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Resumo

O presente trabalho tem por objetivo estudar a influéncia de diversos fatores do processo de
desenvolvimento de produtos (PDP) nas etapas especificas que compéem 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 o0s
quais se construiu um modelo de relacionamentos. A constru¢cdo do modelo foi realizada por
meio de uma avaliacdo quantitativa com 22 especialistas académicos e profissionais que
trabalham com o PDP. Como resultado, este artigo mostra como o modelo proposto pode
ser utilizado para entender os fatores que mais impactam nas etapas do processo de TC.
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1. INTRODUCAO

No cenario atual, observa-se um interesse crescente das empresas no uso dos
conhecimentos disponiveis na organizagdo como fonte para a inovacdo e melhoria do
processo de desenvolvimento de produtos (PDP). Uma das frentes de estudo sobre este
tema é a preocupacao 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 Uteis para projetos de outras familias e plataformas de

produtos, mas que ndo sado aproveitados.

Embora muitos estudos tenham se preocupado em analisar as relacdes 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
nao 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 considerar a TC como um processo composto por um conjunto de etapas.
Uma das principais razdes 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 comp&em o
processo de TC entre equipes de desenvolvimento de produto. Para tanto, sdo utilizadas
taxonomias dos fatores da TC e modelos tedéricos do processo da TC propostos na literatura
académica e realiza-se um levantamento com especialistas para determinar o0s
relacionamentos entre esses fatores e etapas do processo de TC. Como resultado, um
modelo que explica as relagbes é proposto. 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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2. FATORES DE INFLUENCIA SOBRE O PROCESSO DE TC

Neste artigo, a Transferéncia de Conhecimentos (TC) entre projetos de desenvolvimento de
produtos é entendida como um processo de movimentacdo do conhecimento desde uma
equipe de projeto (fonte) para outra equipe (receptor) e a subsequente absorcao e utilizacédo
desse conhecimento, com a finalidade de melhorar a capacidade da organizacao de
executar suas atividades de desenvolvimento de produtos e capitalizar as experiéncias
passadas (Cummings e Teng, 2003, Davenport e Prusak, 1998; Szulanski, 2000; HSU,
2008). Aqui, a transferéncia € entendida ndo apenas como a transmissao entre fonte e
receptor, mas como o processo completo desde o momento em que o conhecimento &
gerado na fonte até sua aplicacdo e incorporacdo no recipiente. Neste conceito, 0
conhecimento é considerado como uma mistura de experiéncias, valores, informacéo
contextual e insights adquiridos durante a histéria de uma pessoa ou uma equipe
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Varios autores, tais como Major e Cordey-Hayes (2000); Carlile e Rebentish (2003), Marsh e
Stock (2005), entre outros, propuseram diferentes modelos que explicam as etapas que
compdem o processo da TC. Esses modelos foram estudados e sintetizados em um modelo
de integracdo das diversas propostas por Frank e Ribeiro (2012), conforme apresenta a
Figura 1. 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 simplificacdes deste
modelo como, por exemplo, na fase “Processamento”, a qual poderia ocorrer de uma

maneira menos clara e sequencial.

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
tecnolégicas do PDP. Varios autores tém realizado pesquisas acerca de fatores de
influéncia sob uma perspectiva que envolve simultaneamente essas duas caracteristicas
(social e tecnoldgica) (por ex.: Lin e Lee, 2006; Lee e Choi, 2003; Sgndergaard et al., 2007;
Choi et al., 2008). Esta abordagem é conhecida como abordagem sociotécnica (Hendrick e
Kleiner, 2001).
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Figura 1 - Modelo do processo da TC

Fase Etapas Escopo

Fase 0: Criag&o e ampliagdo do
Geracéo do conhecimento individual (CRI)

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

conhecimento na fonte ™ Utilizacao do conhecimento e Os integrantes de uma equipe compartilham seus

(utilizagdo) 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
conhecimento

ser da fonte ou do receptor.

Abstragdo e conceituacdo (ABS)

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

Fase 2:
Processamento do
conhecimento

Explicitacdo e incorporacgdo (EXP)

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

Acondicionamento (ACO)

O conhecimento é formatado, acondicionado, para ficar
claro e compreensivel por outras pessoas.

Consolidagcdo (CON)

O conhecimento € consolidado com a comparagéo e o
acréscimo, combinacéo e associacao de outras fontes de

conhecimento.

Fase 3: Disseminagao
do conhecimento

O conhecimento é distribuido ou disseminado para

Distribuicao/ Disseminagdo (DIS) outras equipes gue poderiam utiliza-lo.

Outras equipes estudam e aprendem sobre como aplicar

Absorgdo e assimilagdo (ASS) 0 conhecimento na realidade delas.

Fase 4:

Aplicacéo do

conhecimento no Aplicagio (APL)

O conhecimento é aplicado no novo projeto.

