uma composta por um tipo diferente de participantes: um
grupo focado com académicos da area de desenvolvimento de produtos (Grupo 1), que
contribuiram para a organizacdo inicial dos fatores e, outro, com profissionais de uma
empresa de engenharia (Grupo 2), que discutiram a organizac¢ao dos fatores relacionando-os
com a realidade pratica da empresa. O Grupo 1, dos académicos, conta com experiéncia em
pesquisa € em consultoria com empresas brasileiras; o Grupo 2, dos profissionais, pertence a
uma empresa escolhida pela sua relevancia no mercado brasileiro e por possuir um centro de
pesquisas e inovagdo em produtos que ¢ intensivo na criacdo de novos conhecimentos. No
Grupo 2, optou-se por trabalhar com um pequeno numero de participantes (trés) com os quais
pudessem ser discutidos em maior profundidade os resultados do primeiro grupo focado.
Conforme as orientagdes de Caplan (1990), os dois grupos foram divididos para aproveitar as
diferengas de enfoques e identificar caracteristicas que poderiam se perder com a mistura dos

participantes. O perfil dos participantes dos grupos ¢ apresentado na Figura 11.
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Tempo de

Principal area de Interesse/Caracterizacio

Experiéncia

Professor/Pesquisador 8 anos Gerenciamento de Projetos - Gerenciamento de Processos
q de Negobcio
Professor/Pesquisador 15 anos Ferramentas e métodos de desenvolvimento - Gestdo do
q Conhecimento
G 1 Professor/Pesquisador 5 anos Praticas de Gestao - Integra¢éo empresa - Universidade
rupol:
emi Professor/Pesquisador 4 anos Gerenciamento de Projetos - Gestdo do Conhecimento
Académicos
Pesquisador/Consultor 15 anos Inovagdo - Pesquisa de mercado - Gestdo do
d Conhecimento
Pesquisador/Consultor 4 anos Integragdo Empresa - Fornecedores
Pesquisador/Consultor 3 anos Requisitos de produto - desenvolvimento sustentavel
Gerente de projetos 26 anos Industria metaltrgica - Projetos de engenharia para
Grupo 2: E heiro d X 5 petroleo e gas; 5500 funcionarios; 100 pessoas
Pro ﬁssion::lis ngenhetro de projetos anos envolvidas diretamente com projetos de produto; Média
Encenheiro de proietos 5 anos de 50 projetos em andamento (projetos duragdo média de
£ Pro) um ano).

Figura 11  Perfil dos participantes dos grupos focados

Em relagdo as questdes utilizadas para o grupo focado, foram utilizadas listas com elementos
da TC ja organizados previamente nos quatro subsistemas, conforme foram apresentados na
revisdo da literatura (Figuras 6 a 9). A finalidade desta pré-classificagdo dos elementos foi
diminuir o tempo das entrevistas e evitar o desgaste dos entrevistados na classificacao inicial,
avancando diretamente a etapa de classificacdo mais detalhada. O moderador dos grupos
focados foi um dos autores deste trabalho, que utilizou a ajuda de um gravador e anotagdes

para registrar as impressdes e comentarios dos participantes.
3.4.2 Conducao do grupo focado

Cada sessao de grupos focados teve uma duragio aproximada de duas horas. Na condugao das
mesmas, iniciou-se com uma apresentacao inicial sobre o tema de pesquisa e o objetivo do
grupo focado. No Grupo 1, depois da apresentacdo foram projetados os elementos da TC
levantados na literatura (Figuras 6 a 9) e iniciou a discussdo acerca da classificacdo dos
mesmos, primeiramente, dentro dos quatro subsistemas. A discussdo foi guiada pelas tabelas
com elementos da TC. Uma vez classificados esses elementos dentro dos subsistemas,
agruparam-se os mesmos por afinidades, obtendo-se uma primeira classificagdo. No Grupo 2
foi realizada uma revisao e discussao pratica desses elementos, para avaliar a pertinéncia dos
mesmos dentro da classificagdo proposta. Neste grupo foram eliminadas redundancias e
alguns elementos pouco pertinentes. Além disso, em ambos os grupos focados foram

acrescentados alguns elementos novos, nao identificados no levantamento da literatura.
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3.5 RESULTADOS DOS GRUPO FOCADO - CLASSIFICACAO INICIAL DOS

FATORES

A taxonomia da TC entre projetos de produto foi dividida nos seguintes niveis: (i)
subsistemas sociotécnicos (preestabelecidos na pesquisa); (ii) grupos de fatores (agrupamento
por caracteristicas similares); (iii) fatores de influéncia; e (iv) elementos que compdem os
fatores de influéncia (preestabelecidos na revisdo da literatura, conforme as Figuras 6 a 9).
Isto significa que, antes da realizacdo dos grupos focados, o nivel mais genérico (subsistema)
e o nivel mais detalhado (elementos) foram predefinidos para facilitar a organizacdo da
taxonomia. Contudo, alguns elementos e fatores foram reagrupados e mudados de nivel,
durante o processo iterativo de ajuste, enquanto outros elementos foram acrescentados,
conforme o parecer dos entrevistados.

Nesta primeira etapa, obteve-se a classificacdo inicial dos elementos que influenciam na TC
dentro dos quatro subsistemas preestabelecidos. Para tanto, foram propostas as categorias dos
fatores que agrupam os elementos levantados e foram acrescentados novos elementos a cada
subsistema. A Figura 12 apresenta um resumo dos elementos acrescentados em cada
subsistema. Os resultados desta primeira etapa sdo apresentados na Figura 13. A justificativa
dos elementos acrescentados (Figura 12) e os resultados finais desta primeira etapa (Figura

13) sdo discutidos a continuagao.

SST Elemento Fo.ntAe d.e
o Evidéncia |

T9  Acessibilidade aos repositorios Grupo 1
T10 Quantidade apropriada de pontos de acesso as bases de dados e informagdes Grupo 1
ST T11 Maquinas de ensaio e ferramentas Grupo 2
T12  Adequagdo do espago de trabalho (tamanho, conforto do local, etc.) Grupo 1
SO 042 Estratégias de sele¢do dos integrantes das equipes Grupo 1
S14  Estratégias de contratagdo e de capital humano Grupo 2
S15  Recursos financeiros da empresa Grupo 2
S16  Politicas salariais da empresa Grupo 2
SA S17  Visdo, missdo e objetivos organizacionais Grupo 1
S18  Incentivos fiscais do governo a inovagdo Grupo 1
S19  Incentivos fiscais do governo para o investimento em tecnologia e infraestrutura Grupo 2
S20  Incentivos do governo para a inser¢do de mestres e doutores nas empresas Grupo 1
S21  Nivel de educagdo das pessoas na regido onde a empresa opera Grupo 2

Figura 12 Elementos acrescentados aos Subsistemas nas entrevistas com grupos focados
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Grupos de A s -
SST P Fatores de Influéncia Referéncias*
Fatores
FP1  Competéncias técnicas P1; P2
Fatgre's do FP2  Competéncias humanas P3;P4;P5;P6; P7; P8
Individuo
§ FP3  Motivagdo para aprendizagem P9;P10
2 . P11;P12;P13;P14;P15;P16; P17; P18; P19;
2 . ; FP4  Cultura organizacional P20: P21: P22
atores da . . P23; P24; P25; P26, P27, P28; P29; P30;
Equipe FP5  Lideranga focada no aprendizado P31: P32: P33 P34: P35
FP6  Clima organizacional P36; P37; P38; P39
. FT1 Tecnologias da informagdo e comunicagao Tl
Sistemas de e
- ¢ :
2 Informagio  FT2 Acess1b1 1dade as bases de dados e T2:T3: T4: T
& informagdes
s FT3  Disposi¢do do ambiente Fisico T6; T7; T8
[>]
o Infra- - -
T5; T10; T11
[ estrutura FT4  Equipamentos para o desenvolvimento
FT5 Adequagdo da infraestrutura dos projetos T12
E - FO1 Estratégias de produtos 01;02;03:04; 05; 06
3 sraseas 07;08;09;010;011;012;013; O14; O15
do PDP s 5 ; ;08;09;010;011;012;013; O14; O15;
15 é FO2 Estratégias de gestdo das equipes 016 017 O18: 019: 020; 021; 042
E .§ Priticas d FO3  Organizagdo da estrutura dos Projetos 022; 023; 024; 025; 026; 027; 028
= E raticas de - - - - — - -
S Gestdo de FO4 Organizagdo das atividades dos Projetos 029f 030f 0315 032; 033,034; 035; 036;
= . 037; 038; 039
o Projetos — -
FO5  Utilizagdo de métodos e ferramentas de DP 040; 041
FA1 Estratégias e politicas gerais da organizagdo  S1;S2;S3; S4; S14; S15; S16; S17
g Fatores Relacionamento com fornecedores e outras
E externos FA2 empresas S5; S6
% a0 PDP pre .
° FA3  Relacionamento com centros de pesquisa S8; S18; S19; S20
S
.5 F FA4 Politicas e incentivos governamentais S4;S14;S15;S16
= atores
5 externos FAS  Oferta de recursos humanos capacitados S9; S10; S21
a empresa FA6  Cultura regional S11;S12;S13
Notas: SST: Subsistemas sociotécnicos; * Os cédigos fazem referéncia as Figuras 6 a 9 e a Figura 12.

Figura 13 Classificacdo inicial dos fatores da transferéncia de conhecimentos (Etapa 1 — Grupos Focados)

3.5.1 Subsistema Pessoas

Dentro do Subsistema Pessoas, observaram-se dois conjuntos de fatores (Figura 13): um deles
relacionado as caracteristicas individuais dos integrantes das equipes (3 fatores — FP1, FP2 ¢
FP3) e outro relacionado as equipes de trabalho (3 fatores — FP4, FP5 e FP6). Dentro dos
grupos, foram organizados os niveis entre fatores e elementos, que em alguns casos estavam
misturados. Por exemplo, o elemento P22 — Clima organizacional foi subido ao nivel de fator,
compondo os elementos P22, P23 e P24. Outro aspecto que se notou ¢ que alguns elementos
estavam excessivamente detalhados. Por exemplo, as competéncias humanas (FP2) apresenta
5 elementos, mas os mesmos poderiam ter sido agrupados em apenas dois: habilidades
pessoais (P2) e capacidades cognitivas (P3 a P6). Também o fator FP4 — Cultura
organizacional contém elementos os elementos P14 a P16 que poderiam ser reduzidos , uma

vez que descrevem diferentes caracteristicas do relacionamento entre pessoas. No entanto, os
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participantes preferiram manter os elementos originais que foram identificados na literatura,
considerando que o alvo principal era estabelecer os fatores e utilizar os elementos apenas

como norteadores para a construgdo dos fatores ¢ da taxonomia.
3.5.2 Subsistema Tecnologias

No Subsistema Tecnologias, observaram-se dois conjuntos de fatores (Figura 13): o primeiro
relacionado aos sistemas de informacao utilizados para a TC entre equipes (2 fatores — FT1 e
FT2) e o segundo relacionado a infraestrutura onde a equipe trabalha (3 fatores — FT3, FT4 e
FT5). Em relacdo aos sistemas de informac¢do, o Grupo 1 acrescentou o fator Acessibilidade
aos Repositorios (T9) para diferenciar o fato de possuir TI e integrar as bases de dados de
permitir o acesso as mesmas.

Por outro lado, em relagdo a infraestrutura, os entrevistados do Grupo 1 destacaram dois
elementos nao identificados previamente na literatura: (i) a quantidade apropriada de pontos
de acesso as bases de dados e informagdes (T10), relacionado com a disponibilidade de
computadores que possuem acesso as bases de dados e as licencas de softwares necessarios; €
(i1) as condigdes do ambiente de trabalho, isto €, o tamanho do espaco fisico € o conforto do
local de trabalho (T12) foram destacadas como elementos que influenciam na TC. Sobre o
elemento T10, o Grupo 1 considerou que ha casos onde ha falta destes equipamentos tornando
restrito o acesso as bases de informagdes, embora elas existam. Em relagdo ao elemento T12,
os entrevistados do Grupo 1 destacaram que t€ém notado que em empresas com espagos de
trabalhos reduzidos ha dificuldade de comunicagdao entre as pessoas, pois nesses casos, a
comunica¢cdo com outra pessoa pode incomodar ao resto do grupo. Assim sendo, eles
consideram a necessidade de um espago adequado de trabalho para o aumento da
comunicagdo entre equipes. Ambos os elementos (T10 e T12) foram corroborados com os
entrevistados do Grupo 2 e, além disso, eles acrescentaram o elemento T11 — maquinas de
ensaio e ferramental para o desenvolvimento dos produtos. O Grupo 2 considerou que este
elemento pode gerar oportunidades de trabalho colaborativo entre equipes, elevando o nivel

de interacdo entre as pessoas.
3.5.3 Subsistema Organizacio do Trabalho

No Subsistema Organizagdo do Trabalho, observaram-se dois conjuntos de fatores (Figura
13): um relacionado a aspectos estratégicos do PDP (2 fatores — FOl e FO2) e outro

relacionado a aspectos operacionais, denominado praticas de gestdo de projetos (3 fatores —
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FO3, FO4 e FOS5). Dentro dos aspectos estratégicos, foi acrescentado um elemento pelo
Grupo 1: as estratégias de contratagdo dos integrantes das equipes (O42) que faz parte das
estratégias de recursos humanos (FO2). Nas estratégias de gestdo de pessoas, observa-se um
detalhamento maior dos elementos da TC, que podem ser agrupados em praticas de integracao
e socializacdo das pessoas e investimento em capital humano. Também se observa que o fator
FO3 — Organizacao da estrutura dos projetos envolve um conjunto de elementos associados a
diferentes praticas de registros utilizadas nos projetos. Hendrick e Kleiner (2001) consideram
que os métodos e ferramentas (FOS5) pertencem ao subsistema tecnoldgico. Porém, na anélise
realizada, foram incluidos neste subsistema, pois, no caso do PDP, trata-se de métodos e
ferramentas analiticos, conceituais, utilizados como meios para organizar as atividades de
desenvolvimento, e ndo para a execu¢do em si de alguma tarefa, como no caso de ferramentas

de laboratdorios ou similares.
3.5.4 Subsistema Ambiente Externo

Neste subsistema observaram-se dois conjuntos de fatores, o primeiro relacionado aos fatores
da empresa, mas externos ao PDP (FA1, FA2 e FA3) e, outro, relacionado a fatores externos a
propria empresa (FA4, FAS e FA6). Este subsistema ¢ o que gerou maior discussdo no Grupo
1, devido a falta de aprofundamento sobre o assunto na literatura existente. Neste subsistema,
os participantes precisaram desenvolver em maior profundidade alguns elementos. Por
exemplo, o trabalho de Du et al. (2007) destaca a influéncia de caracteristicas sociais,
econdmicas e industriais do contexto da empresa como fatores que influenciam na TC. Assim
sendo, os entrevistados desenvolveram estas caracteristicas, chegando a conclusdo de que,
dentre esses aspectos, as politicas governamentais (FA4), a oferta de recursos humanos na
regido (FAS) e a cultura regional (FA6) s3o os aspectos externos de maior influéncia sobre os
outros subsistemas que, por sua vez, tém influéncia direta na TC. O Grupo 1 também
acrescentou alguns elementos neste subsistema: a visdo, missdo e objetivos da organizacao
como um todo, que afeta diretamente a lideranga dos diferentes processos (S17), os incentivos
fiscais a inovagao (S18) e os incentivos para a inser¢do de mestres e doutores nas empresas
(S20). O Grupo 2 acrescentou elementos em cada fator estabelecido (Figura 12). Alguns
aspectos ressaltados pelo Grupo 2 como fatores externos que influenciam indiretamente a TC
sd0: 0 investimento em capital tecnologico (investimentos em TI e infraestrutura que contribui
para a TC) (S17). Além disso, o Grupo 2 destacou algumas caracteristicas internas da
empresa, mas externas ao PDP em si, que podem afetar principalmente na predisposi¢ao para

o compartilhamento de conhecimentos. Entre estas, destacam-se as estratégias de contratacao
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e de capital humano (S14), os recursos econdmicos disponiveis (S15) e as politicas salariais
da corporagdo (S16). Todas estas caracteristicas foram classificadas no que foi denominado

pelos entrevistados como as politicas a nivel corporativo das empresas.

3.6 PROCEDIMENTO PARA AS ENTREVISTAS INDIVIDUAIS

Na segunda etapa da pesquisa, realizaram-se entrevistas individuais com académicos e
profissionais a fim de avaliar os resultados dos grupos focados e simplificar o nimero de
fatores levantados. Para isto foram escolhidos dois académicos especialistas em
desenvolvimento de produtos e dois gerentes de projetos de empresas de grande porte que
operam no sul do Brasil. O perfil dos entrevistados ¢ apresentado na Figura 14. Em cada
entrevista individual foram proporcionadas as classificacdes obtidas nos grupos focados e os
entrevistados fizeram as modifica¢des que acharam apropriadas. Durante as entrevistas foram
levantadas as percepgdes dos entrevistados acerca da possibilidade de simplificagdo dos
elementos dos fatores e as alteracdes das classificacdes foram salvas em novas versoes. Cada
entrevistado avaliou uma nova versdo atualizada. As entrevistas seguiram a ordem de
participantes apresentados na Figura 14. Esta ordem foi proposital, deixando-se os

académicos para uma avaliacdo teorica final.

. Tempo de ‘g
Entrevistado PA . Caracteristicas
Experiéncia
Industria metalirgica — Desenvolvimento de cdmaras frigorificas; 500
Gerente de S . . .
. 15 anos funcionarios (aprox.); 20 pessoas (aprox.) envolvidas diretamente com projetos
projetos g . . ~
de produto; Média de 6 projetos (maximo de 3 meses de duracdo).
Industria metaltrgica — Desenvolvimento de pecas em ago injetadas; 5000
Gerente de S ] . . .
projetos 14 anos funciondrios (aprox.); 20 pessoas (aprox.) envolvidas diretamente com projetos

de produto; Média de 11 projetos (maximo de 6 meses de duracdo).

Pesquisador e

consultor 20 anos Desenvolvimento de produtos - Pesquisas com abordagem sociotécnica.

Pesquisador e 16 anos Desenvolvimento de produtos — Gestdo do Conhecimento -Métodos qualitativos
consultor de pesquisa .

Figura 14  Perfil dos participantes das entrevistas individuais

3.7 RESULTADOS DAS ENTREVISTAS INDIVIDUAIS - SIMPLIFICACAO DOS

FATORES DA TC

Na Figura 15 ¢ apresentada a taxonomia simplificada obtida nesta etapa. A seguir sdo

discutidos esses resultados.
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SST Grupos de Fatores de influéncia (Xn)
Fatores
Fatores do X1 - Competéncias Técnicas e humanas FP1;FP2  PI; P2; P3;P4;P5;P6; P7; P8
.,  Individuo X2 - Motivacio e Interesses Individuais FP3 P9;P10
]
S . L P11;P12;P13;P14;P15;P16 P17; P18; P19;
w . b > > > > £ ) £
E Fatores do X3 - Cultura e Clima Organizacional FP4;FP6 P20 P21: P22: P36: P37: P38: P39
. L. . P23; P24; P25; P26; P27; P28; P29; P30;
Grupo X4 - Lideranca e estratégias FP3; P31; P32; P33; P34; P35; FAI(S1; S2; S3;
organizacionais FAla S4; S15)
XS5 - Tecnologias da informagao e
. . - FT1 T1
" Sistemas de integracdo de bases de dados
@ ~ - — —
=X Informagoes X6 Ac§s51b111fiade dos ~usuarlos as T2 T2:T3: T4: T9
) tecnologias da informacéo e bases de dados
(=] B T~ B 7
§ X7 - D1s~pos1<;z.w do ambiente fisico e FT3:FTS  T6:T7: T8: T12
= adequacdo da infraestrutura
Infraestrutura X3 - Faui : 3 i .
- Equipamentos para o desenvolvimento .., T5: T10: T11
dos projetos
X9 - Estratégias dos projetos FOl 01,02;03:04; 05; 06
g  Estratégiasdo o0, 07:08;09;010:011;012:013; O14; O15;
S e PDP X10 - Estratégias de gestdo das equipes FAll; 016; 017; 018; 019; 020; 021; 043;
S = FAI (S14;S16; S17)
N2 oo ‘. 022; 023; 024; 025; 026; 027; 028,
« _ s s > > > > s
E E o 31(1 IP Qr%anlzagao da estrutura e atividades FO3:FO4 029, 030, 031, 032, 033, 034. 035,
én Praticas do 0s Projetos 036; 037; 038; 039
PDP X12 - Utilizagdo de métodos e ferramentas .
[ . FO5 040; 041
analiticos de desenvolvimento de produtos
Fatores X13 - Relacionamento com fornecedores e FA2 S5: 56
. externos outras empresas
o - -
é £ aoPDP X14 .Relacmnamento com centros de FA3 S8: S18: S19; $20
= 3 pesquisa
g 5 Fatores X15 - Politicas governamentais FA4 S4;S14;S15;S16
externos _ 5
 empresa X1.6~ Formagao e cultura das pessoas na FAS:FA6  S9: S10; S21: S11:512:513
regido
Notas: SST: Subsistemas sociotécnicos; Ref.1: Os codigos referem-se as Figuras 6 a 9 e a Figura 12. Ref.2: Os
codigos referem-se a Figura 13.

Figura 15  Taxonomia ajustada por meio das entrevistas individuais

3.7.1 Subsistema Pessoal

No Subsistema Pessoal foram simplificados trés fatores de influéncia (X1, X3 e X4). No fator
competéncias técnicas e humanas (X1) foram agrupados os fatores FP1 e FP2, sendo assim
incluindo neste fator todas as capacidades individuais dos membros das equipes. No fator X3
foram agrupadas a cultura organizacional (FP4) e o clima organizacional (FP6) por estarem os
dois fortemente relacionados. No fator X4, foi agrupado a lideranga (FP5) com uma parte do
fator FA1 (estratégias e politicas gerais da organizagdo) considerando os elementos S1 a S4 e
S15. Um dos entrevistados académicos sugeriu a unido desses dois fatores (FP5 e FAl)
considerando que a lideranga da empresa ¢ quem define os aspectos estratégicos e o nivel de
investimento da empresa. A outra parte do fator FA1 foi alocada no fator X10, conforme sera

explicado posteriormente.
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3.7.2 Subsistema Tecnoldgico

Neste subsistema foram simplificados os fatores FT3 e FTS5 em uma unica variavel (X7).
Também se especificou melhor o fator FT1 destacando o fato de estarem incluidos neste fator

os sistemas de integracdo de bases de dados e repositdrios.
3.7.3 Subsistema Organizac¢ao do Trabalho

No subsistema Organizagdo do Trabalho foram simplificados dois fatores de influéncia (X10
e X11). No fator estratégias de gestdo das equipes (X10) foi incluida a outra parte do fator
FA1 — estratégias e politicas gerais da organizagdo, com os elementos S14, S16 e S17, todos
estes fortemente relacionados as estratégias de gestdo das equipes. Por outro lado os fatores
FO3 e FO4 foram simplificados em um tnico fator de influéncia X11 por serem similares nas

suas caracteristicas de abrangéncia.
3.7.4 Subsistema Ambiente Externo

No subsistema Ambiente Externo um unico fator foi simplificado: Formagdo e cultura das
pessoas na regido (X16). Neste fator foram incluidas duas condi¢des culturais do meio
ambiente: os fatores FAS5 — Oferta de recursos humanos capacitados na regido e FA6 — cultura

regional, sendo considerados fatores fortemente vinculados entre si.

3.8 PROCEDIMENTOS PARA A CONSOLIDACAO DA TAXONOMIA MEDIANTE

ANALISE DE COMPONENTES PRINCIPAIS (ACP)

Nesta terceira etapa, a taxonomia foi consolidada através de uma andlise quantitativa. Para
tanto foi realizada uma analise de componentes principais (ACP). A ACP ¢ uma técnica
estatistica multivariada que tem como proposito definir a estrutura subjacente em uma matriz
de dados. O objetivo ¢ analisar a estrutura das inter-relacdes (correlacdes) entre as varidveis
existentes para o resumo de dados em um niimero menor de conceitos do que as varidveis
individuais (HAIR et al., 2005). Com a ACP foram ajustados os grupos de fatores comuns

dentro dos subsistemas propostos na analise qualitativa.
3.8.1 Levantamento de dados

Para o levantamento dos dados foi enviado um questiondrio que avalia o grau de importancia

que as empresas ¢ os pesquisadores atribuem aos 16 fatores identificados na etapa anterior
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(Figura 15). Utilizou-se uma escala de quatro pontos que avalia o grau de importancia dos
fatores.

Os questiondrios foram enviados por e-mail a uma lista de 430 contatos de empresas. Para
tanto, utilizou-se a base de dados de contatos do departamento de engenharia de producao de
uma universidade federal do Brasil. A base de dados utilizada contém uma lista de
profissionais que participaram em projetos e cursos de pds-graduagdo desenvolvidos por esse
departamento. Os contatos pertencem a area de desenvolvimento de produtos de empresas
nacionais ¢ multinacionais que operam no Brasil. Obteve-se um retorno de 82 questionarios
uteis (taxa de resposta de 19%). Na Tabela 1 apresenta-se a composi¢do da amostra de

empresas participantes da pesquisa.

Tabela1l Composicao da amostra (N=82)

Setor Industrial Caracterizacio das Empresas*
Automotiva e aeronautica 19 23,2%  Ntmero de Até 500 pessoas 54%
Metal-mecénica 16 19,5% funcionarios > de 500 pessoas 46%
Servigos de consultoria para PDP 9 11,0%  Tamanho das Até 30 pessoas 61%
Quimica e Farmacéutica 7 8,5% equipes de PDP > de 30 pessoas 39%
Eletronica 7 8,5% Localizagio Co-localizadas 43%
Projetos de Engenharia 5 6,1% das equipes Dispersas 57%
Sistemas de logistica e transporte 4 4,9% Namero de Até 10 projetos 78%
Textil 3 3,7% projetos > 10 projetos 22%
Construgéo 2 2,4% Duragio Até 12 meses 78%
Telecomunicagdes 2 2,4% do projeto > 12 meses 22%
Energia 2 2,4% Grau de Incremental 81%
Outros 6  73%  Inovagdo Radical 19%

(*) Néo inclui os servigos de consultoria independente (N=9)

3.8.2 Analise de Componentes Principais (ACP)

A ACP seguiu os procedimentos sugeridos por Hair et al. (2005). Primeiramente foi estudada
a viabilidade da analise. Para tanto, foi realizada uma inspe¢do da matriz de correlagdo na
qual foi observado que 72% das relagdes sdo significativas no nivel 0,01. O teste de
esfericidade de Bartlett foi significativo no nivel de 0,0001 (sendo requerido <0,05) e o teste
KMO apresentou um valor de 0,791 (sendo requerido >0,5). Também foi realizado o teste da
medida de adequacdo da amostra (MSA) a qual apresenta todas as varidveis com medidas
maiores a 0,5. Assim sendo, todas essas medidas indicaram que o conjunto de varidveis ¢

adequado a analise (HAIR et al., 2005).
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Para selecionar o nimero de componentes a serem mantidos foi utilizado o critério da raiz
latente (autovalores > 1,00), obtendo-se o corte em 5 fatores a serem retidos na andlise, que
representam 67,34% da variancia das 16 variaveis estudadas, atendendo-se o nivel de 60%
recomendado por Hair et al. (2005) para pesquisas nas ciéncias sociais. Nos resultados,
observou-se uma distribui¢do de cargas altas para as variaveis nos diferentes fatores, por essa
razao se realizou uma rotacdo da matriz fatorial para redistribuir a variancia nos fatores. Para
tanto, foi aplicada uma rotacdo ortogonal VARIMAX. Também foram analisadas as
comunalidades e o fator Disposicdo do Ambiente Fisico e a Infraestrutura (X7) presentou
valores inferiores a 0,5 (ver Tabela 3). Portanto, este item foi eliminado ¢ a ACP foi
recalculada para confirmar que se a ordem dos fatores apresentados nio foi alterada para a
classificagdo das componentes principais. Na segunda rodada todos os itens apresentaram
valores de comunalidades maiores a 0,5 e todas as varidveis carregaram significativamente
nas componentes. Os resultados gerais obtidos nesta segunda rodada ndo presentaram

diferengas significativas a respeito da primeira rodada.

