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RESUMO

Veiga, Carla Rosana da.Influéncia das Praticas da Gestdo do Conhecimentma Fase do
Pré-Desenvolvimento de Produto: Estudo de Caso enma Empresa “Classe Mundial”

do Setor Odontomédico.Floriandpolis, 2008. 87 Dissertacdo (Mestrado em Engenharia e
Gestdo do Conhecimento) — Programa de Pdés GraduegBicEngenharia e Gestdo do
Conhecimento, UFSC, Florianopolis.

As organizacdes inseridas nesse cenario extremangiobalizado necessitam para se
manterem competitivas, aprimorar permanentemerds sstratégias de gestdo visando o
lancamento de produtos inovadores em um menor tecopd® menor custo e que atendam as
necessidades do cliente. Pesquisas apontam quelasrfarmas de se obter destaque nesse
ambiente, pode ocorrer através do Processo de Wdgenento de Produto — PDP.
Considerando a relevancia do PDP para as orgamiza@ste trabalho tem por objetivo
principal identificar as praticas de Gestdo do @aithento — GC, e sua influéncia na fase do
pré-desenvolvimento de produto. Estudos destacaen aqsucesso do PDP relaciona-se
diretamente a gestdo eficaz do conhecimento, caadongo desse processo, principalmente
devido ao grande numero de pessoas envolvidasa Desha, para que o conhecimento
gerado no PDP néo se perca e possa ser aplicaflatueos projetos de desenvolvimento, se
faz necessario a implementacdo de praticas voltalasaptura, armazenamento e
compartilhamento desse conhecimento. No intuitgpeleeber a influéncia das praticas de
GC, no ambito do PDP, mais especificamente nadaggojeto de desenvolvimento, aplicou-
se um estudo de caso a partir da metodologia qualiitativa, exploratoria e descritiva,
embasada na revisdo da literatura. A andalise ddesd&i realizada sob o método da
triangulacéo. O estudo foi conduzido a partir dieestistas e questionarios realizados junto as
pessoas diretamente envolvidas com o PDP. Os adssltdo trabalho apontaram, cae
auséncia de praticas voltadas a capturar, armazdoewmentar e compartilhar o conhecimento
gerado no PDP esta impactando nos custos de pmdiifidultando a retencdo do conhecimento,
bem como no seu compartilhamento. Para finalizamesultados da anélise demonstraram que
embora a empresa apresente problemas no gerentiadeeionhecimento inerente ao PDP, a
mesma vem empenhando-se para incorpamarnovo raciocinio e foco gerencial para seu
processo de desenvolvimento.

Palavras Chave:Gestdo do Conhecimento. Processo de Desenvohomdéat Produto.
Praticas de Gestao do Conhecimento.



ABSTRACT

Veiga, Carla Rosana d&he Influence of Knowledge Management Practices ithe Pre-
Stage Product Development: A Case Study in a worldlass company of dentalmedic
sector. 2007. 87 f Thesis (Master of Knowledge Engineering and Managnt) — Knowledge
Engineering and Management Post Graduate Prograaer& University of Santa Catarina,
Floriandpolis, 2007

The globalized world states that in order to anaargation keep its position in the
competitive business world, it must continuouslyest in innovation, research and
development, training of its staff, as well as iemknt precise strategies, that might result in
a fast way in the launching of new products. Redess have been suggesting that Product
Development Process — PDP, can be an importantt@ogét that competitive. Considering
the relevance of PDP for the organizations, th@gsal of this work is to identify the main
practices of Knowledge Management - GC, and itkuenfce in the preliminary phase of
product development. Studies indicate that sucoce®DP is directly related to the effective
management of knowledge created during the procé€ls. intellect capital managed
efficiently and with the participation of all pe@pivho integrate the organization has become
the mechanism of the creation and transferenceepsoof knowledge. However to obtain
those results companies must to implement pracfamssed on capturing, maintenance and
disseminations this knowledge. In order to undecsthe influence of GC practice’s in PDP
processes, was applied the case study, with cleaistats of qualitative and descriptive
analysis, basis of the theoretical recital. Theppsal is to accomplish a field research
(questionnaire application) and later to compile tlsults on the basis of the theoretical
recital, with intention to get a panorama about tle® of the knowledge management
practices in the PDP process. The results of tladysis indicated that practices of GC, the
lack of practice focused on capturing, storing, woenting and sharing the knowledge
generated in the PDP to impact on production cbstslering the retention of knowledge, as
well as hindering their share. Finally, the resutsthe analysis showed that although the
company presents problems in the management of ledge inherent in the PDP, it is
committing itself to incorporate a new thinking aménagerial focus to their development
process.

Key Words: Knowledge Management. Product Develogniocess - PDP. Practices of
Knowledge Management
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CAPITULO 1 — INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O século XX foi palco de grandes mudancas nastégiaa organizacionais. Ao longo
desse periodo e com mais propriedade a partirris 2050, buscou-se com mais intensidade
novos meétodos organizacionais voltados a compieiile no ambiente de negocios.

A chegada da globalizacéo intensificou o procegsmddancas iniciado na década de
1950. Os antigos modelos inflexiveis, burocrate@staticos que ditaram por muito tempo as
diretrizes organizacionais entraram em crise. Apresas foram forcadas a construir uma
nova estrutura que implicava na revisdo de priosipcrencas e estratégias gerenciais.
(ZANELLI; ANDRADE; BASTOS, 2004).

Segundo Drucker (1998), a partir dos avancos tégimis ocorridos ao longo do
século XX, o capital e a energia tidos anteriormex@mo os ativos primarios da criacdo de
riqueza, foram substituidos pela informacdo e o pehhecimento. Surgia entdo, uma nova
economia a “economia do conhecimento”, expressathana pela OCDE (2006), para
descrever as tendéncias em economias avancadaside dapendéncia do conhecimento,
informacéao e altos niveis de especializacao.

Para obter diferencial competitivo nessa nova enimoas organizagdes passaram a
aprimorar, continuadamente, suas estratégias d&ogésma dessas estratégias esta vinculada
a capacidade de investir em processos de inovagéaeasgultem no langcamento de novos
produtos e servigos, com custos e prazos menoeegjaplicados anteriormente.

Dessa forma, a medida que as organizacdes recaonhega processo de
desenvolvimento de produto como uma estratégia ebtiva, se faz necessario adotar uma
cultura empresarial de incentivo a inovacéo, bemacaprender a construir e administrar um
grupo humano capaz de prever o novo, transfornééascem processos, em tecnologia e em
produtos. (DRUCKER, 1998).

Uma das condicbes béasicas para o desempenho efeivoprocesso de
desenvolvimento de produtos acontece por meio diigealo conhecimento, caracterizada

como uma importante estratégia para utilizacdo dpital intelectual da organizacao,
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principalmente em atividades nas quais o conhed¢onedividual e 0 conhecimento externo
resultam em produtos caracterizados pelo conteédmmfdrmacdo. Trata-se da aquisicéo,
criacdo, armazenagem, aplicacao e reutilizacd@dbecimento. (LEONARD, 1995).

Por intermédio da administracdo do conhecimentoorgganizacbes podem obter
resultados significativos no ambito do ProcessoDdeenvolvimento do Produto — PDP,
justamente por ser um processo que interliga camieetos procedentes das mais variadas
areas do ambiente organizacional. (NONAKA; TAKEUCH1997; DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

Essa teoria € ratificada por Ulrich e Eppinger (B0OPara os autores o
desenvolvimento de um produto é um processo complgye geralmente envolve um
namero significativo de intervenientes e requengde a uma ampla gama de parametros,
envolvendo fungées como desenho industrial, pradlegiarketing.

A importancia da gestdo do conhecimento para asnaagcdes pode ser observada
nas palavras de Terra (2005, p. 149). Para o amoworganizacbes em que a gestao do
conhecimento é aplicada “[...] os processos e deatws sdo facilmente acessiveis e usados
regularmente pelos colaboradores e equipes dumsit@rojetos e/ou a conducdo dos
processos regulares de trabalho”. O resultado esti@ categoria de empresa retorna em
tomadas de decisbes mais claras uma vez que osrogtvolvidos podem contar com
subsidios de licbes anteriormente aprendidas.

Todavia, além das praticas de obtencdo de novobkeconentos, a gestdo do
conhecimento envolve métodos para o compartilhamaesses, incluindo a implantacéo de
sistemas e préticas para a codificacdo de rotipas,implicam em capturar, armazenar,
gerenciar e compartilhar o conhecimento geradoago do processo de desenvolvimento de
produto, visando garantir maior eficacia e agileladirante a elaboracdo de projetos futuros
(TERRA, 2005).

Face ao exposto, considerando que a revisdo datlita aponta a gestdo do
conhecimento como um fator de competitividade pmanarocesso de desenvolvimento de
produtos estabelece-se a pergunta de pesquisage&ro presente trabalho, ou seja, de que
forma as praticas de gestdo do conhecimento irdlaen no processo do preé-
desenvolvimento de produto?

Com o objetivo de verificar a influéncia das prasgicle gestdo do conhecimento na fase do
pré-desenvolvimento, optou-se por buscar na litesiajuais dessgwaticas estdo relacionadas
ao Processo de Desenvolvimento de Produto — PDPmésmo tempo, com o intuito de

atingir os objetivos estabelecidos na pesquis@&atHse procedimentos metodoldgicos de
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cunhoexploratério, descritivo, de natureza quali-quatitra baseado em um estudo de caso. Os

respectivos procedimentos estédo descritos de fdetsdhada no capitulo 3 deste trabalho.

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.2.1 Objetivo geral

Identificar em uma empresa benchmarking mundiaedor odontomédico, as praticas
de gestdo do conhecimento voltadas a captura, dotdagéo e compartiihamento do
conhecimento e perceber a influéncia dessas patadase do pré-desenvolvimento

do produto.

1.2.2 Objetivos especificos

Identificar as praticas de Gestdo do Conhecimenigtemtes na empresa objeto da

pesquisa;

Apontar as ferramentas utilizadas pela organizagftadas a documentar, capturar e
transferir as informacbes e o conhecimento gera@mslongo do projeto de

desenvolvimento;

Buscar na literatura as praticas de gestdo do conéeto relacionadas ao Processo

de Desenvolvimento de Produto — PDP;

Observar a gestéo da fase do pré-desenvolvimergoodeato na empresa estuda
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1.3 JUSTIFICATIVA

E fato inegavel que a acirrada concorréncia doscades, forcou as empresas a
readequarem processos e relacionamentos a partinodes desenhos organizacionais
baseados na intensificacdo dos fluxos de infornsaed®onhecimentos. Fatores considerados
na década de 1960 e 1970, como estratégicos eamébsy entre eles, custos de producao e
qualidade dos produtos, ndo condiziam mais com x&grcias ditadas pelo mercado,
principalmente a partir do final da década de 14BARBOSA; SACOMANO; PORTO,
2007).

As organizacdes inseridas nesse cenario, extrentangobalizado, travam uma
batalha constante e penosa. O medo de perderipagéio no mercado impulsionou-as a
prever mudancgas e inventar algo novo, uma noval@gia, um projeto de produto, um novo
processo de producdo, uma nova estratégia de nmgrkeima nova forma de distribuicdo ou
nova forma de servir os clientes. (NONAKA; TAKEUCHB97).

Uma das maneiras de se obter destague no competitibiente global pode ocorrer
através do PDP, ja que pela insercdo de novos fe®duservicos no mercado, é possivel
criar um diferencial competitivo ante a concorran(BROWN; EISENHARDT, 1995).

Uma pesquisa realizada entre os meses de noversb®Q¥ e fevereiro de 2008,
junto a oitenta e uma (81) industrias catarinemged6 segmentos distintos, apontou que a
competitividade, o dinamismo do mercado e clientaia vez mais exigentes, estdo forcando
as empresas do estado, a “priorizar a melhoridgaeagamento de novos produtos, bem como
implementar novos processos”. O trabalho intituladomo “Pesquisa, Inovagédo e
Desenvolvimento Tecnolégico nas Industrias de Sdbaaarina”, foi coordenado pela
Federacéo das Industrias de Santa Catarina — FIEESCo apoio do Instituto Euvaldo Lodi —
IEL.

Todavia ao reconhecer o papel estratégico do PDRocfonte de vantagens
competitivas as organizacdes devem perceber tamlggm, o sucesso do PDP esta
diretamente vinculado a geréncia eficaz das digecategorias de conhecimentos presentes
durante o referido processo (NONAKA; TAKEUCHI, 199DAVENPORT; PRUSAK,
1998).

Dessa forma, considerando que os referenciaictesbdenotam extrema importancia
a gestdo do conhecimento ante ao PDP, esta pedoa@isacredita que ao estudar as praticas

de Gestdo do Conhecimento — GC, relacionadas areapibbcumentag¢éo e compartilhamento
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do conhecimento durante a fase do pré-desenvolWimiEnproduto, sera possivel perceber a
influéncia da GC no ambito do PDP.

Com o intuito de estudar o tema em pauta, optqueseealizar um estudo de caso em
uma media empresa, fabricante de equipamentosidstaa categoria de bens de capital,
destinados ao setor odontomédico. A escolha daesapem relacdo direta com a base
tedrica que norteia esta pesquisa, centrada no lmodéicado de PDP estabelecido por
Rozenfeldget al, (2006) — modelo voltado, principalmente, a erspsede manufatura de bens
de consumo, duraveis e de capital.

Outro critério de escolha foi 0 acesso desta psadara, a empresa em estudo. Tal fato
possibilitou a familiarizagdo com o tema desenwdvpermitindo observar de que forma
ocorre o fluxo envolvendo o projeto de desenvolvitnede produto. Ao todo foram trés

visitas, trés pessoas entrevistadas e respondémtpsestionario.

E importante ressaltar que a empresa pesquisadat@xpara mais de 100 paises,
integrando aanking daquelas expostas a competicao internacionalngoessitam, segundo
Terra (2005, p. 58), além de aumentar rapidameets snvestimentos em qualificacédo
profissional e P&D, implementar praticas gerenciadtadas a inovacdo de produtos e
processos. Essa categoria de empresa nas palaveagal “precisam adotar proativamente
estratégias de Gestdo do Conhecimento. S6 assim dendi¢des de participar dos fluxos e
acordos internacionais para a troca de tecnologmmbecimento.”

Tendo por pressuposto a revisao bibliografica, sqpieadora pode perceber que
quando as empresas passam a entender de formsapascidéias e os valores advindos da
Gestdao do Conhecimento, tendem a oferecer prodg®ssjcos e processos inovadores,
porque nesse arcabouc¢o do conhecimento estacdoserlores de aprendizado, criatividade
e inovacdo — requisitos fundamentais para obterdgiovantagens competitivas. Esse
diferencial competitivo, de acordo com Davenpadpresak (1998) pode ocorrer em forma de
economia, melhorias e aumentos de produtividade.

Diante do exposto justifica-se a intencdo destagyes, cujo objetivo geral é
Identificar em uma empresa benchmarking mundiakelmr odontomédico, as praticas de
gestdo do conhecimento voltadas a captura, docwap@at e compartilhamento do
conhecimento e perceber a influéncia dessas psitita fase do pré-desenvolvimento do
produto.