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

receptor (reutilizacdo) |nteqracio e Retengio (RET)

Fonte: Frank e Ribeiro (2012)

Uma pesquisa realizada por Frank et al. (2012) realizou um levantamento dos fatores
propostos na literatura e 0s organizou em uma taxonomia (Figura 2). Esta taxonomia
estrutura a abordagem sociotécnica para sistemas macro-ergondmicos proposta por
Hendrick e Kleiner (2001) e ampliada posteriormente por Guimardes (2009), a qual
considera quatro subsistemas sociotécnicos de classificacéo: (i) Pessoas; (ii) Tecnologias;
(iif) Organizagédo do Trabalho e (iv) Ambiente externo. A taxonomia proposta por esses
Frank et al. (2012) apresenta, além disso, subclassificagbes em elementos que compdem
cada fator. No entanto, o presente trabalho se concentrara na andlise e discussao dos niveis

agregados (nivel de fatores) considerados na Figura 2.

Considerando os avancos 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 2 — impactam nas diferentes etapas do
processo de TC — apresentadas na Figura 1? O presente artigo concentra-se nesta questao

de pesquisa e apresenta um modelo que analisa estas relagdes.
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Figura 2 - Taxonomia dos fatores de influéncia da TC

outros.

Caracteristicas proprias da regido tais como a cultura das

Tipos de
SST P Fatores Escopo
Fatores
Motivagdo e Interesses Vontade para compartilhar conhecimentos, disposicao e
Individuais (MIl) disponibilidade que a pessoa tem para isto.
Disposi¢do do grupo para aprender, tradigdes da
Ambiente de Cultura e Clima empresa, estilo de trabalho e das pessoas que integram
trabalho Organizacional (CCO) as equipes e a sensagdo de conforto para aprender em
equipe.
. .. Formas de incentivo dos lideres, estilo de trabalho com as
& Lideranga e estratégias equipes e estratégias da empresa para investir nas
3 organizacionais (LEOR) quip g P P
a pessoas.
& Competéncias Técnicas e Conhecimentos técnicos e gerenciais e capacidades
Humanas (CTH) comunicativas e cognitivas da pessoa.
Desenvol- Estratégias e praticas de . e . .

- ~ & p' Formas de contratagdo, técnicas de integragao e trabalho
vimento das gestao das equipes colaborativo em equipes, métodos de incentivos, etc
capacidades (EPGE) quipes, 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.
Tl, comunicagdo e Tecnologias para o gerenciamento e repositério de
integracdo de bases de documentos e identificagdo de fontes de informagdo e
dados (TIBD) comunicacgdo.
Acessibilidade dos Nivel de acesso permitido aos membros das equipes as
Infraestrutur N . . o . .
@ a usuarios as tecnologias e fontes de informagdes e conhecimentos. Quantidade de
) , bases de dados (ACES) pontos de acesso as bases de dados e informagdes.
Ke) Tecnoldgica —— - — -
° Utilizagdo 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.
Infraestrutur  Disposi¢cdo do Ambiente Layout do trabalho para integragdo das equipes.
a Fisico e adequagao da Tamanho do ambiente de trabalho e proximidade aos
Fisica infraestrutura (AFAI) equipamentos necessarios.
Caracteristicas estratégicas tais como: quantidade de
Estratégias de produtos projetos a serem desenvolvidos, nivel de inovagdo dos
L. (ESPR) projetos, tipos de familias e plataformas de projetos
O O Praticas de .
w C N desenvolvidos, etc.
® ® gestdodo — — - —
N2 desenvolvim Organizagdo da Estrutura  Organizagdo das etapas e tarefas dos projetos, utilizagdo
s = ento de e Atividades dos Projetos  de modelos de gestdo para organizagdo das etapas,
2o (OEAP) estrutura da organizagdo das equipes.
O T produtos —— -
Utilizacdo de Métodos e . .
ferramentas de DP Ferramentas utilizadas como suporte ao desenvolvimento
de produto, tais como QFD, FMEA, Arvore de falhas, etc.
(MFDP)
Relacionamento com Formas de cooperagdo e parceria com outras empresas.
° fornecedores e outras Integracdo com fornecedores e terceirizagdo de partes do
£ empresas (REFO) projeto.
] o - - —
= Politicas do governo que incentivam atividades de
":J' Influéncia do  Politicas governamentais inovagao, parcerias entre empesas, incentivo ao
t contexto (POL) investimento em equipamentos e tecnologia, entre
]
=
£
<

Cultura e formagdo das
pessoas da regido (FOPE)

pessoas nos relacionamentos e na forma de trabalho,
nivel de instrugdo das mesmas, entre outros.

Fonte: Frank et al. (2012)
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3. METODO DE PESQUISA

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

3.1. Construcédo 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 1 e a taxonomia de fatores de influéncia da Figura
2. Neste questionario foi realizada a avaliacdo da influéncia dos fatores da TC sobre as
etapas do processo de TC. Os especialistas preencheram o0 questionario respondendo a
seguinte questdo: assinale qual a contribuicio do fator X para a etapa Y da TC?
Considerando que sdo analisadas as relagbes 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.
3.2. Aplicacédo 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 s@o 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 pdés-graduacdo ministrados para as empresas ou através de consultorias que
foram prestadas para essas empresas. O contato com 0s 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.
3.3. Anédlise dos dados e construcdo do modelo de relacionamentos

Uma vez levantados os dados, foram calculadas as médias das notas atribuidas pelos
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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 relacdes fossem representadas).
3.4. Andlise do modelo através da aplicagdo em casos de empresas

Esta etapa teve por objetivo testar o modelo e mostrar a sua utilidade através de dois casos
praticos. O proposito destas aplicagbes 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 gestédo 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 andlise mais profunda em

conteudo para o estudo do modelo proposto.