3.9 RESULTADOS DA ACP — CLASSIFICACAO FINAL DA TAXONOMIA

Na Tabela 2 apresentam-se os resultados das variancias para as cinco componentes principais
selecionadas de acordo ao método da raiz latente. A Tabela 3 apresenta a matriz fatorial
rotacionada. Para a nomeacdo das componentes, foram selecionadas as variaveis com cargas
fatoriais altas (maiores a 0,5) em cada componente. Levando em consideragdo que a segunda
rodada (ap6s a eliminacdo do fator X7) ndo apresentou diferencas significativas em relagdo a
primeira, as Tabelas 2 e 3 apresentam os resultados da primeira rodada, a qual inclui o fator

X7. Isto permite discutir todos os resultados em uma tnica tabela.

Tabela2 Porcentagem de variancia para as cinco componentes

Matriz ndo-rotacionada Matriz rotacionada
Componente Autovalor % variancia ‘Z;cuml.{lati_vo Autovalor % variancia % cumg}atiyo
e variancia de variancia
1 5,29 33,06 33,06 2,45 15,31 15,31
2 1,90 11,87 44,93 2,37 14,85 30,16
3 1,44 8,98 5391 2,19 13,71 43,87
4 1,13 7,07 60,98 2,18 13,66 57,53
5 1,02 33,06 67,34 1,57 9,82 67,34
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Tabela3 Matriz fatorial rotacionada VARIMAX da analise de componentes principais

Cargas Rotacionadas

VARIMAX

Varidveis Compl Comp2 Comp3 Comp4 CompS5S Comunalidade
X1 Competéncias Técnicas e humanas 0,01 -0,02 0,22 0,21 0,82 0,77
X2 Motivagdo e Interesses Individuais -0,03 0,15 0,77 0,14 0,15 0,65
X3  Cultura e Clima Organizacional 0,15 0,00 0,74 0,00 0,17 0,60
X4 Lideranga e estratégias organizacionais 0,04 0,39 0,74 0,13 -0,07 0,73
X5 TI e integragdo de bases de dados 0,13 0,22 0,09 0,79 0,14 0,73
X6 Acessibilidade as TI e bases de dados -0,02 0,16 0,24 0,72 0,18 0,63
X7 Ambiente fisico e infraestrutura 0,48 0,17 0,08 0,25 0,12 034"
X8 Equipamentos para os projetos 0,47 0,12 -0,06 0,71 0,01 0,74
X9 Estratégias de produtos 0,14 0.81 0,19 0,18 0,11 0,76
X10 Estratégias de gestdo das equipes 0,19 0,21 0,46 0,19 0,50 0,58
X11 Organizagao das atividades dos projetos 0,32 0,75 0,13 0,11 0,04 0,69
X12 Utilizagdo de métodos e ferramentas de DP -0,08 0,75 0,19 0,32 0,18 0,73
X13 Relacionamento com fornecedores/empresas 0.56 0,26 0,06 0,43 0,01 0,57
X14 Relacionamento com centros de pesquisa 0,38 0,41 -0,02 -0,01 0,67 0,76
X15 Politicas governamentais 0,78 0,13 -0,09 0,14 0,15 0,68
X16 Formagdo de pessoas e cultura na regiao 0.85 -0,06 0,27 -0,11 0,02 0,81
Soma dos quadrados (autovalor) 2,45 2,38 2,19 2,19 1,57 10,78
Porcentual do trago* 15,31% 14,85% 13,71% 13,66%  9.82% 67,34%

*Trago = 16 (soma dos autovalores). * Variavel eliminada (comunalidade <0.5)

Quanto a estrutura das varidveis (Tabela 3), observam-se cinco dimensdes de fatores de
influéncia na TC entre equipes de projetos de produtos. Essas dimensdes permitem manter a
estrutura dos quatro subsistemas sociotécnicos utilizada para a alocagdo dos fatores na etapa
qualitativa. No entanto, foram observadas algumas diferencas na alocacdo das varidveis que
ndo permitiram manter a mesma configuragdo dos grupos dentro de cada subsistema. O
Subsistema Pessoal foi subdivido em dois novos grupos de fatores. O primeiro grupo foi
nomeado como Fatores Relacionados ao Ambiente de Trabalho (Componente 3) e considera
os fatores X2, X3 e X4. O segundo grupo foi nomeado como Fatores Relacionados ao
Desenvolvimento das Capacidades da Equipe (Componente 5), que inclui o fator X1 e outros
dois fatores — X10 e X14 — ndo considerados previamente no Subsistema Pessoal. Esse grupo
foi alocado neste subsistema pelo fato de considerar aspectos comportamentais. Este novo
grupo ressalta a forte relacdo e contribuicdo das Estratégias de Gestao de Equipes (X10) e do
Relacionamento com Centros de P&D (X14) para o desenvolvimento das habilidades técnicas
¢ humanas (X1).

O Subsistema Tecnologico também presentou algumas modificagdes. Trés dentre os quatro
fatores previamente considerados neste grupo foram mantidos. Esses fatores sdo X5, X6 e X8
(Componente 4) e foram nomeados como Fatores Relacionados a Infraestrutura Tecnologica.
Por outro lado, anteriormente foi ressaltado que o fator Disposicdo do Ambiente Fisico e
Adequacio da Infraestrutura (X7) ndo apresentou uma carga fatorial alta nas componentes da

matriz rotacionada da primeira rodada. Adicionalmente, este fator mostrou uma baixa
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comunalidade (<0,40). Consequentemente, 0 mesmo nao pode ser considerado parte de outros
grupos de fatores. Isto significa que este fator constitui uma nova componente principal, a
qual estad associada com a variabilidade nao explicada pelas 5 componentes anteriores (HAIR
et al., 2005). Portanto, outros critérios de selegao menos conservativos do que o da raiz latente
—usado no método de corte — permitiriam incluir esta sexta componente anteriores (HAIR et
al., 2005). Por conseguinte, este fator ndo foi eliminado da taxonomia final, mas incluido em
um grupo individual separado, dentro do Subsistema Tecnologico.

Por fim, os Subsistemas Organizagdo do Trabalho e Ambiente Externo perderam um fator
cada um (X10 e XI14 respectivamente). Esses fatores foram realocados nos outros
subsistemas, conforme foi explicado acima. Por outro lado, ambos os subsistemas mantiveram
os restantes dos fatores que tinham sido propostos na etapa da pesquisa qualitativa. No
entanto, a configura¢do desses fatores mudou. No Subsistema Organizagdo do Trabalho, os
fatores X9, X11 e X12 foram alocados em um unico grupo denominado como Fatores
Relacionados a Gestdo do Desenvolvimento de Produtos. O mesmo aconteceu com o
Subsistema Ambiente Externo, no qual os fatores X13, X14 e X16 compuseram um novo e
unico grupo que foi denominado como Fatores Relacionados as Influéncias Externas.

A Figura 16 apresenta a taxonomia completa com os resultados finais da analise quantitativa e

as referéncias dos elementos utilizados nas etapas anteriores da pesquisa qualitativa.

3.1 CONTRIBUICOES DA TAXONOMIA PROPOSTA

A taxonomia proposta foi desenvolvida mediante uma abordagem sociotécnica. Isto permite
resumir a maior parte dos fatores que tém sido estudados por pesquisas anteriores seguindo
duas correntes — as pesquisas da linha social e tecnoldgica. Consequentemente, a contribuicao
mais importante dos resultados é que apresentam uma visao ampla dos fatores da TC e nao
estdo apenas restritos a um grupo reduzido de fatores, como outros trabalhos anteriores tém
feito. Além disso, ¢ a primeira vez que os fatores sdo considerados através de uma taxonomia,
uma vez que a maior parte das pesquisas tem se concentrado na identificagdo dos
antecedentes do processo de TC. Assim sendo, o resultado desta taxonomia traz um avango
para o estudo dos antecedentes da TC, pois todas as variaveis ou elementos descritos na
literatura foram resumidos em fatores principais de influéncia. Isto pode ajudar a académicos
e profissionais em duas diferentes maneiras: (i) a proposta de niveis mais agregados de
varidveis facilita o entendimento general sobre as influencias da TC, pois o aumento de

variaveis de estudo dificulta o entendimento dos padrdes gerais de influéncia na TC; (ii)
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comecando de um nivel mais agregado, a taxonomia proposta ajuda a descer niveis até
identificar elementos especificos envolvidos na TC. Assim sendo, pode-se escolher um
subsistema sociotécnico especifico e seguir o seu desdobramento para achar todos os
elementos que t€m sido considerados por pesquisas passadas.

E importante também ressaltar a flexibilidade da taxonomia. Isto significa que outros
possiveis elementos e fatores podem ser adicionados sem a necessidade de alterar a sua
esséncia. Isto ¢ devido a generalidade dos quatro subsistemas considerados que oferecem um
framework aberto, onde outros fatores podem ser acrescentados. Esta caracteristica ¢
importante porque a taxonomia proposta iniciou em uma revisdo da literatura que ndo
pretende ser exaustiva, mesmo quando foi realizado um esfor¢o para identificar a maior

quantidade possivel de fatores relevantes.

SST Grupos de Fatores (Xn) Ref.2 Ref.1
Fatores
X2 Motivagdo ¢ Interesses Individuais FP3 P9; P10
. . L . P11;P12;P13;P14;P15;P16 P17; P18;
An;bhelnte de X3 Cultura e Clima Organizacional FP4;FP6 P19; P20; P21; P22; P36; P37; P38: P39
trabalho - e
f X4 Lideranga e estratégias P23; P24; P25; P26; P27; P28; P29;
@ organizacionais para a gestdo de FP5; FAla P30; P31; P32; P33; P34; P35; FAI(S1;
] S2; S3; S4; S15)
) pessoas ; S3; S4;
2
& X1 Competéncias Técnicas e humanas  FP1;FP2 P1; P2; P3;P4;P5;P6; P7; P8
Desenvolvimento 07;08;09;010;011;012;013; 014;
das capacidades X10 Estratégias de gestdo das equipes FO2; FAlb  0l15; 016; O17; 018; O19; 020; 021;
das equipes 042; FA1 (S14;S16; S17)
X14 Relaqonamento com centros de FA3 S8: S18: S19; $20
pesquisa
X5 TI e comunicagdo e integragdo de
FT1 T1
" bases de dados
2 — T
=X Infraes'trt_ltura X6 Acess1b11_1dade dos usuarios as T2 T2:T3: T4: T9
S tecnologica tecnologias e bases de dados
(=) 7
§ X8 Equlpamer}tos para o FT4 T5: T10; T11
& desenvolvimento
Inf_raestrutura X7 Dlsposmiio do Amblente Fisico e FT3:FT5 T6: T7: T8: T12
fisica adequacdo da infraestrutura
e o X9 Estratégias de produtos FOl 01;02;03:04; 05; 06
N =
§ _—g Gestdo do X11 Oreanizacio da Estrutura e 022; 023; 024; 025; 026; 027, 028;
‘s & desenvolvimento Atg d dq dos Proict FO3;FO4 029; 030; 031; 032; 033; 034; 035;
gﬁ t de produtos ividades dos Projetos 036: 037: 038 039
k=) X12 Utiliza¢do de Métodos e FOS5 040; 041
ferramentas de DP
. X13 Relacionamento com fornecedores FA2 S5: 56
é g Influéncia externa ¢ outras empresas
28 X15 Politicas governamentais FA4 S4;S14;S15;S16
E ¥
e o
< X16 Forg}ac;ao de pessoas e cultura na FAS:FAG $9: $10: S21: S11:512:513
regido
Notas: SST: Subsistemas sociotécnicos; Ref.1: Os codigos referem-se as Figuras 6 a 9 e Figura 9; Ref.2: Os codigos
referem-se a Figura 12.

Figura 16 Taxonomia final de fatores de influéncia na transferéncia de
conhecimentos entre equipes de produto
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3.2 IMPLICACOES PRATICAS

Os resultados obtidos podem ser uteis para os profissionais que estdo preocupados com o uso
correto do conhecimento das suas equipes para a inovacdo de novos produtos. O
entendimento dos fatores apresentados possibilita a realizagdo de diagndsticos do estado atual
da TC no contexto especifico de uma empresa. Desta maneira, os profissionais podem utilizar
a taxonomia como um guia para a avaliacdo da situag@o atual dos fatores da TC no processo
de desenvolvimento de produtos da empresa. Esta avaliagao pode ser desenvolvida por meio
de discussdes sobre a taxonomia e, também, por meio de surveys internas, avaliando a opinido
das equipes do estado atual de cada fator considerado. Por meio de tal diagnostico, os

profissionais podem ter um direcionamento para a melhora continua na TC entre projetos.

3.3 CONTRIBUICOES ACADEMICAS E PESQUISAS FUTURAS

A principal contribui¢ao que este trabalho traz para o meio académico € que estabelece a base
para estudos sobre os antecedentes da TC. Assim sendo, os académicos podem utilizar a
taxonomia proposta como um guia para a defini¢do das varidveis a serem utilizadas em
futuras pesquisas.

No entanto, ha outras implicagdes que servem como direcionamentos de futuras pesquisas.
Primeiro, a taxonomia proposta mostra que tem sido dada pouca atengdo, por pesquisas
anteriores, ao Subsistema Ambiente Externo. Isto pode ser verificado pelos poucos trabalhos
citados na taxonomia, se comparados com os outros subsistemas que a compdem. Neste
sentido, muitos académicos tem considerado a TC inter-organizacional e os fatores
relacionados a mesma, mas poucos trabalhos tém considerado como o relacionamento com
ambiente externo impacta na TC interna entre as diferentes equipes de produto. Portanto,
futuras pesquisas deveriam dar mais atengdo a este grupo de fatores.

Em segundo lugar, algo similar ocorre no Subsistema Tecnologico. Embora vérios trabalhos
tenham ressaltado a importancia da TI e os sistemas de comunicagdo para a TC, estes
fornecem uma discussdo limitada a respeito da influéncia da TI na TC entre equipes de
produto. Especialmente, poucos trabalhos consideram ferramentas tecnologicas especificas e
investigam a maneira em que estas auxiliam ao processo de TC.

Por tultimo, na revisao da literatura ¢ possivel observar que ndo ha uma caréncia de estudos
que considerem a interagdo entre os diferentes fatores analisados na taxonomia. As pesquisas

existentes apresentam estudos sobre a relacdo direta que os diversos fatores tém na TC.
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Contudo, considerando que todos os fatores pertencem a um mesmo processo, i.e., 0 Processo

de desenvolvimento de produtos, existe uma alta probabilidade de que os mesmos estejam

fortemente inter-relacionados. Portanto, futuras pesquisas deveriam considerar também estes

relacionamentos através de uma analise mais sistémica.
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Resumo

Este artigo apresenta uma analise das relagdes existentes entre as caracteristicas das empresas e a importancia
que estas atribuem aos fatores que influenciam na transferéncia de conhecimentos (TC) entre equipes de
desenvolvimento de produtos (DP). A analise ¢ baseada num levantamento (survey) realizado com 58 empresas
do Brasil. As caracteristicas estudadas foram: (i) tamanho da empresa; (ii) tamanho da equipe de projetos; (iii)
localizacdo das equipes; (iv) nimero de projetos simultaneos; (v) tempo de duragdo dos projetos; (vi) grau de
inovagdo e (vii) complexidade dos projetos. Através de uma analise de aglomerados, foi identificado que as
caracteristicas (ii), (iv) e (vii) sdo significativas na determinacdo das importancias atribuidas aos fatores da TC.
Os resultados apontam que as empresas que possuem um perfil de gestdo mais complexo enfatizam os fatores de
influéncia pertencentes ao ambiente externo. Ja empresas com um perfil de gestdo mais simples atribuem maior
importancia aos fatores internos da empresa.

Palavras-chave: Transferéncia de conhecimentos, desenvolvimento de produtos, equipes de projetos.

Keywords: Knowledge transfer, product development; project teams.

4.1 INTRODUCAO

As empresas que investem em desenvolvimento de produtos t€ém um recurso-chave que
precisam gerenciar: o conhecimento de suas equipes. Isto se deve a que os projetos de
desenvolvimento de produtos sdo intensivos na criagdo de novos conhecimentos, os quais
podem ser reutilizados em projetos subsequentes (RAMESH e TIWANA, 1999;
ZHENGFENG, 2007). Este processo de reutilizagdo do conhecimento em outros projetos €
denominado Transferéncia de Conhecimentos (TC) entre projetos de produto. A TC tem como
finalidade melhorar a capacidade da organizagdo de executar suas atividades e capitalizar as
experiéncias passadas das equipes (DAVENPORT e PRUSAK, 1998; SZULANSKI, 2000;
CUMMINGS e TENG, 2003, SODERQUIST, 2006; HSU, 2008). A TC, quando gerenciada
adequadamente, contribui para melhorar o desempenho global do processo de
desenvolvimento de produtos (PDP), visto que cada novo projeto pode aproveitar as

experiéncias que as equipes adquiriram em projetos anteriores (MARSH e STOCK, 2006).
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No PDP existem diferentes fatores que influenciam a capacidade de TC entre diferentes
equipes de projetos (CUMMINGS e TENG, 2003; WATSON e¢ HEWETT, 2006). Para
gerenciar a TC entre as equipes, ¢ importante entender quais sdo esses fatores e como os
mesmos atuam em cada empresa em particular. Neste sentido, um estudo realizado por Frank
et al. (2011) apresenta uma taxonomia dos fatores de influéncia na TC, baseada numa
abordagem sociotécnica. Esta taxonomia classifica os fatores em quatro subsistemas: pessoas,
tecnologias, organizacdo do trabalho e ambiente externo.

Mesmo conhecendo quais os fatores que podem influenciar na TC entre os projetos de
produto, deve-se considerar que cada empresa possui uma realidade especifica, na qual esses
fatores podem ter diferentes importancias no desenvolvimento de produtos. As caracteristicas
de cada contexto empresarial podem determinar quais fatores sao decisivos para a capacidade
de TC (DU et al., 2007). Associar as caracteristicas das empresas com um determinado grupo
de fatores de influéncia na TC ¢ um estudo relevante, pois contribui para entender e aprimorar
o0s aspectos relativos a integragao de conhecimentos entre as equipes de projetos de produtos.
Em razdo disto, o objetivo do presente trabalho ¢ explorar as relacdes existentes entre as
caracteristicas das empresas e a importancia que as mesmas atribuem aos diferentes fatores de
influéncia na TC entre projetos de produtos. Com isto, busca-se identificar se existem
caracteristicas no perfil das empresas que levam a priorizar alguns fatores especificos da TC,
permitindo estabelecer quais fatores sdo determinantes para o sucesso da TC em cada
contexto empresarial especifico.

O trabalho apresenta um estudo de levantamento (survey) conduzido junto a empresas
nacionais e multinacionais que operam no Brasil. Os resultados foram tratados por meio de
uma analise de aglomerados, que permite estudar as relagdes entre o perfil dos respondentes e
a importancia atribuida aos diferentes fatores da TC. Os resultados obtidos trazem
contribuig¢des tanto para o meio académico como para o meio empresarial. Do ponto de vista
académico, o trabalho permite ampliar o entendimento da maneira como operam os fatores de
influéncia na TC entre projetos de produto em diferentes contextos empresariais e quais sao as
dificuldades e limitacdes para o sucesso da TC nesses contextos. Por outro lado, do ponto de
vista empresarial, os resultados permitem direcionar a¢cdes de melhoria da TC entre projetos,
focalizando especificamente nas necessidades particulares de cada empresa.

Este trabalho est4 organizado em seis se¢des. Apds esta introdugdo, a segunda se¢do apresenta
uma revisao da literatura referente aos fatores de influéncia na TC entre projetos de produto,
enquanto a terceira secdo discute tipologias empresariais e seu relacionamento com a TC. A

quarta sec¢do apresenta o0 método de levantamento dos dados. Na quinta se¢do, descreve-se a
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analise dos dados. Por fim, a sexta secdo discute os resultados e apresenta as conclusdes do

trabalho.

4.2 FATORES DE INFLUENCIA NA TC ENTRE OS PROJETOS DE PRODUTO

Diversas caracteristicas do ambiente do desenvolvimento de produtos podem influenciar a
capacidade de transferir conhecimentos entre as equipes envolvidas em diferentes projetos de
produto. Frank et al. (2012) realizaram uma analise taxondmica que classifica os fatores de
influéncia na TC em caracteristicas comuns, dentro de uma estrutura de quatro subsistemas do
desenvolvimento de produtos (ver Figura 17). Estes subsistemas estdo baseados nos estudos
de ambientes sociotécnicos realizados por Hendrick e Kleiner (2001) e ampliados
posteriormente por Guimardes (2009). A andlise taxondmica de Frank et al. (2012) foi
realizada por meio de uma pesquisa qualitativa, utilizando a técnica de grupos focados com

especialistas académicos e profissionais da area de desenvolvimento de produtos.

Conforme ¢ apresentado na Figura 17, a taxonomia proposta por Frank et al. (2012) ¢
organizada nos seguintes subsistemas: (i) Subsistema Pessoal, que considera caracteristicas
das equipes, como profissionalismo, caracteristicas demograficas e aspectos psicossociais.
Neste subsistema observam-se fatores relacionados aos individuos e ao grupo de trabalho; (ii)
Subsistema Tecnoldgico, que considera elementos do ambiente fisico e das caracteristicas do
trabalho, como equipamentos, ferramentas, automatizacao, sistemas de informacdo ¢ a
infraestrutura; (iii) Subsistema Organiza¢dao do Trabalho, que envolve a forma em que foi
projetado o trabalho, grau de centralizagdo e formalizacdo, estratégias e as praticas utilizadas
nas atividades dos projetos; e (iv) Subsistema Ambiente Externo, no qual se consideram
aspectos externos como: o ambiente socioecondmico, a educagdo, a politica, caracteristicas

culturais e legais.

A premissa que norteia o desenvolvimento deste trabalho ¢ que os fatores descritos
anteriormente podem apresentar diferentes prioridades em func¢ao de diferentes caracteristicas
empresariais. Assim sendo, a seguir apresentam-se as hipoteses do trabalho sobre as possiveis

caracteristicas que poderiam determinar a importancia atribuida aos fatores acima descritos.
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SST Tipos de Fatores Fatores Escopo
Motivagado e Interesses Vontade para compartilhar conhecimentos, disposicéo e
Individuais (MII) disponibilidade que a pessoa tem para isto.
. . Disposig¢ao do grupo para aprender, tradigdes da empresa.
Ambiente de Cultura e Clima SPOSIE £rupo p p » radie presa,
. estilo de trabalho e das pessoas que integram as equipes e
trabalho Organizacional (CCO) X ~ .
a sensacdo de conforto para aprender em equipe.
Lideranga ¢ estratégias Formas de incentivo dos lideres, estilo de trabalho com as
§ organizacionais (LEOR) equipes e estratégias da empresa para investir nas pessoas.
2 Competéncias Técnicas e ~ Conhecimentos técnicos e gerenciais e capacidades
& Humanas (CTH) comunicativas e cognitivas da pessoa.
. Estratégi rati I . ~
Desenvolvimento strateglas ¢ praticas de Formas de contratagdo, técnicas de integragdo e trabalho
. gestdo das equipes ) . \ . .
das capacidades (EPGE) colaborativo em equipes, métodos de incentivos, etc.
da equipe - " - - -
Relacionamento com Formas de cooperacdo e parceria com universidades e
centros de pesquisa centros de P&D, através de pesquisas conjuntas,
(RECE) consultorias, transferéncia de patentes, entre outros.
TI, comunicagéo e Tecnologias para o gerenciamento e repositorio de
integracao de bases de documentos e identificagdo de fontes de informacéo e
dados (TIBD) comunicacio.
Acessibilidade dos Nivel de acesso permitido aos membros das equipes as
4 Infraestrutura usudrios as tecnologias e fontes de informag¢des e conhecimentos. Quantidade de
. Tecnologica bases de dados (ACES) pontos de acesso as bases de dados e informagdes.
= Utilizagao de material de laboratério e ensaios,
§ Equipamentos para o ferramentas CAD/CAE, protétipos virtuais, e qualquer
=~ desenvolvimento (EQDP)  tipo de equipamento, sejam materiais ou software, que
sirva para o desenvolvimento do produto.
Disposi¢do do Ambiente Layout do trabalho para integragdo das equipes. Tamanho
Infraestrutura P ~ . o .
Fisica Fisico e adequacdo da do ambiente de trabalho e proximidade aos equipamentos

infraestrutura (AFAI)

necessarios.

Estratégias de produtos
(ESPR)
Praticas de gestdo

Caracteristicas estratégicas tais como: quantidade de
projetos a serem desenvolvidos, nivel de inovagéo dos
projetos, tipos de familias e plataformas de projetos
desenvolvidos, etc.

do
desenvolvimento
de produtos

Organizagdo da Estrutura
e Atividades dos Projetos
(OEAP)

Organizagdo das etapas e tarefas dos projetos, utilizagdo
de modelos de gestdo para organizacdo das etapas,
estrutura da organizacdo das equipes.

Organizacao
do Trabalho

Utilizagao de Métodos e
ferramentas de DP
(MFDP)

Ferramentas utilizadas como suporte ao desenvolvimento
de produto, tais como QFD, FMEA, Arvore de falhas, etc.

Relacionamento com
fornecedores e outras
empresas (REFO)

Formas de cooperagdo e parceria com outras empresas.
Integrag@o com fornecedores e terceirizagdo de partes do
projeto.