A proposta esta centrada na idéia de que o tralpalbsa contribuir com informacdes
atuais para organizacdes interessadas em impleneeptatir dos referenciais teéricos, uma

geréncia eficaz das diversas categorias de conbrtasienvolvidos no PDP.
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A partir da revisdo da literatura observou-se aqupraticas de GC voltadas a capturar,
documentar, e disseminar as licdes aprendidas @uearfase de pré-desenvolvimento do
produto, podem contribuir para disseminar o comhento a todos os individuos envolvidos
no processo, auxiliando futuras tomadas de de@s&vitando, assim, comecar do zero a
cada novo projeto de desenvolvimento de produtos

Ressalta-se que existe, também, de forma indieetayntribuicdo para a sociedade
catarinense. No conceito de Viotti (20Gfpud MOREIRA; QUEIROZ, 2007, p.25),
“diferencas na qualidade de vida de pessoas, nessocde empresa € no nivel de
desenvolvimento de nacdes dependem, em grande gart®rma como estas produzem,
absorvem e utilizam conhecimentos cientificos edimgicos e inovac¢des”. Dessa forma,
considerando que Santa Catarina € um estado iradustrtipicamente exportador, a
manutencdo da competitividade das empresas catsesietanto no ambito nacional quanto
no internacional, € fator essencial na geracaargeeyo e renda e melhoria da qualidade de
vida.

1.4 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este trabalho de pesquisa € composto por seisulapiincluindo esta introducéo,
contendo a justificativa da pesquisa, bem comdgtigos que se pretende alcancar.

O capitulo 2 fundamenta teoricamente as duas pdirxiabordagens da pesquisa, a
Gestao do Conhecimento — GC, e o Processo de Degienento de Produto — PDP. A partir
da revisdo da literatura é possivel identificaomaticbuicdo da GC e sua influéncia nas esferas
organizacionais em especifico, no ambito do PDReWsdo da literatura envolvendo as
praticas de gestdo do conhecimento voltadas areamtmazenamento e compartilhamento
do conhecimento gerado na fase do pré-desenvoltimé® produto, também integra o
presente capitulo.

O Capitulo 3 apresenta os procedimentos metodai®gplicados na elaboracéo do
trabalho. Nele estdo descritos a tipologia da psagas instrumentos utilizados para a coleta
de dados, o universo pesquisado e a forma de amfssdados.

O capitulo 4 apresenta a analise, interpretac@resultados da pesquisa, bem como

o historico e caracteristicas gerais da empresdmbgste estudo de caso.
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Finalizando, no capitulo 5 sdo apresentadas asiaia consideracdes e também
conclusfes sobre a pesquisa direcionamento paedhos futuros. As referéncias consultadas
e citadas encontram-se no final do trabalho.

Figura 01 apresenta a estrutura tedrica dos capitgbe compdem a presente

pesquisa.
CAPITULO 1
Introducéo
2.1. O papel do Conhecimento nas Organizacgoes;
- 2.1.2 Os Tipos de Conhecimento;
IC::AF;ITULOt 2 ~ 2.1.3 A Criacdo do conhecimento nas organizacoes;
ngriignen acao »| 2.1.4 Conceito de Gestdo do Conhecimento.

2.2 O Processo de Desenvolvimento de Produtos: Cosceitd
Modelos e importancia para as Organizacdes;

2.3 As préticas de Gestdo do Conhecimento elacionadas
ao Processo de Desenvolvimento de Produto — PDP.

Sintese teoric

CAPITULO 3
Procedimentos Metodolégicos:
3.1 — Caracteristicas da pesquisa
3.2 — Instrumentos de coleta de dados
3.3 — Populacdo e amostra

3.4 — Andlise dos dados

CAPITULO 4
Apresentacdo, analise e interpretacao dos|
resultados:
4.1 - Caracterizacdo da empresa pesquisada
4.2 — Resultados da pesquisa

CAPITULO 5
Conclusbes e Recomendacdes

REFERENCIAS

Figura 01 — Estrutura do desenvolvimento da peaquis
Fonte: Elaboracéo da autora, 2008.



CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O PAPEL DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

A partir da década de 1990 o mundo vem demonstrgratude interesse pelo tema
conhecimento. Entre os tedricos dedicados ao asdiguram nomes ilustres como Peter
Drucker, Alvin Toflfer, James Brian Quinn e Rob&ich. Todos, “[...] cada qual ao seu
modo, anunciam a chegada de uma nova economiaciedade, a qual se referem como
sociedade do conhecimento”. (NONAKA; TAKEUCHI, 19975).

Estar inserido nessa sociedade é ter a compreatesame “[...] hoje, o recurso
realmente controlador, o fator de producéo abswoletdée decisivo, ndo € o capital, a terra ou
a mao-de-obra. E o conhecimento.” (DRUCKER, 19985p E ter a compreens&o de que o0
pilar da sociedade do conhecimento esta sustem@dmpital humano, formado de acordo
com Nonaka e Takeuchi (1997, p. 6) pelo “trabalhadoconhecimento” trabalhador este que
[...] “sabe como alocar o conhecimento para usalyireo, assim como o capitalista sabia
alocar o capital para uso produtivo”.

Para a OCDE (2006, p.53), em economias avancada®ssgivel perceber as
propensfes de maior dependéncia do conhecimenformecdo e altos niveis de
especializacdo, e a crescente necessidade de moesso a esses fatores pelos setores
privado e publico.

Entender o papel do conhecimento nas organizagigs ggudar a responder por que
algumas empresas sdo sistematicamente bem sucdekdas autores afirmam “que cada vez
mais, lideres e consultores de empresas falam wloeconento como o principal ativo das
organizacbes e como a chave da vantagem compestigtentavel”.(DAVENPORT,;
PRUSAK, 1998, p.16).

O conhecimento pode ser compreendido como:

Uma mistura fluida de experiéncia condensada, @ajoinformacédo contextual e
insight experimentado, a qual proporciona uma estrutuna [@a avaliacdo e
incorporacdo de novas experiéncias e informacdestelh origem e é aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizacdes, elemaststar embutido ndo s6 em
documentos ou repositérios, mas também em rotprasessos, praticas e normas
organizacionais. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.6).
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Segundo esses autores, o conhecimento pode sgraredo através das experiéncias
das pessoas, ou seja, contemplando “Aquilo quenadisos de cursos, livros e mentores, e
também do aprendizado informal. Experiéncia resereaquilo que fizemos e aquilo que
aconteceu conosco no passado”. (DAVENPORT; PRUSARS, p.9).

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), o ocidente tera compreensao limitada para
0 que venha a ser o conhecimento e como ele poadeizdo e gerido nas organizagdes. Esta
visdo limitada de acordo com os autores origindaseteorias de Frederick Taylor e Herbert
Simon, que compreendiam a organizacdo como uma in@aqara “processamento de
informacgBes” e, nesse mecanismo, o conhecimentbe@aido como algo explicito, passivel
de formalizagé&o, sistematizacéo e de facil comgéaa

Ja no oriente, especificamente nas organizacdesgaps, 0 conhecimento é definido
e compreendido como sendo de carater tacito, centras pessoas, de dificil formalizacao,
de dificil transmissdo e compartilhamento. NonaKaleeuchi (1997, p.10) afirmam que nas
empresas japonesas a visao do conhecimento comegbdjcito € tdo somente a “ponta do
iceberg”. Nessas organizacfes o0 conceito de cankatd é tido como tacito, gerado a partir
do individuo, das suas acoessigths,emocdes, valores ou ideais.

Embora o conceito de conhecimento possa se peocsbinl inGmeras perspectivas,
cabe destacar que as definicbes aqui abordadasalodncam as idéias e contradigfes
existentes sobre 0 assunto no ambito da ciénapideemologia. O pretendido neste primeiro
topico é definir o conhecimento no contexto da estaile e da economia do conhecimento,
apresentando-o0 como instrumento de valor compefitara as organizagoes.

Dessa forma, acredita-se que para possibilitareaaptompreensao sobre o que se
pretende atingir com a conceituacdo de conhecimentdmbito das organizagbes, se faz
necessario enfatizar que os estudiosos da gestéonti@cimento tratam de forma distinta o
significado das palavras dados, informacdo e cometo. Assim, para propiciar um
entendimento em relagdo ao tema, optou-se poreapegsuma breve explanagcao acerca das
diferencas existentes.

Embora Nonaka e Takeuchi (1997), reconhecam qudewsnos informacdo e
conhecimento, sédo frequentemente utilizados comomtis intercambiaveis”, os autores
afirmam que

A informag&o proporciona um novo ponto de vistaapaiinterpretacdo de eventos
ou objetos, 0 que torna visiveis significados antessiveis ou lanca luz sobre
conexdes inesperadas. Por isso a informacgédo é umnamenaterial necessario para
extrair o conhecimento. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, @3).
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O que se percebe nas teorias apresentadas € qiedos e a informacdo fazem
sentido quando interpretados por meio da cognigéerente somente aos seres humanos — e
posteriormente, transformados em conhecimento. a“Estmpreensdo enfatiza que o
conhecimento esta essencialmente relacionado conacd humana.” (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p.64).

Para Garber (2001, p.78), dado é “o elemento b&sipartir do qual percebemos e
registramos uma realidade”, ja a informacao é jpéleecomo “todo dado coletado capaz de
diminuir o nivel de incerteza na tomada de decis&i@d conhecimento é “0 conjunto de
informacgBes sobre o mercado, colhidas ao longondeperiodo de tempo, que nos ajuda a
minimizar os riscos de uma deciséo errada”.

Na visdo de Davenport e Prusak (1998), € importgoe ndo existam duavidas
envolvendo as diferencas conceituais desses &ggentos. Para os autores, “O sucesso ou 0
fracasso organizacional muitas vezes pode depealalse saber de qual deles precisamos,
com qual deles contamos e o0 que podemos ou ndodazecada um deles”. As distingoes

entre esses trés conceitos podem ser observadalsata 01.

Dados Informacéo Conhecimento

Existe dentro das pessoas. |E
Descrevem apenas parte do que acontgcBados dotados de relevancia o conjunto completo de
Ndo fornecem julgamento para uma propdsito informacdes, dados, relacdes
interpretacdo ou tomada de deciséo. que levam as pessoas a
tomada de decisdo, a
realizacéo de tarefas e a
criacdo de novas
informacdes ou
conhecimento.

« Geralmente armazenados por | Exige analise e interpretacég « De dificil
magquinas (sistemas Exige a interferéncia humana estruturagéo;
informatizados). « De dificll

* Frequentemente quantificado e dle transferéncia;
facil transferéncia. « Frequentemente

e Matéria-prima para a criacdo da tacito.
informacao.

Quadro 01 - Conceitos de dados, informacao esmmiento.
Fonte: Adaptado de Davenport; Prusak (1998.p.2-6)

A aplicabilidade e as diferencas existentes eradds, informagéo e conhecimento,

podem ser visualizadas no quadro 02.
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Caracteristicas Exemplo
Dados Matéria sem interpretacéo 1010101001
Informacéo Significado ao Dado S.0.S
Conhecimento Propdsito e competéncia a Alerta emergéncia
informag&o, com potencial de l
gerar acdo e tomada de
deciséo. Iniciar operacéo de resgate.
Ou seja, tomada de decisao.

Quadro 02 - Definicdo de dados, informagé&o, coinfrento.
Fonte: Schreibeet al, (2002apudPACHECO, 2006).

Percebe-se que o conhecimento diferente dos dadim$néormacéo, tem um papel de
destaque uma vez que “[...] a nova economia n& @sitrada na tecnologia, seja ela o
microship ou a rede mundial de telecomunicacdds. fizssmente humana”. (WEBBER, 1993,
p. 27). O conhecimento € um ativo corporativoagsnizacdes e merece 0 messtaiusde
valor e de gestdo concedido a outros ativos taisgigerque [...] “a necessidade de extrair 0
méximo valor do conhecimento organizacional € magora do que no passado”.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.15).

Na concepcdo de Davenport e Prusak (1998), quasdorganizacdes passam a
compreender e aplicar as idéias e os valores anlvidd Gestdo do Conhecimento tendem a
oferecer produtos, servigos e processos inovadpoegue nesse arcabouco do conhecimento
estdo inseridos processos de aprendizado, criatieicé inovacao, requisitos fundamentais
para obtencdo de vantagens competitivas, que pamEnrer em forma de economia,

melhorias e aumentos de produtividade.

2.1.1 Os Tipos de Conhecimento

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p.65), o conhecimeodie ser classificado em duas
categorias: conhecimento tacito e conhecimentoi@iql Os autores embasados no trabalho
de Polanyi (1966) — precursor da teoria envolveasiaistingbes entre esses dois tipos de
conhecimento — afirmam que o “conhecimento tacitpeésoal, especifico ao contexto e
dificil de ser formulado e comunicado. J4 o conheaito explicito refere-se ao conhecimento
transmissivel em linguagem formal e sistematica”.

Embora categorizando o conhecimento em dois tipmsiaka e Takeuchi (1997,

p.67), enfatizam que o conhecimento tacito e oiexplndo devem ser percebidos como [...]
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“entidades totalmente separadas, e sim mutuameniplementares que interagem entre si e
realizam trocas nas atividades criativas dos daresanos”. Porque a partir dessa interacéo,
ocorre, segundo os autores, 0 processo da criag@orthecimento e a transferéncia desse
conhecimento para o ambiente organizacional.

Nas organizacoes, de acordo com Davenport e P(@98i8, p.85), “as modalidades
de conhecimento vao desde aquele complexo e acdmirdividualmente pelas pessoas e,
portanto parcial ou amplamente inexprimivel — aiéedes mais claros e estruturados”.

Segundo Figueiredo (2005, p.48), o conhecimentoe peel categorizado de trés
formas distintas:

» conhecimento explicito;

* conhecimento tacito;

» conhecimento potencial.

Em relacdo ao conceito de conhecimento tacito oraatifica a teoria de Nonaka e
Takeuchi (1997), quando diz que “conhecimento daéitaquele contido na cabeca das
pessoas”, e que 0 mesmo € formado a partir daribisié vida e das experiéncias dos
individuos, posteriormente compartilihado no amigieetn que esses individuos estéo
inseridos.

A mesma linha tedrica de Nonaka e Takeuchi (19958gtida por Oliveira e Fleury
(2001), para definir o conceito de conhecimentoliep considerado como resultante do
conhecimento tacito, possivel de ser “transmitidomunicado, visualizado, armazenado,
preservado, compreendido e assimilado”. (FIGUEIRER@5, p.53).

O conhecimento potencial é apresentado pelo aatono um novo conceito de
conhecimento, que nasceu na chamada “sociedad®rd®amento”, também conhecida
como a “era da informacéo”. Este conhecimento €gutente da evolugcédo tecnoldgica da
informacé&o, da ampliacdo da capacidade de mangmkagrocessamento dos computadores.
(FIGUEIREDO, 2005, p.59).

Nickols, (2002), menciona que a psicologia cogaitivabalha com dois tipos de
conhecimento: o conhecimento declarativo e conhamionprocedural. Entretanto, apesar das
denominacdes distintas, é possivel observar quedensentos formadores do conhecimento
declarativo sdo os mesmos elementos que formamnbecimento explicito. De fato o
préprio Nickols, trata as duas tipologias como simis, enfatizando que ambas as tipologias
promovem a formatacdo ou articulacdo do conhecwneBhtretanto, esclarece que na

linguagem cognitiva, o termo € tido como declarativ
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Segundo o autor, o conhecimento declarativo do meswdo que o explicito, esta
relacionado a explicacéo e descricdo de acontetasencoisas, bem como procedimentos e
métodos. Enquanto o conhecimento procedural estaleido a acdo, incutido nas habilidades
manuais ou modelos mentais/cognicao.

Nickols, (2002), destaca que é simples entendelifasencas entre os dois tipos de
conhecimento. A chave para evitar confusdes entia 0s conceitos, esta centrada no fato
de o conhecimento procedural relacionar-seKaow-how (saber fazer), a cognicdo, esta
contido na mente dos individuos, é dificil de sgplieitado. Logo, se ndo pode ser
explicitado ou articulado n&o pode ser considecahthecimento declarativo.

Em relagcdo aos conceitos envolvendo os tipos déeoomentos, observou-se que
existe vasta literatura sobre o tema. Entretantoretendido neste topico nao foi esgotar o
assunto e sim apresentar subsidios para a com@icedopspréximo tema que contempla a

criacdo do conhecimento e, como este podera sesféralo nas organizagoes.