Para a aplicagdo 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, 0 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 situagdo dos
fatores da TC e das etapas do processo da TC em uma escala discreta de 0 a 10, onde O
significa uma situac&o atual ruim e 10 significa uma situacéo atual muito boa. Os resultados
dessas andlises e a forma em que os dados foram analisados sao apresentados na

descricdo de cada caso apresentado.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Na Tabela 1 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.
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Tabela 1 - Médias das influéncias dos fatores sobre as etapas do processo de TC

Fatores de influéncia da TC

o L a _ o a- T

- g &z 8 g g z &z 8 3z =

FasedaTC Etapa S 8 = 5 & B £ g @ £ @& & 5 @ 8 @2

. CRI 35 30 28 33 28 29 22 21 1,8 25 19 21 22 22 15 21

Producao

uTl 32 31 29 28 25 25 29 28 23 21 22 27 24 23 11 2,0

L REC 28 25 25 31 21 26 26 27 1,8 16 25 25 25 21 12 16
Identificagdo

ABS 29 26 28 32 19 21 24 22 13 15 20 19 21 13 09 1,2

EXP 28 30 27 31 21 1,7 29 29 13 20 20 25 22 09 08 1,2

Processamento ACO 29 26 26 31 19 12 29 24 14 15 13 25 19 07 07 1.2

CON 29 28 26 27 21 19} 32 30 18 16 19 21 19 14 08 11

Disseminagao DIS 29 34 34 24 25 14 32 32 21 1,3 21 26 19 11 0,7 13

ASS 32 27 24 33 19 13 23 24 18 1,2 15 21 15 09 06 15

Aplicagado APL 32 28 34 32 25 16 26 28 1,7 1,8 25 27 21 14 08 14

RET 31 31 31 25 19 11 26 26 1,7 1,5 21 28 20 08 06 1,2

Fonte: Elaboracgéo propria

Na Tabela 1 observa-se claramente um grupo de forte influéncia sobre a maioria das etapas
da TC. Trata-se dos fatores associados ao Subsistema Pessoas (CTH; MIl; 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. 1sso 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) néo
foi visto como importante para as fases de identificacdo (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 interacdo 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 tecnoldgica, isto é 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 disseminacdo do conhecimento, assim como nas
fases finais, onde o conhecimento precisa ser retido nas novas equipes para sua futura
utilizacdo. Ainda no Subsistema Tecnolégico, a adequagdo do ambiente fisico e da
infraestrutura (AFAI) destaca-se na sua contribuicAo para a criagdo de novos
conhecimentos, uma vez que ajuda ao trabalho co-localizado onde as pessoas tém uma

interacdo direta face-a-face que incentiva a inovacao.

Os fatores associados a organizacao do trabalho, isto é as estratégias dos projetos (ESPR),

a organizacdo da estrutura e das atividades dos projetos (OEAP) e os métodos e
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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 contribuicdo na
maior parte das etapas da TC, sendo assim destacada a sua importancia para a TC. Esses
resultados confirmam outros trabalhos como os de Schuh et al. (2008), Hsu (2008), Gupta e
Govindarajan (2000), entre outros, que destacam a importancia da organizacdo do processo

de desenvolvimento de produtos como um meio de incentivo a TC.

Também se pode observar que nado foram identificados fatores do Subsistema Ambiente
Externo que exercam influéncia significativa nas etapas da TC. Consequentemente, estes
resultados ndo confirmaram os resultados de outros autores (e.g.: Langner e Seidel, 2009;
Gupta e Govindarajan, 2000), que afirmaram que os fatores do ambiente externo
considerados sdo importantes para a TC interna da empresa. Consequentemente, surge a
seguinte questdo: por que alguns fatores (i.e. EQDP, REFO, POL e FORH) séao
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, 0s
respondentes podem nao ter indicado eles como fatores relacionados a uma etapa
especifica. Por outro lado, considerando o fator RECE, uma possivel razdo deste néo 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 téo
frequentemente como nos paises desenvolvidos. Geralmente, os fornecedores recebem a
ordem de pedido de manufatura das partes do produto que ja 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.

5. CONCLUSOES

Os resultados apresentados neste artigo permitem ampliar a compreensdo sobre o
fenbmeno da TC no PDP. 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,
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destaca-se a necessidade de um estudo sistémico dos relacionamentos entre os diferentes

fatores. Por exemplo, a aplicacdo 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 préximo desafio consiste em
relacionar todos esses fatores buscando obter um modelo mais robusto que explique o

fendbmeno da TC desde uma visdo mais abrangente e sistémica.
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