Influéncia do Politicas governamentais

Politicas do governo que incentivam atividades de
inovacdo, parcerias entre empesas, incentivo ao

Ambiente Externo

contexto (POL) . A . .
investimento em equipamentos e tecnologia, entre outros.
~ Caracteristicas proprias da regido tais como a cultura das
Cultura e formagéo das . i
ox pessoas nos relacionamentos e na forma de trabalho, nivel
pessoas da regido (FOPE) . ~
de instru¢do das mesmas, entre outros.
Figura 17  Taxonomia dos Fatores da transferéncia de conhecimentos

Fonte: Adaptado de Frank et al. (2012)

4.3 TIPOLOGIA DAS EMPRESAS E SEU RELACIONAMENTO COM A TC

Existem caracteristicas do perfil de uma empresa que podem estar associadas a importancia
atribuida por esta aos fatores da TC. Uma dessas caracteristicas ¢ o tamanho da empresa, que
¢ uma variavel que afeta o desempenho do desenvolvimento de produtos, uma vez que a

realidade entre empresas pequenas e grandes ¢ diferente em termos de investimentos em
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inovacdo e desenvolvimento de novos produtos (COHEN e KLEPPER, 1996). Isto pode
acarretar também em diferentes prioridades para o aprendizado e compartilhamento de
conhecimento. Por este motivo, trabalhos como os de Marsh e Stock (2006) e Du et al. (2007)
consideram o tamanho das empresas como uma fator no estudo da TC. No caso de Du et al.
(2007), estes autores consideram o tamanho da empresa como uma variavel moderadora na
modelagem do impacto da TC no desempenho da empresa. Por outro lado, Marsh e Stock
(2006) analisaram a utilizacdo de conhecimentos passados em empresas pequenas e grandes.
Os resultados destes autores revelaram que as empresas pequenas priorizaram mais do que as
grandes a utilizagdo de conhecimentos passados nos novos projetos. Além disso, existem
outras pesquisas (por ex.: Gupta e Govindarajan, 2000; Minbaeva et al., 2003; Adenfelt e
Lagestrom, 2006; Kaminski et al., 2008; Huang et al., 2008;) que estudaram a TC em
contextos especificos para um determinado tamanho de empresas. Em todas essas pesquisas
se reconhece que o tamanho da empresa pode levar a diferentes abordagens da TC. Desta

maneira, considera-se a seguinte hipotese:

HI: O tamanho das empresas ¢ uma caracteristica associada a importancia atribuida aos

diferentes fatores de influéncia na TC.

O tamanho das empresas esta relacionado com o tamanho das equipes de projetos. Esse ¢
outro aspecto que precisa ser considerado. Trabalhos como os de Sarin e McDermott (2003),
Zelmer-Brun e Gibson (2006) e Akgtiin et al. (2008) consideraram a influéncia do tamanho da
equipe na integracdo e TC entre os participantes dos projetos. Segundo e Zelmer-Brun e
Gibson (2006) equipes maiores tém disponiveis maiores fontes de conhecimento do que
equipes menores, mas também apresentam maiores desafios para lidar com a TC. A medida
que aumenta o tamanho das equipes, a complexidade dos projetos também cresce, o que
conduz a uma maior dificuldade para lidar com a TC entre as equipes (EDMONDSON et al.,
2009). O estudo de Sarin e McDermott (2003) registrou uma relacdo negativa entre o tamanho
das equipes e o aprendizado no desenvolvimento de produtos. De acordo com estes autores,
isto pode ser devido ao fato que, em equipes maiores, ¢ necessario investir maior esfor¢o nas
atividades de coordenagdao, o que pode levar a uma menor prioridade das atividades que

ajudam ao aprendizado. Portanto, considera-se que:

H2: O tamanho das equipes de projetos ¢ uma caracteristica associada a importancia atribuida

aos diferentes fatores de influéncia na TC.

O compartilhamento do ambiente fisico entre equipes de desenvolvimento de produtos foi

estudado por varios autores (por ex.: Nonaka, 1994; Davenport e Prusak, 1998; Nonaka et al.,
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2000; Prencipe e Tell, 2001; Lakemond e Berggren, 2006). Esses autores ressaltam o
ambiente fisico como um dos principais veiculos para que o conhecimento tacito seja
compartilhado entre as pessoas de diferentes equipes. Porém, devido a crescente
internacionalizagao das atividades de desenvolvimento de produtos, em muitas empresas as
equipes deixaram de ser organizadas da maneira tradicional (em equipes co-localizadas),
tornando-se frequente o trabalho através de equipes geograficamente distanciadas, que
interagem de maneira virtual (SONG et al., 2007; MONTOYA et al., 2009). Neste caso, o
compartilhamento de experiéncias ¢ dificultado pela falta de relacionamento face-a-face entre
as pessoas, tornando a comunica¢do menos fluida e focalizada apenas na solucdo dos
problemas especificos (CORSO e PAVESI, 2000; SARKER et al., 2005; EDMONDSON e
NEMBHARD, 2009). Por esta razdo, dependendo da forma de organizacdo do trabalho das
equipes, diferentes fatores podem ser preponderantes. No caso de equipes virtuais, a TI tem
um papel-chave na comunicagdo entre integrantes das equipes (MONTOYA et al., 2009;
EDMONDSON ¢ NEMBHARD, 2009), enquanto que em equipes co-localizadas, aspectos

humanos podem ser prioritarios (NONAKA, 1994). Assim sendo, estabelece-se que:

H3: A proximidade geografica das equipes de projetos ¢ uma caracteristica associada a

importancia atribuida aos diferentes fatores de influéncia na TC.

Autores como Nobeoka ¢ Cusumano (1997) e Corso et al. (1999) destacam que o tipo de
estratégia adotada em relagdo a quantidade de produtos a serem desenvolvidos e a
possibilidade de utilizagao de plataformas de produtos influenciam a capacidade ¢ a forma de
TC entre equipes. Quando a quantidade de projetos concorrentes ¢ elevada é necessario
aproveitar ao maximo componentes de outros projetos para reduzir os tempos de
desenvolvimento. Nesse contexto, a TC assume maior relevancia. Desta maneira, podem ser
criadas plataformas de produtos que integram elementos e tecnologias de diferentes projetos,
sendo para isto importante os aspectos organizacionais que estruturam a TC (NOBEOKA,
1995; NOBEOKA e CUSUMANO, 1995 e 1997; CORSO et al., 1999; AOSHIMA, 2002).

Considerando o observado, pode-se estabelecer que:

H4: A quantidade de projetos concorrentes ¢ uma caracteristica associada a importancia

atribuida aos diferentes fatores de influéncia na TC.

O tempo de duragdo dos projetos é outra caracteristica que pode diferenciar a importancia
atribuida aos fatores da TC. Projetos mais longos precisam se preocupar mais com a TC, pois
as experiéncias vivenciadas no inicio podem ser mais facilmente esquecidas

(BARTEZZAGHI et al., 1997; ANTONI et al., 2005). Em projetos de longa duragdo podem
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ser prioritarios alguns fatores da TC, como os sistemas de informagdes que ajudam a guardar
conhecimentos explicitos em um sistema repositorio. Na auséncia desses sistemas, pode haver
dificuldade para recuperar li¢des aprendidas nas fases iniciais dos projetos, tornando as
equipes vulneraveis a perda da memoria dos projetos (ALAVI e LEIDNER, 2001; ANTONI
et al., 2005; BOURGEON, 2007). Deste modo, quanto maior for a duragcdo dos projetos,
geralmente maior ¢ a necessidade de alguns fatores tecnologicos que facilitem o registro ¢ a

recuperagao dos conhecimentos explicitos. Portanto, pode-se estabelecer que:

HS5: O tempo de duragdo dos projetos ¢ uma caracteristica associada a importancia atribuida

aos diferentes fatores de influéncia na TC.

Por fim, a capacidade ¢ forma de TC também dependem do nivel de inovacao e complexidade
dos projetos de produtos que a empresa decide desenvolver (CHAPMAN e HYLAND, 2004;
EDMONDSON e NEMBHARD, 2009). Estas caracteristicas dependem em certo grau do
setor industrial no qual a empresa opera, existindo setores nos quais ha uma maior propensao
a desenvolver produtos inovadores e/ou complexos. Empresas que desenvolvem projetos
incrementais t€ém maior facilidade de aproveitamento de conhecimentos técnicos passados
(AOSHIMA, 2002), enquanto projetos inovadores tém maior dificuldade de aproveitar
experiéncias passadas por falta de antecedentes com projetos similares. Porém, as empresas
que adotam a estratégia de investimento em projetos inovadores geralmente possuem equipes
mais abertas ao aprendizado continuo e as atividades de aprendizado entre os integrantes
(HSU, 2008). Por outro lado, a complexidade dos projetos ¢ definida em funcdo do grau de
multiplicidade e relacionamentos entre os elementos e itens que compdem a arquitetura dos
produtos (CLOSS et al., 2008). Sobre esta caracteristica, algumas pesquisas destacam que
quanto maior a complexidade dos projetos, maior ¢ a necessidade de aproveitar os
conhecimentos das equipes, fazendo com que a TC assuma maior relevancia (CHAPMAN e
HYLAND, 2004; AKGUN et al., 2005; EDMONDSON e NEMBHARD, 2009;
KLEINSMANN et al., 2010). Em razao disto, duas hipdteses podem ser estabelecidas:

H6: O grau de inovagdo dos projetos € uma caracteristica associada a importancia atribuida
aos diferentes fatores de influéncia na TC.
H7: O grau de complexidade dos projetos ¢ uma caracteristica associada a importancia

atribuida aos diferentes fatores de influéncia na TC.
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4.4 METODO DE PESQUISA

Para testar as hipdteses propostas no trabalho, foi realizada uma pesquisa exploratoria com
abordagem quantitativa. Para tanto, primeiramente foi realizado um levantamento (survey)
com empresas nacionais ¢ multinacionais que possuem equipes de desenvolvimento de
produtos. Posteriormente, foi realizada uma analise de aglomerados dos dados levantados. A

seguir, sdo apresentadas estas etapas.
4.4.1 Levantamento de dados

Para o levantamento dos dados foi enviado um questiondrio que levanta dois tipos de
informagdes: (i) o grau de importancia que as empresas atribuem aos fatores de influéncia na
TC apresentados no referencial tedrico (Figura 17) e; (ii) as caracteristicas do perfil da
empresa respondente (variaveis explicativas).

Para avaliar o grau de importancia atribuido aos fatores da TC, os fatores “lideranga e
estratégias organizacionais focadas nas pessoas” e “lideranca e estratégias organizacionais
focadas na gestdo dos projetos” foram reduzidos a um uUnico fator genérico: “lideranca e
estratégias organizacionais”. Isto de deve a que ambos representam diferentes perspectivas do
mesmo fator estudado na taxonomia proposta por Frank et al. (2012). Na avalia¢ao dos fatores
da TC utilizou-se uma escala de quatro pontos com o seguinte grau de importancia atribuido
aos mesmos: (1) pequena; (2) média; (3) alta e (4) muito alta. Foi utilizada uma escala
assimétrica, porque se observou em um pré-teste do questionario que os respondentes tendem
a atribuir importancia elevada a todos os fatores. Assim, as classes estabelecidas permitem
maior discriminagdo entre a real importancia dos fatores avaliados. O instrumento utilizado ¢é
apresentado no Apéndice A.

As variaveis explicativas utilizadas estdo associadas as hipoteses estabelecidas neste trabalho,
conforme se apresenta na Figura 18. As varidveis explicativas que utilizaram dados
quantitativos foram categorizadas posteriormente. A categorizacdo se realizou dividindo o
conjunto de dados levantados em dois niveis, de acordo com as medianas dos valores

observados.
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Variavel explicativa

Hipotese (caracteristica da empresa) Tipo de dados

H1 Numero de funciondrios da empresa Dados quantitativos

2 Numerq de pessoas com envolvimento direto Dados quantitativos
nos projetos de produtos

H3 Localizag@o da maior parte dos participantes  Dados categdricos: (i) equipes co-localizadas;
do desenvolvimento de produtos (ii) equipes dispersas

H4 Med¥a do nimero de projetos desenvolvidos Dados quantitativos
em simultdneo

HS Tempo de duragdo dos projetos Dados quantitativos

H6 Tipo predominante de projeto quanto ao grau  Dados categoricos: (i) projetos de melhoria
de inovagdo incremental; (ii) inovacdo radical

H7 Grau de complexidade dos projetos Dados categoricos: (i) baixo; (ii) meio; (iii) alto

Figura 18  Variaveis explicativas das hipoteses estudadas

Os questionarios foram enviados por e-mail a uma lista de 400 contatos de empresas. A
amostra foi selecionada por conveniéncia, utilizando-se a base de dados de contatos do
departamento de engenharia de produ¢ao de uma universidade federal do Brasil, pertencente a
regido sul deste pais. A base de dados utilizada contém uma lista de profissionais que
participaram em cursos de pds-graduagdo ministrados pelo departamento dessa universidade.
Os contatos pertencem a area de desenvolvimento de produtos de empresas nacionais e
multinacionais que operam no Brasil. A maior parte das empresas participantes atuam
principalmente na regido sul do pais. Dos e-mails enviados, obteve-se um retorno de 58
questionarios Uteis, que representa uma taxa de resposta do 14,50%. A andlise de
confiabilidade do questionario foi medida com o estimador alfa de Cronbach, obtendo-se um

valor de 0,83. Esse valor é considerado aceitavel, de forma que ndo houve necessidade de

exclusdo de nenhum item do questionario.

Nas Tabelas 4 e 5 apresentam-se a composicao da amostra em relacdo ao setor industrial de
atuacdo e os dados demograficos da mesma respectivamente. Na Tabela 5 observa-se que
nenhum respondente considerou os projetos com grau de complexidade baixa e, portanto, este

nivel de resposta foi excluido das analises posteriores.
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Tabela 4 Composi¢do da amostra em relag@o ao setor industrial

Setor Industrial Respondentes (N=58)
Automotiva e aerondutica 13 22%
Metal-mecénica 11 19%
Projetos de Engenharia 8 14%
Quimica e Farmacéutica 7 12%
Sistemas de logistica e transporte 4 7%
Eletronica 3 5%
Téxtil 3 5%
Construgao 2 3%
Telecomunicagdes 2 3%
Energia 2 3%
Outros 3 5%

Tabela5 Dados demograficos da amostra

Caracteristica Nivel Caracteristica Nivel

Numero de Até 500 55% Duracio Até 12 meses 67%
funcionarios Mais de 500 45% do projeto Mais de 12 meses  33%
Numero de pessoas ~ Até 30 62% Grau de Incremental 84%
nos projetos de P Mais de 30 38% inovagdo Radical 16%
Localizagdo das Co-localizadas 43%  Grau de Média 66%
equipes Dispersas 57% complexidade  Alta 34%
Namero de Até 10 projetos 78%

. . A ) Numero de respondentes: N= 58
projetos simultaneos  Mais de 10 projetos  22%

4.4.2 Procedimentos para a Analise de Aglomerados

Com os dados obtidos realizou-se uma analise de aglomerados (também conhecida como
analise de clusters ou de agrupamentos), que consiste em um conjunto de técnicas
multivariadas para identificar estruturas latentes que permitam classificar os respondentes de
acordo com a similaridade das respostas fornecidas (MILLIGAN e COOPER, 1987). Esta
técnica agrupa os respondentes em fun¢do da proximidade das respostas e para isto utilizam-
se medidas de similaridade baseadas em distancias multivariadas (MILLIGAN e COOPER,
1985, 1987). Através da analise de aglomerados, buscou-se identificar se existem grupos de
respondentes que possuem similaridades no grau de importancia atribuida aos diferentes
fatores que influenciam na TC, para depois analisar quais as caracteristicas das empresas que
definem esses grupos.

A andlise de aglomerados seguiu o procedimento sugerido por Milligan e Cooper (1985) e

Hair et al. (1995). A formagdo dos grupos foi realizada com base no grau de importancia
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atribuida pelos respondentes aos fatores de influéncia na TC apresentados na Figura 17. As
notas destes fatores foram padronizadas para eliminar possiveis tendéncias das percepgdes

individuais dos respondentes. A padronizagao foi realizada de acordo com a Equagao 1:
rt =1+ (X = X)) (1)

Onde:

r,~j* ¢ a nota padronizada da importancia atribuida pelo respondente i para o fator j;
r; € a nota de importancia atribuida pelo respondente i para o fator j;

X ¢ amédia geral de todas as avaliacdes realizadas para os n fatores estudados;

X; é a média das notas atribuidas pelo respondente i para os # fatores estudados.

Para a formagdo dos grupos foi utilizado um método hibrido. Na primeira etapa aplicou-se o
procedimento hierarquico (utilizando-se o método de Ward), com medida de similaridade
baseada na distancia euclidiana. No processo de agrupamento, foram analisadas solugdes para
a faixa de dois a seis grupos. Na determina¢do do numero apropriado de grupos foram
examinados o dendograma e a composi¢do dos grupos obtidos. A andlise realizada sugeriu
duas alternativas: uma solucdo de dois e outra de quatro grupos. Dentre as duas alternativas,
optou-se pela primeira, pois esta permite realizar uma melhor comparagdo dos respondentes,
visto que considera um nimero maior de elementos em cada grupo. Com este nimero de
grupos selecionados, na segunda etapa foi rodada uma nova anélise de aglomerados baseada
no algoritmo ndo-hierarquico K-Means. Este algoritmo permite melhorar a solucdo final dos
agrupamentos e, além disso, permite verificar se os fatores adotados no procedimento
hierdrquico contribuem significativamente para a formagdo dos K agrupamentos obtidos
(HAIR et al., 1995). Esta ultima verificagdo ¢ elaborada por meio da analise de varidncia
(ANOVA).

Uma vez obtidos os grupos foram usados testes de independéncia para verificar se existem
diferengas significativas entre os grupos no que concerne as caracteristicas empresariais
estudadas. Para categorias em que as composi¢cdes dos grupos apresentaram mais de 5
observagdes por nivel foi aplicado o teste Qui-quadrado de Pearson. Entretanto, para
composigdes que apresentaram 5 ou menos observagdes por cada nivel foi aplicado o teste

exato de Fischer.
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4.5 RESULTADOS DA ANALISE DE AGLOMERADOS

Os resultados da andlise sdo apresentados nas Tabelas 6 e 7. Na Tabela 6 apresentam-se as
médias do grau de importancia atribuido a cada fator pelos dois grupos de respondentes e o
teste da andlise de variancia (ANOVA) das diferencas entre essas médias. Nesta tabela, os
fatores que mais contribuem na discriminagdo dos grupos sdo aqueles com maior valor da
estatistica F. Observa-se que o Grupo 1 apresenta diferencas significativas em relacdo ao
Grupo 2 na atribuicdo de uma maior importancia aos fatores dos subsistemas Pessoas (X, e
X5s), Tecnologias (Xs € X7) e Organizacao do Trabalho (X e Xi2). Por outro lado, o Grupo 2
atribuiu uma importancia significativamente maior que o Grupo 1 aos fatores do subsistema
Ambiente Externo (X4; Xis; Xi6). Observa-se que neste ultimo subsistema apresentam-se
algumas das diferencas mais significativas entre ambos os grupos de empresas. Assim sendo,
baseado na Tabela 6, conclui-se que ambos os grupos consideraram mais importante 0s
aspectos internos para a TC do que os aspectos externos a empresa. No entanto, existe um
grupo de empresas (Grupo 1) que se diferencia por atribuir uma importincia
significativamente maior a estes fatores internos. Por outro lado, existe outro grupo de
empresas (Grupo 2) que se diferencia por atribuir importancia relativamente maior aos fatores

externos que influenciam na TC.

Tabela 6  Resultados da Andlise de Aglomerados

Médias

‘Sub- Fatores de i{lﬂuéncia na TC entre os Grupo Grupo ANOVA
sistemas projetos de produto 1 2 F-Valor
X1- Competéncias técnicas ¢ humanas 3,28 3,41 0,49
2 X2- Motivagdo e interesses individuais 3,38 2,99 8,00 ***
2 X3- Cultura e clima organizacional 3,10 3,22 0,52
& X4- Estratégias de recursos humanos 2,59 2,60 0,00
X5- Lideranga e estratégias organizacionais 3,51 2,95 11,38%**
= X6- TI, comunicacdo e integragdo de bases de dados 3,38 2,98 7,78 ***
Eﬁ X7- Acessibilidade dos usuarios as tecnologias e bases de dados 3,39 3,03 4,86 **
§ ’ X8- Equipamentos para o desenvolvimento 3,01 2,95 0,14
j

X9- Disposicao do Ambiente Fisico e adequacdo da infraestrutura 2,60 2,60 0,00

23 X10- Estratégias dos projetos 3,26 2,76 10,40%**

g0 '§ £  Xl1- Organizagio da Estrutura e Atividades dos Projetos 3,29 3,03 3,02

oF X12- Utilizacdo de Métodos e ferramentas de desenv.de produtos 3,51 2,75 22,62%**
P X13- Relacionamento com fornecedores e outras empresas 2,98 3,30 2,29
§ g X14- Relacionamento com centros de pesquisa 2,47 3,11 12,05%**
'E g X15- Politicas governamentais 2,03 2.84 15,44%**
< X16- Formacao das pessoas e cultura da regido 1,75 2,99  50,30%**

** p<0,05; *** p<0,01
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O passo seguinte contemplou testar as hipoteses enunciadas na Se¢do 4.3. Para tanto, foram
usados testes de independéncia entre os grupos, que permitem verificar se os Grupos 1 e 2
diferem estatisticamente no que concerne as caracteristicas das empresas (Numero de
funcionarios, Numero de pessoas no desenvolvimento de produtos, etc.). A Tabela 7 resume
os resultados obtidos na analise da composi¢do demografica dos grupos. Na andlise do
possivel efeito das caracteristicas das empresas, notam-se diferencas significativas entre os
dois grupos para as seguintes variaveis explicativas: (i) nimero de pessoas com envolvimento
direto nos projetos de produtos (p<0,10); (ii) nimero de projetos desenvolvidos em
simultaneo (p<0,05); e (iii) grau de complexidade dos projetos (p<0,05). Desta maneira, os
resultados fornecem suporte para as hipoteses H2, H4 e H7. Por outro lado, os resultados nao

forneceram suporte para as hipéteses H1, H3, HS e Hé.

Tabela7 Composicdo demografica dos grupos

Caracteristicas das Empresas Grupo 1 Grupo 2 p-valor
, . Até 500 19 59% 13 50%
Numero de funcionarios Mais de 500 13 41% 13 50% 0,475
Numero de pessoas nos projetos de DP At 30 23 72% 13 50% 0,088"
Mais de 30 9 28% 13 50%
Localizagio das equipes Co-localizadas 14 44% 11 42% 0912
Dispersas 18 56% 15 58% ’
A 1 V) V)
Numero de projetos simultineos I\A/It:isl (()lfrl(g;t:;jetos 22 g'}Af) ig gé;‘: 0,012"
Duraio do projeto Até. 12 meses 22 69% 17 65% 0.786
Mais de 12 meses 10 31% 9 35%
. . Incremental 26 81% 23 88%
Grau de inovagao Radical 6 19% 3 12% 0,495
Média 25 78% 13 50% "
Grau de complexidade 0,025
Alta 7 22% 13 50%
N= 32 26 ** p<0,05;*p<0,1

Em relagdo ao numero de pessoas no desenvolvimento de produtos (H2), o Grupo 1 possui
uma concentragao maior de empresas com equipes com até 30 pessoas. Por outro lado, o
Grupo 2 apresenta uma distribuicdo homogénea entre os dois niveis, mas se destaca do Grupo
1 por possuir uma concentragdo relativa menor para equipes com menos de 30 pessoas e
maior para as equipes com mais de 30 pessoas. Em segundo lugar, considerando o numero de
projetos em andamento (H4), o Grupo 1 se destaca por possuir uma forte concentragdo em
empresas que gerenciam menos de 10 projetos simultineos. J4 o Grupo 2 apresenta uma
concentragdo relativa ao Grupo 1 um pouco maior de empresas com mais de 10 projetos. Algo
similar ocorre com o grau de complexidade (H7), pois o Grupo 1 novamente apresenta uma

concentracdo maior de empresas com um nivel médio de complexidade, enquanto o Grupo 2
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tem uma distribuicdo homogénea para os dois niveis analisados e relativamente superior na

concentragdo de empresas com complexidade alta.

4.6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise de aglomerados dividiu as empresas em dois grupos. O Grupo 1 ¢ composto por
empresas que possuem um perfil de gestdo do PDP mais simples do que o Grupo 2.
Considera-se mais simples por estar composto principalmente por equipes menores, com
menor numero de projetos e de complexidade menor, se comparados com o Grupo 2. Nos
resultados, observa-se que ambos os grupos consideraram relevantes a maioria dos fatores.
Contudo o Grupo 1 atribuiu uma importancia maior do que o Grupo 2 aos fatores internos do
PDP, isto ¢, fatores que compdem os subsistemas Pessoas, Tecnologias e Organizacdo do
Trabalho. Uma possivel explicagdo para as prioridades deste grupo € que estas empresas ainda
precisam lidar com problemas internos de gestdo pela falta de maturidade do PDP. Esta
suposi¢do pode ser reforcada pelo fato destas empresas ndo atribuirem um algo grau de
importancia ao subsistema Ambiente Externo, o que pode ser devido a dificuldade que as
mesmas tém para lidar com os aspectos internos. Outra possivel explicacdo para a pouca
importancia que este grupo atribuiu ao Ambiente Externo € que estas empresas ndo possuem
uma visao sist€émica que esclareca como os fatores externos podem afetar a TC entre projetos
de produto.

Observa-se que o Grupo 2 ¢ mais homogéneo na distribuicdo de respondentes entre as
diferentes categorias, mas possui um nimero de empresas relativamente maior do que Grupo
1 com um perfil de gestdo do PDP mais complexo. Mesmo que este grupo também tenha
considerado importante os aspectos dos subsistemas Pessoas, Tecnologia e Organizagdo do
Trabalho, as empresas que o integram ndo atribuiram um grau de importancia tdo elevado
quanto o primeiro grupo. Uma provavel explicacdo pode ser que este grupo possui maior
maturidade nos processos internos de gestdo, o que leva a que os fatores internos ndo sejam
considerados tao importantes. Isto pode ser observado, por exemplo, em fatores tais como
lideranca e estratégias organizacionais, estratégias de gestdo dos projetos e utilizacdo de
métodos e ferramentas de desenvolvimento de produtos, nos quais este grupo atribuiu um
peso relativamente baixo comparado ao Grupo 1, provavelmente por serem aspectos ja
adequadamente resolvidos no ambito do PDP destas empresas. Por outro lado, este grupo se
interessou mais do que o Grupo 1 pelos fatores externos, o que reforga a ideia anterior, pois ao

terem maior maturidade nos processos internos e terem projetos mais complexos, a
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preocupagdo por fontes externas de conhecimentos tende a ser maior. Desta maneira, estas
empresas preocupam-se na busca de integracdo com centros de pesquisa, os quais podem
ajudar a lidar com a complexidade dos seus projetos (BEKKER e FREITAS, 2008). Além
disso, este grupo também atribui maior importdncia ao aproveitamento de incentivos
governamentais a inovagao e a existéncia de mao de obra qualificada na regido onde opera.
Esses resultados sdo refor¢ados por pesquisas anteriores reportadas na literatura. Por exemplo,
Santamaria et al. (2009) destacaram a importancia das fontes externas de conhecimento para a
inovacdo nos produtos. Neste sentido, Cohen e Levintal (1990) ressaltam que as capacidades
internas do PDP sdo as que fornecem as condigdes para que as empresas possam absorver
conhecimentos do ambiente externo. Portanto, naturalmente a preocupacdo primaria de uma
empresa deveria ser seus processos internos para, posteriormente, concentrar sua atengdo na
integracdo com o ambiente externo. Essa necessidade de integragdo de conhecimentos com o
ambiente externo ¢ reforgada quando a complexidade dos projetos é maior, dando lugar a
novos paradigmas como, por exemplo, a inovacdo aberta, que considera o PDP da empresa
como um sistema aberto para receber e compartilhar conhecimentos com fontes externas de
conhecimento (CHESBROUGH, 2003; ENKEL et al., 2009).