2.1.2 A Criacao e a Transferéncia do Conhecimentwas Organizacdes

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), a criagdo ddv@oimento ocorre através da
interacdo continua e dindmica entre o conhecimé&tdo e o conhecimento explicito.
Todavia para que ocorra a criagdo do conhecimerganzacional, € necessario que o
conhecimento tacito possa ser transformado em conbeto explicito e posteriormente
compartilhado com os demais membros da organizacéo.

Embora as organizacdes estejam constantementadoagades estratégicas visando o
desenvolvimento de produtos inovadores ou novosodonét de producdo e marketing,
estratégia empresarial [...] “mais fundamental éym@ender como a organizacdo cria o
conhecimento que viabiliza implementar as estragégicima”’. (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p.59).

Em Nonaka e Takeuchi (1997), observa-se que aat@mvolvendo o processo de
criacdo do conhecimento esta centrada em duas siieerna epistemoldgica e a ontoldgica.

Na dimenséo epistemoldgicacanversdo do conhecimento tacito para o explicito,
ocorre de forma interativa a partir de quatro modissintos: socializacdo, externalizacao,
internalizacdo e combinacgao.

Na dimensao ontoldgica, o conhecimento individuahasformado em conhecimento
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organizacional. Essa etapa engloba cinco processos:
e 0 compartilhamento do conhecimento tacito,
e acriacao de conceitos;
» ajustificacdo de conceitos;
* aconstrugcdo de um arquétipo;

* adifusao interativa do conhecimento.

Os fatores envolvendo a criacdo do conhecimentodimasnsdes epistemoldgica e
ontoldgica, ndo sdo independentes entre si; esti@anstante interacdo. A partir desse
pressuposto surge o que Nonaka e Takeuchi (1962) ponceituam como a “espiral do
conhecimento” que acontece “[...] quando a intevagéitre conhecimento tacito e o
conhecimento explicito eleva-se dinamicamente deniwal ontologico inferior até niveis
mais altos”. A figura 02 demonstra as duas dimensée que ocorre a “espiral” da criacdo do
conhecimento.

Dimensdes para criagao do Conhecimento

Dimenséo
Epistemolégica

Tacito ——> Explicito

Individuo—— Grupo —» Organizagdo —» Inter-Organizagdo Di =
Ontolégica

Figura 02 - Duas dimens@es da criagacotihecimento
Fonte: Nonaka; Takeuchi (1997, p.62).

O motor que possibilita a conversdo e a transf@émo conhecimento nas
organizacdes ocorre, de acordo com Nonaka e Také€l@87), por intermédio de quatro

modos distintos:
* asocializagao;
* aexternalizacéo;
* ainternalizacao;

e acombinagao.
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Na figura 03, através do modelo Espiral do Conhenim é possivel perceber essa

dindmica.
Compartilhando e Tacito Tacito Articulando
criando conhecimento conhecimento tacito
ticito pela Sociaiizagéo Extemallzagao pelo didlogo
experiénciadireta )| =~ ———m=mm e reflexdo

5. articulando
conhecimento tacito

6. traduzindo
conhecimento tacito

1. caminhando dentro
da empresa

2. caminhando fora
da empresa

3. acumulando

conhecimento tacito e , e N
4. transferéncia de
conhecimento tacito Internalizacéo Combinagao

Tacito
’
o
§

Sistematizando
e aplicando
o

L oyondx3 |\ oyondx3g

o conhecimento
-‘5 explicito e informaca
Aprendendo e ﬁ 7. reunindo e integrando
adquirindo novo conhecimento
conhecimento tacito explicito
na pratica : ] . , 8. transferindo e
10.incorporando i difundindo conheci-
conhecimento explicito mento explicito
pela agéo e pratica . . 9. editando conheci-
11. Utilizando simulagio Explicito Explicito mento explicito

e experimentos
| = Individuo, G = Grupo, O = Organizagéo, A - Ambiente

Figura 03 - Modelo SECI da Criag@oConhecimento
Fonte: Traduzida de Nonaka eahag (2003, p.5).

Na socializag&oocorre a conversdo do conhecimento tacito em tédgsse processo
0 conhecimento tacito é repassado por meio destrdeaexperiéncias, através da interacao
social. A situacdo pode ser exemplificada da séguiorma Um individuo pode adquirir
conhecimento tacito diretamente de outros, semaiaguagem. “Os aprendizes trabalham
com seus mestres e aprendem a arte ndo atravésgdagem, mas sim da observacao,
imitacdo e pratica”. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.69)

No modoexternalizagdoocorre a conversdo do conhecimento tacito em etlic
Nessa fase, para que o conhecimento possa setradgise compartiihado com outras
pessoas, se faz necessario o uso de conceitosenmjagietaforas, modelos mentais e
documentos escritos. O dialogo tende a produzir efeito eficaz no processo de
compartilhamento.

O terceiro modo denominadmmbinacdo promove a conversdo do conhecimento
explicito em explicito. Esse conhecimento podeaskuirido pela organizacdo a partir da
interacdo com o0 ambiente externo e interno. A ipaisse ponto ocorre 0 processo de
sistematizacdo do conhecimento explicito em umersiat de conhecimento. No modo

combinacgéo os individuos [“...] trocam e combinasnlecimentos através de documentos,
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reunides, conversas telefénicas ou redes de coagfimccomputadorizadas”. (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997, p.75).

No quarto e ultimo modo conceituado comternalizacdo, ocorre a conversdo do
conhecimento explicito em tacito. Nessa fase os/iohabs incorporam os conhecimentos
explicitos existentes na organizacao por interméditaprender fazendo”.

Na fase da internalizagdo, acGes envolvendo a Nabao do conhecimento através
da documentacdo, manuais, ou historias orais, paalediiar o processo de converter o
conhecimento explicito em tacito. Para Nonaka eaiifiey (2003), no ambiente organizacional
a conversao do conhecimento pelo modo da inteagd@pode ser observada sob a forma de
NOVOS Processos organizacionais, ou inovacoes.

Sobre a transferéncia do conhecimento nas orgd@gaflonaka e Takeuchi (1997,
p.82), enfatizam que a criacdo do conhecimentoostegormente, sua transferéncia nao
ocorre de forma circular e sim através de um méteto espiral, iniciado a partir dos
individuos [...] “e vai subindo, ampliando comurdda de interacdo que cruzam fronteiras
entre secdes, departamentos, divisdes e organgacoe

Ante o referencial teérico que trata sobre os m®me de criacdo e conversao do
conhecimento, cabe o0 seguinte questionamento: cotoahecimento pode ser transferido no
ambiente organizacional?

Davenport e Prusak (1998, p.107) afirmam que existeuitas estratégias para a
transferéncia do conhecimento: [...] “workshopgpastos, contratos, treinamento, relatérios
técnicos, licencas de terceiros, producdo e supmtetgrodutos (ao invés de protétipos)
intranet, banco de dados, groupward@bdavia, o mais importante é permitir que o0s
individuos conversem entre si.

Segundo Davenport e Prusak, (1998, p.107) “a mealktatégia para a transferéncia
do conhecimento € contratar pessoas perspicazesxar djue elas conversem entre si”.
Porém, as organizacfes tendem a contratar pesdeatosas e posteriormente isola-las ou
sobrecarrega-las [...] “de tarefas que lhes deipanco tempo para pensar e nenhum para
conversar”.

Observa-se que, anteriormente, a teoria de DaveepBrusak, Alan Weber (1993,
p.28), j& afirmava que conversando “os trabalhaddoeconhecimento descobrem aquilo que
sabem, compartilham esse conhecimento com seugasole nesse processo, criam
conhecimento novo para a organizacao”.

Conforme Terra (2005, p.76), a transferéncia dédh@oimento nas organizacdes esta

relacionada a fatores como: o contexto e o tipocalthecimento, as caracteristicas dos



32

individuos, as caracteristicas do ambiente e dosc&ssos e infra-estrutura organizacional
gue sao especificamente colocados para facilitdaraasferéncia de conhecimento”. Os

referidos processos podem ser percebidos na figura

Contexto e Tipo de
Conhecimentc

——llesss—

Caracteristicas
do ambiente

Caracteristicas
dos individuos

Processos e infra-estrutura

Figura 04 - O Procededl ransferéncia de Conhecimento.
Fonte: Terra (20p%,6).

Quanto ao contexto e tipo de conhecimento, Ter280%, p.76) enfatiza que
“Conhecimento ndo é uma commodity. Muito pelo candr Quando se fala em transferir
conhecimento é preciso, portanto, caracteriza$#gundo o autor, antes de se pensar em
transferéncia de conhecimento, é necessario umdintento acerca do tipo de conhecimento
gue se pretende transferir para posteriormentatifdar qual a ferramenta mais indicada no
processo de transferéncia.

Sobre os fatores relacionados a transferéncia ddeconento no ambito das
caracteristicas dos individuos, Terra (2005, p.&ff)ma que “tracos de capacitacdo
individual, formacéo pessoal e atitude influencissbremaneira o processo”. Nessa questao
em particular, o autor corrobora com os conceitdsrarmente defendidos por Davenport e
Prusak, (1998, p.121), quando ambos enfatizam foedrande medida, as pessoas julgam a
informacé&o e o conhecimento que obtém com base t.am ¢ transmite” (Traducédo da
autora). Para os autores, as pessoas responsaMeisrapsmitir 0 conhecimento nas
organizacdes devem ser detentoras de boa reputsgeésp de confianca e capacidade
profissional.

Nas questdes envolvendo a transferéncia de conbetone sua relacdo com as
caracteristicas dos ambientes, Terra (2005), meacjae um grande nimero de tedricos que
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ja estabeleceram conceitos acerca dos temas imvacaprendizado organizacional,
demonstraram que existem determinadas caractasisto ambiente organizacional que

influenciam de forma bem precisa no processo aesfegeéncia do conhecimento.

OrganizacGes que tem missfes, objetivos e valomds tnobres” tendem a ter
ambientes mais propicios para a transferéncia déecimentos. As pessoas se
sentem mais a vontade para compartilhar e aprerataroutros quando buscam
algo em comum que faca sentido em um contexto siggficativo. Empresas que
buscam fomentar o aprendizado coletivo também famessignificativamente em
mecanismos rotineiros e informais para “troca daagl’, reduzem os simbolos e
status e mesmo incentivam formal e solenemente tantriatividade, como a
inovacéo e compartilhamento de conhecimentos. (TA&RRO5, p.78).

A transferéncia de conhecimento vinculada a prosessinfra-estrutura, deve ser
percebida, segundo Terra (2005, p.78), como unr fat@ais amplo do que “preparar 0s
individuos ou eliminar algumas barreiras reais sicgddgicas”. Nesta questdo deve ser
considerado que o conhecimento encontra-se em axlpartes da organizagdo, na cabeca
das pessoas, suas habilidades e competéncias, emmeltos, bem como em dados e
arquivos digitais pessoais, departamentais e catigos.

A partir desse pressuposto Terra (2005) afirma eueresas voltadas a ampliar e
tornar mais sélidos os mecanismos de transferédeiaconhecimento sdo aquelas que
investem em processos e estruturas humanas eodeatica para mapeamento, classificacao,
organizacao, validacéo e disseminacédo de infornsacd@hecimentos e competéncias.

Com base na revisdo da literatura, observou-se gudransferéncia e o
compartilhamento do conhecimento no ambiente orgaminal ocorrem de inameras
maneiras. Todavia, um fator a ser considerado rpssstdo é entender o quao importante é a
transferéncia de conhecimento para a organizagdrqu@, segundo Davenport e Prusak
(1998, p.123), “O objetivo da transferéncia do @mimento € melhorar a capacidade da
organizacdo de fazer as coisas e, portanto, aumsuavalor”. Os autores afirmam que sem
0 conhecimento, as “organiza¢des nédo poderiamgsmiaar; elas ndo conseguiriam manter-

se funcionando”.

2.1.3 Conceito sobre Gestdo do Conhecimento

A despeito de se estar inserido num importante mtonde transicdo do ambiente

econdmico, momento este em que a gestao proatiwmtecimento passa a ter um papel
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central, é véalido destacar que “isso nem sempragsim, pois, no passado, vantagens de
localizagdo, assim como acesso a mao-de-obra paadarecursos naturais e ao capital
financeiro tinham papéis muito mais determinanteEERRA, 2005, p.27).

Embora o conhecimento esteja ha muito tempo setilitado pelas organizagdes, o
seu reconhecimento como recurso gerenciavel évaiante recente. (TEIXEIRA FILHO,
2000).

Independentemente do tema conhecimento e gestémntecimento ja ter sido objeto
de pesquisas de varias areas da ciéncia, foi ral fla década 1980 que ambas as
terminologias passaram a ser estudadas de formant@msob o conceito de gestdo do
conhecimento. Isso se deve em parte a tendéna@drdmistracdo, “nas ultimas décadas, em
estudar os processos das organizacdes e pela idadessle incorporar o conhecimento
produzido individual e coletivamente ao patriméui@s mesmas, reconhecendo-os como
vantagem competitiva sustentavel”. (COSTA, 20084).

Conforme esse Costa (2003, p. 44), o termo gestamuahecimento foi inicialmente
utilizado por Davenport e Prusak (1998) “para dmgar a criacdo e 0 uso de repositorios
eletrdnicos de dados e informagfes com uma esrutientada para o conhecimento”.
Todavia, a revisao bibliografica demonstra que asceitos sobre gestdo do conhecimento
vém apresentando uma maior amplitude.

No conceito de Carvalho (2003, p.31) a gestdo aiv@mmento envolve “processos
organizacionais que buscam uma combinacdo sinédgiczapacidade de processamento de
dados e informacdes pela Tecnologia da Informagéo & capacidade criativa e inovadora
dos seres humanos”.

Para Williams e Bukowitz, (1999, p.17) a gestaccdohecimento € percebida como
“0 processo pelo qual a organizacdo gera riquepartr do seu conhecimento ou capital
intelectual. Riqueza, esta, que acontece quandoougaaizacao utiliza o conhecimento para
criar processos mais eficientes”.

Teixeira Filho (2000, p.11) destaca que gestdo atth@cimento é [...] “uma certa
forma de olhar a organizacdo em busca de pontogoimessos de negocios em que O
conhecimento possa ser usado como vantagem coivgdetit

A “Gestdo do conhecimento € a identificacdo, ot@pdn e gerenciamento ativo do
patriménio intelectual, seja na forma de conhectmexplicito mantido por artefatos como

no conhecimento tacito possuido por individuosauunidades”. (GATTONI, 2004, p.47).
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Para Terra, (2005, p.18),

Gestdo do conhecimento significa organizar as ip@ne politicas, processos e
ferramentais gerenciais e tecnolégicos a luz de umethor compreensdo dos
processos de geracdo, identificacdo, validacdopadithamento, protecdo e uso
dos conhecimentos estratégicos para gerar ressl@dondmicos) para a empresa.
E beneficios para os colaboradores internos ermgdstakeholders

Observando a revisédo da literatura sobre o queasser a gestdo do conhecimento,
percebe-se que um elemento parece unanime entediesos do assunto: a relacdo direta
entre gestdo do conhecimento e a competitividadpresarial. Percebe-se ainda, que as
estratégias relacionadas a gestdo do conhecimemgarhentam-se em distintas areas
cientificas, entre elas:

* aciéncia da cognicao;

e da administracéo;

* daeconomia;

» daengenharia;

* datecnologia.

Dessa forma, considerando a importancia da gestdacathhecimento para as
organizacdes, pretende-se aqui, abordar a relagé® & gestdo do conhecimento no ambito
do Processo de Desenvolvimento de Produto, com prafindidade na fase do Pré-
desenvolvimento. Entretanto, antes de ingressama objeto central desta pesquisa, se faz

necessario definir PDP, para entéo relaciona-lestd do conhecimento.