Por outro lado, os resultados obtidos ndo deram suporte a quatro das sete hipoteses
estabelecidas. O tamanho da empresa (H1), associado com a capacidade de investimento que
a mesma possui, ndo apresentou diferengas significativas entre os grupos. Uma possivel razao
pode ser que o investimento na TC no PDP ndo dependa diretamente do tamanho da empresa,
mas do tamanho da equipe de projetos, que foi uma caracteristica empresarial que apresentou
efeito significativo. Assim sendo, mesmo que o tamanho da empresa ¢ o tamanho da equipe
sejam duas caracteristicas que podem ter uma correlagcdo importante, o tamanho da equipe
poderia definir melhor os aspectos associados a TC.

Em relacdo a proximidade geografica das equipes (H3), ndo foi possivel discriminar os grupos
por meio desta caracteristica. E notorio que, para ambos os grupos, o fator ambiente fisico e
adequagdo da infraestrutura, que estd relacionado com esta caracteristica, teve uma das
menores notas de importancia. Isto ¢, portanto, um aspecto que exige maiores estudos.
Algumas possiveis explicacdes podem ser a prioridade maior que os entrevistados podem
atribuir as fontes de conhecimento explicito, o que faz com que ndo seja considerado
importante o fato das pessoas estarem no mesmo ambiente. Outra explicacdo poderia ser que
este ¢ um aspecto ja superado pelas empresas, fazendo com que estas ndo o considerem

relevante nas prioridades para a TC.
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O tempo de duragdo dos projetos (HS) e o grau de inovagdo dos projetos (H6) foram duas
hipoteses que tampouco revelaram efeito significativo enquanto varidveis explicativas da
importancia atribuida aos fatores de influéncia na TC. Observa-se que, para ambas as
variaveis, houve uma forte concentracdo de empresas em um dos niveis analisados, o que
pode ter dificultado a discriminagdo dos respondentes através da andlise de aglomerados.
Assim sendo, trabalhos futuros deveriam tentar abordar setores empresariais nos quais exista

um numero maior de empresas para ambos os niveis de estudo dessas variaveis explicativas.

4.7 CONCLUSOES

Este trabalho apresentou um estudo exploratério das relacdes existentes entre as
caracteristicas das empresas e a importancia que as mesmas atribuem aos diferentes fatores de
influéncia na TC entre projetos de produtos. Observou-se que hé trés caracteristicas que
diferenciam a importancia atribuida aos fatores de TC: o tamanho da equipe de projeto (H2);
o numero de projetos desenvolvidos simultaneamente (H4) e a complexidade dos projetos
(H7). Estas caracteristicas afetam significativamente a importancia que as empresas atribuem
aos fatores de influéncia na TC.

Os resultados descritos trazem contribui¢cdes tanto para o meio académico como para o
ambiente empresarial. Do ponto de vista académico, o trabalho permitiu explorar as
caracteristicas das empresas que determinam as diferentes importancias atribuias aos fatores
de influéncia na TC. Isto permite ampliar o entendimento a respeito da TC no PDP. A partir
disto, futuras pesquisas poderiam aprofundar a investigacdo da interagdo entre os fatores
analisados, dentro de um determinado contexto de empresas. Por outro lado, do ponto de vista
empresarial, os resultados ajudam a identificar quais caracteristicas devem ser enfatizadas
para cada tipo de empresa, permitindo direcionar possiveis solugdes para a TC. Assim sendo,
futuras pesquisas poderiam desenvolver métodos para a melhoria da TC, considerando as
caracteristicas estudadas no presente artigo. Além disso, conforme se destacou nas discussoes
do trabalho, as hipoteses que nao foram suportadas através dos resultados também apresentam
oportunidades para futuras pesquisas. Futuros trabalhos poderiam se concentrar nestas
hipoteses e explora-las em um tamanho maior de amostra, incluindo também outros setores
industriais ndo considerados, a fim de obter maiores evidéncias sobre as mesmas.

Finalmente, uma das limitagcdes da pesquisa foi que as empresas possuem uma vinculacao
com uma regido especifica do Brasil, apesar de muitas empresas pesquisadas possuirem

atuacao nacional e multinacional. Assim sendo, futuras pesquisas poderiam também ampliar o
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escopo deste trabalho para determinar se existe alguma diferenca quando os respondentes

pertencem a outras regides ou, inclusive, a outros paises.
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Resumo

A transferéncia de conhecimentos (TC) entre equipes de projetos de desenvolvimento de produtos (DP) ¢ um
processo composto por varias etapas, as quais sdo influenciadas por diferentes fatores organizacionais. Varias
pesquisas tém analisado apenas influéncias isoladas de alguns desses fatores sobre a TC. Contudo, uma analise
abrangente das relagdes dos principais fatores da TC ¢é ainda necessaria. Portanto, este trabalho busca estudar
essas relagdes e propor um modelo teérico de referéncia para a TC entre equipes de projeto. Para tanto, foram
utilizados fatores da TC descritos previamente na literatura com os quais se construiu o modelo proposto. O
modelo foi construido por meio de uma pesquisa quantitativa realizada com especialistas académicos e
profissionais da area de gestdo de desenvolvimento de produtos. Posteriormente, foi realizada uma aplicagdo
pratica do modelo proposto em uma empresa desenvolvedora de hardware, com o propdsito de avaliar a sua
estrutura e realizar ajustes necessarios. Por fim, o modelo foi validado por meio do estudo quantitativo utilizando
analise de regressdo linear apoiada em dados de cinco casos praticos. Como resultado, por meio do modelo
proposto descrevem-se as relagdes entre 16 fatores principais de influéncia da TC e também discute-se a
aplicagdo pratica do mesmo.

Palavras-chave: Transferéncia de conhecimentos; desenvolvimento de produtos; equipes de projeto; fatores de
influéncia.

Keywords: Knowledge transfer; product development; project teams; influence factors

5.1 INTRODUCAO

No cenario atual, observa-se um interesse crescente das empresas no uso dos conhecimentos
disponiveis na organizacdo como fonte para a inovagdo e melhoria de produtos e processos.
Por conseguinte, uma das areas na qual a academia tem estudado como reaproveitar os
conhecimentos gerados ¢ no processo de desenvolvimento de produtos (PDP) (ARGOTE e
INGRAM, 2000; CORSO, 2002; SCHLEGELMILCH e CHINI, 2003; LIAO e HU, 2007).
Isto se deve ao fato do PDP ser um processo intensivo em criacdo de novos conhecimentos
(RAMESH e TIWANA, 1999; CORSO, 2002).

Uma das frentes de estudo sobre este tema ¢ a preocupagdo de como aproveitar os
conhecimentos gerados por diferentes equipes de projeto de produto de uma mesma empresa.
Isto se deve ao fato que, muitas vezes, essas equipes detém conhecimentos Uteis para projetos

de outras familias e plataformas de produtos, mas que nao sdo aproveitados por diversas
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razdes. Uma das razdes ¢ o fato de que equipes compostas principalmente por pessoas de
formagao técnica tendem a ser mais individualistas (VAN DER BIJ et al., 2003). Outra razao
¢ a falta de integracdo e de estratégias de transferéncia de conhecimento entre as diferentes
equipes (BARTEZZAGHI et al., 1997, AOSHIMA, 2002). Por conseguinte, varios autores
tém estudado a influéncia de diferentes fatores organizacionais que podem ajudar a incentivar
a transferéncia de conhecimentos (TC) entre equipes de projeto de produto das empresas (por
ex.: Cummings e Teng, 2003; Van der Bij et al.; 2003; Song et al., 2007; Du et al., 2007; Van
Wijk et al.; 2008; e Liu e Philips, 2011). Frank et al. (2012) dedicaram uma atengdo especial
ao levantamento e classificagdo desses fatores. O resultado desse trabalho foi a proposta de
uma taxonomia para os fatores de influéncia da TC entre equipes de projeto de
desenvolvimento de produto.

Embora a taxonomia proposta por Frank et al. (2012) seja abrangente, esta ndo considera o
relacionamento existente entre os diferentes fatores que a compdem. Da mesma maneira,
outras pesquisas anteriores t€m considerado os fatores da TC, mas sem considerar um enfoque
sist€émico que analise os relacionamentos entre os mesmos. A maior parte dos trabalhos tem
estudado somente o relacionamento direto que esses fatores de influéncia tém no processo da
TC. Contudo, existem dois estudos que consideraram aspectos similares a estes: Lynn et al.
(2000) e Sarker et al. (2005). No entanto, o primeiro esta focalizado em facilitadores da
gestdo do conhecimento em um sentido geral e ndo especificamente na TC, enquanto que o
segundo concentra a analise na inter-relagdo de apenas alguns fatores especificos da TC.
Considerando esta lacuna de pesquisa, o presente trabalho tem por objetivo desenvolver um
modelo de relacionamento entre os fatores de influéncia da TC entre equipes de projetos de
produto, 1til para avaliagdes praticas no ambiente do PDP das empresas. Assim sendo, este
trabalho segue a corrente tedrica de Bartezzaghi et al. (1997) e Corso (2002) para o estudo da
TC entre projetos no ambiente da inovagdo continua. O artigo baseia-se na taxonomia de
fatores de influéncia proposta por Frank et al. (2012) e realiza um levantamento com
especialistas para determinar os relacionamentos entre os fatores da TC. Além disso, o
modelo ¢ ajustado através de uma aplicacdo pratica em uma empresa desenvolvedora de
hardware e posteriormente validado quantitativamente em cinco empresas de grande porte.

Os resultados apresentados neste artigo destacam as seguintes contribui¢des: (a) a proposta de
um modelo de influéncias entre os fatores da TC, 1til para a aplicagdo de diagndsticos e
estudos de melhoria da TC nas empresas; (b) uma avaliacdo da proposta em um caso pratico,

exemplificando e discutindo sua aplicagdao a realidade das empresas; ¢ (c) uma expansao
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teorica do entendimento sobre o relacionamento dos fatores de influéncia na TC baseada na

corrente tedrica da inovagao continua.

5.2 FATORES DE INFLUENCIA SOBRE O PROCESSO DE TRANSFERENCIA DE

CONHECIMENTOS

O conhecimento ¢ uma mistura de experiéncias, valores, informa¢do contextual e insights
adquiridos durante a histéria de uma pessoa ou uma equipe (DAVENPORT e PRUSAK,
1998). O conhecimento reside nas mentes das pessoas, mas também parte do mesmo esta
explicitado em documentos e em varias atividades e rutinas organizacionais (NONAKA,
1994; ZOLLO e WINTER, 2002). Esta concepg¢ao considera que pelo menos uma parte desse
conhecimento pode ser transferido. Neste sentido, a Transferéncia de Conhecimentos (TC)
entre projetos de desenvolvimento de produtos ¢ considerada um processo de movimentagao
do conhecimento desde uma equipe de projeto (fonte) para outra equipe (receptor) e a
subsequente absor¢ao e utilizacdo desse conhecimento, com a finalidade de melhorar a
capacidade da organizacdo de executar suas atividades do PDP e capitalizar as experiéncias
passadas (DAVENPORT e PRUSAK, 1998; SZULANSKI, 2000; CUMMINGS e TENG,
2003; HSU, 2008). Desde ponto de vista, o conhecimento precisa ser absorvido e deve gerar
uma mudanc¢a nos resultados para ser considerado como transferido (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998; MINBAEVA et al., 2003).

Conforme destacam varios autores, a TC ¢ um dos mais importantes elementos para obter o
sucesso na inovagdo continua das empresas (BARTEZZAGHI et al., 1997; CORSO, 2002;
KIANTO, 2011). Entende-se como inovacdo continua a habilidade de combinar a efetividade
operacional e a flexibilidade estratégica — exploration e exploitation (BOER e GERTSEN,
2003). A inovacdo continua considera ambos estes extremos ao mesmo tempo. Contudo,
autores como March (1991) e Raisch e Birkinshaw (2008) destacam que ha uma tensdo, um
dilema denominado ambidextria organizacional entre a necessidade de dedicar esforgos a
inovagdo nos processos (exploration) e a necessidade de melhora da eficiéncia dos processos
ja existentes (exploitation). Neste sentido, considera-se 8 TC como um meio para lidar com a
ambidextria organizacional (MARCH, 1991; RAISCH e BIRKINSHAW, 2008). Por um lado,
a TC entre equipes de produto pode ajudar a gerar novos insights e ideias para criar solugdes
diferentes e totalmente inovadoras a partir das experiéncias das diferentes equipes de projeto
(exploration). Por outro lado, a TC entre equipes pode ajudar a reutilizar em novos projetos

solugdes tecnologicas ja desenvolvidas no passado ou em projetos concorrentes, ajudando a



102

otimizar a eficiéncia dos recursos (exploitation). Nesse processo de inovacdo continua, a TC
pode ocorrer de varias maneiras (e.g.: da P&D a manufatura ou de um Unico projeto para
multiplos projetos), e a diferentes niveis (e.g.: entre equipes, filiais ou empresas)

(BARTEZZAGHI et al., 1997; CORSO, 2002). Neste artigo ¢ considerado o nivel da TC

apenas entre equipes e entre diferentes projetos (fluxo inter-projetos).

Ti
SST pos de Fatores Escopo
Fatores
Motivagdo e Interesses Vontade para compartilhar conhecimentos, disposi¢ao e
Individuais (MII) disponibilidade que a pessoa tem para isto.
. . Disposigao do grupo para aprender, tradigdes da empresa.
Ambiente de  Cultura e Clima POSIG £rupo p P » radie presa,
N estilo de trabalho e das pessoas que integram as equipes ¢
trabalho Organizacional (CCO) X ~ .
a sensacdo de conforto para aprender em equipe.
Lideranga ¢ estratégias Formas de incentivo dos lideres, estilo de trabalho com as
g organizacionais (LEOR) equipes e estratégias da empresa para investir nas pessoas.
] Competéncias Técnicas e ~ Conhecimentos técnicos e gerenciais e capacidades
S: Humanas (CTH) comunicativas e cognitivas dos individuos.
Desenvol- Estratégi rati S . ~
OSenVo strateglas ¢ praticas de Formas de contratagdo, técnicas de integragdo e trabalho
vimento das gestdo das equipes . . , . .
. colaborativo em equipes, métodos de incentivos, etc.
capacidades (EPGE)
da equipe Relacionamento com Formas de cooperacéo e parceria com universidades e
centros de pesquisa centros de P&D, através de pesquisas conjuntas,
(RECE) consultorias, transferéncia de patentes, entre outros.
TI, comunicagdo e Tecnologias para o gerenciamento e repositorio de
integracdo de bases de documentos e identificagdo de fontes de informagao e
dados (TIBD) comunicagao.
Acessibilidade dos Nivel de acesso permitido aos membros das equipes as
4 Infraestrutura  usudrios as tecnologias e fontes de informagdes e conhecimentos. Quantidade de
. Tecnologica bases de dados (ACES) pontos de acesso as bases de dados e informagdes.
= Utilizagdo de material de laboratério e ensaios,
§ Equipamentos para o ferramentas CAD/CAE, prototipos virtuais, e qualquer
=~ desenvolvimento (EQDP)  tipo de equipamento, sejam materiais ou software, que
sirva para o desenvolvimento do produto.
Disposi¢do do Ambiente Layout do trabalho para integragdo das equipes. Tamanho
Infraestrutura i ~ . L .
s Fisico e adequagdo da do ambiente de trabalho e proximidade aos equipamentos
Fisica . -
infraestrutura (AFAI) necessarios.
Caracteristicas estratégicas tais como: quantidade de
Estratégias de produtos projetos a serem desenvolvidos, nivel de inovacéo dos
°o o . (ESPR) projetos, tipos de familias e plataformas de projetos
.§ % Pra:icafi de desenvolvidos, etc.
N2 ﬁzzeilovo?vim Organizagdo da Estrutura ~ Organizacdo das etapas e tarefas dos projetos, utilizacio
5 ; ento de e Atividades dos Projetos  de modelos de gestdo para organizagdo das etapas,
& o (OEAP) estrutura da organizacdo das equipes.
O = produtos

Utiliza¢ao de Métodos e
ferramentas de DP
(MFDP)

Ferramentas utilizadas como suporte ao desenvolvimento
de produto, tais como QFD, FMEA, Arvore de falhas, etc.

Relacionamento com
fornecedores e outras
empresas (REFO)

Formas de cooperagéo e parceria com outras empresas.
Integragdo com fornecedores e terceirizagdo de partes do
projeto.

Influéncia do
contexto

Politicas governamentais
(POL)

Politicas do governo que incentivam atividades de
inovagdo, parcerias entre empresas, incentivo ao
investimento em equipamentos e tecnologia, entre outros.

Cultura e formagao das
pessoas da regido (FOPE)

Ambiente Externo

Caracteristicas proprias da regido tais como a cultura das
pessoas nos relacionamentos e na forma de trabalho, nivel
de instrug¢do das mesmas, entre outros.

Figura 19 Taxonomia dos fatores de influéncia da transferéncia de conhecimentos
proposta por Frank et al. (2012)
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O processo da TC ¢ influenciado por diferentes fatores organizacionais (VAN DER BIJ,
2003; VAN WIJK, 2008). Estes fatores podem provir de aspectos sociais ou tecnoldgicos do
PDP. Viarios autores tém realizado pesquisas acerca de fatores de influéncia sob uma
perspectiva que envolve simultaneamente ambos os tipos de fatores, o que se denomina como
abordagem sociotécnica (por ex.: Pan and Scarbrough, 1998; Lin e Lee, 2006; Lee ¢ Choi,
2003; Sendergaard, Kerr e Clegg, 2007; Choi et al., 2008). Frank et al. (2012) fizeram um
levantamento dos fatores propostos na literatura e os organizaram em uma taxonomia sob a
perspectiva da abordagem sociotécnica (Figura 19).

A abordagem sociotécnica utilizada nesta taxonomia esta baseada na proposta para sistemas
macro-ergondmicos de Hendrick e Kleiner (2001) e ampliada posteriormente por Guimaraes
(2009), que considera quatro subsistemas sociotécnicos de classificacdo: (i) Subsistema
Pessoas, que considera a influéncia de elementos sociais das equipes na TC entre projetos de
produtos; (ii) Subsistema Tecnologias, que considera a infraestrutura de trabalho, como
equipamentos, ferramentas, automatizacdo e o ambiente fisico; (iii) Subsistema Organizac¢ao
do Trabalho, que considera a forma em que foi projetado o trabalho e (iv) Subsistema
Ambiente externo, que envolve tanto outros processos da empresa, diferentes do PDP, como
também fatores externos a propria empresa, proprios do meio na qual esta se encontra.

A partir da taxonomia dos fatores de influéncia na TC entre equipes de desenvolvimento de
produtos (Figural9) o presente trabalho busca estudar esses fatores e estabelecer um modelo

que explique as relagdes entre os mesmos.

5.3 METODO DE PESQUISA

A construcao do modelo de relacionamento entre os fatores de influéncia da TC baseou-se no
método utilizado por Saurin et al. (2010) para a construgdo de um modelo de relacionamento
entre fatores no contexto dos sistemas de producao enxuta. Este método consiste nas seguintes
etapas: (i) constru¢do do questionario para levantamento das opinides dos especialistas; (ii)
aplicacdo do questionario com os especialistas; (iii) analise dos dados levantados e construgao
do modelo; (iv) ajuste do modelo por meio do estudo de um caso pratico. Ainda, foi
acrescentada uma etapa final (v) envolvendo uma verificagdo quantitativa do modelo em

diferentes empresas. A seguir descrevem-se estas etapas.
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5.3.1 Construcio do questionario para o levantamento dos dados

O questionario para o levantamento de dados foi construido a partir da taxonomia de fatores
de influéncia de Frank et al. (2012) apresentada na Figura 19. Este questionario consiste na
avaliacdo da for¢a de relacionamentos entre os fatores de influéncia da TC. Os especialistas
preencheram o questionario respondendo a seguinte questao: assinale qual a contribui¢do do
fator X para o desenvolvimento/estabelecimento/utilizagdo do fator Y? Para esta pergunta
destacou-se a importancia de avaliar a situagao usual no que concerne a esse relacionamento e
ndo a situacdo particular da empresa. Considerando que sdo analisados 16 fatores da TC (ver
Figura 19), n x (n-1) ou 240 respostas foram necessarias. Foi solicitado aos especialistas que
avaliassem o grau de contribuicdo dos fatores de acordo com a seguinte escala discreta de
cinco pontos: 0 (ndo ha contribui¢do), 1 (contribuig¢do fraca), 2 (contribui¢do moderada), 3
(contribui¢do forte) e 4 (contribuicdo muito forte). O instrumento utilizado apresenta-se no

Apéndice B.
5.3.2 Aplicacio do questionario com os especialistas

O questionario foi submetido a um grupo de 22 especialistas em desenvolvimento de
produtos, dos quais 15 pertencem a empresas nacionais € multi-nacionais que operam no
Brasil e 7 s3o académicos de duas universidades brasileiras que trabalham como
pesquisadores e consultores em desenvolvimento de produtos. Os participantes profissionais
foram escolhidos por terem vinculo com essas universidades através de cursos de pos-
graduacdo ministrados para as empresas ou através de consultorias que foram prestadas para
essas empresas. A Tabela 8 apresenta as caracteristicas dos participantes. O contato com os
especialistas foi estabelecido por e-mail ou telefone e o questionario foi disponibilizado
através de um link em um website. Os dados preenchidos foram automaticamente carregados

em uma base de dados.
5.3.3 Analise dos dados e construcio do modelo de relacionamentos

Uma vez levantados os dados, foram calculadas as meédias das notas atribuidas pelos
respondentes para cada relacionamento. Seguindo o método utilizado por Saurin et al. (2010),
o modelo foi desenhado considerando os relacionamentos que apresentaram uma nota média
das respostas igual ou superior a 2,50. Isto significa que o modelo considerou os elementos
com uma influéncia de moderada a forte. Este corte foi estabelecido para destacar os

relacionamentos mais fortes e tornar mais claro o entendimento do modelo apresentado.
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Tabela 8 Caracteristicas dos participantes da pesquisa

- Tempo de Cargo do Setor Tamanho Tamanho da

Nro.  Especialista experiéncia participante Industrial da empresa’ equipe do PDP’
1 Profissional 6 anos Engenheiro Siderurgica 5.000 40
2 Profissional 24 anos Gerente Metalurgica 3.300 100
3 Profissional 10 anos Gerente Autopegas 2.700 60
4 Profissional 10 anos Gerente Automotiva 2.400 60
5 Profissional 11 anos Supervisor Semicondutores 1.800 30
6 Profissional 5 anos Engenheiro Automotiva 1.800 150
7 Profissional 3 anos Engenheiro Bens de consumo 1.500 100
8 Profissional 8 anos Gerente Equipamentos 500 20
9 Profissional 6 anos Engenheiro Informatica 500 210
10 Profissional 5 anos Engenheiro Bens de consumo 400 20
11 Profissional 4 anos Gerente Telecomunicagdes 400 208
12 Profissional 8 anos Engenheiro Eletronica 300 30
13 Profissional 5 anos Engenheiro Projetos de Eng. 120 15
14 Profissional 5 anos Engenheiro Alimentos 80 10
15 Profissional 6 anos Gerente Eletronica 60 20
16 Académico 20 anos Pesquisador  /Consultor - -
17 Académico 15 anos Pesquisador ~ Universidade - -
18 Académico 10 anos Pesquisador ~ Universidade - -
19 Académico 10 anos Pesquisador ~ Universidade - -
20 Académico 6 anos Pesquisador ~ Universidade - -
21 Académico 5 anos Pesquisador ~ Universidade - -
22 Académico 5 anos Pesquisador  Universidade -- --

(*) Quantidade de funcionarios

5.3.4 Ajuste do modelo através da aplicacio em um caso pratico

Uma vez construido o modelo, o mesmo foi avaliado através de um caso pratico. O objetivo
desta avaliacdo foi realizar eventuais ajustes necessarios a0 mesmo e mostrar sua utilidade
para a andlise da TC entre as equipes de projeto em um caso pratico. Para tanto, foi
estabelecido como critério de escolha do caso uma empresa que tivesse uma estrutura de
gestao de projetos para o desenvolvimento de produtos. Essa estrutura devia contar com mais
de uma familia de produtos no mercado, com projetos de desenvolvimento concorrentes e,
pelo menos, mais de uma equipe de trabalho atribuida aos projetos. Estes critérios fazem com
que o processo da TC entre equipes seja mais complexo, permitindo obter uma analise
aprofundada do modelo proposto.

Para a aplicagdo do modelo, foi escolhido um grupo de pessoas consideradas essenciais para o
funcionamento dos projetos da empresa. Este grupo abrange os diferentes niveis hierarquicos
da estrutura de gestdo do desenvolvimento de produtos. O modelo foi discutido por meio de
entrevistas individuais com uma duracdo aproximada de uma hora. Nas entrevistas, o modelo
foi apresentado aos participantes e estes discutiram cada relacionamento do modelo a partir da
realidade da empresa. Além disso, os participantes pontuaram a situagdo dos relacionamentos
entre os fatores da TC em uma escala discreta de 0 a 10, onde 0 significa auséncia de
relacionamento entre os fatores na situacdo atual da empresa e 10 significa uma presenga

muito forte do relacionamento descrito no modelo.
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5.3.5 Analise quantitativa do modelo final

Por fim, foi realizada uma andlise quantitativa do modelo apoiada em estudos realizados em
cinco empresas. A andlise consistiu na aplicagdo do modelo para o diagndstico da TC em cada
empresa € na avaliacdo e comparagdo dos resultados através de uma anélise de regressao.
Foram escolhidas empresas de diferentes setores de atuacao e com diferentes perfis de gestao,
de maneira a permitir a avaliagdo do modelo em diferentes contextos de aplicagdo. Também
se estabeleceu que o modelo fosse aplicado com participantes de diferentes fun¢des no PDP,
para que os resultados considerassem diferentes perspectivas. Assim sendo, as aplicagdes
foram conduzidas com engenheiros de produto, supervisores e gerentes de projeto. O perfil
das empresas e dos participantes ¢ apresentado na Se¢do 5.4.4.

A aplicacdo do modelo foi realizada por meio de entrevistas individuais, cada uma com
duragdo aproximada de 1 hora. Durante a aplicagdo, foram avaliados dois aspectos: (i) o
suporte 7, 4 que cada fator F), fornece ou presta aos demais fatores (i.e. avaliagdo das setas
representadas no modelo ajustado da Figura 24) e (ii) a avaliagdo direta ADp, da situacao
atual do fator F, analisado (i.e. diagnostico de cada fator representado no modelo ajustado da
Figura 24). Desta maneira, foram avaliadas 76 relagdes apresentadas no modelo e 16 fatores
(avaliagdes diretas), completando um total de 92 itens de avaliagdo. Nota-se que o ponto (i)
permite avaliar ambos os sentidos da relagdes, i.e o suporte 7 4 que cada fator F, fornece o
suporte r_ry que cada fator recebe dos demais. Todas as questdes foram avaliadas pelos
respondentes utilizando uma escala de 0 a 10, onde 0 significa uma condi¢do muito ruim de
suporte (RECr, € PRESF,) ou desempenho (4Dp,) do fator, enquanto 10 significa uma
condi¢do muito boa de suporte ou desempenho do fator. Apds a avaliagdo, para cada caso
estudado (cada empresa) foram eliminados eventuais dados atipicos e foram obtidas as médias

das avaliagdes para os fator e suas relagdes, conforme as seguintes equacdes:

LTFoFn

RECen = W
LTFno

PRESmn = s @

Onde, RECr, ¢ a média das notas do suporte recebido pelo fator F,,; rr P Tepresentam as
notas atribuidas a cada suporte recebido dos demais fatores para o fator F, e ng Fn TEpresenta
o numero de relacionamentos de suporte que o fator F, recebe. Por outro lado, PRESF, ¢ a

média das notas do suporte que o fator F), presta aos demais fatores; 7, j representam as
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notas atribuidas a cada suporte prestado pelo fator F, aos demais fatores € np, - representa o
nimero de relacionamentos de suporte que o fator F), presta.

Além disso, foi calculado o desempenho global do fator F, conforme a Equagao 3:

DESg, = —ratfom (3)

Na Equacao 3, o desempenho global do fator F,, (DESF,) € calculado como a média de duas
notas: a média do suporte prestado (Equagao 2) e a avaliacdo direta da situagdo atual do fator
(ADgy). Isto significa que, para que um determinado fator seja considerado como tendo um
bom desempenho, ambos os aspectos devem apresentar um bom resultado: a situacao do fator
per se € a ajuda ou suporte que este fornece aos outros.

Com as 16 médias do suporte recebido (Equagdo 1) para cada fator (16 fatores) e a as
respectivas 16 médias de desempenho global dos fatores (Equagdo 3) foi realizada uma
regressao linear simples. Espera-se que um modelo que represente bem a realidade apresente
alta correlacdo entre as notas de RECr, e DESf,. Com isto pressupde que os fatores que
recebem menor suporte (RECp,), também tenderdo a apresentar um menor desempenho
(DESF,). O contrario também ¢ valido, i.e. com maior suporte espera-se maior desempenho
dos fatores. Contudo, em situagdes particulares pode nao existir este equilibrio. Diferengas
positivas indicam que o desempenho ¢ superior ao suporte recebido. Isto pode representar um
grande esforco da empresa que poderia ser minimizado se o fator em questdo estivesse
recebendo maior suporte, evitando assim um desgaste excessivo na atividade. Paralelamente,
diferengas negativas indicam que o desempenho ¢ inferior ao suporte recebido. Isso
caracteriza uma oportunidade para a empresa, uma vez que existem as condigdes para a
mesma obter um maior desempenho em relagdo ao fator em questao.

Um ultimo ponto considerado para a andlise quantiativa do modelo foi o seguinte: se
comparados os graficos de correlagdes para as aplicagdes nas diferentes empresas, espera-se
que os resultados obtidos dentre eles sejam diferentes. Com isto contempla-se o fato de que
ndo existem tendéncias internas ao modelo que levem a apontar sempre os mesmos
resultados, mas o modelo possui potencial para capturar situagdes diversas, conforme a

realidade especifica de cada empresa.



5.4 RESULTADOS E DISCUSSOES

5.4.1 Modelo de relacionamento entre os fatores de influéncia da TC
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Na Tabela 9, apresentam-se os resultados das médias dos graus de intensidade de

relacionamento entre os fatores de influéncia da TC. Nessa tabela foram ressaltados os fatores

que possuem uma média igual ou maior a 2,50. Nesses resultados, observa-se que os fatores

Tecnologias da Informagdo e Base de Dados (TIBD) e Acessibilidade dos Usudrios as

Tecnologias e Bases de Dados (ACES) apresentam um comportamento similar. Os

respondentes destacaram que ambos os fatores sdo fortemente relacionados e em alguns casos

¢ dificil estabelecer corretamente a diferenga entre os mesmos, pressupondo-se que, quanto

melhor seja o desenvolvimento de TIBD nas empresas, o nivel de ACES deveria ser melhor.

Portanto, na analise posterior, esses fatores foram unificados no fator TIBD.

Tabela 9 Médias das intensidades de relacionamentos entre os fatores da transferéncia de conhecimentos

Fatores da TC como varidveis independentes

=9

|72] Ay — (=%
=z g & £ 8 8§58 & 28 £ 8 3 &
_o = @) | o E < 53| < 28] ) = & - =
2 CTH - 335 3,06 329 3,18 241 212 241 182 2,12 2,12 235 253 294 135 259
‘qa) MII 2,65 3,18 341 194 241 259 253 229 247 194 206 288 124 2,53
"g CCO 329 2,88 3,59 3,06 2,12 2,00 1,65 259 200 225 1,76 200 235 141 2,65
2 LEOR 3,18 3,12 324 1,65 1,65 129 1.8 2,18 1,88 1,19 1,71 2,13 159 2,53
S EPGE 2,88 2,94 3,29 1,71 1,29 2,06 1,88 1,76 141 1,65 2,06 1,71 2,59
5 TIBD 259 235 253 276 2,12 324 2,76 2,12 2,00 2,53 2,18 141 147 124 194
;§ ACES* 2,18 247 271 288 1,71 3,88 229 224 271 188 124 1,65 124 153
§EQDP 3,18 247 2,65 294 194 259 241 235 253 235 2,18 1,76 2,12 1,65 194
o AFAI 1,88 1,82 2,76 2,82 1,59 2,00 194 2,06 1,88 229 1,65 1,13 1,12 094 141
gESPR 3,06 2,59 324 353 212 235 241 247 194 294 247 253 271 253 224
8 OEAP 3,13 247 280 3,00 227 293 3,07 2,67 287 287 2,27
= MFDP 3,13 233 287 293 213 253 2,67 2,07 153 247 2,80
"g REFO 2,47 220 260 287 1,67 160 147 160 087 220 193
§RECE 300 2,53 287 327 200 1,67 1,73 193 1,20 3,00 1,67
% POL 1,47 127 200 2,13 147 1,13 087 0,87 080 220 1,33
~  FOPE 2,20 1,87 2,13 247 233 1,00 093 1,07 1,00 1,60 1,07

(*) O fator ACES foi posteriormente unificado com o fator TIBD

A Figura 20 apresenta uma ilustracdo grafica dos resultados da Tabela 2. Nessa figura os

fatores apresentam-se organizados por proximidade, de acordo com a classificagio dos

sistemas sociotécnicos.



109

Politicas o | Formagdoe
governamentais 7| cultura regional
Fronteira do sistema
organizacional
A\ 4
Estratégias e
f praticas de gestdo
1 das equipes
|-
f 7| Competéncias Motivagdo e Lideranga e Cultura e
P> técnicas e interesses 4\ estratégia clima
/ humanas 1nd1v1duals organizacional organizacional
A
/ N / v v
vy
Relacion.
com centros Rel. com \
de P&D Fornecedor \
\ > Estrateglas |
de Produtos » | Equipamentos
v de DP \
A
A
v /
Org. de l \ 4
atividese | TI e Bases de
/ B estrutura | > dados
dos projetos
A 4 h 4
Meétodos e j Ambiente
ferram. de  «¢ fisicoe
DP Infraestrutura
Referéncias:
. [ __________ 1
Pessoas Teenologias- | |
| Grupo de fatores |
Org. do Ambiente I'relacionados todos :
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Figura 20 Modelo de relagdes de dependéncia entre os fatores de influéncia da

transferéncia de conhecimentos

Os resultados da Figura 20 destacam um conjunto de fatores fortemente inter-relacionados
entre eles: os fatores do Subsistema Pessoas (MII, CCO, LEOR, CTH e EGE). Observa-se
que este grupo ¢ moldado e influenciado pela formagao das pessoas e cultura da regido onde a
empresa opera (FOPE). Por sua vez, a FOPE, que ¢ um fator externo a empresa, que depende
de diferentes tipos de politicas governamentais (POL). Assim sendo, o modelo aponta que,

por exemplo, politicas de incentivo a formagdo das pessoas da regido, como o investimento
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numa boa qualidade de ensino, repercutirdo sobre o Subsistema Pessoas dentro da empresa.
Além disso, o fator estratégias e praticas de gestdo das equipes (EPGE), proprio da empresa,
devera preencher a lacuna existente entre os fatores do Subsistema Pessoas e o FOPE. Isto
significa que no programa de EPGE deverdo ser considerados problemas de falta de
capacitagdo, dificuldades culturais, etc., para que as equipes possam crescer na capacidade de
TC. Desta maneira, a EPGE é um fator especifico para o desenvolvimento dos fatores
relacionados as pessoas, nao possuindo um relacionamento direto, mas indireto, com os outros
subsistemas da empresa.

No modelo da Figura 20, os fatores do Subsistema Pessoas foram apresentados como um
bloco completamente inter-relacionado (relacionamentos sinérgicos), excetuando o fator
Relacionamentos com Centros de P&D (RECE). Neste bloco ha dificuldade em estabelecer
quais fatores sdo antecedentes e quais consequentes uma vez que todos se retroalimentam.
Tomando, por exemplo, os fatores lideranga e estratégias organizacionais (LEOR) e cultura e
clima organizacional (CCO), o modelo aponta que a lideranga (LEOR) ajuda a estabelecer
uma cultura e clima (CCO) apropriada para o aprendizado. Ao mesmo tempo, o fator cultura e
clima organizacional (CCO) também molda a lideranca e estratégias organizacionais (LEOR)
da empresa, definindo a forma de relacionamento entre as equipes ¢ seus lideres. Por outro
lado, o modelo ressalta a importancia fundamental de todos os fatores do Subsistema Pessoal
como suporte aos demais fatores da TC internos a empresa. Isto é especialmente importante
no caso dos fatores lideranca (LEOR) e cultura e clima (CCO), os quais exercem influéncia
sobre todos os demais fatores internos. Conforme o modelo, se LEOR ¢ CCO nao estiverem
focalizados no aprendizado, todos os demais fatores correm o risco de ndo terem sucesso no
suporte prestado a TC.

As relagdes do Subsistema Pessoas, descritas acima, destacam um padrdo geral do modelo.
Este padrdao ¢ ilustrado na Figura 21A, que apresenta uma simplificacio do de algumas
relagdes do modelo da Figura 20. Na Figura 21A observa-se uma sequéncia de
relacionamentos que comegam por fatores do Subsistema Ambiente Externo. Estas relagdes
destacam que as politicas governamentais (POL) e Cultura e formacdo das pessoas da regido
(FOPE) influenciam no Subsistema Pessoas e este subsistema, por sua vez, tem uma

influéncia geral nos subsistemas Tecnologias e Organizacdo do Trabalho.
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A - B

Politicas ) Subsistema Subsistema

governamentais Pessoas Amb.Externo

(POL)

Cultura e

formagéo dai Estratégias de

pessoas da regido produtos (ESPR)

(FOPE)

Y

] Organizagao da
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Figura 21  Ilustragdo de algumas relagdes especificas do modelo proposto (Figura 20)

Considerando o Subsistema Organiza¢ao do Trabalho (ESPR, OEAP ¢ MFDP), no modelo da
Figura 20 se observa que todo este grupo depende do fator competéncias técnicas e humanas
das pessoas (CTH) para o correto funcionamento, além de depender também dos fatores
LEOR e CCO, ja citados anteriormente. O modelo também aponta que as politicas
governamentais (POL), por meio de estratégias e incentivos a inovacao e ao desenvolvimento
tecnologico, ajudam a defini¢do das estratégias de produtos (ESPR) que a empresa adotara.
Esta defini¢@o serd decisiva para determinar a forma de organizacdo da estrutura e atividades
dos projetos (OEAP), que, por sua vez, ajudard a definir quais os métodos e ferramentas de
desenvolvimento de produtos (MFDP) mais apropriados para serem utilizados nos projetos.
Portanto, existe um relacionamento sequencial entre os fatores mencionados, conforme
resume a Figura 21B, na qual algumas relacdes do modelo foram ressaltadas. Além disso, esta
figura ressalta que o fator TI e Bases de Dados (TIBD) opera como suporte para Organizagao
da Estrutura e Atividades dos Projetos (OEAP) e Métodos e Ferramentas de DP (MFDP).
Neste sentido, TIBD ajuda a organizar as atividades dos projetos (OEAP) e a organizagdo
também ajuda a definir o meio em que o fator TI e bases de dados (TIBD) serd utilizado pela
equipe de projeto. Por sua vez, isto contribui para uma melhor utilizagdo dos métodos e
ferramentas de DP (MFDP) (por exemplo, as ferramentas precisam dos dados historicos dos
projetos, utilizando-se para isto sistemas de bases de dados eletronicas). Por outro lado, o
modelo completo (Figura 20) mostra que hd uma relagdo sinérgica entre as estratégias de
produtos (ESPR) e as atividades dos projetos (OEAP), uma vez que melhoras nas atividades

redundam em um feedback de ajuste para as estratégias futuras.
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O subsistema Organizagdo do Trabalho estéd relacionado de uma maneira muito proxima com
outros subsistemas por meio de sequéncias de relacionamentos e loops que contém ao fator
Estratégias de Produtos (ESPR) como pivé. Isto pode ser observado nas Figuras 22A e 22B,

onde algumas relacdes-chave foram ressaltadas. Estas relacdes sdo descritas a seguir.

A \ B
Motivagdo e

Competéncias Relacionamento (—) _ln.tere.sses
npe com fornecedores Individuais (MII)
Técnicas e f— .
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Estratégias de para o

com centros de
pesquisa produtos (ESPR) desenvolvimento

e

A 4

(RECE) (EQDP)
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. Motivagdo e
Estratégias de vag Q
4— Interesses

produtos (ESPR) Individuais (MIT)

Organizagdo da TI e integragdo
Estrutura e
|—————— debasesde

Atividades dos
Projetos (OEAP) dados (TIBD)

Figura 22  Tlustrag@o de algumas relagdes especificas do modelo proposto (Figura 20)

A Figura 22A mostra duas sequéncias de influéncias que comecam com o fator
Relacionamento com Fornecedores ¢ Outras Empresas (REFO) e terminam com as Estratégias
de Produtos (ESPR). A primeira sequéncia indica que esses relacionamentos (REFO) ajudam
a desenvolver as competéncias técnicas e humanas (CTH) dos membros das equipes,
contribuindo na melhoria das estratégias de produtos (ESPR). A segunda sequéncia indica que
um bom relacionamento com os fornecedores e outras empresas (REFO) ajuda a melhorar a
motivagdo e interesses individuais (MII) para compartilhar conhecimentos entre as equipes e,
também, ajuda a melhorar o desenvolvimento das estratégias de produtos (ESPR).

Adicionalmente, considerando o relacionamento entre estratégias de produtos (ESPR) e
relacionamento com fornecedores e outras empresas (REFO), no modelo geral da Figura 20
observa-se que REFO suporta ESPR, mas o contrario ndo acontece. Consequentemente, o
fator REFO apresenta diferencas se comparado com o fator Relacionamento com Centros de
Pesquisa (RECE) quando se considera as suas formas de relacionamento com as Estratégias
de Produtos (ESPR). Isto significa que, enquanto relacionamento com centros de pesquisa
(RECE) ¢ diretamente definido pela estratégia de produtos da empresa (ESPR), o fator
Relacionamento com Fornecedores e outras Empresas (REFO) é definido em um nivel mais
corporativo, pela lideranca e estratégias organizacionais (LEOR). Isto se deve ao fato de que o

fator Relacionamento com Fornecedores e outras Empresas (REFO) envolve outros processos
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adicionais ao processo de desenvolvimento de produtos, tais como, por exemplo, manufatura
e vendas. Portanto, o fator Lideranca e Estratégias Organizacionais (LEOR) ajuda a definir o
relacionamento com fornecedores e outras empresas (REFO) que, por sua vez, ajuda a definir
e desenvolver estratégias de produtos (ESPR). Por exemplo, a lideranca e as estratégias
organizacionais (LEOR) pode definir que uma parte dos componentes dos produtos ou
tecnologias sejam desenvolvidos e manufaturados por outsourcing, fazendo com que as
estratégias de produto (ESPR) sejam ajustadas para este tipo de estratégias globais.

A Figura 22B mostra quatro loops; todos estes vinculados ao relacionamento que o fator
estratégias de produtos (ESPR) tem com o fator Equipamentos para o Desenvolvimento dos
Produtos (EQDP). De acordo com a Figura 22B, um desses /oops mostra que as estratégias de
produtos (ESPR) ajudam a definir investimentos para o uso de novos equipamentos (EQDP).
Quando o fator equipamentos (EQDP) ¢ incentivado pelas estratégias de produto (ESPR), a
motivagdo e interesses individuais (MII) também s3o encorajados. A motivacdo e interesses
pessoais (MII) também reforca o relacionamento com centros de P&D (RECE), por exemplo,
quando as equipes participam em cursos de treinamentos com universidades, ou quando os
membros dos projetos desenvolvem suas teses académicas com aplicagdes nas empresas,
trazendo beneficios para as estratégias de produtos da empresa (ESPR).

O segundo loop da Figura 22B mostra que as estratégias de produtos (ESPR) definem os
investimentos em equipamentos para o desenvolvimento dos projetos (EQDP). A
disponibilidade de equipamentos apropriados (EQDP) contribui para organizar melhor a
Estrutura e Atividades dos Projetos (OEAP), redundando no reajuste das futuras estratégias de
produtos (ESPR).

O terceiro loop ¢ uma extensdo do segundo, pois € apenas um acréscimo do fator TI ¢ Bases
de Dados (TIBD), que atua como link entre os equipamentos (EQDP) e a organizag¢do da
estrutura e das atividades dos Projetos (OEAP). Neste sentido, o fator equipamentos (EQDP)
tem uma influéncia direta nas atividades de projetos (OEAP) como mostra o segundo loop,
mas em muitos casos os equipamentos (EQDP) precisam também utilizar o suporte de TI e
bases de dados (TIBD) (por ex.: equipamentos de simulagdo virtual ou softwares e design
CAD/CAE) para executar as atividades dos projetos (OEAP), o que contribui para a melhoria
das estratégias de produtos (ESPR). Portanto, a Figura 22B enfatiza o loop considerando
equipamentos (EQDP) e TI e base de dados (TIBD). No entanto, o modelo completo (Figura
20) mostra que ambos os fatores t€ém também uma relacdo sinérgica, suportando um ao outro

e sendo, em muitos casos, muito proximos.
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O quarto loop da Figura 22B mostra que os investimentos em equipamentos (EQDP)
apropriados também incentivam a motivagdo das equipes (MII) para aprender e compartilhar
conhecimentos, resultando em um melhor desempenho das estratégias de produtos (ESPR).
Existe também outro relacionamento entre o fator estratégias de produtos (ESPR) e
relacionamento com centros de pesquisa (RECE), um relacionamento sinérgico, conforme
demonstra o0 modelo completo da Figura 20. Conforme o modelo, as estratégias de produto
(ESPR) estabelecidas pela empresa podem considerar e encorajar formas de parcerias e
relacionamento com centros de pesquisa (RECE). Por sua vez, essas relacdes podem resultar
em beneficios para os produtos (ESPR), desenvolvendo novas estratégias baseadas em ideias
provenientes do ambiente de pesquisa (por exemplo, patentes e tecnologias que podem ser
aplicadas aos produtos das empresas).

Adicionalmente, a Figura 20 mostra que o incentivo para o relacionamento com centros de
pesquisa (RECE) traz também uma contribui¢do para o subsistema Pessoas, pois tem uma
relacdo sinergética com o fator competéncias técnicas ¢ humanas (CTH) e com motivagdo e
interesses individuais (MII). E por esta razio que esse fator foi incluido na taxonomia de
Frank et al. (2012) no subsistema Pessoas, por ser um meio de encorajamento e incentivo ao
desenvolvimento dos fatores das equipes de projeto. Neste sentido, o trabalho colaborativo
com centros de P&D (RECE) ajuda a trazer novos conhecimentos para a equipe,
desenvolvendo suas competéncias técnicas e humanas (CTH). Por outro lado, as competéncias
técnicas e humanas (CTH) das equipes ajudam a identificar oportunidades para a aplicagdo de
pesquisas académicas dos centros de P&D (RECE) buscando resolver problemas praticos das
empresas. Ainda considerando o fator relacionamento com centros de pesquisa (RECE), este
fornece suporte para as motivagdes ¢ interesses individuais (MII) das pessoas para aprender e
compartilhar conhecimentos, uma vez que fornece a oportunidade de adquirir novos
conhecimentos ¢ habilidades no ambiente académico. Por outro lado, o fator motivagao ¢ os
interesses individuais (MII) é também importante para suportar um relacionamento continuo
com centros de P&D (RECE).

Com relagdo ao Subsistema Tecnologias, observa-se que o fator competéncias técnicas e
humanas (CTH) facilita dois fatores deste subsistema: a utilizagdo de equipamentos para o
desenvolvimento dos projetos (EQDP) e a utilizagdo de TI e bases de dados (TIBD) dos
projetos. Considerando esses dois fatores, nota-se que os equipamentos (EQPD) dependem
das estratégias de produtos (ESPR), enquanto que TI e bases de dados (TIBD) ndo, mas
depende do fator lideranca e estratégias organizacionais (LEOR). Isto significa que,

geralmente, ¢ a lideranga geral da empresa (LEOR) que define o investimento em TI e bases
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de dados (TIBD) e ndo as estratégias especificas dos produtos (ESPR), pois TIBD ¢ utilizada
no nivel corporativo, em todos os processos, enquanto os equipamentos (EQDP) sao
especificos do processo de desenvolvimento de produtos. Também foi ressaltado que a
disposi¢do do ambiente fisico e adequacgdo da infraestrutura (AFAI) ajuda a desenvolver uma
cultura e clima organizacional (CCO) favoraveis para aprender, ajudar as equipes se sentirem
motivadas e interessadas (MII) em compartilhar seus conhecimentos por meio de conversas
informais e por meio de interacdo no ambiente de trabalho. Além disso, o modelo mostra que
o fator disposi¢do do ambiente fisico e adequacdo da infraestrutura (AFAI) ajuda a definir a
organiza¢do da estrutura e atividades dos projetos (OEAP). Isto significa que a forma de
organizar os projetos serd fortemente influenciada, e serd configurada diferentemente, para o
trabalho de equipes geograficamente distantes ou colocalizadas. Adicionalmente, o layout do
trabalho e a infraestrutura podem ajudar a organizar melhor as atividades e comunicagdo das
equipes, quando as pessoas com 0s mesmos interesses estdo mais proximas. Outros
relacionamentos deste subsistema foram ja tratados na andalise do subsistema Organizagdo do
Trabalho, uma vez que ambos os grupos estdo intimamente vinculados.

Por fim, considerando o subsistema Ambiente Externo, os fatores politicas governamentais
(POL) e Cultura e formacao das pessoas da regidao (FOPE) apresentam uma sequéncia de
influéncias sobre o Subsistema Pessoal, como fora mostrado previamente na Figura 21A.
Também, as politicas governamentais (POL) apresentam uma influéncia direta nas estratégias
de produtos (ESPR), como se mostra na Figura 20. Estas relagdes do Ambiente Externo foram

discutidas anteriormente.
5.4.2 Ajuste do modelo — aplicacido em um caso pratico

Caracteristicas da Empresa

O modelo foi aplicado em uma empresa brasileira que se dedica ao desenvolvimento de
hardware para provedores globais de servigos de telecomunicagdes. A empresa conta com um
total de 650 funciondrios dos quais 310 estdo diretamente vinculados com pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos. A empresa foi escolhida por apresentar necessidades
claras de TC, uma vez que conta com uma estrutura de projetos desdobrada em vérias equipes
que trabalham em duas modalidades: equipes co-localizadas e equipes virtuais.

Para o estudo, contou-se com a participacdo de 19 engenheiros de produto que ocupam
diferentes niveis hierarquicos na estrutura de projetos (Figura 23). Os engenheiros pertencem
a trés familias de produtos: (i) tecnologias de acesso a comunicagdo (Acesso), a qual inclui

trés tipos de projetos: Acesso, IP-SAN e Communication Server; (ii) tecnologias de
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transmissdo de comunicagdes (Transmissdo), na qual participou a equipe de tecnologia SDH e

(iii) Metro Ethernet Switches (Metro).

Acesso Transmissiao Metro

Communication
Acesso lP-SAN| Server

Gerente de Gerente de Gerente de
projetos projetos projetos
Lider de Lider de Lider de Lider de Lider de

equipe equipe equipe equipe equipe
Projetista Projetista Projetista Projetista Projetista

sénior sénior sénior sénior sénior
Projetista Projetista Projetista Projetista

junior junior junior

Figura 23  Estrutura organizacional das equipes participantes

Gerente de
projetos

Gerente de
projetos

junior

Analise dos Fatores da TC na empresa estudada

A Tabela 10 apresenta as médias das avaliagdes realizadas pelos participantes sobre a situacao
atual dos fatores de TC no caso estudado. Nesta figura, trés situagdes sdo ressaltadas:
relacionamentos fracos (média <4,00); relacionamentos moderados (média entre 4,00 e 6,00)
e relacionamentos fortes (média>6,00). Estes resultados permitem identificar quais os
principais pontos de melhoria da TC na empresa.

Como visdo geral do estado da TC na empresa, os entrevistados destacaram que a mesma ¢
aceitavel para a execucdo dos projetos. Porém, existe uma grande necessidade de incrementar
a TC entre as equipes como fonte para a geracdo de novas ideias. O modelo do estado atual
dos fatores da TC na empresa (Tabela 10) reflete esta afirmacgdo. Nele pode ser observado que
nenhum fator apresenta médias superiores a 7,60 (escala de 0 a 10) e a média geral dos
relacionamentos ¢ de 5,72, isto é, pouco acima do ponto médio da escala de avaliagdo. Por
conseguinte, o0 modelo destaca que todos os relacionamentos deveriam ser fortalecidos para a

melhora do processo de TC.
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Tabela 10 Médias das intensidades de relacionamentos entre os fatores da transferéncia de conhecimentos

Fatores da TC como variaveis independentes*

m a =3 — ~ [ = @) m m
© = 8§ £ &5 £ E 5 8 3 5
E 3] < 5] ) = & [~ 9 =
CTH - - - - - - 653 458 - 732
i -~ 568 526 - - - - |83 - 600
g CCO - - 4,79 - - - - - - 6,16
%  LEOR - - - - - - - - - 642
‘5 EPGE - - - - - - - - 468
Z *, TIBD x 598" - - 626 - - - - -
Q
£ = EQDP 6,58 X — 495 - - - - - i
85 AFAI X
PO - - — — — - - - —
[ @R
= & ESPR - - - X 574 - 505 [BE 784 -
S S OEAP 663 611 637 537 X - = o~
%2 MFDP 6,61 - - - 500 X - - -
=
&8  REFO - - - — — - X - - -
&  RECE - - s - - - x - -
POL - - - - - - - - - - - - - X -
FOPE - - - - - - - - - - - - - 1505 X

(*) Os fatores mais ressaltados sdo aqueles que apresentam relacionamentos mais fracos

Em relacdo aos fatores analisados, observa-se que dois deles apresentam problemas
generalizados: estratégias e praticas de gestdo das equipes (EPGE) e relacionamento com
centros de pesquisa (RECE). Estes dois fatores apresentam as médias mais baixas do modelo,
tanto em relagdo ao suporte que estdo fornecendo aos demais fatores como também em
relacdo ao suporte recebido pelos demais fatores. Isto indica que a empresa carece de EPGE e
RECE bem definidos e orientados para o incentivo a TC.