2.2 O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS —-FPIONCEITOS,
APLICABILIDADE NAS ORGANIZACOES E MODELOS

Na obra de Clark e Fujimoto (1991), — resultadcséis anos de pesquisa em vinte
empresas do setor automotivo da Europa, Japao eceni® Norte — observa-se que o PDP é
conceituado como um fator de competitividade pararganizacoes.

No referido trabalho, os autores afirmam que ptermédio do PDP, uma empresa
transforma dados de mercado e possibilidades #rgen bens e informacbes para a
fabricacdo e lancamento de novos produtos em mesmaco de tempo, concedendo-lhes,

assim, um diferencial competitivo.
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Embora o fascinio por novos produtos remonte ddrda era de producdo em massa,
alicercada nas técnicas de Henry Ford, foi a pdasrprimeiras décadas dos anos 1990, que o
tema passou a ser estudado sob um enfoque maidezompu seja, como um elemento
chave para a obtencéo de vantagens competitive8BRK; FUJIMOTO, 1991).

Esse novo contexto sobre o papel do PDP relacienaegundo Clark e Fujimoto
(1991), a fatores como:

* a globalizagdo da economia que intensificou a awé@noia no mundo dos

negocios;

* ao crescimento da demanda em sintonia com constgsidtada vez mais

exigentes;

* a ampliagéo da variedade de produtos e, ao mesnpota reducédo do seu ciclo

de vida, que exige das empresas rapidez na sugEbite lancamentos de novos

modelos de produtos.

Estdo também incluidos nesses fatores, todas asngasl ocorridas no campo
tecnoldgico.

Brown e Eisenhardt, (1995) corroboram essa linligid@ ao enfatizarem que o
dinamismo dos ambientes de negbécios concede aegsmce desenvolvimento de produto,
um papel de destaque nas organizacdes, uma vengpre novos produtos e servigos no
mercado pode ser o diferencial competitivo parapresa frente a concorréncia.

Em Harmsen (2000apud SILVA; ROZENFELD, 2007, p.147), o processo de
desenvolvimento de produtos “é considerado um dais importantes processos de negdécio
para a competitividade atual das empresas, sendturdkamental importancia para os
crescentes esforgos de inovagao”.

Para Rozenfeldet al, (2006, p.4), o PDP € um processo de negdéciata“vaz mais
critico para a competitividade das empresas, ahtiente com a crescente
internacionalizagdo dos mercados, aumento da ‘\aaleede produtos e redugéo do ciclo de
vida dos produtos no mercado”.

E expressiva a relevancia do PDP para as orgamigatistima-se que uma parcela
significativa, algo em torno de 85% dos custosidio ce vida de um produto, seja reflexo da
fase de projeto”, quando sdo estabelecidas asdltagias basicas do produto e do processo,
materiais e especificacbes”. Cabe destacar que & BDvisto como um fator de
competitividade porque ao lancar novos produtogsanta concorréncia, as organizacoes

“podem tornar o produto um padrdo de mercado, pimma inovacao e apto para responder
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rapidamente aos feedbacks dos clientes, assegurantwes margens de lucratividade”.
(ROZENFELD,et al, 2006, p.14).

O conceito envolvendo o desenvolvimento de prodsid®u alteracdes ao longo dos
altimos 50 anos. Uma alteracéo considerada mugtafgiativa relaciona-se a abordagem de
Desenvolvimento de Produtos — DP, como um proceksonegocios. A partir dessa
concepgao, os profissionais envolvidos com o DBsgram a perceber “a relacdo entre
atividades antes consideradas muito distantesoam: a criacdo da tecnologia e seu uso, a
relacdo entre a retirada do produto do mercado abtancdo de idéias para 0S novos
produtos”. (ROZENFELDet al, 2006, p.18).

Os precursores do conceito de DP como um processaedocios foram Clark e
Fujimoto (1991). Antes disso, o desenvolvimento pi®duto era considerado uma
responsabilidade das areas de engenharia. Nagsaveoa idéia de uma integracdo entre as
demais areas de uma organizacdo como, por exempldeting producdo, suprimentos e
engenharia de produto.

E importante ressaltar que as pesquisas de Clarhezlwright (1992), deram maior
amplitude e importancia ao conceito de DP sobaadate um processo de negocios. Além de
demonstrar a importancia de integrar o DP as dedra@s de uma organizacdo, o estudo
apresentou quanto relevante é alinhar as “ativeladeDP ao “Planejamento Estratégico da
Empresa, considerando a estratégia mercadologieafratégia de produtos e a estratégia
tecnoldgica’. Do resultado do trabalho, surgiu adeto denominado pelos autores de Funil
de Desenvolvimento, que dividia o PDP em quatrpasta(ROZENFELDet al, 2006, p.16).

O conceito de PDP sob a forma de “funil” permitistabelecer um processo de
“negdcios disciplinado, com fases e avalia¢cdesargardo que somente 0s produtos com
maior probabilidade de sucesso chegassem ao megadmtindo a eficacia e atendimento
as metas da estratégia competitiva da empresaZERBELD, et al,, 2006, p.19).

Nas duas primeiras etapas, o produto € conceiteguanejado com intuito de obter
sua aprovacao ou rejeicdo, passando-se entdoppréxamas fases. Na fase seguinte é feita
a prototipagem e a conclusao do projeto do pro¢c@ssalltimo é realizada a producéo piloto

e a producéo para verificar a escala do produtdpome pode ser observado na figura 05.
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Estratégia Tecnologica

Avaliagio e / / \
previsio
tecnolagica \ e S

Metas ¢ Flano Agregado Gerenciamento Aprendizado e

abjetivas de - de - ¢ execugdo - 4perfeigoamento

desenvolvimento Prajeta do projeto Pas-Projeto

Avaliagio e /
previsin
de mercado

Estratégia de Produto ¢ Mercado

Figura 05 - Modelo “Funil de Desenvolvim@&'- Estratégia de Desenvolvimento de Produto.
Fonte: Wheelwright; Clark (1992).

Observa-se que na fase inicial do “funil” as atds envolvendo a avaliacao
tecnologica, bem como avaliagdo do mercado, estétaohente vinculadas as duas primeiras
etapas: pré-projeto/objetivos de desenvolvimentopaelutos e planejamento do projeto
voltado a garantir a aprovacéo ou rejeicao do fwaje DP.

Outro ponto de destaque do modelo funil de desegmaehto relaciona-se a etapa de
“aprendizado e aperfeicoamento pos-projeto”. O tolgjedessa atividade € “garantir que as
licdes disponiveis de cada projeto sejam identiisa compartilhadas e aplicadas em toda a
organizacao, para que se possa completar o cictetteoria continua”. (SILVA, 2003, p.8).

Em detrimento do modelo funil de desenvolvimentam@ortante enfatizar que a
revisao da literatura aponta outras formas de noaetlesenvolvimento de produto. Entre as
pesquisas que tratam sobre o referido tema destsears trabalhos de Clark e Fujimoto
(1991); Wheelwright e Clark (1992); Cooper (1993lich e Eppinger (1995); Pahl e Beitz
(1996) e, mais recentemente, o Modelo UnificadoPdecesso de Desenvolvimento de
Produtos, estabelecido por Rozenfetd,al, (2006), utilizados como base bibliografica para
elaboracdo deste estudo, principalmente na fase tgqi@ do pré-desenvolvimento de
produtos.

Um modelo “é um documento que pode estar na foenanth publicacdo, manual, ou
mesmo na intranet de uma empresa”. (ROZENFE&Dal, 2006, p.42). Nesse caso em
especifico, o modelo criado por esses autoresnastdrma de manual, bem como disponivel
na internet, e, tem por objetivo apresentar visdificada do desenvolvimento de produtos

porque “cada ator, que participa do desenvolvimdetprodutos, enxerga o desenvolvimento
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de produtos segundo sua percepc¢ao. Ou seja, exmsevisao diferenciada para o DP por
parte da area dmarketing da engenharia, da producédo e da area financ&essa forma

para esses autores poucos

[...] possuem uma visdo do todo. Os gerentes dendeklvimento, que teoricamente

possuem essa Vvisdo, nao conseguem administranfisosoe, as vezes, se perdem
na abrangéncia do projeto. De maneira geral, agemap nao possuem uma Vvisdo
unificada do processo. Além disso, o desempenhtada unidade da empresa e a
diferenca do escopo dos produtos ndo permite quers& uma visdo Unica do

processo de desenvolvimento de produtos. (ROZENFEELAL, 2006, p.42).

O modelo unificado em referéncia direciona-se, gp@mente, a empresas de
manufatura de bens de consumo, duraveis e de lcapitale, o PDP dividi-se em trés macro-
fases:

* Pré-desenvolvimento;

» Desenvolvimento;

« Pés-desenvolvimento.

Essas fases sdo subdivididas em fases e ativideml@®rme pode ser observado na
figura 06. Os autores enfatizam que as macro-fdse¥rée” e “Pos” desenvolvimento sdo
mais genéricas e podem ser aplicadas em outragodate de empresas com pequenas

alteracoes.

Processo de Desenvolvimento de Produto

Desenvolvimento os

I Pré
Planejamento oo anhar
Estratégico >> >> >> >_> P § tof Descontinuar
dos Produtos | S Produto

| Processo

Gates >5( Loe N*é 6 6\

Ianejamento\ Projeto Projeto Projeto Preparacéo \\Langamento
Projeto Informacional //Conceitual //Detalhado Produgéo // do Produto

PFOCESS‘_OS I \ Gerenciamento de mudancas de engenharia |
= ap?lo J Melhoria do processo de desenvolvimenio de produtos |

Figura 06 — Modelo de Referéncia ducPsso de Desenvolvimento de Produto.
Fonte: Rozenfelet al., (2006. p.44).

Vale ressaltar que uma fase € determinada pela

[...] entrega de um conjunto de resultaddsligerable, que, juntos, determinam
um novo patamar de evolucao do projeto de deseimwehio. Os resultados criados
em cada fase permanecerdo “congelados”, a partin@mento em que a fase é
finalizada. Por exemplo, ao término da fase degpwojonceitual, um novo nivel de
evolucéo é atingido. (ROZENFEL& al.,2006, p.44).
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Enfatiza-se, entretanto, que embora as fases segenordem légica com fluxos de
entradas e saidas de informacdes, dependendouttez@atios projetos e da interatividade que
ocorre nas atividades do PDP, “certas atividadesnue fase podem ser realizadas dentro de
outra fase”. (ROZENFELDet al, 2006, p.44).

As macro-fases que integram o referido modelo ceemiem uma série de atividades
gue objetivam a busca das melhores préaticas emofufprojetos de DP. Essas atividades
englobam desde a verificacdo da viabilidade ecordfimanceira, viabilidade do mercado,
registro documental das tomadas de decisfes, la@esdidas, bem como 0 monitoramento
do produto desde o langamento até sua retiradaedoan.

Cabe enfatizar, que antes de abordar as atividedativas a macro-fase de pré-
desenvolvimento, optou-se por efetuar uma brevéapapao acerca das demais macro-fases
que compdem o referido modelo unificado de PDRsepar.

* amacro-fase de desenvolvimento;

e amacro-fase de pds-desenvolvimento.

Na macro-fase de desenvolvimento“sdo produzidas com detalhes todas as
informacfes técnicas, de producdo e comerciaiciogladas ao produto”. Nela estdo
inseridas as etapas que envolvem a preparacaoap@@ducdo do produto, incluindo
desenhos técnicos e os prototipos, homologacdgistros, parcerias com fornecedores e
empresas envolvidas na distribuicdo do produto ZRT-ELD, et al., 2006, p.97).

Na macro-fase de Pos-Desenvolvimentacorre 0 acompanhamento do ciclo de vida
do produto, com seu desempenho no mercado, suadeetiAssim, poderd existir a
preocupagédo com a avaliacao do seu desempenhoroadogsua retirada e que processos de
melhoria devem ser implementados. Essa macro-fassntg “que parte das pessoas e 0sS
conhecimentos acumulados estejam a disposicao geesaviabilizando a sua reutilizacao
em novos projetos de desenvolvimento”. (ROZENFEyL, 2006, p.97).

Uma vez descrito os elementos que compreendem @s-fages de desenvolvimento
e pos-desenvolvimento, retoma-se o tema do prérdelsemento, que se divide em duas
grandes fases.

* Planejamento Estratégico de Produtos;

* Planejamento do Projeto.

De acordo com (ROZENFELDet al, 2006, p.59) e conforme pode ser observado na
figura 07:
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A primeira fase € formada pelo conjunto de ativeladjue transformam as
informacdes contidas nas Estratégias Corporativda &nidade de Negdcios no
Plano Estratégico de Produtos, o qual contém aidascdo portfélio de produtos.
A segunda fase tem seu inicio assim que se apraxitiada prevista da realizacdo de
um dos projetos do Plano Estratégico de Produtos.
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Portfélio de
Documentos FEmD Plano Estratégi
Ao gico Produtos
Riincipats Esctrateg|co~da da Unidade de AEIO e
orporagéo - Minuta de Projeto
Negdcio (PEUN
(PEC) 3 ( ) Projeto
Fases Planejamento Planejamento Planejamento Planeja-
Estratégico da Estratégico do Estratégico de mento do
Corporagdo Negédcio Produtos Projeto
, ) Desenvolvimento e Pds-
Processos Pré-Desenvolvimento DesenvolVimento
Processo de Planejamento
Estratégico Processo de Desenvolvimento de Produtos

Figura 07 - Relacdo entre os documentos princgmjzrocesso de planejamento estratégico e
desenvolvimento de produtos.
Fonte: Rozenfeldet al, (2006. p.59).

O pré-desenvolvimento funciona como uma ponte ergrebjetivos da empresa e 0s
projetos de desenvolvimento de produtos. Nesta &séo inseridas as atividades de
“definicdo do projeto de desenvolvimento, realiza@dapartir das estratégias da empresa,
delimitacdo das restricbes de recursos e conhetisianformacdes sobre os consumidores, e
levantamento das tendéncias tecnoldgicas e metmdas’. (ROZENFELD,et al, 2006,
p.57).

A macro-fase em questao reveste-se de grande imga@t A partir dela é possivel
perceber se a organizacdo deve aprovar ou aboptajeio de DP. Decisfes acertadas nessa
fase do desenvolvimento podem antecipar problensasuedes, além de reduzir o tempo de
langamento do produto, propiciando um diferenadshpetitivo para a empresa. Entretanto, o
contrario também pode ocorrer se for consideragotgomadas de decisées “inadequadas no
inicio do desenvolvimento podem ser dificeis e ca& serem revertidas nas fases em que o
produto ja se encontra em producéo e uso ho merqaIDZENFELD, et al.,2006. p.33).

Segundo os autores, embora a macro-fase de prévobsmento pareca simples e

l6gica de se entender, ela é, ainda, tida comolueleméaria se for considerado que muitas
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empresas continuam mantendo “a visdo de que ddsenyoodutos é perguntar ao cliente o
gue ele quer e ir direto para a “prancheta’. Esitsdov estreita pode resultar no
desenvolvimento de projetos que nao estdo em s&ntmm as metas da empresa. E ainda
fazer com que a mesma [...] deixe escapar opoddegifundamentais para sua sobrevivéncia
futura”. (ROZENFELD et al.,2006, p.59).

Abordou-se até o momento, o papel do Processo denbelvimento de Produtos
para as organizacles, as alteracdes ocorridasst@gdo PDP nos ultimos 50 anos, bem
como alguns modelos de PDP, incluindo o modelo mpieara o presente trabalho de
pesquisa. Todavia, cabe abordar ainda, a relagétem’te entre a Gestdo do Conhecimento e
o PDP e as praticas de GC que podem contribuirgparalhoria do PDP.