No Subsistema Pessoas, observa-se que os fatores correspondentes aos individuos (CTH e
MII) apresentaram relacionamentos relativamente fortes, enquanto que os fatores referentes
ao grupo (CCO e LEOR) apresentam varios relacionamentos de intensidade moderada a fraca.
Isto aponta que o ambiente da TC estd obtendo maiores beneficios dos esforgos individuais
dos membros das equipes do que dos esforcos do grupo como um todo. Consequentemente,
destaca-se uma necessidade de investir nos dois fatores essenciais do modelo cultura e clima
organizacional (CCO) e lideranca e estratégias organizacionais (LEOR).

A respeito do Subsistema Tecnologias, o modelo mostra que os equipamentos para o
desenvolvimento de produtos (EQDP) nao estdo sendo aproveitados como meios para
incentivar & TC entre as equipes. Isto ¢, os EQDP nao sdo usados de maneira conjunta por
diferentes equipes de projetos como meio de aproximagao dos integrantes das equipes. Por
outro lado, a TI e bases de dados (TIBD) ¢ um ponto forte da TC na empresa. Considerando
que se trata de uma empresa de base tecnologica, o modelo reflete que a utilizagdo de TIBD ¢
parte da cultura da empresa como suporte a TC entre equipes. Isto acarreta em uma

observagdo particular sobre o modelo: no caso estudado, observou-se a utilizagdo de
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ambientes virtuais de trabalho (AVT) como substituto ao ambiente fisico e adequagdo da
infraestrutura para trabalhos colaborativos (AFAI) (que apresenta relacionamentos moderados
e fracos). O fator AVT diferencia-se de TIBD por estar focado na comunica¢do em tempo real
e na utilizacdo de ambientes colaborativos, enquanto que a TIBD ¢ considerada pela empresa
como um conjunto de elementos focalizados nas fontes de informagdes explicitas dos
projetos. Assim sendo, foi acrescentado um novo fator na versao final do modelo para marcar
bem estas diferengas. Este novo modelo ¢ apresentado na préxima segao.

O Subsistema Organiza¢do do Trabalho mostra também uma grande dificuldade. Embora as
estratégias de produtos (ESPR) e a organizacdo da estrutura e atividades dos projetos (OEAP)
estejam recebendo um suporte relativamente bom dos outros fatores, estes fatores ndo estao
cumprindo o papel esperado em relagdo ao suporte que deveriam fornecer aos demais fatores.
Conforme o modelo, as melhorias deveriam seguir a propria sequéncia do loop deste
subsistema, comegando pelo suporte da ESPR a OEAP e, a seguir, o suporte da OEAP aos
métodos e ferramentas de desenvolvimento de produtos (MFDP) e aos equipamentos para o
desenvolvimento dos produtos (EQDP).

A respeito do Ambiente Externo, este ¢ um dos aspectos fortes no caso da empresa estudada,
pelo menos no que concerne as politicas governamentais (POL) e a formacao das pessoas ¢
cultura regional (FOPE). As ESPR definidas pela empresa tém aproveitado os incentivos do
governo para o desenvolvimento ¢ ampliagdo do sistema de telecomunicagdo nacional. Isto
faz com que a intensidade em criagdo de conhecimentos para o desenvolvimento de novos
produtos tenha sido incrementado consideravelmente, trazendo importantes inovagdes para a
empresa. Também, a empresa encontra-se numa das regides mais desenvolvidas do Brasil e,
por este motivo, os resultados apontam a FOPE como um dos fatores fortes que a empresa

possui.
5.4.3 Consideracoes sobre o modelo ajustado

Conforme destacado no caso estudado, um novo fator foi proposto para consideragdo no
modelo teodrico. Trata-se do ambiente virtual de trabalho (AVT). O modelo contendo esse
aprimoramento esta apresentado na Figura 24. Este novo fator ¢ agrupado juntamente com o
ambiente fisico e adequagdo da infraestrutura (AFAI) uma vez que atua em muitos casos
como substituto deste. A forma de suporte do AVT e o AFAI aos demais fatores é a mesma.
Porém, ambos diferem no suporte recebido. O AFAI recebe suporte dos equipamentos de
desenvolvimento de produtos (EQDP), pois o AFAI ¢ adequado em fungdo da forma de
utilizacao deste. Por outro lado, o AVT nao depende dos EQDP, mas da TI e bases de dados
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(TIBD). Embora o AVT tenha sido considerado como um grupo de tecnologias diferente, este
¢ fortemente vinculado com as TIBD. Isto significa que a TIBD ajuda a operagdo do AVT,
uma vez que a TIBD fornece a infraestrutura para o funcionamento do AVT. Além disso, as
equipes que trabalham no ambiente virtual precisam também ter acesso a fontes de
informagdes explicitas dos diferentes projetos para seu trabalho, o que ¢ facilitado através da

integracao das bases de dados e ferramentas de buscas de informagao nessas bases.
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Figura24  Modelo ajustado das relagdes de dependéncia entre os fatores de influéncia da
transferéncia de conhecimentos
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Sobre a aplicagdo apresentada, observa-se que o modelo tedrico proposto serviu como uma
base de referéncia para a analise da situacdo atual da empresa estudada. Os resultados
permitiram identificar necessidades de melhorias no ambiente de desenvolvimento de
produtos das equipes e serviu como direcionador para as discussdes dos participantes a
respeito do que deve ser melhorado na empresa para um melhor aproveitamento dos
conhecimentos gerados. Além disso, ndo se observaram dificuldades de entendimento dos
relacionamentos propostos no modelo e o mesmo foi facilmente aplicado com os participantes
da pesquisa. O modelo ajustado foi posteriormente discutido com os académicos participantes

da primeira etapa de pesquisa, sendo validado qualitativamente pelos mesmos.

5.4.4 Resultados da verificacido quantitativa do modelo final (modelo ajustado)

A Figura 25 apresenta o perfil das empresas e o resultado da anélise do modelo. Considerando
os resultados da Figura 25, pode-se concluir que o modelo atende satisfatoriamente as
condi¢des preestabelecidas para a sua analise (Secgdo 5.3.5). Isto significa que, os cinco casos
estudados apresentaram correlagdo positiva entre o suporte recebido pelo fator e o
desempenho do fator estudado (que considera a situagdo atual do fator e o suporte prestado
por este aos demais fatores). Além disso, observa-se que o perfil dos fatores em cada caso
comportou-se de maneira diferente, destacando diferentes fatores numa condi¢do boa e ruim,
conforme a empresa em estudo.

Ainda, observa-se que a Empresa A apresentou um dado atipico, i.e. Ambiente Virtual de
Trabalho (AVT). Nota-se no grafico que este fator recebe suporte relativamente elevado, mas
tem um baixo desempenho. Conforme observado no caso estudado, isto ¢ uma situagao atipica
pelo fato deste fator estar na fase de implantagdo inicial na empresa. O AVT ¢ ainda uma
ferramenta nova para a empresa e, portanto, ainda nao apresenta o desempenho esperado. Por
outro lado, o fator Formagao e Cultura das Pessoas da Regido (FOPE) apresentou-se como um
dado atipico em trés dos casos estudados (Empresas B, C e D). Deve-se lembrar de que este ¢
um fator externo, sobre o qual a empresa nao pode exercer uma influéncia direta e que,
conforme o modelo, somente ¢ influenciado por outro dos fatores externos: Politicas
Governamentais (POL). Por conseguinte, nota-se que os participantes consideraram que ha
um desempenho relativamente elevado do fator FOPE embora este ndo esteja sendo
devidamente suportado pelo fator POL. Esta condi¢ao apresentada no modelo deve-se ao fato

de ambos fatores dependerem fortemente das situagcdes do contexto. O fator FOPE pode
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apresentar um bom desempenho em fungdo de politicas governamentais implementadas no

passado, embora isto ndo esteja ocorrendo no momento.

9,0 - 9.0 -
Empresa A Empresa B
P EQDP P
80 r=0,797 FOPE 4  #ITED 807 r-osas
o 7.0 | g 7.0 -
2 2
g i
£ 6.0 £ 6.0 -
2 H
850 &oo
4,0 1 4,0 1
3,0 T T T T T 1 3,0 T T 1
3,0 4.0 50 6,0 7,0 8,0 9.0 3,0 4.0 80 9.0
Suporte recebido
9,0 - 9.0 -
Empresa C 4 RECE Empresa D
809 0708 801 oevs B FOPE AFAI
o o LEOR DE
e 7.0 7 o 7.0 MFDP# 4 A
= 2 Foenp - M1
= * & TIBD
& 1 & ESPR  EPGE
£ 6.0 £ 6,0 -
g g RECE
850 8 50 |
4,0 4 40 4
3,0 T T T T T d 3.0 . . . . . y
3.0 40 5.0 6.0 7.0 8.0 8.0 3,0 40 50 6,0 7,0 8,0 2,0
Suporte recebido Suporte recebido
9.0 q
Empresa E Perfil das Empresas
8,0
RY=0,614 Empresa A: Méquinas agricolas; 2000 funcionarios na unidade de negécio (150 no
o 7.0 REFO AFAL PDP); N=5 (Supervisor: 1, project leader: 1, projetista: 3).
= Empresa B: Tecnologias da informagdo; 500 funciondrios (200 no PDP); N=23 (project
E‘ 6,0 | OEAP manager: 8, project leader: 8, projetista:7).
g mf%“ ESPR Empresa C: Engenharia — Oil & Gas; 3300 funcionarios (100 no PDP); N=5 (project
50 %PGE* TIBD manager: 1, supervisor: 1, projetista: 3).
# RECE Empresa D: Maquinaria industrial; 500 funcionarios (100 no PDP); N=5(supervisor: 2,
4,0 projetistas: 3).
Empresa E: Construgdo; 4.500 (50 no PDP); N=5 (supervisor: 3, projetistas: 2).
30 T T T T T 1
30 4.0 5,0 6,0 7.0 8,0 9.0 .. M ~ - . o
! M Dado atipico. N3o foi considerado no calculo de correlagdo
Suporte recebido

Figura 25  Resultados da analise quantitativa do modelo ajustado (modelo final)

Do ponto de vista pratico, a partir dos resultados da Figura 25 e do modelo da Figura 24, ¢
possivel retroceder nas etapas e identificar quais fatores devem ser desenvolvidos para
fornecer maior suporte aos fatores mais fracos diagnosticados em cada empresa. Assim, o
modelo proposto realiza o diagnostico e, paralelamente, direciona as a¢des de melhoria que

poderiam sustentar melhores resultados em cada caso.
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5.5 CONCLUSOES

A partir dos resultados obtidos, tanto tedricos como praticos, um modelo teérico do
relacionamento entre os fatores da TC foi proposto. O trabalho apresentou um processo
iterativo de constru¢do do modelo, combinando avaliagdes quantitativas e qualitativas para a
obtencao da proposta final. O modelo final apresenta o relacionamento entre 16 fatores de
influéncia na transferéncia de conhecimento entre equipes de desenvolvimento de produtos.
Esses fatores foram organizados em quatro grupos principais, que envolvem pessoas,
tecnologias, organizacdo do trabalho e ambiente externo. O modelo esclarece as dependéncias
entre os fatores de influéncia e permite realizar diagnosticos mais aprofundados sobre a
realidade empresarial referente a TC.

A aplicacdo pratica realizada demonstrou a utilidade do modelo para estudos de diagndsticos.
A aplicacdo do modelo permitiu que os profissionais alcangassem um maior entendimento da
TC no ambito de seu ambiente de trabalho e identificassem as principais lacunas em relagdo a
TC entre as equipes de desenvolvimento de produtos. Além disso, o modelo proposto também
traz uma importante contribui¢do para o ambiente académico, pois € a primeira vez que os
fatores de influéncia da TC s3o analisados em conjunto, com as inter-relacdes entre os
mesmos. Assim sendo, os resultados também permitem ampliar a compreensdo do
comportamento dos fatores da TC no ambiente do desenvolvimento de produtos.

A partir destes resultados, dois direcionamentos para futuras pesquisas sao propostos: (i) um
proximo passo a ser realizado consiste na analise do modelo em diferentes grupos de
empresas. Sabe-se que as caracteristicas empresariais de cada industria podem afetar a forma
em que a empresa transfere seus conhecimentos. Embora diferentes empresas tenham sido
estudadas, neste trabalho ndo foram considerados setores empresariais para estudar as suas
especificidades em relacdo ao modelo. Assim, os fatores podem ter diferentes relevancias
dependendo de cada caso especifico. Um estudo deste tipo poderia trazer importantes
contribui¢des para a consolidac¢do da presente proposta. (ii) Uma vez que ja foi estabelecido o
relacionamento entre os diferentes fatores da TC, ainda é necessario estudar como esses
fatores impactam nas diferentes etapas que conformam o processo de TC. Isto significa que
alguns dos fatores considerados podem ser mais apropriados, por exemplo, para a
identificacdo de fontes de conhecimento, outros para o registro do conhecimento e ainda
outros para a disseminagdo e absor¢do dos conhecimentos. Assim sendo, uma analise mais

abrangente precisaria ainda considerar essas diferencas.
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Resumo

Muitas pesquisas tém estudado a influéncia que diferentes fatores organizacionais t€ém na transferéncia de
conhecimentos (TC) entre equipes de projetos desenvolvimento de produtos (DP). Porém, a maior parte desses
estudos considera a TC como se fosse um ato isolado e ndo um processo composto por varias etapas. Os fatores
organizacionais estudados podem ter impactos especificos em cada etapa que compoe este processo da TC. Em
razdo disto, o presente trabalho tem por objetivo estudar a influéncia de diversos fatores do processo de
desenvolvimento de produtos (PDP) nas etapas especificas que compdem o a TC entre equipes de produto e
propor um modelo que explique estes relacionamentos. Para tanto, foram utilizados os fatores e as etapas da TC
descritos previamente na literatura, com os quais se construiu um modelo de relacionamentos. A construgdo do
modelo foi realizada por meio de uma avaliagdo quantitativa com 22 especialistas académicos e profissionais que
trabalham com o PDP. Para avaliar o modelo ¢ a sua utilidade foi realizada uma aplicagdo pratica do mesmo em
duas empresas de grande porte. Como resultado desta aplicacdo, este artigo mostra como o modelo proposto
pode ser utilizado para guiar estudos de diagndstico que visam detectar oportunidades de melhoria no incentivo a
TC entre as equipes de projeto de produto.

Palavras-chave: Transferéncia de conhecimentos; desenvolvimento de produtos; equipes de projeto; fatores de
influéncia; modelo.

Keywords: Knowledge transfer; product development; project teams; influence factors, model.

6.1 INTRODUCAO

No cenario atual, observa-se um interesse crescente das empresas no uso dos conhecimentos
disponiveis na organizacdo como fonte para a inovagdo e melhoria de produtos e processos.
Por conseguinte, uma das 4areas na qual a academia tem estudado como reaproveitar os
conhecimentos gerados ¢ no processo de desenvolvimento de produtos (PDP) (ARGOTE e
INGRAM, 2000; SCHLEGELMILCH e CHINI, 2003; LIAO e HU, 2007). Isto se deve ao
fato deste processo ser intensivo em criagdo de novos conhecimentos (RAMESH e TIWANA,
1999).

Uma das frentes de estudo sobre este tema ¢ a preocupagdo de como aproveitar os
conhecimentos gerados por diferentes equipes de projeto de produto de uma mesma empresa.
Isto se deve ao fato de que, muitas vezes, as equipes detém conhecimentos Titeis para projetos
de outras familias e plataformas de produtos, mas que nao sdo aproveitados por diversas

razdes. Uma das razdes ¢ que equipes compostas principalmente por pessoas de formacao
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técnica tendem a ser individualistas (VAN DER BIJ et al., 2003). Outra razio ¢ a falta de
integracdo e de estratégias de transferéncia de conhecimento entre as diferentes equipes
(BARTEZZAGHI et al., 1997; AOSHIMA, 2002). Por conseguinte, varios autores tém
estudado a influéncia de diferentes fatores organizacionais que podem ser incentivados como
facilitadores da transferéncia de conhecimentos (TC) entre equipes de projeto de produto das
empresas (por ex.: Cummings e Teng, 2003; Van der Bij et al.; 2003; Song et al., 2007; Du et
al., 2007; Van Wijk et al.; 2008; e Liu e Philips, 2011; Frank e Echeveste, 2012).

Embora muitos estudos tenham se preocupado em analisar as relagdes entre a TC entre as
equipes de produto e diversos fatores do desenvolvimento de produto, a maior parte dos
mesmos considera a TC como se fosse um ato isolado e ndo um processo composto por varias
etapas. Comumente, esses trabalhos preocupam-se com os fatores de influéncia e ndo com o
processo de TC em si mesmo (e.g..: Cummings e Teng, 2003; Du, 2007; Hooff e Huysman,
2009). Por outro lado, alguns autores como Szulanski (2000), Garavelli et al. (2002),
Schlegelmilch e Chini (2003) e Hansen et al. (2005) tém destacado a importancia e
necessidade de considerer a TC como um processo composto por um conjunto de etapas. Uma
das principais razoes para isto deve-se a que os fatores considerados podem ter diferentes
impactos em cada etapa que compde a TC (HANSEN et al., 2005). Logicamente, considerar a
TC como um processo e analisar a estrutura das suas etapas faz com que aumente a
complexidade da analise (SZULANSKI, 2000). Porém, conforme ressaltam Hansen et al.
(2005), as pesquisas sobre TC precisam incorporar completamente o nivel de etapas da TC e
suas subdivisdes de maneira a avancar em direcdo a uma teoria da TC mais robusta.

Em razdo disto, o objetivo deste artigo ¢ estudar a influéncia que diversos fatores
organizacionais do ambiente do PDP tém sobre as etapas especificas que compdem o processo
de TC entre equipes de desenvolvimento de produto. Para tanto, sdo utilizadas taxonomias dos
fatores da TC e modelos tedricos do processo da TC propostos na literatura académica e
realiza-se um levantamento com especialistas para determinar os relacionamentos entre esses
fatores e etapas do processo de TC. Como resultado, um modelo que explica as relagdes ¢
proposto. Além disso, o artigo exemplifica como utilizar o modelo proposto na identificacao
de oportunidades de melhora da TC através de duas aplicagdes praticas em empresas
brasileiras, uma do setor de maquinas agricolas e a outra do setor de equipamentos para a
industria de gas e petréleo. O artigo ajuda a ampliar o entendimento tedrico atual do processo
de TC e mostra como os profissionais podem utilizar o modelo para identificar oportunidades

de melhoria da TC no PDP das empresas.
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6.2 FATORES DE INFLUENCIA SOBRE O PROCESSO DE TRANSFERENCIA DE

CONHECIMENTOS

Neste artigo, a Transferéncia de Conhecimentos (TC) entre projetos de desenvolvimento de
produtos ¢ entendida como um processo de movimentacdo do conhecimento desde uma
equipe de projeto (fonte) para outra equipe (receptor) e a subsequente absorcdo e utilizacdo
desse conhecimento, com a finalidade de melhorar a capacidade da organizagdo de executar
suas atividades de desenvolvimento de produtos e capitalizar as experiéncias passadas
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998; CUMMINGS e TENG, 2003, SZULANSKI, 2000; HSU,
2008). Aqui, a transferéncia ¢ entendida ndo apenas como a transmissdo entre fonte e
receptor, mas como o processo completo desde o momento em que o conhecimento de gerado
na fonte até sua aplica¢do e incorporagdo no recipiente. Neste conceito, o conhecimento ¢
considerado como uma mistura de experiéncias, valores, informacdo contextual e insights
adquiridos durante a histéria de uma pessoa ou uma equipe (DAVENPORT e PRUSAK,
1998). O conhecimento reside nas mentes das pessoas, mas também parte do mesmo pode ser
explicitado em documentos e em vdarias atividades e rotinas organizacionais (NONAKA,
1994; ZOLLO e WINTER, 2002). Além disso, outra parte do conhecimento pertence também
a memoria das equipes (memoria organizacional), que consiste em uma memoria coletiva
criada entre individuos que compartilham experiéncias e valores durante as rotinas de trabalho
(ARGOTE e INGRAM, 2000; LEWIS et al., 2005; NEVO e WAND, 2005). Neste processo
acontece um fendmeno de aprendizado desde que um conhecimento especifico ¢ transmitido
de uma fonte a um recipiente até sua absor¢do e utilizagdo em uma nova solugdo
(BARTEZZAGHI et al., 1997). Assim sendo, a TC pode também ser interpretada como um
processo cognitivo (GARAVELLI et al., 2002).

No processo de TC existem duas unidades de analise que devem ser consideradas: a fonte e o
receptor do conhecimento transferido (Argot e Ingram, 2000; Alavi e Leidner, 2001). Essas
unidades podem ser individuos (e.g. pessoas que compdem as equipes) ou grupos (e.g.:
equipes de projetos) Ainda, a transferéncia pode acontecer entre duas unidades do mesmo
projeto (intra-projeto) ou entre unidades de diferentes projetos (inter-projeto) (Bartezzaghi et
al., 1997). Neste trabalho ¢ considerada a situacdo mais complexa, isto ¢ a TC entre equipes
de projeto (unidade de grupo) e entre diferentes projetos (inter-projeto). Neste caso a TC ndo
ocorre espontaneamente como acontece nas situagdes do trabalho entre membros de uma
mesma equipe de projeto (VAN der BIJ et al., 2003). Isto se deve a diferentes razdes. Por

exemplo, em muitos casos, existem diferentes plataformas e familias de produtos que
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trabalham com estruturas de equipes independentes, que ndo estdo integradas (NOBEOKA,
1995). Em outros casos, o PDP acontece por meio de equipes virtuais, fazendo com que as
pessoas nao tenham uma interagdo natural entre si que permita o compartilhamento do
aprendizado (BARTEZZAGHI et al., 1997; SONG et al., 2007). Ainda, frequentemente
equipes de projetos compostas principalmente por pessoas com uma formagdo fortemente
técnica tendem a apresentar um comportamento individualista (BIJ et al., 2003). Também, as
pressdes para resolver os problemas nos projetos muitas vezes fazem com que as pessoas nao
se interessem nesse tipo de atividades (ANTONI et al., 2005). Desta maneira, os desafios para
a TC entre diferentes projetos sdo maiores.

Virios autores, tais como Major ¢ Cordey-Hayes (2000); Carlile e Rebentish (2003), Marsh e
Stock (2005), entre outros, propuseram diferentes modelos que explicam as etapas que
compoem o processo da TC. Esses modelos foram estudados e sintetizados por Frank e
Ribeiro (2012) em um modelo que integra as diversas etapas da TC propostas na literatura,
conforme apresenta a Figura 26. Este modelo explica a TC quando esta ocorre como um
processo formal e estruturado dentro do processo de desenvolvimento de produtos. Processos
informais de TC por meio de conversas e atividades sociais podem apresentar algumas
simplificagdes deste modelo como, por exemplo, na fase “Processamento”, a qual poderia

ocorrer de uma maneira menos clara e sequencial.

Fase Etapas Escopo
Fase 0: Criag8o e ampliacdo do O conhecimento ¢ criado na mente de cada pessoa
Geragdo do conhecimento individual (CRI) durante o trabalho no projeto.
cor}hecir}lento na fonte " Utjlizagdo do conhecimento e Os integrantes de uma equipe compartilham seus
(utilizagao) aprendizado dentro da equipe (UTI) conhecimentos e aprendem juntos dentro de um projeto

E reconhecida a oportunidade de aplicar um

Fase 1: Reconhecimento (REC) conhecimento em outros projetos. A identificagdo pode
Identificagdo do ser da fonte ou do receptor.
conhecimento O conhecimento ¢ abstraido a um conceito genérico,

Abstragdo e conceituagio (ABS) aplicavel a outros contextos.

O conhecimento abstrato ¢ incorporado em uma

Explicitagdo e incorporagdo (EXP) primeira versdo de um registro formal.

Fase 2: .. O conhecimento é formatado, acondicionado, para ficar
Acondicionamento (ACO) .
Processamento do claro e compreensivel por outras pessoas.
conhecimento O conhecimento ¢ consolidado com a comparagdo e o
Consolidacdo (CON) acréscimo, combinagdo e associag@o de outras fontes de
conhecimento.

Fase 3: Dissemina¢do
do conhecimento

O conhecimento ¢ distribuido ou disseminado para

Distribuigao/ Disseminagdo (DIS) outras equipes que poderiam utiliza-lo.

Outras equipes estudam e aprendem sobre como aplicar

Fase 4: Absorgho e assimilagio (ASS) o conhecimento na realidade delas.

Aplicacdo do

conhecimento 1o Aplicacdo (APL) O conhecimento ¢ aplicado no novo projeto.

O conhecimento ¢ integrado as rotinas e retido
permanentemente pela nova equipe.

receptor (reutilizagdo) Integragdo e Retengdo (RET)

Figura26  Modelo do processo da transferéncia de conhecimentos proposto por Frank e Ribeiro (2012)
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O processo da TC descrito acima ¢ influenciado por diferentes fatores organizacionais (VAN
DER BIJ, 2003; VAN WIJK, 2008). Esses fatores provém de caracteristicas sociais e
tecnologicas do PDP. Virios autores tém realizado pesquisas acerca de fatores de influéncia
sob uma perspectiva que envolve simultaneamente essas duas caracteristicas (social e
tecnologica) (por ex.: Lee e Choi, 2003; Lin e Lee, 2006; Sendergaard et al., 2007; Choi et al.,
2008). Esta abordagem ¢é conhecida como abordagem sociotécnica (Hendrick e Kleiner,
2001).

Uma pesquisa realizada por Frank et al. (2012) realizou um levantamento dos fatores
propostos na literatura e os organizou em uma taxonomia (Figura 27). Esta taxonomia
estrutura a abordagem sociotécnica para sistemas macro-ergondmicos proposta por Hendrick
e Kleiner (2001) e ampliada posteriormente por Guimaraes (2009), a qual considera quatro
subsistemas sociotécnicos de classificacdo: (i) Pessoas; (ii) Tecnologias; (iii) Organiza¢do do
Trabalho e (iv) Ambiente externo. A taxonomia proposta por esses Frank et al. (2012)
apresenta, além disso, subclassificagdes em elementos que compdem cada fator. No entanto, o
presente trabalho se concentrara na analise e discussdao dos construtos (nivel de fatores)
considerados na Figura 25.

Considerando os avangos acima descritos sobre o estudo da TC entre equipes de
desenvolvimento de produtos, a seguinte questdo ainda precisa ser abordada: Como os
diferentes fatores da TC — apresentados na Figura 27 — impactam nas diferentes etapas do
processo de TC — apresentadas na Figura 26? O presente artigo concentra-se nesta questdo de

pesquisa e apresenta um modelo que analisa estas relagdes.