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO NO PROCESSO DE DESENWIMENTO DE
PRODUTOS

O processo de desenvolvimento de produtos, “inflizea é influenciado pelo trabalho
de, praticamente, todas as pessoas da empresae j& govo produto serd desenvolvido,
produzido, vendido e controlado envolvendo e sesmdmlvido por todos os setores”. Essa
interacdo entre os individuos da organizacao eesuft um importante fluxo de informacoes,
e compartilhamento de conhecimentos que geram nieshao PDP. (ROZENFELDet al.,
2006, p.6).

Diante disso, cabe um questionamento: de que fasmaganiza¢cées podem garantir
que o aprendizado resultante das trocas de exp@séwlos individuos envolvidos nos
projetos de DP, seja documentado, armazenado eactiimpdo com os demais membros da
empresa? E, consequentemente, como utilizar essigadd nas tomadas de decisdes relativas
a futuros projetos de desenvolvimento de produtesy como a criagdo do conhecimento
organizacional?

Segundo Silva e Rozenfeld (2007, p.Japud LEONARD, 1995) a estratégia ideal
para garantir o desempenho efetivo desse processa,através da gestao do conhecimento,
gue pode ser aplicada de varias maneiras, “[..dapacidade de aprendizado e criatividade
das pessoas envolvidas, na preocupacdo com a bescanhecimentos e aprendizados
externos a empresa, no armazenamento e divulgaggicathhecimentos adquiridos, dentre

outras”.
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As decisdes envolvendo o uso, o compartilhamenta @btengdo de novos
conhecimentos “sdo fundamentais, uma vez que cdmtégas adequadas a gestdo do
conhecimento as organizacbes podem melhorar sugetibividade e sua capacidade
inovadora.” (OCDE, 2006, p.100).

Organizacfes inovadoras sdo aquelas abertas a m#ias, ndo importando sua
procedéncia. S&o as que envidam esforcos intemsocintuito de transformar idéias em
produtos, processos ou servicos. Entretanto, pardomiarem inovadoras € necessario
aprender a construir e administrar um grupo hunwapaz de prever o novo, transformar
idéias em processos, tecnologia, bem como em ped@RUCKER, 1998).

E através do conhecimento de seus membros, qu@rgaaizacdo obtém a inovacio
técnica, que possibilita ou resulta no desenvolatmede novas competéncias, produtos e
servicos. Dessa forma, uma habilidade fundameratad pobrevivéncia das organizacoes é
saber lidar com o conhecimento humano e transféoneéa produtos Uteis e servi¢os. Porque
“[...] enquanto as habilidades e as experiénciam@eecem interiorizadas no individuo, a
organizacao esta limitada em sua capacidade deautsse conhecimento num sentido mais
amplo e estratégico”. (CHOO, 2006, p.202).

Conforme Santana, Forcellini e Dias (2004), nasfaar rotineiradde um ambiente
fabril, principalmente nas organizacdes voltadasog@lucdo em massa e de bens de capital, €
no Processo de Desenvolvimento de Produtos quedgrgrarte do conhecimento
organizacional é posto em interacdo. Assim, o gaerento do conhecimento que é aplicado
durante o PDP deve ser considerado um aspecttegsttado negdcio.

No ambito do PDP a gestdo do conhecimento tem upelpé&undamental,
principalmente considerando que as pessoas e asizagdes [...] “Aprendem em grande
medida no decorrer de seus projetos e processtadizitmente, parte significativa desse
aprendizado fica limitada a poucos individuos easirda organizacao”. (TERRA, 2005,
p.148).

Em organizacdes que compreendem o grau de aprgedizgerado ao longo de seus
processos e projetos, “varias praticas de didlodmcumentacdo e organizacdo sao
incorporadas no dia-a-dia e no ciclo de vida dogeprs”. Essas empresas estdo capacitando
seus gestores de projetos, em técnicas e procesisados a garantir o compartilhamento, o
armazenamento e a retencdo do conhecimento getado.isso € possivel garantir que “a
documentacdo completa e principalmente as prirciggides aprendidas, fontes de
informacdo e expertises relevantes estejam dispisnipara o resto da organizacao”.
(TERRA, 2005, p.148).
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Ao trabalharem com préticas dessa natureza, asipagées estao efetuando a gestao
de seu conhecimento e possibilitando que seus

[...] processos e documentos sejam acessiveis dosiseegularmente pelos
colaboradores e equipes durante projetos e/ou ¢éondios processos regulares de
trabalho, permitindo que as decisbes sejam tomadas base em um claro
entendimento dos processos organizacionais e eéadipados anteriores. (TERRA,
2005, p.148).

No caso especifico do PDP, as estratégias voladgstdo do conhecimento estdo
vinculadas a melhoria do processo se for obsergadduma das facetas mais importantes da
GC é o armazenamento sistematico de informacOeperiéncias”. (ROZENFELDet al,
2006, p.91).

Nesse sentido, diante do grande numero de pessveadvidas no PDP, essas
informacfes e experiéncias ocorrem de forma muigriga e precisam ser registradas.
Porque “Sem memoria, sem reaproveitar o conheconaddquirido em projetos anteriores,
toda equipe comeca do zero”. (TEIXEIRA FILHO, 200(,39).

A importancia da gestado do conhecimento no PDP pedebservada nas palavras de
Smith e Duffy (2001apud FERREIRA; FORCELLINI, 2003, p.8), que afirmam: “os
projetistas ndo costumam reinventar a roda, tod@zaque surge uma nova situacdo de
projeto, a resposta natural dos projetistas € laméds experiéncias passadas e reutilizar os
conhecimentos previamente adquiridos”.

Todavia, antes que esses “conhecimentos previamatdgiridos” possam ser
reutilizados em novos projetos de desenvolvimestprddutos, € necessario incorpora-los a
empresa na forma de conhecimento organizacional. d@ahecimento organizacional
entende-se a capacidade que uma empresa tem de ¢orihecimento, dissemina-lo na
organizacao e incorpora-lo a produtos, servicastersas”. (NONAKA; TAKEUCHI, 1998,

p. 1).

Porém, ressalta-se que “uma organizacdo ndo pafteocconhecimento sozinha. O
conhecimento técito dos individuos € o que constitbase da criacdo do conhecimento
organizacional”. (NONAKA; TAKEUCHI, 1998, p. 82).

A partir dessa reflexdo, considera-se que no psocegs desenvolvimento de produtos
h& o emprego de competéncias e habilidades pratenide diversas areas funcionais, dessa
forma, entende-se que 0 processo é rico em conbetrtacito.

Entretanto para que o conhecimento tacito possanserporado a organizacdo, €
necessario “mobilizar o conhecimento tacito criadcumulado no nivel individual e amplia-

lo organizacionalmente, cristalizando-o como pdaeede de conhecimento da organizacao”.
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(NONAKA; TAKEUCHI, 1998, p. 65). Compreende-se, iags a importancia da
implementacédo de préticas de gestdo do conhecimento

Para Davenport e Prusak (1998, p.101), conhecirmemtprincipio muito tacitos e
complexos podem ser exteriorizados e inseridos @@upos ou servicos nas organizacoes.
Segundo os autores, “qualquer processo de manafstja ele automatizado ou formalizado
através de um conjunto de procedimentos, é codstraipartir daquilo que foi um dia o
conhecimento individual das pessoas”.

Nonaka e Takeuchi (1998, p. 270) enfatizam queé@or acaso que a maior parte
dos casos ilustrados em seu livio sobre a criagdcothhecimento, esteja alicercado em
projetos de desenvolvimento de novos produtos. lsorreu, porque O processo de
desenvolvimento de produtos € “simplesmente a esséa criacdo do novo conhecimento
organizacional. A criacdo desse conhecimento é aamdderivativo” do desenvolvimento
de novos produtos”.

No estudo de caso envolvendo a empresa japonesan\is a estratégia de producéo
do automovel Primera em sua planta fabril do Réln@o, a organizacdo em questéo a fim
de ajudar as pessoas daquele pais a aprendetieaspja@ponesas de fabricacdo, externalizou
o conhecimento na forma de manuais, documentanmmioecimento tacito que havia sido
internalizado por um longo periodo nas fabricasof@sas. “Documentos ou manuais
facilitam a transferéncia do conhecimento expligi@ra outras pessoas; ajudando-as a
vivenciar indiretamente as experiéncias dos outroseja, (reexperimenta-las)”. (NONAKA;
TAKEUCHI, 1998, p.78).

Entretanto, conforme depoimento de um gerente darema, colhido pelos autores,
observa-se que a explicitacdo/documentacdo do conéeto ndo € tarefa simples, ou seja,
“Evidentemente, grande parte do conhecimento sgboElucdo que a Nissan havia
desenvolvido tdo dolorosamente. Mas outra grande passe conhecimento estava trancada
na mente dos individuos”. (NONAKA; TAKEUCHI, 1998,240).

Conforme Terra (2005, p.117), para a Era Industriali-se modelos estratégicos e de
gestdo muito bem organizados. Porém a Era do Condeim esta exigindo novas
habilidades dos executivos das organizacfes. Enseassado, criamos e aprendemos a
gerenciar almoxarifados de *“coisas”. Atualmenteecmamos criar “almoxarifados e
corredores” de conhecimento”.

A partir do exposto, pode-se inferir que as prétiba gestdo do conhecimento, surgem
como uma excelente proposta para a criacdo do ciomégto organizacional, bem como

diferencial competitivo para as organizagdes idssrna Era do Conhecimento.
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Justifica-se esse enunciado, considerando que el pias praticas de Gestdo do
Conhecimento € auxiliar o processo de capturaratesicdo do conhecimento proveniente
de grupos de individuos, disponibilizando-o em ub@zse compartilhada para toda a
organizacao. “As organizacdes que tém no conhetins®u insumo de negocios ndo devem
manté-lo em sistemas fechados e inacessiveis, sola jple perderem sua eficacia
empresarial”. (CARVALHO, 2003, p. 40).

As praticas de GC devem ser capazes de alinhaivafeinte o fluxo do
conhecimento existente entre os individuos, engegpos de trabalho e através das
fronteiras organizacionais que conectam a compactna clientes e parceiros. (PARIKH,
2001; TERRA, 2001).

Davenport e Prusak (1998), estudaram trinta e wjetos diferentes de GC em vinte
empresas americanas. Nessas empresas a gestdonldecic®nto sustentava-se por
intermédio de repositérios do conhecimento, acesstransferéncia do conhecimento,
mensuragao e melhoria do valor do capital do cantesto.

Em seu estudo os autores propdem que a gestdonteocimento seja realizada
atraves de praticas como:

a) captura e reutilizagcdo do conhecimento estruturado;

b) captura e compartilhamento das licbes aprendidas;

c) identificagédo de fontes e redes de expertises;

d) mapeamento do conhecimento obtido de especialisiasdo sua ampliacao;

e) mensuracao do valor agregado do conhecimento;

f) armazenamento e compartilhamento do conhecimerdgepiente de fontes

externas (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Em Sensiper e Leonard-Barton (1998), observa-seagywaticas voltadas a captura
de conhecimentos internos e externos a empresanazenamento e ao compartilhamento
desses conhecimentos com todos os individuos @dmiaegdo, sdo consideradas como as de
maior expressividade.

ParaCOAKES et al.,(2004, p. 119) as praticas de gestdo do conhecinpattem ser
caracterizadas como as que estdo voltadas a:

a) criar ou encontrar conhecimento;

b) capturar conhecimento;

c) codificar, armazenar e tornar conhecimento acoglssiv

d) disseminar conhecimento;

e) alavancar o conhecimento;
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f) mensurar valor agregado do conhecimento.

Enfatiza-se que as praticas de gestdo do conhewind@m sido objeto de muitos
estudos internacionais, inclusive em parceria cor@®rganizacdo para a Cooperagcao e
Desenvolvimento Econémico — OCDE. Nesse ambitotadam-se os estudos de Foray e
Gault (2003) e Earl (2003). Essas pesquisas caobrili@ersos aspectos sobre as praticas de
gestdo do conhecimento entre elas: politicas atégtas, lideranca, captura de conhecimento,
treinamentos e comunicacdes, as razbes para oeupoaticas de gestdo do conhecimento,
bem como as fontes que motivam o desenvolvimergsadepraticas. (OCDE, 2006).

Em relacdo a importancia das préaticas de gestdcodbecimento, € importante
destacar o estudo realizado pela empresa E-Corggult ano de 2003, realizado junto a
duzentas empresas brasileiras (nacionais e mutimais) de grande porte. Os resultados
mostram que 57,7% das empresas integrantes daan@gstdotam alguma pratica de gestéo
do conhecimento, seja formal ou informal. Os numerodem ser observados na figura 08

(E-CONSULTING CORP, 2004).

Visao de KM no Brasil

Filosofia corporativa de Politica de
gestao de informagdes gestio do
conhecimento
(sistemas,
politica cultural
corporativa
ete.)

Tecnologia
que permite
a gestdo do
conhecimento

Estratégia
de competigao Modelagem
na era do de processos

conhecimento corporativos
: a partir do

conhecimento
gerado

Figura 08 — Préticas de Gestdo do Comfegrto.
Fonte: E-Consulting Corp, 2004.

Em trabalhos desenvolvidos pelo Instituto de Pasgliconémica Aplicada — IPEA,
percebe-se que algumas praticas de gestdo do amenée consideradas como de maior
relevancia pelos autores que embasam a fundamerdagéa pesquisa, vém sendo utilizadas
em organizacOes brasileiras, a saber:

* Servigo de Processamento de Dados — Serpro;

» Caixa EconOGmica Federal,

 Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — Epapra

« Banco do Brasil — BB;
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« Banco Central do Brasil — Bacen;
* Petroleo Brasileiro — Petrobras.

As referidas praticas e as ferramentas para suanmeptacéo constam do quadro 03:

Tipos de praticas Exemplos/organizaces

Capturar e compartilhar licdes aprendidas comFarol Gerencial (Banco do Brasil); Comunidade de
pratica Conhecimentos (Serpro); Comunidades
de Pratica (Embrapa); Banco de Conhecimentos
(Petrobras) e Mentoring

(Petrobras).

Capturar e reutilizar o conhecimento estruturadp  pddanento de conhecimentos organizacionais
(Serpro)

Identificar fontes e redes de expertise Banco déeni@s e Oportunidades (TAO) |-

(Banco do Brasil) e Alocacao de Pessoal
por Competéncias (Bacen) e (Perfil Mapeamento e
Gestédo de Competéncias

Serpro)
Estruturar e mapear os conhecimentos necessailapeamento de conhecimentos da Rede Bangaria
para aumentar a desempenho (Caixa Econémica Federal) e
Comunidade de Administracdo de Conhecimento
(Petrobras)
Desenvolver competéncias individuais Universida@e& (Caixa Econdmica Federal)| e

Ensino a Distancia (Serpro)

Quadro 03 - Tipologia e exemplos de préaticas dedeet Conhecimento nas organizacdes
Fonte: IPEA, 2004, Adaptado de Davenport e Pryd&e8s).

Em um primeiro momento, a fundamentacao teoricaipiisou a esta pesquisadora
uma compreensao acerca dos conceitos relativoBpassde conhecimentos, a forma como
ocorre a criagdo do conhecimento, bem como estéeconento € compartilhado e
transferido nas organizacdes.

Na sequéncia, observou-se a importancia da gestammhecimento no ambito do
Processo de Desenvolvimento de Produto — PDP, esaiscificamente para a fase do pré-
desenvolvimento. ldentificou-se as praticas dedB€ podem contribuir para a melhoria do
PDP, particularmente aquelas voltadas a captumacundentar, e disseminar as licbes
aprendidas durante a fase de pré-desenvolvimenpoadiuto ou do processo como um todo.
Praticas como essas que podem auxiliar em futoraadas de decisdo e, evitar que seja

necessario comecar do zero a cada novo projetessdolvimento de produto.



CAPITULO 3 — PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

No conceito de Cervo (2002, p.63), “A pesquisa é watividade voltada para a
solucdo de problemas tedricos ou praticos com aegopde processos cientificos”. Para o
autor a pesquisa é uma ferramenta indispensavel/estigacdo da realidade acerca dos mais
diversificados aspectos e dimensdes.

Esta pesquisa teve inicio a partir twvantamento bibliografioconsiderado por
Vergara (1997) como um estudo sistematizado, desade com base em material
publicado, tais como: livros, revistas, jornaigje® eletronicas, todos acessiveis ao publico
em geral.

Sendo assim, a pesquisa bibliogréafica auxilioub@adagem de temas relacionados a
gestdo do conhecimento e ao processo de deseneoldrde produtos — PDP, bem como na
estruturacéo dos instrumentos de pesquisa. Pdm &mta pesquisadora teve como principais
fontes os livros, as teses, as dissertacdes eidslipes cientificos.

ApOs a revisdo bibliografica foi possivel conclgue uma pesquisa de carater
exploratorio, descritivo, de natureza quali-quatitta, caracterizada como “estudo de caso”
seria a mais adequada para o desenvolvimento deresestudo.

Justifica-se a decisdo da utilizacdo de uma pesaxiploratoria porque este método
tem como objetivo principal “desenvolver, esclarexenodificar conceitos e idéias, tendo em
vista, a formulacdo de problemas mais preciososipateses pesquisaveis para estudos
posteriores”. JA as pesquisas embasadas na mefiedalescritiva tém por objetivo
primordial a finalidade observar, registrar, aralie correlacionar fatos ou fenémenos, sem
manipulacdo. (GIL, 1999, p.44).

Quanto a metodologia envolvendo a abordagem qtindif@sta pesquisadora justifica
tal escolha tendo por base a teoria de Bryman {19&9opinido do autor este procedimento
metodoldgico apresenta as seguintes caracteristicas

a) os fatos sdo observados sob a perspectiva de pebgadas internamente a

organizacao;
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b) a possibilidade de contato entre o pesquisadorobjeto de analise auxilia o
desenvolvimento de relatos e depoimentos que @mfaertos privilégios em
relacdo a situacao;

C) a pesquisa apresenta uma conotacdo menos estaytma@a existem hipoteses
contundentes no inicio da pesquisa, concedenda ftextbilidade a mesma;

d) a pesquisa geralmente tem como apoio mais de umade dados;

€e) a pesquisa destaca o processo dos acontecimerB®® 0aso, a sequéncia dos
fatos ao longo do tempo.

Na presente pesquisa, 0 contato direto com os ithdig integrantes da amostra
resultou em maior riqgueza de detalhes acerca dos fme compdem o objetivo geral deste
estudo, ou seja, identificar as praticas de GedddGonhecimento no ambito da fase do pré-
desenvolvimento de produtos — PDP.

Em relacdo a metodologia quantitativa, sua apledgénecessaria uma vez que esta
pesquisadora utilizou-se de dados provenientespligagdo de um questionario, conforme
pode ser observado no topico 3.2.

Na concepcdo de Duffy (1987), a combinacdo da m&igd qualitativa e
guantitativa torna uma pesquisa mais consistentpiAido é corroborada por Pope e Mays,
(1995), ao afirmarem que ambas as metodologias@dxcluem. Embora difiram quanto a
forma e a énfase, os referidos métodos contribumm & pesquisa por intermédio de uma
mistura procedimentos de cunho racional e intustivapazes de melhorar a compreenséo dos
fendbmenos estudados. Segundo os autores pode-segudis 0 enfoque qualitativo e
quantitativo, mas nao seria correto afirmar quedara relagcado de oposigéo.

Ainda quanto a metodologia quali-quantitiva, cabssaltar que ap6s a coleta dos
dados provenientes do questionario e das entrsyiagtpesquisadora efetuou a analise dos
mesmos baseados em uma triangulacéo tedrica gasdiafino topico 3.4 e, apresentada ao
longo do capitulo quatro do referido estudo.

A adocdo dos procedimentos metodoldgicos focadosstodo de caso justifica-se
por intermédio do conceito de Yin (2001). Conformeautor a utilizacdo deste método
possibilita a indagacdo empirica, bem como a ilgaesio de fenbmenos contemporaneos
dentro de um contexto da vida real, quando asdn@s entre fenbmenos e contexto ndo estao
claramente evidentes e no qual fontes multiplasvincias sdo usadas.

Gil, (1999, p.72) corrobora com Yin (2001), compé&tando que este procedimento
metodoldgico “caracteriza-se pelo estudo profundxaustivo de um ou de poucos objetos,

de maneira a permitir o seu conhecimento ampldahdelo, bem como possibilita descrever
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a situacdo do contexto onde esta sendo feito aupasqO autor enfatiza também que a
metodologia de estudo de caso apresenta vantagems. @ flexibilidade frente as novas

descobertas, a abordagem do processo, assim coswmphcidade dos procedimentos de

coleta e analise de dados. Embora exista certdaiio® no que tange, por exemplo, a
dificuldade de generalizacfes, tal questdo poddraesformada em fator positivo, j& que

estimula a aplicacdo dos possiveis resultados asbth areas correlatas, com o intuito de
confirmacao ou refutacdo, originando outros tratmlite pesquisa.

Dessa forma a metodologia de estudo de caso failasrprocedimentos escolhidos,
justamente por permitir a aplicacdo da pesquisarmmempresa real do setor odontomédico.
Possibilita descrever, contextualizar, bem comdicuar ou refutar o problema de pesquisa,
em particular, relacionado a investigar a influéndas praticas de gestdo do conhecimento
voltadas a captura, documentacdo e disseminacamrdwecimento durante a fase do pré-

desenvolvimento de produtos.

3.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os instrumentos de coleta de dados adotados nesdtalto centraram-se em
entrevistas semi-estruturadas, gravadas e postembde transcritas na integra. A utilizacao
deste método de entrevista possibilitou aos estalds seguir uma sequéncia livre de
raciocinio e a0 mesmo tempo relatar suas expeagreipartir de um roteiro previamente
estabelecido pelo entrevistador. Dessa forma estgumsadora pode assegurar-se que as
informacfes basicas viessem ao encontro dos oigetdo trabalho, ndo inibindo o
surgimento de novas idéias por parte dos entredistamas ao mesmo tempo obter uma
padronizacao de respostas de modo a facilitarlssaréa interpretacdo dos dados.

A importancia de utilizar o instrumento de entreasgsem um estudo de caso pode ser
observada nas palavras de Yin (2001), ou sejaicacet das entrevistas no tratamento de
questdes humanas faz delas uma fonte essenciald@éa@&as para os estudos de casos.

Todavia, esta pesquisa foi elaborada também, & garaplicagcdo de um questionario.
Segundo Gil (1999) esta técnica de investigacace mmshter um ndmero mais ou menos
elevado de questbes apresentadas por escrito smpetendo por intuito observar opinides,
crencas, sentimentos, interesses, expectativasc8iés vivenciadas, entre outras. Também

em Eisenhardt (1989), observa-se a importancigplieagdo de mais de uma fonte de coleta
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de dados, ao recomendar que, ao optar pela metpalale estudo de casos deve-se ter
cuidados especiais nos procedimentos de coletd@sdbim desses cuidados em particular,
refere-se a importancia da utilizacdo de multiptasicas de coleta de dados para a obtencao
de resultados mais robustos. O manuseio destes &&itls principalmente por intermédio de
uma triangulagdo entre as entrevistas, questiaon&@i@ fundamentacdo teorica, pode ser
observado no tépico 3.4.

O quadro 04 ilustra detalhadamente, a metodologialeendo o universo pesquisado,
bem como os instrumentos de coleta de dados diiiz@or esta pesquisadora, elencados

neste trabalho como apéndice A e B.

Instrumento de Universo pesquisado
coleta de dados

Entrevista semi; e« Presidente;
estruturada » Diretor de Desenvolvimento Organizacional,
» Supervisora de marketing.

Questionario * Presidente;

» Diretor de Desenvolvimento Organizacional,

» Supervisora de marketing.
ObservacdoQuando a pesquisa estava na fase de coleta de dadusvistas €
questionarios) a empresa havia passado por umargasacdo organizacional
dessa forma o numero de gestores a serem entr@esstbfreu reducdo, uma vez
que o Diretor de Desenvolvimento organizacionabestuando e respondendo
pelo Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento,coeno pelo departamento
de Engenharia.

Documentos Livros, teses de doutorado, dissertagdes mestrado, artigos cientificos
(periédicos).

Quadro 04 - Instrumentos utilizados para coletdatos.
Fonte: Elaboracéo da pesquisadora, 2008.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

Em relagc&o ao universo pesquisado, ressalta-saceito de Silva e Menezes (2001,
p.32), caracterizando populacéo ou universo daymsgomo a “totalidade de individuos que
possuem as mesmas caracteristicas definidas padetemminado estudo” e amostra como
parte da populacdo ou do universo, selecionadaatd@com uma regra ou plano.

Ressalta-se que o estudo em pauta considera comgap&o somente as pessoas

diretamente envolvidas no processo de desenvolvomda produtos — PDP, ou seja, a
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amostra estudada constitui-se de trés pessoasesidgmte da empresa; o diretor de
desenvolvimento organizacional, que atua em oufdoss departamentos conforme
observacdo no quadro acima, bem como a Supervérmarketing. Desta forma, esta
pesquisa trabalhou com uma amostragem de cem ptw, agna vez que toda a populacdo

descrita acima integrou a pesquisa.

3.4 ANALISE DOS DADOS

No conceito de Freitas, Cunha e Moscarola (199@sc@lha da anéalise dos dados é
um procedimento essencial, uma vez que a partia defeita a conexdo entre os objetivos e
0s resultados do trabalho.

Para analise e interpretacdo do material obtidiiccapse a técnica da triangulacéo,
conceituado como uma combinacdo de pontos de wiséapdos e materiais empiricos
diversificados susceptiveis de “constituirem um&agsgia capaz de acrescentar rigor,
amplitude e profundidade & investigacdo” (DENZIRQ@; LINCOLN, 2000, p. 5).

Para esses autores existem quatro categoriasadgulacao: a triangulacdo de dados,
que trata do uso de varios dados numa mesma peastlasmgulacdo de investigador, que
consiste no uso de varios pesquisadores ou avedmdierentes; a triangulacado de teoria,
que se utiliza de multiplas perspectivas tedri@as nterpretar um unico tipo de dado e, por
fim, a triangulacdo metodoldgica, que trata dodesw®arios métodos para pesquisar um unico
problema. Em nossa analise, utilizamos a triangolaie teoria e a triangulacdo de dados,
provenientes dos questionarios, bem como das éstasy

Primeiramente os resultados provenientes dos quésibs foram transformados em
graficos, na sequéncia efetuou-se a andlise donosesomparando-os com os resultados das
entrevistas. Por fim, foram elencados aos resutadoanalise as consideracdes dos tedricos
acerca de cada tema analisado.

Vale destacar, que os respondentes tanto dos @uéstis como das entrevistas, estao
caracterizados nesta pesquisa como:

» Entrevistado A - (Presidente da empresa);

» Entrevistado B -; (Diretor de Desenvolvimento Oiliganionalda empresa),

* Entrevistado C - (Supervisora de marketing da es#)re



CAPITULO 4 - APRESENTACAO, ANALISE E INTREPRETACAO DOS
RESULTADOS

Neste capitulo, apresentam-se os resultados daipasxpartir do confronto entre as
respostas procedentes dos questionarios e dasistatse A analise tem por base a revisao da

literatura que fundamenta o presente estudo.

4.1 HISTORICO E CARACTERISTICAS GERAIS DA EMPRES(ESQUISADA

A empresa selecionada para aplicacdo do estudasdeatua ha trinta anos no setor
odontomédico, e é considerada uma empresa de otasskal em seu segmento. O titulo foi
concedido no ano de 2004, pelo Instituto Euvalddile IEL, do Sistema Federacdo das
Industrias do Estado de Santa Catarina - FIES@&ddigh estrutura da Confederagéo Nacional
da Industria — CNI. A empresa obteve a nomeacése gy sido apontada no Benchmarking
Industrial — um programa desenvolvido no Brasilapeleferidas Instituicbes, que vem
atuando em benchmarking tecnoldgico, tendo por basebanco de dados de cinco mil
empresas do Primeiro Mundo.

Atualmente, a empresa em referéncia, caracteridadacordo com os critérios do
Instituto Brasileiro de Geografia e EstatisticaBGE, como uma empresa de médio porte,
integra oranking das maiores empresas do segmento odontomédicomeiod Latina,
produzindo cerca de 500 equipamentos/més, digfidsuio mercado nacional e exportados

para mais de cem paises em todo o mundo.

4.2 RESULTADOS DA PESQUISA

A partir do confronto entre as respostas proveegerdos questionarios e das

entrevistas procurou-se descrever e analisar asnéeg temas:
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e como se da a gestéao do pré-desenvolvimento do fo&du

e quais os fatores observados pela empresa ao aeméicessidade de desenvolver
um novo produto?;

e quais as areas envolvidas no processo?;

» qual o papel da alta direcdo do ambito do PDP?;

e como a empresa documenta, armazena, captura e rtitimapa conhecimento

gerado ao longo da fase do pré-desenvolvimentoaiiupp?

A analise dos temas foi essencial para se percelneo a empresa trata as questdes
inerentes a fase do pré-desenvolvimento de prodeo, sintonia com a gestdo do
conhecimento.

A opcéao de se apresentar os resultados do trabaitfoontando o questionario com a
entrevista deve-se ao fato desta pesquisadorabeergee, durante a coleta de dados, muitas
questbes pertinentes ao questionario foram complewias pelas entrevistas, mas,
principalmente, porque os entrevistados, em algomsientos, concederam versdes distintas
guando questionados sobre a mesma pergunta.

Enfatiza-se que foi extremamente interessante wiisedurante a aplicacdo das
entrevistas, como as percepc¢des acerca de um ntesmovariaram de pessoa para pessoa,
independentemente de integrarem 0 mesmo ambientelldho. Outrossim, é pertinente
esclarecer que para a elaboracdo dos graficos,deoms-se somente as informacdes

coletadas a partir dos questionarios.

4.2.1 Analise das Estratégias Utilizadas pela Emgsa na Fase do Pré-Desenvolvimento
de Produto

O gréfico abaixo analisa a primeira pergunta destjoieario de pesquisa, relacionada
as “Estratégias utilizadas pela empresa ao pereebecessidade de desenvolver e lancar um

novo produto no mercado”.
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Obsenvar o . Participag&o em Andlise da
) Pesquisa de : S )
Planejamento Mercado feiras nacionais e capacidade dos
Estratégico da internacionais  |recursos da empresa
Muito Relevante 33,33% 0,00% 100,00% 0,00%
H Relevante 33,33% 33,33% 0,00% 66,67%
Sem Relevancia 33,33% 66,67% 0,00% 33,33%

‘ Sem Relevancia m Relevante m Muito Relevante‘

Grafico 01 - Fatores observados pela empresa ealtapré-desenvolvimento de produto.
Fonte: Dados primarios, 2008.

Um ponto a destacar nesta questdo envolve a inmpaataoncedida pela empresa ao
fator “andlise da capacidade dos recursos (técnifinanceiros, humano e capacidade
produtiva)” durante o projeto de desenvolvimento meduto. Aqui, parte do universo
pesquisado apresentou respostas distintas quandoaptieacdo do questionério e,
posteriormente da entrevista. Na mensuracdo dastagss embasados no questionario
observou-se que, independentemente do tema figanao relevante na opinido de 66% dos
individuos integrantes da amostra, os resultad@s etidrevistas apontaram ndo ser esta,
necessariamente, a realidade vivida na empresanpaios até o primeiro semestre de 2008.