6.1 METODO DE PESQUISA

A construcao do modelo de relacionamento entre os fatores de influéncia da TC baseou-se no
método utilizado por Saurin et al. (2010) para a construgdo de um modelo de relacionamento
entre fatores no contexto dos sistemas de producao enxuta. Este método consiste nas seguintes
etapas: (i) construcao do questionario para levantamento das opinides dos especialistas; (ii)
aplicacdo do questionario com os especialistas; (iii) analise dos dados levantados e construgao
do modelo; (iv) andlise do modelo através de aplicagdes praticas. A seguir descrevem-se

estas etapas.
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SST Tipos de Fatores Escopo
Fatores
Motivagdo e Interesses Vontade para compartilhar conhecimentos, disposi¢do e
Individuais (MII) disponibilidade que a pessoa tem para isto.
Ambiente de  Cultura e Clima Dis_posigﬁo do grupo para aprender, _tradi(;?)es da empresa,
S estilo de trabalho e das pessoas que integram as equipes e
trabalho Organizacional (CCO) X ~ .
a sensacdo de conforto para aprender em equipe.
Lideranca e estratégias Formas de incentivo dos lideres, estilo de trabalho com as
§ organizacionais (LEOR) equipes e estratégias da empresa para investir nas pessoas.
2 Competéncias Técnicas e ~ Conhecimentos técnicos e gerenciais e capacidades
& Humanas (CTH) comunicativas e cognitivas da pessoa.
Desenvol- Estriiteglas © praticas de Formas de contratagdo, técnicas de integragdo e trabalho
vimento das gestdo das equipes colaborativo em equipes, métodos de incentivos, etc
capacidades (EPGE) ’ »T
da equipe Relacionamento com Formas de cooperagdo e parceria com universidades e
centros de pesquisa centros de P&D, através de pesquisas conjuntas,
(RECE) consultorias, transferéncia de patentes, entre outros.
TI, comunicagdo e Tecnologias para o gerenciamento e repositorio de
integracdo de bases de documentos e identificagdo de fontes de informagao e
dados (TIBD) comunicagao.
Acessibilidade dos Nivel de acesso permitido aos membros das equipes as
4 Infraestrutura  usuarios as tecnologias e fontes de informagdes e conhecimentos. Quantidade de
'gﬁ Tecnoldgica  bases de dados (ACES) pontos de acesso as bases de dados e informagdes.
° Utiliza¢@o de material de laboratorio e ensaios,
§ Equipamentos para o ferramentas CAD/CAE, prototipos virtuais, e qualquer
B~ desenvolvimento (EQDP)  tipo de equipamento, sejam materiais ou software, que
sirva para o desenvolvimento do produto.
Disposigdo do Ambiente Layout do trabalho para integragdo das equipes. Tamanho
Infraestrutura i ~ . S .
Fisica Fisico e adequagdo da do ambiente de trabalho e proximidade aos equipamentos

infraestrutura (AFAI)

necessarios.

Estratégias de produtos

Caracteristicas estratégicas tais como: quantidade de
projetos a serem desenvolvidos, nivel de inovagdo dos
projetos, tipos de familias e plataformas de projetos
desenvolvidos, etc.

Organizagdo das etapas e tarefas dos projetos, utilizagdo
de modelos de gestdo para organizagédo das etapas,
estrutura da organizacdo das equipes.

ESPR
.g 2 Praticas de ( )
] 3 -
N 2 gestao do . Organizagio da Estrutura
= & desenvolvim .. .
s~ e Atividades dos Projetos
8o = entode
e (OEAP)
© = Dprodutos

Utilizagao de Métodos e
ferramentas de DP
(MFDP)

Ferramentas utilizadas como suporte ao desenvolvimento
de produto, tais como QFD, FMEA, Arvore de falhas, etc.

Relacionamento com
fornecedores e outras
empresas (REFO)

Formas de cooperagdo e parceria com outras empresas.
Integragdo com fornecedores e terceirizagdo de partes do
projeto.

Influéncia do  Politicas governamentais

Politicas do governo que incentivam atividades de
inovagdo, parcerias entre empesas, incentivo ao

Ambiente Externo

contexto (POL) . : . .
investimento em equipamentos e tecnologia, entre outros.
~ Caracteristicas proprias da regido tais como a cultura das
Cultura e formagao das . .
i pessoas nos relacionamentos e na forma de trabalho, nivel
pessoas da regido (FOPE) . ~
de instru¢do das mesmas, entre outros.
Figura 27 Taxonomia dos fatores de influéncia da transferéncia de conhecimentos proposta por

Frank et al. (2012)

6.1.1 Construcio do questionario para o levantamento dos dados

O questionario para o levantamento dos dados com os especialistas foi construido a partir do

modelo do processo de TC da Figura 26 e a taxonomia de fatores de influéncia da Figura 27.

Neste questiondrio foi realizada a avaliacdo da influéncia dos fatores da TC sobre as etapas do

processo de TC. Os especialistas preencheram o questionario respondendo a seguinte questao:
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assinale qual a contribuicdo do fator X para a etapa Y da TC? Considerando que sao
analisadas as relagdes entre 16 fatores da TC e 11 etapas do processo de TC, 16 x11 ou 176
respostas foram necessarias por parte dos avaliadores. Foi solicitado aos especialistas que
avaliassem o grau de contribuicdo dos fatores de acordo com a seguinte escala discreta de
cinco pontos: 0 — nenhuma influéncia; 1 — pouca influéncia; 2 — influéncia moderada; 3 —
forte influéncia; 4 — influéncia muito forte. O instrumento utilizado apresenta-se no Apéndice

C.
6.1.2 Aplicaciao do questionario com os especialistas

O questionario foi submetido a um grupo de 22 especialistas em desenvolvimento de
produtos, dos quais 15 pertencem a empresas nacionais e multinacionais que operam no Brasil
e 7 sdo académicos de duas universidades brasileiras que trabalham como pesquisadores e
consultores em desenvolvimento de produtos. Os participantes profissionais foram escolhidos
por terem vinculo com essas universidades, através de cursos de pds-graduagdo ministrados
para as empresas ou através de consultorias que foram prestadas para essas empresas. A
Tabela 11 apresenta as caracteristicas dos participantes. O contato com os especialistas foi
estabelecido por e-mail ou telefone e o questionario foi disponibilizado através de um link em

um website. Os dados preenchidos foram automaticamente carregados em uma base de dados.

Tabela 11 Caracteristicas dos participantes da pesquisa
Tempo de Tamanho  Tamanho da
Nro. Especialista A . Cargo Setor Industrial da equipe do
experiéncia « B
empresa PDP
1 Profissional 6 anos Projetista Siderurgica 5.000 40
2 Profissional 24 anos Gerente Metalurgica 3.300 100
3 Profissional 10 anos Gerente Autopecas 2.700 60
4 Profissional 10 anos Gerente Automotiva 2.400 60
5 Profissional 11 anos Supervisor Semicondutores 1.800 30
6 Profissional 5 anos Projetista Automotiva 1.800 150
7 Profissional 3 anos Projetista Bens de consumo 1.500 100
8 Profissional 8 anos Gerente Equipamentos 500 20
9 Profissional 6 anos Projetista Informatica 500 210
10 Profissional 5 anos Projetista Bens de consumo 400 20
11 Profissional 4 anos Gerente Telecomunicagdes 400 208
12 Profissional 8 anos Projetista Eletronica 300 30
13 Profissional 5 anos Projetista Projetos de Eng. 120 15
14 Profissional 5 anos Projetista Alimentos 80 10
15 Profissional 6 anos Gerente Eletronica 60 20
16 Académico 20 anos Pesquisador /Consultor -- -
17 Académico 15 anos Pesquisador Universidade -- -
18 Académico 10 anos Pesquisador Universidade -- -
19 Académico 10 anos Pesquisador Universidade -- -
20 Académico 6 anos Pesquisador Universidade -- -
21 Académico 5 anos Pesquisador Universidade -- -
22 Académico 5 anos Pesquisador Universidade -- --

(*) Quantidade de funcionarios
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6.1.3 Analise dos dados e construcio do modelo de relacionamentos

Uma vez levantados os dados, foram calculadas as médias das notas atribuidas pelos
respondentes para cada relacionamento. O modelo de relacionamentos foi desenhado
considerando os relacionamentos que apresentaram uma nota média das respostas igual ou
superior a 2,50. Isto significa que o modelo considerou os elementos com uma influéncia de
moderada a forte (Saurin et al.,, 2010). Este corte foi estabelecido para destacar os
relacionamentos mais fortes e para tornar mais simples o entendimento do modelo

apresentado (uma vez que seria confuso se todas as relagcdes fossem representadas).
6.1.4 Analise do modelo através da aplicacdo em casos de empresas

Esta etapa teve por objetivo testar o modelo ¢ mostrar a sua utilidade através de dois casos
praticos. O proposito destas aplicagdes foi mostrar a sua utilidade para avaliar pontos de
melhoria no processo de TC entre as equipes de projeto de desenvolvimento de produto. Para
tanto, foi estabelecido como critério de escolha dos casos empresas que tivessem uma
estrutura de gestdo de projetos de desenvolvimento de produtos com mais de uma familia de
produtos no mercado, com projetos de desenvolvimento concorrentes e, pelo menos, mais de
uma equipe de trabalho assignada aos projetos. Estes critérios fazem com que a TC entre
equipes seja mais complexa, permitindo obter uma andalise mais profunda em conteudo para o
estudo do modelo proposto.

Para a aplica¢ao do modelo, foram escolhidos grupos de pessoas consideradas essenciais para
o funcionamento dos projetos nas empresas. Esses grupos abrangeram os diferentes niveis
hierarquicos da estrutura de gestdo do desenvolvimento de produtos.

O modelo foi aplicado por meio de entrevistas individuais. Nessas entrevistas, o modelo foi
apresentado aos participantes, que discutiram cada relacionamento do modelo de acordo com
a realidade da sua empresa. Além disso, os participantes pontuaram a situacao dos fatores da
TC e das etapas do processo da TC em uma escala discreta de 0 a 10, onde 0 significa uma
situacdo atual ruim e 10 significa uma situagdo atual muito boa. Os resultados dessas analises
e a forma em que os dados foram analisados sdo apresentadas na descricdo de cada caso

apresentado.



133

6.2 RESULTADOS E DISCUSSOES

Na Tabela 12 apresentam-se os resultados das médias das influéncias dos fatores do processo
da TC sobre as etapas especificas desse processo. Nessa tabela foram ressaltados os fatores
que possuem uma média igual ou maior a 2,50. Aqueles valores superiores a 3,00 foram

ressaltados com outra cor para destacar o elevado peso de importancia que estes tém na TC.

Tabela 12 Médias das influéncias dos fatores sobre as etapas do processo de TC

Fatores de influéncia da TC

-c§z88888 28 2E¢8 ;&
n
FasedaTC__Etapa > O 5 O & = = = & < 8 & 5 2 8 2
~ CRI 35 30 28 33 28 29 22 21 18 25 19 21 22 22 1,5 21
Producéo
UTI 32 31 29 28 25 25 29 28 23 2,1 22 27 24 23 1,1 2,0
e REC 28 25 25 31 21 26 26 27 18 16 25 25 25 21 12 16
Identificagdo

ABS 29 26 28 32 19 21 24 22 13 1,5 20 19 21 13 09 12
EXP 28 30 27 31 21 L7 29 29 13 20 20 25 22 09 08 12
Processamento  ACO 29 26 26 31 19 12 29 24 14 L5 13 25 19 07 07 12

CON 29 28 26 27 21 19732 30 18 16 19 21 19 14 08 1,1

>

Disseminagdo  DIS 29 34 34 24 25 14 32 32 21 13 21 26 19 11 07 13
ASS 32 27 24 33 19 13 23 24 18 12 15 21 15 09 06 1,5
Aplicagdo APL 32 28 34 32 25 16 26 28 17 18 25 27 21 14 08 14

RET 31 31 31 25 19 1,1 26 26 1,7 1,5 21 28 20 08 06 12

Na Tabela 12 observa-se claramente um grupo de forte influéncia sobre a maioria das etapas
da TC. Trata-se dos fatores associados ao Subsistema Pessoas (CTH; MII; CCO; LEOR). Por
outro lado, os demais fatores apresentam influéncias mais pontuais sobre algumas das etapas
da TC. Independentemente da etapa que se trate no processo de TC, os fatores do subsistema
Pessoas seguem sendo essenciais. Isso confirma o que fora ressaltado por pesquisas anteriores
acerca da importancia central dos fatores humanos no processo de TC (por ex.: Gupta e
Govindarajan, 2000; Edmondson e Nembhard, 2009). Por outro lado, ainda dentro deste
subsistema, o fator estratégias e praticas de gestdo das equipes (EPGE) ndo foi visto como
importante para as fases de identificagdo (REC e ABS) e processamento do conhecimento
(EXP, ACO, CON). Isto pode ser devido ao fato das estratégias de recursos humanos serem
mais claras e definidas em etapas onde se precisa da interagdo entre as pessoas, enquanto que
estas duas fases tratam mais de atividades de entendimento e da preparacdo do conhecimento
a ser transferido.

Os fatores associados com a infraestrutura tecnolodgica, isto € as tecnologias da informacéo e
integracdo de bases de dados (TIBD) e acesso as bases de dados (ACES), foram destacados

nas fases de processamento e disseminagdo do conhecimento, assim como nas fases finais,
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onde o conhecimento precisa ser retido nas novas equipes para sua futura utilizagdo. Ainda no
Subsistema Tecnoldgico, a adequagdo do ambiente fisico e da infraestrutura (AFAI) destaca-
se na sua contribui¢do para a criacdo de novos conhecimentos, uma vez que ajuda ao trabalho
co-localizado onde as pessoas tém uma interagao direta face-a-face que incentiva a inovagao.
Os fatores associados a organizacdo do trabalho, isto ¢ as estratégias dos projetos (ESPR), a
organizac¢do da estrutura e das atividades dos projetos (OEAP) e os métodos e ferramentas de
desenvolvimento de produtos (MFDP), foram destacados como importantes principalmente
para o reconhecimento do conhecimento (REC). Neste sentido, o modelo destaca que uma
estrutura de projetos que possui um bom gerenciamento do desenvolvimento dos produtos
contribui para que as equipes possam identificar conhecimentos fativeis de serem reutilizados.
A OEAP também apresenta contribui¢do na maior parte das etapas da TC, sendo assim
destacada a sua importancia para a TC. Esses resultados confirmam outros trabalhos como os
de Gupta e Govindarajan (2000), Schuh et al. (2008), Hsu (2008), entre outros, que destacam
a importancia da organizacdo do processo de desenvolvimento de produtos como um meio de
incentivo a TC.

Também pode-se observar que ndo foram identificados fatores do Subsistema Ambiente
Externo que exer¢am uma forte influéncia nas etapas da TC. Consequentemente, estes
resultados ndo confirmaram os resultados de outros autores (e.g.: Gupta ¢ Govindarajan,
2000; Langner e Seidel, 2009), que afirmaram que os fatores do ambiente externo
considerados sdo importantes para a TC interna da empresa. Consequentemente, a surge a
seguinte questdo: por que alguns fatores (i.e. EQDP, REFO, POL e FORH) sdo considerados
na taxonomia dos fatores da TC se estes ndo apresentam influéncias fortes nas etapas
especificas da TC? Uma possivel explicagdo pode ser que esses fatores influenciam
indiretamente a TC. E dizer que eles exercem influéncia sobre outros fatores e podem ajudar a
definir um ambiente apropriado para que ocorra a TC. Assim sendo, os respondentes podem
ndo ter indicado estes como fatores relacionados a uma etapa especifica. Por outro lado,
considerando o fator RECE, uma possivel razdo deste ndo ter sido considerado diretamente
relacionado as etapas da TC pode-se dever ao contexto brasileiro, onde esta pesquisa foi
desenvolvida. No contexto brasileiro, a integracdo com fornecedores e outras empresas
durante as etapas do PDP ndo acontece tdo frequentemente como nos paises desenvolvidos.
Geralmente, os fornecedores recebem a ordem de pedido de manufatura das partes do produto
que j& foram previamente projetadas, ndo havendo um processo ativo de desenvolvimento em

parceria. Portanto, este fator pode ter sido visto como pouco influente no contexto estudado.
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6.3 APLICACOES PRATICAS DO MODELO PROPOSTO

Nesta se¢ao ¢ tratada a utilidade pratica do modelo apresentado. A principal questdo pratica
que traz uma proposta deste tipo ¢é: como utilizar o modelo proposto na gestdo do
desenvolvimento de produtos e como isto pode ajudar a melhorar a TC nas equipes de projeto
de produto. Para tanto, a aplicacdo dos diagnosticos deveria ser realizada em trés partes: (i)
uma avaliacao do estado das etapas da TC; (i1) uma avaliacao dos fatores de TC na empresa e
(1i1) relacionamento entre as etapas mais fracas do processo de TC e os fatores que devem ser
desenvolvidos pela influéncia que estes exercem sobre estas etapas. As avaliagdes podem ser
feitas no mesmo formato de questionario utilizado para a constru¢do do modelo. No caso das
aplicagdes praticas, utilizou-se uma escala de 10 pontos — 1, situagdo muito ruim, e 10,
situacdo excelente — para o fator ou a etapa da TC.

Seguindo este procedimento, a seguir apresentam-se dois casos praticos através dos quais se
ilustra esta aplicagdo. Cabe ressaltar que, na aplicagdo desses casos, as etapas de explicitacao
(EXP), acondicionamento (ACO) e condicionamento (CON), foram tratadas apenas no seu
nivel mais agregado, como “Fase de Processamento”. Contudo, no momento de apresentagao
desta fase, foram detalhadas as componentes da mesma aos participantes. Foi utilizado este
critério pelo fato desta fase ter etapas muito vinculadas que, em algumas situagdes, geraram
dificuldade de discriminacao nos entrevistados que nao tiveram uma capacitagdo prévia sobre

0 assunto.
6.3.1 Caso A: Empresa desenvolvedora de Maquinas Agricolas

O primeiro caso trata-se de em uma empresa multinacional de grande porte que desenvolve
maquinas agricolas. O estudo de caso foi realizado em uma das unidades de da empresa
localizada na regido sul do Brasil, onde opera com aproximadamente 3.000 funcionarios.
Nessa unidade, foi estudada uma das familias de produto, que possui uma equipe de projetos
composta por 50 pessoas distribuidas nos diferentes projetos em andamento. Na pesquisa
participaram o gerente da familia de produtos, um supervisor de projeto, um lider de projetos
e dois engenheiros de produto. Foram conduzidas entrevistas individuais como cada um
destes participantes com uma duragdo aproximada de 45 min a 1 hora.

A Figura 28 apresenta o resultado das pontuagdes atribuidas pelos entrevistados as etapas da
TC. Observa-se que a pior situagdo da empresa encontra-se na capacidade de disseminacao

dos conhecimentos das equipes.
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Utilizacao
Assimilacdo
Aplicacdo
Retencgao
Processamento
Abstracdo
Criagdo
Reconhecimento

Disseminagao 3,6

Figura 28  Avaliacdo das etapas da transferéncia de conhecimentos (Caso A)

Considerando que a disseminag¢do € o principal problema do processo de TC desta empresa, o
seguinte passo consiste em identificar os fatores que influenciam nesta etapa e que poderiam
ser desenvolvidos para incentivar a TC. No modelo da Tabela 2 observa-se que os fatores

relacionados a esta etapa sao: MII, CCO, LEOR, EPGE, TIBD e ACESS. Portanto, estes

fatores foram avaliados no seguinte passo. A Figura 29 apresenta estes resultados.

TIBD
Ccco
LEOR
Mil
ACES
EPGE

Figura 29  Fatores da transferéncia de conhecimentos que precisam de desenvolvimento na Empresa A
(Méaquinas Agricolas)

Considerando a Figura 29, pode-se estabelecer que os principais fatores que precisam de
aten¢do, de maneira que a TC possa ser estimulada, sdo: Estratégias e praticas de gestdo das
equipes (EPGE); Acessibilidade dos usudrios as tecnologias e bases de dados (ACES) e
Motivagdo e Interesses Individuais (MII). Estes resultados concordam com os comentarios
dos entrevistados, que destacaram a falta de mecanismos formais de TC, uma vez que a
disseminagdo ocorre geralmente por canais informais. Ao mesmo tempo, os entrevistados
destacaram a falta de integragdo das diferentes bases e dados e¢ a falta de motivagdo dos
membros das equipes para se dedicarem a outras atividades (como as de disseminagdo do

conhecimento) que ndo estejam diretamente relacionadas as exigéncias das metas dos seus
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proprios projetos. Estes aspectos caracterizam importantes oportunidades de melhoria no caso

analisado.

6.3.2 Caso B: Empresa desenvolvedora de Equipamentos para producio de Gas e

Petrodleo

Este segundo caso trata sobre uma empresa metalurgica que desenvolve equipamentos para
producdo de gas e petrdleo no mercado brasileiro. A empresa tem aproximadamente 3.300
funcionarios dos quais aproximadamente 100 estdo vinculados a area de projetos de produtos.
Na pesquisa participaram o gerente da unidade de P&D e 4 engenheiros de projeto dessa area.
Foram conduzidas entrevistas individuais como cada um destes participantes com uma
duracdo aproximada de 45 min a 1 hora.

A Figura 30 apresenta o resultado das pontuacgdes atribuidas pelos entrevistados as etapas da
TC. A diferenca do Caso A, neste caso se apresentam trés etapas com a mesma criticidade, as
quais precisam ser melhoradas: Reconhecimento, Disseminagdo e Retencdo. Isto significa

que, se comparado com o Caso A, esta empresa tém maiores dificuldades no processo de TC.
Utilizacdo 8,4

Criagdo
Abstracao
Assimilacdo

Aplicagdo

Processamento 5,2

Retengdo 4,8
4,8

4,8

Disseminagao

Reconhecimento

Figura30  Avaliacdo das etapas da transferéncia de conhecimentos (Caso B)

Neste caso apresenta-se uma situagdo um pouco mais complexa para a analise dos fatores da
TC, uma vez que hé fatores que influenciam em mais de uma das etapas criticas a0 mesmo
tempo. Aqui espera-se que os fatores que influenciam sobre mais etapas da TC também sejam
considerados mais importantes na priorizagdo de atendimento. Desta maneira, as notas de
prioridade dos fatores da TC foram calculadas como a razao entre a nota atribuida a situacao
atual do fator e o numero de etapas criticas que o fator atende (dentre as trés etapas que foram

consideradas em base a Figura 30). Na Tabela 13 apresentam-se os valores calculados.
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Tabela 13 Notas atribuidas aos fatores relacionados com as etapas criticas da TC do Caso B

Fator Nota Etapas Priorizacao
atribuida (r) Relacionadas (m) (p=r/m)
RECE 8,4 1 8,4
EPGE 6,6 1 6,6
ESPR 6,6 1 6,6
MFDP 5,6 1 5,6
CTH 6,4 2 3,2
MII 7,4 3 2,5
LEOR 6,2 3 2,1
TIBD 5,6 3 1,9
CCO 5,4 3 1,8
OEAP 5,2 3 1,7
ACES 4,4 3 1,5

Considerando os resultados da Tabela 13, os fatores prioritarios sdo aqueles com as notas
mais baixas. Os resultados indicam que esta empresa deveria comegar desenvolvendo o
acesso as bases de dados e informacgdes (ACES) como um dos meios mais necessarios na
empresa para conseguir disseminar os conhecimentos entre as equipes e reter aqueles
conhecimentos desenvolvidos nas solu¢des das equipes. Isto também ¢ coerente com a
realidade da empresa, a qual trabalha com equipes disseminadas e em diferentes unidades
geograficamente distantes, o que faz com que a necessidade de acesso e interconexdo das

fontes de conhecimentos seja maior ainda.

6.4 CONCLUSOES

Contribuicoes académicas e futuras pesquisas

Os resultados apresentados neste artigo permitem ampliar a compreensdo sobre o fendmeno
da TC no desenvolvimento de produtos. Estudos anteriores se preocuparam com a analise dos
fatores da TC, mas considerando a TC como um ato isolado e ndo um processo. Assim sendo,
este trabalho tem avancado no desdobramento das etapas da TC e o relacionamento das
mesmas com os diferentes fatores de influéncia. Como sugestdo para futuras pesquisas,
destaca-se a necessidade de um estudo sistémico dos relacionamentos entre os diferentes
fatores. Por exemplo, a aplicagdo do modelo proposto trouxe algumas evidéncias de que
existem fatores que ndo apresentam uma influéncia direta sobre alguma etapa especifica. No
entanto, esses fatores podem ter uma notavel influéncia sobre os demais fatores da TC,

impactando indiretamente nas etapas da TC. Portanto, o préoximo desafio consiste em
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relacionar todos esses fatores buscando obter um modelo mais robusto que explique o

fenomeno da TC desde uma visdo mais abrangente e sistémica.

Contribuicoes Praticas

Os dois casos apresentados neste artigo mostraram a utilidade pratica do modelo. Por meio
dessas aplicagdes observou-se que o modelo pode ajudar as empresas na identificagdo e
priorizacdo das oportunidades de melhoria na TC entre equipes de projeto de produto. Quando
as etapas criticas da TC sdo identificadas, os gerentes serdo capazes de reconhecer quais os
fatores que deveriam ser desenvolvidos para incentivar a melhoria na TC. Consequentemente,
este artigo traz importantes contribui¢cdes praticas, uma vez que a maior parte dos trabalhos
académicos tem se focalizado em somente demonstrar os relacionamentos entre fatores e
poucos tem detalhado como o conhecimento académico sobre o assunto pode ser utilizado

para a solu¢ao de problemas praticos das empresas.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as discussdes finais sobre a proposta da tese, as contribuigdes
académicas e praticas e as oportunidades de futuras pesquisas a respeito. A seguir discutem-se

estes pontos.

7.1 DISCUSSAO FINAL SOBRE A PROPOSTA DA TESE

Esta tese defende a ideia de que a transferéncia de conhecimentos entre diferentes equipes de
desenvolvimento de produtos de uma mesma estrutura de PDP de uma empresa pode ser
incentivada e melhorada, seguindo uma légica de inovagdo continua que contemple as
capacidades de exploration (geragdo de novas solucdes) e exploitation (reutilizagdo de
solucdes passadas). Como forma de incentivo e melhoria da TC, esta tese defende que
existem fatores essenciais que exercem uma influéncia positiva sobre cada etapa do processo
da TC e que os mesmos possuem um padrido geral de relacionamento que pode ser
determinado, de maneira a estabelecer um modelo claro para a TC, util para o diagndstico e
aprimoramento em situacdes empresariais praticas. Os resultados do trabalho tém
comprovado as assercdes desta tese. Isto foi realizado por meio de cinco artigos que seguem o

modelo de pesquisa de Van de Ven (2007) da Figura 31.

Modelo

eLI09]

Realidade

Figura31  Modelo utilizado para condugdo das etapas da pesquisa.
Fonte: Adaptado de Van de Ven (2007)
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Baseado nas etapas de Van de Ven (2007), no Artigo 1 foi proposta uma integragdo dos
modelos do processo da TC existentes na literatura; o Artigo 2 estabeleceu os fatores
essenciais que incentivam a TC; e o Artigo 3 definiu o contexto onde este fendmeno ocorre,
considerando quais as caracteristicas das empresas que definem um maior interesse que estas
tém por alguns determinados fatores. Com estes trés artigos propostos realizou-se a
construcao tedrica da tese, conforme se destaca na Figura 31. Por outro lado, a Figura 31
também mostra que os Artigos 4 e 5 concentraram-se na conexao desses conceitos teoricos.
Isto foi realizado por meio da proposta de dois modelos para a TC: um para descrever o
relacionamento entre os fatores estudados (Artigo 4) e outro para descrever o relacionamento
entre fatores e as etapas da TC (Artigo 5). Ambos os artigos também apresentaram aplicagdes
praticas destas propostas, atendendo assim duas outras fases do modelo de etapas de pesquisa
de Van de Ven (2007) (Figura 31): o projeto de pesquisa para a o desenvolvimento do modelo
e a proposta de uma solugdo orientada a pratica.