O entrevistado B apontou no questionario que a esapentende como relevante
efetuar analise da capacidade dos recursos antéssdevolver um novo produto, todavia na

entrevista, apresentou divergéncia de opiniao afido que:

A area financeira faz andlise da viabilidade, mgsoéca. Primeiro, o produto é
lancado, depois se vé a viabilidade e a capacided@roducdo. Em algumas
situagBes o produto era langcado sem ter sido dlidalgumas vezes, o produto
nascia morto. (Entrevistado B).

Se for considerada a teoria acerca do tema, aaf@macima pode ser considerada
preocupante. Decisdes acertadas nessa fase dwalegernto podem antecipar problemas e
solucdes, além de reduzir o tempo de lancamentproduto, propiciando um diferencial

competitivo para a empresa. Entretanto, o conttaridoém pode ocorrer se for considerado
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gue tomadas de decisdes “[...] inadequadas nwidizidesenvolvimento podem ser dificeis e
caras de serem revertidas nas fases em que o @r@ds¢ encontra em produgdo e uso no
mercado.” (ROZENFELDet al,, 2006, p.33).

A reviséo bibliografica observa que as empresasrdeser prudentes e observar com
cuidado a fase do pré-desenvolvimento. “Estimatse uma parcela significativa, algo em
torno de 85% dos custos do ciclo de vida de umytomdseja reflexo da fase de projeto”,
quando sao estabelecidas as “[...] tecnologiacésislo produto e do processo, materiais e
especificacdes.” (ROZENFELIRt al, 2006, p.14).

O reduzido grau de importancia concedido pela esapae fator “analise de recursos”
€ percebido pelo relato do ‘Entrevistado B’. O mestambém auxilia a demonstrar as
divergéncias de opinides anteriormente apontadasgta pesquisadora, quando da aplicacao

do questionario e das entrevistas.

Normalmente, a alta direcéo fazia o desenho defarajo novo produto e mandava
para o P&D, mas este departamento ndo tinha canbatd disso. Eleo(presidente
da empresptem as idéias. Assim! vamos lancar um produtoaedava transformar
as idéias num produto. (Entrevistado B)

A idéia é que a gente possa utilizar este feelm@sidente, mas ao mesmo tempo
balizar isso com informac6es do mercado, de maetiear uma sensibilidade em
relagdo a quanto vai custar esse produto no merca@le sera competitivo.
(Entrevistado B).

Com o intuito de ampliar a andlise do grafico Qdgg-se pertinente explanar acerca
do grau de importancia concedido pela empresatao ‘@esquisa de mercado”. Sobre este
assunto em particular, 67,67% do universo pesgoiaitmou que a empresa considera nao-
relevante a realizagcdo de uma pesquisa de mercedaantuito de “balizar” o projeto de
desenvolvimento de produto. Trechos das entrevistesscritas na seqUéncia ratificam as

respostas provenientes do questionario.

A empresa nao faz pesquisa de mercado, ndo conmatuaiologia cientifica forte.
(Entrevistado B).

A empresa ndo tem uma cultura de fazer pesquisan@ecimento sobre o mercado
€ em sua maioria resultado de trabalhos académ@moe monografia, realizados
por académicos que utilizam a empresa para efetuer trabalhos de conclusao de
curso. (Entrevistado C).

Com base no exposto e, sendo que os tedricos amcaah papel relevante ao fator
“pesquisa de mercado” vinculado a fase do pré-debamento, acredita-se que o tema
poderia ser observado com mais propriedade pelaesmpRatifica-se esse posicionamento
com base no conceito de Rozenfatal.,(2006. p.57/60). Na opinido desses autores, deirant

essa fase se torna necessario obter “[...] infobeggobre os consumidores, e o levantamento
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das tendéncias tecnoldgicas e mercadolégicas”. &mseeito € ampliado por Dias (2006,
p.362), que recomenda: “Sem conhecer profundaneeotenportamento, as necessidades e
as expectativas de seus consumidores, as empr@sag€m como atender e muito menos
surpreender seus clientes”.

Ainda em relacédo ao fator “pesquisa de mercadgipgsivel supor que, embora a
empresa nao realize uma pesquisa de mercado nolcsel® embasar seus projetos de
desenvolvimento de novos produtos, a auséncia dessdegia pode ser minimizada, ou seja,
causar menor impacto do que o esperado, quandidetada a relevancia atribuida pela
empresa ao fator “participacdo em feiras nacioraisnternacionais”. Este fator, em
especifico, foi considerado extremamente relevanite. 00% dos participantes da pesquisa.

Acredita-se que ao participar ativamente de femasionais e internacionais, a
empresa consegue ter uma visdo sobre as necessittadeercado. Nesse ambiente, mesmo
gue por um curto periodo de tempo, estdo concexsryd.] empresas e profissionais ligados
a um ramo, mercado ou negocio. E uma ocasido &s@née para conhecer os anseios do
mercado e as iniciativas da concorréncia.” (URDAIRDAN, 2006, p.322).

4.2.2 Areas da Empresa que Participam das AtividageEnvolvendo a Fase do Pré-

Desenvolvimento de Produto

Manufatura
Engenhariale Produto
Pesquisa e
Desenvolvimento
. B Marketing
Participam Participam em Né&c
Ativamente alguns participavam

momentos antes de 2008

Grafico02 -Areas participantes do pré-desenvolvimento de gicodu
Fonte: Dados primarios, 2008.
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Ao analisar o grafico 02, respondeu-se a segundgup& do questionario de
pesquisa, bem como a terceira pergunta do roteirenttevista que procura verificar “quais
as areas da empresa participam da fase do prévdéserento de produto”. Aqui, observou-
se que o tema em pauta € percebido de maneirataigtelo universo pesquisado. Foi
interessante perceber que a visdo do presidentengdeesa, difere em algumas situagdes da
visdo dos demais entrevistados.

Por exemplo, o responsavel pela area de marketio@s informacdes foram
ratificadas pelo entrevistado C, afirmou tanto nesgionario, quanto na entrevista, que antes
de 2008, nunca havia participado da fase do prérdetsimento. Todavia, essa afirmacgéo é
bem diferente da fornecida pelo presidente da esapfem sua opinido, o marketing, em
algumas situacgdes, participa sim, dessa fase éispedd PDP.

Entretanto, durante a entrevista 0 mesmo entreliség apresentou divergéncia de

opinido, como pode ser percebida a sequir:
A idéia de langar um novo produto parte desta n@sando a idéia surge é passada
para produgéo e comeca o processo de desenvolairdenproduto. O marketing
vem depois para fazer a divulgagéo do produtorékistado A).

Com base neste depoimento, acredita-se que o padquse refira ao marketing como
parte integrante do PDP, ndo focando sua respastdase especifica do projeto de
desenvolvimento. Todavia, sdo apenas suposi¢coesyamque esta pesquisadora nao voltou
a questiona-lo sobre o referido tema.

Entretanto, esta suposicdo pode ganhar relevaneiadq considerado o depoimento
do responsavel pela area de marketing. A seguirarnacreve-se as palavras proferidas pelo

entrevistado:

Hoje, as areas principalmente, a de marketing dsétante integradas, isso facilita
muito, antes nao estavamos. O marketing s6 eradouva hora de divulgar o

produto. Ah! eu perguntava o produto ja esta prgia fotografar? Perguntava o
gue mudou? Para saber a resposta eu precisaveeremorcomercial. (Entrevistado
C).

Julgou-se pertinente complementar as informagcoasaaaccom as fornecidas pelo

diretor da empresa, denominado nesta pesquisa eotreyistado B.

O marketing trabalha muito pouco hoje. Ndo era o antes, estamos agora
comecando a envolver. (Entrevistado B).

Ainda em relacdo ao grafico 02, observou-se querg@éncias de opinides também séo
percebidas quando da participagdo do P&D e da éagen na fase do pré-desenvolvimento.
Ou seja, enquanto o presidente da empresa apoatasgas areas participam ativamente da
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referida fase, o entrevistado B, ao preencher stoumrio, afirmou que, no primeiro caso, a
participacdo ocorre em algumas situagdes, ja nansleg nunca havia ocorrido antes de 2008.
Todavia, esta resposta também apresenta divergdoaimomento da entrevista como pode
ser observado a seguir:

A engenharia participa, mas ndo da forma que dev&rvelocidade das mudangas e
principalmente, dos langcamentos era tanta, queganéaria ndo participava das
alteracdes. A engenharia tem que ser o maestroqdasira. Hoje, o que acontece é
gue a maioria das corre¢des acontece de baixaimasa (Entrevistado B)

As alteracBes eram tantas que para teres uma éfia,mala direta que eu estou te
mostrando ja saiu com informac8es desatualizadas.dra uma constante, estamos
trabalhando para mudar isso. (Entrevistado B).

Durante conversa gravada com o entrevistado B,pestguisadora detectou um ponto
que acredita ser relevante. Ou seja, segundo cidefentrevistado, a empresa esta
trabalhando na reestruturacédo de sua estratégjasti@&o com o intuito de “deixar para tras a
era industrial e ingressar na era do conhecimertod mais importante, as mudancas estao
sendo apoiadas pela alta direcao.

Dessa forma, segundo a teoria de Davenport e P(88R), ao aplicar as idéias e os
valores advindos da Gestdo do Conhecimento, asesagprtendem a oferecer produtos,
servicos e processos inovadores, porque nesseoagrallo conhecimento estdo inseridos
processos de aprendizado, criatividade e inovagaquisitos fundamentais para obtencéo de
vantagens competitivas — que podem ocorrer na folenaconomia, melhorias e aumento de
produtividade.

Pode-se observar por intermédio dos depoimentosgairs que ao inserir maior
namero possivel de competéncias a fase do préiddgenento de produto a empresa esta
alterando suas estratégias de gestao.

Tem a competéncia dos dois meninos que conhecamdm fos produtos porque
eles os constroem. Eles tém uma visdo sistema me éonciona a fabrica, se o
produto vai dar problemas mais a frente, isso ail@agEntrevistado B).

Temos agora uma caracteristica diferente de int@gracomegou agora, em agosto
guando entrei. Chamei todo mundo para conversgntes comecando a envolver
todas as areas, inclusive o comercial e a ferrariantjue é o pessoal que faz o
molde e precisa ver como funciona. (Entrevistado B)

O comercial foi incluido porgque eles podem enxergaressidades do mercado antes
ndo enxergadas. A manufatura a mesma coisa, assieca todo mundo a enxergar
as outras areas. Agora todo mundo que tem queipartiparticipa. (Entrevistado
B).

A interagdo entre os individuos da organizagdoltee®m um importante fluxo de

informacdes e compartilhamento de conhecimentasaEmteracdes resultam em melhorias
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ao PDR uma vez que as agles inerentes ao refguidaesso “[...] influenciam e séo
influenciadas por praticamente, todas as pessoaamgi@esa, jA que 0 novo produto sera
desenvolvido, produzido, vendido e controlado evemdlo e sendo envolvido por todos os
setores.”. (ROZENFELDet al, 2006, p.6).

E por meio do conhecimento de seus membros, que angenizacdo obtém a
inovagdo técnica, que possibilita ou resulta ncewdedlvimento de novas competéncias,
produtos e servicos. Dessa forma, uma habilidagelaimental para sobrevivéncia das
organizacdes é saber lidar com o conhecimento hum@dransforma-lo em produtos Uteis e
servigos. Porque “[...] enquanto as habilidades exgperiéncias permanecem interiorizadas
no individuo, a organizacéo esta limitada em symadade de utilizar esse conhecimento

num sentido mais amplo e estratégico.” (CHOO, 2p08)2).

4.2.3 Facilidade no Resgate das Informacgfes e Caaimentos Relativos a Projetos de

Produtos Anteriormente Desenvolvidos

Concordo Concordo totalmente
parcialmente;
33% Concordo parcialmente

\ Discordo totalmente
Concordo

totalmente 67%

Grafico 03 - Concordancia quanto a Facilidade degBtar Informacdes e Conhecimentos Relativos a
Projetos Anteriormente Desenvolvidos.
Fonte: Dados primarios, 2008.

Embora 67% do universo pesquisado ao respondezsaému3 (trés), do questionario,
afirmou “concordar totalmente” quanto a facilidae regatar informacdes e conhecimentos
provenientes de projetos anteriormente desenvdyide entrevistas mostraram novamente,

divergéncias nas respostas.

Temos um passado de produtos que vendemos hoje empresa ndo tem toda a
estruturagdo dele em termos de informagfes técniastenho muita coisa
documentada, mas também tenho muita coisa sem @otagdo devido a
guantidade de mudangas que ocorriam no produtamnest reestruturando a
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engenharia de produto, justamente para transfoosigrojetos em especificacdes
técnicas. (Entrevistado B).

No caso especifico do PDP, as estratégias voladgstdo do conhecimento estdo
vinculadas a melhoria do processo se for obsengu® “[...] uma das facetas mais
importantes da GC é o0 armazenamento sistematicanfdemacdes e experiéncias.”
(ROZENFELD,et al, 2006, p.91).

Nesse sentido, diante do grande numero de pessveadvidas no PDP, essas
informacgbes e experiéncias ocorrem de forma muigciga e precisam ser registradas.
Porque “Sem memoria, sem reaproveitar o conheconaddquirido em projetos anteriores,
toda equipe comeca do zero”. (TEIXEIRA FILHO, 2000,39).

Nesta questdo, outro ponto chamou a aterigéaido a documentacéo inadequada das
informagdes e dos conhecimentos gerados ao longdDdy a montagem de determinados
produtos comercializados pela empresa estdo depdmdguase que exclusivamente, do

conhecimento tacito de alguns funcionarios, conues®er observado pelo relato a seguir:

Mesmo sem a documentagdo, o ‘cara’ da manufaturmrjlece o produto, sabe
montar — mas ele ndo tem as especificagfes técieasma pessoa dessas sair da
empresa teremos problemas. N6s vamos precisacadisseroduto e reconstrui-lo,

€ possivel, s6 que vai dar um monte de trabalhrdgEstado B)

Analisando o relato acima sob a égide da fundam@otéeorica, € valido enfatizar
gue conhecimentos, a principio muito tacitos e dergs, podem ser exteriorizados e
inseridos em produtos ou servigos nas organiza(@a8yENPORT; PRUSAK, 1998).

Todavia, para que isso ocorra 0 conhecimento t&mt®ssita ser transformado em
conhecimento explicito. Com isso a empresa consegae seu proprio conhecimento
organizacional, que é, na verdade, o conhecimétitot(aquele que reside na cabeca das
pessoas) transformado em conhecimento explicitocufdentado), passivel de ser
compartilhado com as demais pessoas na organiZdN@dAKA; TAKEUCHI, 1997).

Situacdo similar ao que vem sendo vivenciada pelaresa objeto deste estudo, foi
relatada por Nonaka e Takeuchi, ao entrevistarergenente da empresa japonesa Nissan. Na
oportunidade os autores obtiveram o seguinte depdon

Evidentemente, grande parte do conhecimento sabdugio que a Nissan havia
desenvolvido tdo dolorosamente nas Ultimas dégaaldes ser expresso em palavras
ou nameros. Mas outra grande parte desse conheoimstava trancada na mente
dos individuos. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.240).

Com o intuito de resolver o problema, a Nissanregtezou o conhecimento na forma

de manuais, possibilitando documentacdo do conleeton tacito, que havia sido
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internalizado por um longo periodo. Segundo NoraKakeuchi (1997, p.78), “Documentos
ou manuais facilitam a transferéncia do conhecimestplicito para outras pessoas;
ajudando-as a vivenciar indiretamente as expeaéndos outros, ou seja, (reexperimenta-
las)”.