Considerando os artigos acima descritos, nota-se que a proposta traz mais de um resultado
principal. Assim, esta tese abordou diferentes perspectivas e elementos que compdem o
fenomeno da TC entre as equipes de desenvolvimento de produtos. Desta maneira, uma
questdo final que pode surgir ¢ a seguinte: qual ¢ a conex@o de todos os resultados
apresentados e como eles podem ser integrados numa perspectiva abrangente? Para tanto,
nesta se¢do final ¢ apresentado um macro-modelo do fenomeno estudado na presente proposta
(Figura 32), o qual descreve a conexdo entre todas as etapas da pesquisa desenvolvidas nos
artigos acima descritos. O macro-modelo apresenta todas as componentes que devem ser
consideradas no gerenciamento da TC no contexto do PDP, envolvendo as caracteristicas das
empresas, os fatores envolvidos, as etapas especificas da TC, e os relacionamentos entre todos
estes aspectos. Conforme a necessidade especifica das empresas pode-se dar maior énfase ao
estudo de um dos pontos apresentados no macro-modelo. Contudo, ¢ recomendével realizar
esforgos para contemplar todos os aspectos descritos nele, uma vez que isto permitiria obter
uma visdo mais sistémica da TC no PDP.

Os resultados apresentados nesta tese e sumarizados no macro-modelo da Figura 32 trazem
uma importante diferenciacdo em relagdo a propostas anteriores sobre o tema, tornando a
proposta original e inovadora. Diferentes modelos e frameworks t€m sido propostos para
estudar a TC. Por exemplo, o método CIMA de Boer et al. (2001) tem contribuido para uma
avaliagdo pratica de diferentes facilitadores e estratégias para a TC nas empresas. Liyanage et
al. (2009) contribuiram propondo diversos elementos que formam parte da TC (macro-

modelo). Além disso, muitos outros trabalhos tém se dedicado a estudar caracteristicas das
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empresas ¢ fatores especificos para o incentivo a TC (e.g. Lin e Lee, 2005; Akgiin et al.,
2006; 2007; 2008; Du et al., 2007; etc.), assim como caracteristicas das etapas do processo de
TC (e.g. Szulanski, 2000; Markus, 2001; Major e Cordey-Hayes, 2000; etc.). Contudo, o
estudo proposto para esta tese de doutorado tem como novidade a visdo abrangente e
sistémica do estudo do fendmeno da TC. Esta proposta caracteriza-se pela profundidade de
andlise de cada uma das partes do macro-modelo apresentado (Figura 32), especialmente
quando considerados os fatores da TC. A proposta tem dado especial atengdo aos fatores e
considerado as suas relagdes, ndo apenas as diretas que estes tém com a TC — como muitos
outros trabalhos o tém feito — mas considerando a sua relagdo entre eles mesmos, entre eles ¢
as caracteristicas das empresas e entre eles e as etapas especificas da TC. O estudo destas
relagdes apresentavam lacunas no estado atual da arte sobre o tema e foram satisfatoriamente

atendidas neste trabalho.

ﬁ Caracteristicas das empresas — contexto da TC (Artigo 3) ﬁ

Relacionamento entre fatores da TC (Artigo 4)

TompeEnan Mowvaro e
técnicas ¢ interesses.
humanas individuais

\_

Relacionamento entre fatores e etapas da TC (Artigo 5)

ZERRRRREEEER

Fase 0 Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

Modelo do processo de TC entre equipes de DP (Artigo 1)

- /

Figura 32 Macro-modelo dos elementos que compdem o fendmeno da transferéncia de
conhecimentos entre equipes de produto.
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7.2 CONTRIBUICOES ACADEMICAS

Virios tipos de procedimentos metodologicos foram utilizados para o estudo das diferentes
etapas da tese (artigos), provendo uma maior riqueza a natureza mista (exploratdria e
explicativa) desta pesquisa. Desta maneira, foram utilizadas tanto pesquisas qualitativas como
quantitativas. Do ponto de vista qualitativo, foram exploradas técnicas como a andlise de
contetido, entrevistas individuais e entrevistas em grupos focados. Por outro lado, do ponto de
vista quantitativo, foram utilizadas duas técnicas multivariadas — andlise de aglomerados e
andlise de componentes principais —, assim como regressdo linear. Embora ndo tenha sido
possivel utilizar grandes amostras, como caracterizam outras pesquisas de construgcdo de
modelos, os resultados alcangados foram satisfatdrios e apresentaram evidéncias significativas
do efeito dos fatores analisados. Além disso, os testes em aplicagdes praticas permitiram
demonstrar o bom senso e a pertinéncia da proposta para a sua utilizacdo em casos reais das
empresas.

Através da aplicacdo dessas técnicas metodoldgicas nos estudos conduzidos foram obtidas
varias contribuigdes para o estado-da-arte. Dentre eles destacam-se as seguintes: (i) a
ampliagdo do entendimento tedrico sobre as teorias subjacentes aos diferentes modelos do
processo de TC propostos na literatura e uma sistematizagdo das etapas deste processo em um
modelo consolidado que integra diferentes visdes da TC; (ii) a exploracdo da abordagem
sociotécnica no estudo da TC e, por meio disso, a proposta de uma taxonomia para os fatores
organizacionais que exercem influencia sobre a TC entre as equipes de projeto; (iii) a
exploragdo das caracteristicas do perfil das empresas que determinam a importancia atribuida
aos fatores da TC e a identificacdo de trés caracteristicas-chave: o tamanho das equipes, o
nimero de projetos em desenvolvimento e o grau de complexidade desses projetos; e (iv) a
integracao dos fatores de influéncia em um modelo que permite avaliar o inter-relacionamento
entre os mesmos ¢ a determinacdo da importancia que estes fatores t€ém para cada uma das

etapas do processo da TC.

7.3 CONTRIBUICOES PRATICAS

Considerando que o objetivo desta tese surgiu a partir de um problema pratico do contexto
empresarial, os resultados obtidos tém implicagdes diretas para os gestores do PDP. Isto
também foi demonstrado nas aplicagdes praticas que foram aqui apresentadas, as quais

destacaram que os elementos que compdem o macro-modelo da Figura 30 podem ajudar as
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empresas na identificagdo e priorizagdo das oportunidades de melhoria na TC entre equipes de
projeto de produto.

Assim sendo, algumas contribui¢des especificas da proposta desta tese para o ambiente
empresarial sdo as seguintes: (i) o modelo das etapas do processo da TC ajuda aos
profissionais entenderem como ocorre este processo, de maneira a incentivar cada uma destas
etapas no PDP das suas empresas; (ii) as caracteristicas empresariais estudadas ajudam as
empresas a considerarem como o seu contexto organizacional especifico intervém na TC entre
as equipes de produto; (iii) o modelo de relacionamentos entre os fatores da TC ajuda na
realizacdo de diagnosticos para a identificagdo de fatores-chave a serem desenvolvidos,
visando um maior suporte ¢ incentivo a TC; (iv) o modelo de relacionamento entre fatores e
etapas da TC ajuda na realizacdo de diagndsticos para a melhoria das etapas criticas do
processo de TC nas empresas; (v) o macro-modelo apresentado nas discussdes finais desta
tese ajuda aos gestores do PDP na visualizagdo de aspectos essenciais a serem considerados

para o estabelecimento de um sistema de gestdo da TC no PDP.

7.4 OPORTUNIDADES PARA FUTURAS PESQUISAS

A partir dos resultados apresentados neste trabalho surgem também oportunidades para
futuras pesquisas. Dentre elas destaca-se a necessidade de operacionalizar o conjunto de
elementos de andlise apresentados no macro-modelo (Figura 32), tornando-os faceis de
aplicar e estudar na pratica das empresas. Isto poderia ser realizado por meio da proposta de
uma sistematica de avaliagdo da TC. Tal sistematica deveria considerar a sequéncia de passos
a serem seguidos para a analise de todas as variaveis envolvidas no macro-modelo. Por
conseguinte, ela serviria como um roteiro passo-a-passo para o estudo da TC na pratica,
facilitando a implantacao da presente proposta. Esta sistematica poderia ser arquitetada num
knowledge-based system (KBS). Assim sendo, além de se estabelecer o conjunto de passos a
serem seguidos, também deveria ser desenvolvida a arquitetura do sistema que a
operacionalizara.

Paralelamente, existem oportunidades de pesquisa relacionadas com os aspectos tedricos
discutidos nos modelos propostos. Por exemplo, um ponto ainda ndo considerado na presente
proposta ¢ a avaliagdo direta do impacto da TC sobre o PDP em base ao modelo
desenvolvido. Isto significa que ainda falta o acréscimo de varidveis que contemplem os
beneficios diretos obtidos no PDP pela melhora do processo de TC. Tal estudo traria

importantes contribui¢des tedricas e praticas. Teoricas porque permitiria entender a relagao
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entre os elementos do macro-modelo e o resultado gerado no PDP; e praticas porque ajudaria
aos gestores a valorizarem o investimento em atividades de incentivo & TC no PDP. Além
disso, a inclusdo dos aspectos econdmicos relacionados ao investimento no esfor¢o para
transferir conhecimentos no PDP também deveria ser considerada nas variaveis do macro-
modelo proposto e também na proposta de avaliagdo do impacto da TC no PDP.

Por fim, destaca-se a necessidade de estender o estudo da TC também para a fase do portfélio
de produtos a serem desenvolvidos, onde ainda ndo hé equipes de projetos definidos nem
atividades a serem executadas. A gestdo do portfolio de projetos pode ser uma importante
fonte de aquisicdo de conhecimentos vindos de outras fontes, tais como outras plataformas de
produtos ou parceiros externos. O estudo da TC junto a gestdo do portfolio de projetos

poderia ajudar a ampliar o escopo considerado neste trabalho.
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Apéndice A — Instrumento de levantamento utilizado nos Artigos 2 e 3

Prezado Gerente / Engenheiro,

Estamos realizando uma pesquisa referente a Transferéncia de Conhecimentos (TC) entre equipes de Projetos de
Engenharia/Desenvolvimento de produtos (DP). Gostariamos que vocé respondesse as perguntas
abaixo. Esclarecemos que as informagdes serdo tratadas estatisticamente (sem nenhuma men¢ao a nomes de
empresa ou pessoas) e que, aqueles que responderem receberdo em primeira mao os resultados da pesquisa, com
as conclusdes referentes aos principais fatores que auxiliam na transferéncia do conhecimento.

A pesquisa estd sendo realizada pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul, enquanto subsidio ao
desenvolvimento de uma tese de doutorado junto ao Programa de Engenharia de Produgdo. O preenchimento do
questionario pode ser feito em cerca de 5 minutos. A sua contribui¢do ¢ fortemente agradecida. Basta preencher
as perguntas abaixo e retornar este e-mail.

Caracteristicas dos projetos de desenvolvimento de produtos:

Setor industrial de atuagdo da empresa:

Numero de funcionarios da empresa:

Numero de pessoas com envolvimento direto nos projetos de produtos:

Localizacao dos participantes das equipes de desenvolvimento de produtos:
( )Local ( )Nacional ( )Internacional

Tipo predominante de projeto, quanto ao grau de inovagao:

( )Inovagdo radical  ( )Projetos de melhoria incremental

Tempo de duragdo dos projetos (em semanas, meses ou anos):

Numero de projetos simultaneos em desenvolvimento (em média) :

Grau de complexidade dos projetos:

( )Baixo ( )Médio ( )Alto

Importancia dos fatores facilitadores da transferéncia de conhecimento (TC) entre equipes de
Desenvolvimento de Produtos (DP):

Importancia das Competéncias Técnicas ¢ Humanas dos integrantes enquanto facilitador da TC entre equipes de
DP: ( )Pequena ( )Média ( )Grande ( )Muito Grande

Importancia da Motivagdo e Interesses Individuais dos integrantes enquanto facilitador da TC entre equipes de
DP: ( )Pequena ( )Média ( )Grande ( )Muito Grande

Importancia da Cultura e Clima Organizacional da equipe de projeto enquanto facilitador da TC entre equipes de
DP: ( )Pequena ( )Média ( )Grande ( )Muito Grande

Importancia do Estilo de Lideranca e estratégias organizacionais enquanto facilitador da TC entre equipes de DP:
( )Pequena ( )Média ( )Grande ( )Muito Grande

Importancia das Tecnologias ¢ integracdo de bases de informagdo e comunicag¢do enquanto facilitador da TC
entre equipes de DP: ( )Pequena ( )Média ( )Grande ( )Muito Grande

Importancia da acessibilidade dos usudrios as tecnologias e bases de dados enquanto facilitador da TC entre
equipes de DP: ( )Pequena ( )Média ( )Grande ( )Muito Grande

Importancia da disposi¢do e adequagdo do Ambiente Fisico enquanto facilitador da TC entre equipes de DP:
( )Pequena ( )Média ( )Grande ( )Muito Grande

Importancia dos equipamentos para o desenvolvimento dos produtos enquanto facilitador da TC entre equipes de
DP: ( )Pequena ( )Média ( )Grande ( )Muito Grande
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Importancia de métodos de gestdo estratégica associados ao DP enquanto facilitador da TC entre equipes de DP:
( )Pequena ( )Média ( )Grande ( )Muito Grande

Importancia de métodos de gestdo de Recursos Humanos enquanto facilitador da TC entre equipes de DP:

( )Pequena ( )Média ( )Grande ( )Muito Grande

Importancia da organizagdo da Estrutura e Atividades dos Projetos enquanto facilitador da TC entre equipes de
DP: ( )Pequena ( )Média ( )Grande ( )Muito Grande

Importancia da utilizagdo de Métodos e ferramentas de DP enquanto facilitador da TC entre equipes de DP:
( )Pequena ( )Média ( )Grande ( )Muito Grande

Importancia do relacionamento com fornecedores e outras empresas enquanto facilitador da TC entre equipes de
DP: ( )Pequena ( )Média ( )Grande ( )Muito Grande

Importancia do relacionamento com centros de pesquisa enquanto facilitador da TC entre equipes de DP:
( )Pequena ( )Média ( )Grande ( )Muito Grande

Importancia das politicas governamentais de incentivo a inovagdo enquanto facilitador da TC entre equipes de
DP: ( )Pequena ( )Média ( )Grande ( )Muito Grande

Importancia da existéncia de RH na regido e da cultura regional enquanto facilitador da TC entre equipes de DP:

( )Pequena ( )Média ( )Grande ( )Muito Grande



Apéndice B — Instrumento de levantamento utilizado no Artigo 4

01- Assinale qual a contribuicdo dos elementos a seguir para o desenvolvimento das COMPETENCIAS
TECNICAS e HUMANAS dos individuos das equipes de projeto?

muito

h édi d
nenhuma | pequena | média | grande grande

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranca e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgao e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdio do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagao, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formacgdo dos recursos humanos da regido

02- Assinale qual a contribui¢do dos elementos a seguir para o desenvolvimento da MOTIVACAO e
INTERESSE dos integrantes dos projetos no aprendizado e compartilhamento de conhecimentos?

muito

h édi d
nenhuma | pequena | média | grande grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Cultura e clima organizacional

Lideranca e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgao e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdio do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagao, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formacgdo dos recursos humanos da regido




03- Assinale qual a contribuicao dos elementos a seguir para o desenvolvimento de uma CULTURA e
CLIMA ORGANIZACIONAL focados no aprendizagem e cooperagao entre equipes de

projeto?

nenhuma

pequena

média

grande

muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Lideranca e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgdo e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdio do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagdo, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formagao dos recursos humanos da regido

04- Assinale qual a contribuicdo dos elementos a seguir para o desenvolvimento da LIDERANCA e

ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS que visem a integragdo e aprendizado entre equipes de projeto?

nenhuma

pequena

média

grande

muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Tecnologias da informacgdo e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdo do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagdo, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formagao dos recursos humanos da regiao

151



05- Assinale qual a contribuicdo dos elementos a seguir para o aplicagdo

TECNOLOGIAS DA INFORMAGAO e BASES DE DADOS nas equipes de projetos?

e utilizacdo de

nenhuma

pequena

média

grande

muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranga e estratégias organizacionais

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdo do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagdo, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formagao dos recursos humanos da regiao

06- Assinale qual a contribuicio dos elementos a seguir para o desenvolvimento de uma boa

ACESSIBILIDADE DOS USUARIOS AS BASES DE DADOS de outros projetos?

nenhuma

pequena

média

grande

muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranga e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgdo e bases de dados

Disposicdo do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagdo, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formagao dos recursos humanos da regiao
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07- Assinale qual a contribui¢do dos elementos a seguir para a ADEQUACAO DA INFRAESTRUTURA e
da DISPOSICAO DO AMBIENTE FiSICO para o trabalho colaborativo entre as equipes de projeto?

nenhuma

pequena

média

grande

muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranga e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgao e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagdo, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formagao dos recursos humanos da regido

08- Assinale qual a contribuicio dos elementos a seguir para o aplicagdo e utilizagdo dos
EQUIPAMENTOS DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS (materiais, maquinas de ensaios, softwares

de design, etc.)?

nenhuma

pequena

média

grande

muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranga e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgao e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdio do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagdo, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formagao dos recursos humanos da regiao
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09- Assinale qual a contribuicdo dos elementos a seguir para o desenvolvimento das ESTRATEGIAS
DOS PROJETOS (grau de inovagdo, plataformas de produtos, quantidade de projetos, etc.)?

nenhuma

pequena

média

grande

muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranga e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgdo e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdo do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagdo, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formagao dos recursos humanos da regido

10- Assinale qual a contribuigdo dos elementos a seguir para o desenvolvimento das ESTRATEGIAS DE

RECURSOS HUMANOS (incentivos, capacitagdo, etc.)?

nenhuma

pequena

média

grande

muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranca e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgao e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdo do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formagao dos recursos humanos da regiao
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11- Assinale qual a contribui¢do dos elementos a seguir para a ORGANIZAGAO DAS ATIVIDADES DOS

PROJETOS?

nenhuma

pequena

média

grande

muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranga e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgao e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdo do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagao, etc.)

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formagao dos recursos humanos da regidao

12- Assinale qual a contribuicio dos elementos a seguir para a aplicagio de METODOS e
FERRAMENTAS (QFD, FMEA , modelos de PDP, etc.) no desenvolvimento dos projetos de produto?

nenhuma

pequena

média

grande

muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranca e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgdo e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdo do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagdo, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formacgdo dos recursos humanos da regido
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13- Assinale qual a contribuicdo dos elementos a seguir
RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES E OUTRAS EMPRESAS?

para o desenvolvimento do

nenhuma

pequena

média

grande

muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranga e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgao e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdo do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagao, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formagao dos recursos humanos da regidao

14- Assinale qual a contribuicio dos elementos a seguir

RELACIONAMENTO COM CENTROS DE PESQUISA?

para o desenvolvimento do

nenhuma

pequena

média

grande

muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranca e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgdo e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdo do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagdo, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Politicas governamentais

Cultura e formagao dos recursos humanos da regiao
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etc.)?

15- Assinale qual a contribuicdo dos elementos a seguir (pertencentes a uma empresa) para o
desenvolvimento das POLITICAS GOVERNAMENTAIS (incentivos fiscais, planos de desenvolvimento,

nenhuma

pequena

média

grande

muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranga e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgao e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdo do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagao, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Cultura e formacgdo dos recursos humanos da regido

16- Assinale qual a contribuicdo dos elementos

a seguir (pertencentes a uma empresa) para o
desenvolvimento da CULTURA e da FORMAGCAO DE RECURSOS HUMANOS DA REGIAO?

nenhuma

pequena

média

grande

muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranga e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgao e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdo do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagao, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Deseja realizar algum comentario ou observacgio sobre a pesquisa?
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Apéndice C — Instrumento de levantamento utilizado no Artigo 5

Explicacio das etapas da TC a serem avaliadas

Fase

Etapas

Escopo

Fase 0:
Produgdo do conhecimento
na fonte (utilizag@o)

Criagdo e ampliagdo do

conhecimento (individuos)

O conhecimento ¢ criado na mente de cada pessoa
durante o trabalho no projeto.

Utilizagdo do conhecimento e
aprendizado dentro da equipe

Os integrantes de uma equipe compartilham seus
conhecimentos e aprendem juntos dentro de um projeto

Fase 1: Identificacdo do
conhecimento

Reconhecimento

E reconhecida a oportunidade de aplicar um
conhecimento em outros projetos. A identificacdo pode
ser da fonte ou do receptor.

Abstracdo e conceituagdo

O conhecimento ¢ abstraido a um conceito genérico,
aplicavel a outros contextos.

Fase 2: Processamento do
conhecimento

Explicitagdo e incorporagao

O conhecimento abstrato € incorporado em uma primeira
versdo de um registro formal.

O conhecimento registrado ¢ formatado, acondicionado,

Acondicionamento .

para ficar claro e compreensivel por outras pessoas.

O conhecimento acondicionado ¢ consolidado com a
Consolidacao comparagdo e o acréscimo, combinagdo e associacdo de

outras fontes de conhecimento.

Fase 3: Disseminagdo do

Distribui¢@o/ Disseminagéo

O conhecimento consolidado ¢ distribuido ou

conhecimento disseminado para outras equipes que poderiam utiliza-lo.
~ Lo Outras equipes de projeto estudam e aprendem sobre
Absorgédo e assimilagdo . . .
Fase 4: como aplicar o conhecimento na realidade delas.
Aplicagao do

conhecimento no receptor
(reutilizagdo)

Aplicacdo

O conhecimento ¢ aplicado no novo projeto.

Integragdo e Retencao

O conhecimento ¢ integrado as rotinas e retido

permanentemente pela nova equipe.

Dados Pessoais e caracteriza¢io da empresa

Idade:

Sexo:

Masculino ( )

Feminino ( )

E-mail (opcional):

Cargo/Funcdo:

Tempo de experiéncia:

Nome da empresa (opcional)

Setor empresarial/académico:

Nro. de funcionarios (aprox..)

Nro. de pessoas

vinculadas
projetos/desenvolvimento de produtos (aprox.)

diretamente aos

Localizagdo das equipes de projeto:

Local ( ) Nacional ( ) Internacional ( )

Grau de inovagdo:

Melhoria incremental ( ) Inovagdo radical ( )

Tempo de duragdo dos projetos (em média):

Nro. de projetos simultdneos (em média):

Grau de complexidade dos projetos:

Baixo ( ) Médio ( )Alto( )




FASE 1 de 5 - Producio do conhecimento na equipe de projeto

Assinale qual a contribuicdo dos elementos a seguir na CRIACAO e AMPLIACAO de conhecimentos

individuais dos integrantes de equipes de projeto?

Nenhuma

Pequena

Média

Grande

Muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranga e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgdo e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdo do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagdo, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formagao dos recursos humanos da regido

Assinale qual a contribuicdo dos elementos a seguir no APRENDIZADO e

conhecimentos entre integrantes de uma mesma equipe de pro

jetos?

COMPARTILHAM

ENTO de

Nenhuma

Pequena

Média

Grande

Muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranga e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgao e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdio do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagao, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formacgdo dos recursos humanos da regido
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FASE 2 de 5 - Fase de identificacdo do conhecimento

Assinale qual a contribuigao dos elementos a seguir no RECONHECIMENTO de oportunidades para

aplicar um conhecimento em outras equipes de pro

jetos?

Nenhuma

Pequena

Média

Grande

Muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranga e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgdo e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdo do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagdo, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formagao dos recursos humanos da regido

Assinale qual a contribuicdo dos elementos a segu
projeto em um CONCEITO GENERICO, aplicavel a ou

tros projeto

s?

ir na TRANSFORMACAO do con

hecimento de um

Nenhuma

Pequena

Média

Grande

Muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranga e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgao e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdio do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagao, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formacgdo dos recursos humanos da regido
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FASE 3 de 5 - Processamento do conhecimento a ser transferido

Assinale qual a contribui¢io dos elementos a seguir na EXPLICITACAO e INCORPORACAO do
conhecimento genérico de um projeto a um registro formal, ttil para outras equipes?

Nenhuma

Pequena

Média

Grande

Muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranga e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgdo e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdo do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagdo, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formagao dos recursos humanos da regido

Assinale qual a contribuicdo dos elementos a seguir na FORMATACAO e ACONDICIONAMENTO dos
conhecimentos explicitos registrados, para que estes fiquem claros e compreensiveis para outras

equipes?

Nenhuma

Pequena

Média

Grande

Muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranca e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgdo e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdio do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagao, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formacgdo dos recursos humanos da regido
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Assinale qual a contribui¢do dos elementos a seguir na CONSOLIDAGCAO do conhecimento através da
comparagao, acréscimo, combinagao e associagao com outras fontes de conhecimentos?

Nenhuma

Pequena

Média

Grande

Muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranga e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgao e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdo do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagdo, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formagao dos recursos humanos da regido

FASE 4 de 5 - Disseminac¢io do conhecimento para outras equipes de projeto

Assinale qual a contribuicio dos elementos a seguir na DISTRIBUICAO/DISSEMINACAO do

conhecimento para outras equipes de projeto?

Nenhuma

Pequena

Média

Grande

Muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranca e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgdo e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdo do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagdo, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formagao dos recursos humanos da regido
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FASE 5 de 5 - Aplicacdo do conhecimento na equipe do novo projeto

Assinale qual a contribui¢do dos elementos a seguir na ABSORCAO e ASSIMILACAO do conhecimento

disponibilizado por outras equipes de projeto?

Nenhuma

Pequena

Média

Grande

Muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranga e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgdo e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdo do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagdo, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formagao dos recursos humanos da regido

Assinale qual a contribui¢do dos elementos a seguir na APLICAGAO do conhecimento disponibilizado
por uma equipe de projeto em solugdes praticas de outro projeto?

Nenhuma

Pequena

Média

Grande

Muito
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranga e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgao e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdo do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagao, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos

Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais

Cultura e formacgdo dos recursos humanos da regido

163



164

Assinale qual a contribui¢do dos elementos a seguir na INTEGRAGAO e RETENCAO do conhecimento
transferido para que se torne permanente nas rotinas de trabalho da equipe do novo projeto?

Muito

Nenhuma Pequena Média | Grande
grande

Competéncias técnicas e humanas dos individuos

Motivagdo e Interesses individuais

Cultura e clima organizacional

Lideranga e estratégias organizacionais

Tecnologias da informacgdo e bases de dados

Acessibilidade dos usuarios as bases de dados

Disposicdo do Ambiente Fisico e adequagdo da
infraestrutura

Equipamentos para o desenvolvimento dos produtos
(materiais, softwares de design, etc.)

Estratégias dos projetos (inovagdo, plataformas de
produtos, etc.)

Estratégias de recursos humanos (incentivos,
capacitagdo, etc.)

Organizagdo das atividades dos Projetos
Métodos e ferramentas de DP (QFD, FMEA, etc.)

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Politicas governamentais
Cultura e formagao dos recursos humanos da regido

Deseja realizar algum comentario?