Cabe relatar também, que a documentacdo inadecradeelacdo ao PDRem
impactado nos custos operacionais da empresa amoesfegundo relato feito a esta

pesquisadora, o entrevistado B, observou-se que:

Hoje, por conta da falta de documentacdo das dmp@dies técnicas de
determinados produtos, eu ja tenho um alto custprdduto, porque ele é feito de
forma artesanal. Como eu ndo tenho a parte tépnigdda eu nao tenho o gabarito
para a pessoa montar a peca. Entdo a producéia édeise de forma artesanal, eu
néo possa trabalhar com uma linha de montagemtimaluéEntrevistado B).

Estamos contratando uma pessoa justamente panahdese tracar especifica¢des
para estes produtos. Assim se houver saida degseassmpresa consegue manter o
conhecimento. (Entrevistado B).

Dessa forma, como base na referida analise, poddese que as praticas de gestéao
do conhecimento, surgem como uma excelente propastaas organizacdes que vivenciam
experiéncias dessa natureza, uma vez que seu @apekiliar o processo de captura e
estruturacdo do conhecimento proveniente de grdpomdividuos, disponibilizando-o em
uma base compartilhada para toda a organizacagqué&dis organizacbes que tém no
conhecimento seu insumo de negécios ndo devem +#wardgén sistemas fechados e
inacessiveis, sob pena de perderem sua eficaciesanial.” (CARVALHO, 2003, p. 40).

4.2.4 Percepcao dos Entrevistados quanto a Docuntagio das Informacdes Relativas
ao PDP

As especificagdes técnicas

100% 1 para a fabricagdo do produto

90%
80% 1
70%
60%
50%
40%+
30%
20%-+
10%

0% -+

m Relat6rios de testes de
protétipos

Resultados das pesquisas de
mercado

Sempre Na maioria Raramente Nunca
das vezes

Gréfico 04 - Informagdes acerca do PDP devidam#mtamentadas pela empresa
Fonte: Dados primarios, 2008.
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A quarta pergunta do questionario de pesquisaulatih “Com qual grau de
frequéncia as informacdes relativas ao processodekenvolvimento de produto sao
documentadas”, foi analisada a partir dos dadogepientes do grafico 04 acima, em sintonia
com as informacdes provenientes das entrevistas.

Um dos destaques da analise foi perceber que 67unigerso pesquisado afirmou
que as informacoes relativas ao PDP s&o documentedédmaioria das vezes”. Com base
neste pressuposto é possivel perceber a origemrdblemas enfrentados pela empresa, em
relacdo aos custos de montagem de determinadostpspdbem como da sua dependéncia
quase que exclusiva, do conhecimento tacito derrdgtedos funcionario em relagdo a
producao de determinada linha de equipamentosefausgsempresa ndo apresenta registro de
todo o cabedal de informacBes e conhecimentos gerad longo do PDP. Na verdade
conforme respostas dos entrevistados as informaig@eentes ao PDP, sdo registradas,
apenas “na maioria das vezes” e ndo “sempre” cawert ocorrer.

Com base no que foi observado cabe destacar que, Tgara (2005 p. 148), as
organizacdes “Aprendem em grande medida no decderseus projetos e processos”, desta
forma, é imprescindivel que os conhecimentos obtaim longo desses projetos e processos
sejam transformados em conhecimento organizaciomatavia, “Infelizmente, parte
significativa desse aprendizado fica limitada agosundividuos e &reas da organizagao”.

Entretanto, ainda segundo Terra (2005, p.149), tEganizacdes que compreendem o
valor dessas oportunidades para o aprendizad@svgraticas de dialogo, documentacéo e
organizacdo sao incorporadas no dia-a-dia e no dlvida dos projetos”. Essas empresas
estdo capacitando seus gestores para que 0s madiliosm praticas da gestdo do
conhecimento que visem o compartihamento, o arnmmento e a retencdo do
conhecimento gerado durante elaboracéao de pra@edlesdesenvolvimento de processos.

Em organizac6es que utilizam préaticas de gestamdbecimento “[...] 0s processos e
documentos sdo facilmente acessiveis e usadosameguite pelos colaboradores e equipes
durante os projetos e/ou a conducao dos procesgakares de trabalho”. O resultado, para
esta categoria de empresa, retorna em tomadasciEee mais claras, uma vez que 0s
membros envolvidos podem contar com subsidioscdedi anteriormente aprendidas. Entre
as praticas apontadas pelo autor estdo as seguiDiesumentacdo das principais licdes
aprendidas; Mapeamento das informagOes obtidass pekpecialistas envolvidos; A
disponibilizacdo para toda a organizacdo do cias ghrocessos incluindo as licdes
aprendidas.” (TERRA, 2005, p. 149).
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4.2.5 Ferramentas Consideradas de Maior Relevanciana Disseminacdo e
Compartilhamento das Informacdes e do ConhecimentGerados no PDP

Reunides

100%-
90%-+
80%-
70%-
60%-
50%-
40%-
30%-
20%-
10%-

0%-

H Internet (Intranet/Lotus Notes)
E-mail

Muito relevante Relevante Sem relevancia

Grafico 05 - Ferramentas consideradas de maiorénetéa na disseminacao e compartilhamento das
informagdes e do conhecimento
Fonte: Dados primarios, 2008.

Ao serem questionados sobre quais ferramentaside® domo de maior relevancia
pela empresa no sentido de disseminar as informagd@nhecimentos gerados no PDP,
100% do universo pesquisado apontou 0 e-mail seglad reunides, como os métodos mais
utilizados. Segundo relato do entrevistado B:

Antes as informag8es mesmo por e-mail ficavamitasta determinadas areas. Nao
se envolvia todas as partes interessadas. Por &xempomercial ndo sabia das
alteracdes. Ok! Vamos alterar o produto. Para &rémayia vai ficar melhor para a
producdo também, mas o comercial ndo ficava sabetaloao vender o produto
falavam olha o produto é assim, s6 que nado era asaim. Eu mesmo sou um que
bombardeio todo mundo de e-mail, peco que as ceasdiquem documentadas, na
diavida basta colocar um “buscar” e se acha todasfasnacdes. Eu fico bravo
guando ndo ocorre o uso do e-mail para registro.

A importancia do e-mail como instrumento de diss&gdo e compartiihamento do
conhecimento confirmou-se ao ouvir o entrevistado C

Até para a rede de revendedores as informagdeaisficirculares) sdo passadas via
e-mail. Se for feito um contato prévio via foneecessario na sequéncia oficializa-
lo por e-mail.

E fato inegavel que tanto a comunicacdo formal carirdormal tem grande peso nas

trocas de idéias e sugestdes relativas ao PDP.viBpdmesmo inseridas na era da
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comunicacdo, uma das reclamacdes mais constandebré a falta desta nos ambientes
organizacionais. (HAUPMAN; HIRJ, 1996).

Quanto ao grau de importancia concedido pela em@dsrramenta de e-mail, cabe
enfatizar que em estudo realizado pela empresanst@mg no ano de 2003, o e-mail foi
apontado por duzentas empresas brasileiras (n&cienenultinacionais) de grande porte,
como sendo o0 mecanismo mais utilizado na disse@dinag compartiihamento do
conhecimento, conforme figura 09. Segundo os resspa@ns pelo estudo isso ocorre em razao

da simplicidade da ferramenta.

Ferramentas mais utilizadas na disseminacao do conhecimento
E-mail B84,21%
Internet B42%

Foruns &5, 3%

Listas de
disoussdo 1%

Babe |
s 25%

M:n:aggm
instantineas 19.8%
(MUSAA, 1)

Multiplicadores de 16, 4%

canhecimento

Outras 14,5%

Reypostas miltiplas

Figura 09 - Ferramentas mais utilizatmslisseminagéo do conhecimento.
Fonte: E-Consulting Corp, 2004.

Conforme depoimento do entrevistado B, outra feersiam muito utilizada pela
empresa visando o compartilhamento e a dissemirdigdonhecimento referente ao PDP sao

as reunioes.

Nosso principal férum de discussédo séo as reur@@icas mensais que avalia o
desempenho do produto no pés venda. Ampliamostitipacdo da area comercial

gue antes ndo participava. O presidente particp@grdnde maioria delas. Temos
também reunides especificas — da qualidade, daigiodtécnica. No caso especifico
envolvendo o projeto de desenvolvimento, a reudidaequipe € mais corriqueira.

Tem uma reunido que € mensal da equipe de projets,entre a equipe envolvida
eles mesmos realizam as reunifes de acordo coceasiade. Tudo é documentado
em ata. (Entrevistado B).
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Um ponto que chamou a atencdo durante a analise téesa relaciona-se ao fato de
que, embora a empresa tenha a ferramenta da inteamesma ndo € utilizada. Ao perguntar

sobre o porqué da néo utilizacédo obteve-se a degéisposta:

Porque a ferramenta desde o inicio foi trabalhaslaia forma errada. A pessoa
gue desenvolveu trabalhou a vontade a gente ndoypasqjue esperava da intranet e
ele trabalhou dentro daquilo que ele imaginava e rid atendeu as nossas
necessidades. (Entrevistado B).

Todavia em outro ponto da entrevista, conformeaedaseguir, observou-se que neste
momento a intranet ndo esta comprometendo ou hiohdtao compartiihamento e a

disseminacéo do conhecimento relativo ao PDP.

Eu gostaria de estar reestruturando a internethmjas eu acho que se a gente fizer
0 basico, ja vai nos atender, o e-mail ja resol@&o8dos nossos problemas.
Teriamos mais uma ferramenta, sé que se eu nd@faésico entdo ela ndo vai me
adiantar de muita coisa. Ndo temos a intranet, m@®s um software onde séo
registradas as informag¢des do projeto, as pend&no& prazos e quem s&o 0s
responsaveis pelo projeto. (Entrevistado B).

4.2.6 Fontes Utilizadas para Aquisi¢éo de Conhecimento némbito do PDP

1
H Internet

100% i
90% - i
80% - i
70% i
60% i
50% - 1009
40% - i
30% -
20%
10%-+

0%-

Eventos e divulgacoes técnico-
industriais

Parcerias Tecnoldgicas

Universidades

Emuso Uso ap6s o Plano para Néo utiliza
antes 2000 ano 2000 utilizar nos
proximos
12 meses

Grafico 06 — Fontes utilizadas para captura de@dntento externo relacionados ao PDP.
Fonte: Dados primarios, 2008.

Quando da analise do grafico 06, elaborado pagone®er a pergunta seis (06) do
guestionario e ao mesmo tempo a questdo quatrod(4dteiro de entrevista, observou-se
novamente, divergéncias de opinides entre os indes da pesquisa.
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Enquanto o respondente A, afirmou que a empresarjatrabalhando em parceria
com universidades no sentido de adquirir conhedisnerterno, para o respondente B, tal
parceria esta prevista para ocorrer nos proximasdses. Ja o respondente C, alegou néo ter
conhecimento sobre 0 assunto.

Entretanto cabe enfatizar que durante a entreesta 0 pesquisado B, conforme
relato a seguir, compreendeu-se 0 porqué dessagéicias.

Temos uma parceria com a Universidade Federal +temdgs dois engenheiros de
materiais aqui a cada semestre, em carater daedtgparte de materiais eles nos

dao suporte. Utilizamos as expertises deles epdafsssores para resolver alguns
problemas. Mas para o projeto de desenvolvimenforalduto eu diria que néo.

Estamos mudando isso. Antes da minha entrada acstagiario estava fazendo
uma atividade que era operacional, ndo era o focesthgio. Agora isso mudou, o
estagiario vem aqui para fazer pesquisa e bushaytes.

Por exemplo, tivemos problemas com uma peca nga&nto estdo analisando o
melhor material a ser usada. Esta diretamentailddo ao desenvolvimento néo.
Mas esta diretamente relacionado a melhoria doupood

A partir dos depoimentos percebeu-se que as diéeoi@s de opinibes aconteceram
pelo fato do respondente A, nédo ter centrado sposta na questao de parcerias relacionadas
ao projeto de desenvolvimento de produto e, sim,questdes envolvendo a empresa como
um todo.

Considerando que para Choo (2006), o conhecimentan®dém resultado dos
relacionamentos que a organizacdo mantém ao lomgotethpo com seus clientes,
fornecedores e parceiros, esta pesquisadora jpiexunente relatar a opinido do entrevistado
B.

Na parte do desenvolvimento de produto aproveitammms pouco dos nossos
fornecedores, porém menos do que eu acho que aeweriaproveitar. Mas em
relagéo a parceria para o desenvolvimento de pppa@utiamos um trabalho com o
SENAI/CTAI envolvendo a parte de automagédo e taleemunicagdo remota
(ensino a distancia).

Quanto a 100% dos pesquisados terem afirmado gogeesa utiliza como fonte para
aquisicao de conhecimento externo “Os Eventos el@a¢des Técnico-Industriais” ressalta-
se que a unanimidade nas respostas relaciona-s& mpadiicularmente, a captura do
conhecimento proveniente da participagdo em eveoboso feiras e congressos.

Ao perguntar se “a Internet € usada para a aquisiedconhecimento externo”, 67%
dos pesquisados responderam que sim, 0 que demgu&ra organizacdo em questao esta

atenta para o uso da rede.
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Por fim, destaca-se que a partir do contato di@m o universo pesquisado,
percebeu-se que existe uma consciéncia por partengaesa quanto a necessidade de
implementar estratégias visando a captura de conbeto proveniente de fontes externas
tais como: fornecedores, universidades, organizag@ntradas em tecnologia, internet,
concorrentes e eventos. Todavia, observou-se taréonsciéncia quanto a necessidade de
tracar diretrizes, visando a captura do conhecimeristente dentro da prépria organizacéo.
Conhecimentos a principio, muito tacitos que pesuiser explicitados e, posteriormente,

transformados em conhecimento organizacional.

4.2.7 Percepcéao Acerca do Papel da Alta Direcdo Roocesso de Desenvolvimento de

Produto e mais Especificamente no Projeto De PréBesenvolvimento.

A andlise dessa questdo que integra a primeiraupergdo roteiro de entrevista
elaborado para esta pesquisa, possibilitou o eimbemto quanto a participacdo da alta
direcdo nas acg0les relativas ao projeto de pré-delsemento de produto. Durante entrevista
com 0 universo pesquisado pontos importantes fasbhservados, como por exemplo, as
opinides do Presidente da empresa conforme segue:

O papel da alta direcdo € o mais importante e ideciEntrevistado A).

Quando da primeira visita a empresa, identificougse grande parte das idéias
envolvendo o projeto de desenvolvimento de um rpyeduto nasce a partir da percepgao do

seu Presidente, que, em entrevista ratificou:

O conceito do projeto nasce nesta mesa. (Entrdaigtii

Um bom exemplo é o relato do entrevistado, aod#voa origem das idéias que

resultaram no langamento de um novo produto.

Eu fui ao ginecologista com minha mulher, quando gquipamento usado para a
realizacdo dos exames achei tudo muito arcaicon@usai de la sentei e desenhei o
prototipo para o langamento de um novo produtctré¥istado A).

A importancia da alta direcdo no dmbito do PDPodnmkecida pelo entrevistado B
que, ao longo da entrevista enfatizou varias vezetevante papel exercido pela alta direcao

no que se refere ao desenvolvimento de novos edut
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O Presidente participa ativamente, estd no sangiee As idéias vém dele e do
pessoal do mercado, do conhecimento dos produigadas pela concorréncia. Ele
participa das principais reunides onde existe @swmdade de decisdo, fazemos
guestao disso porque ele tem uma experiéncia eelindg que é muito importante
ser utilizado. (Entrevistado B).

Embora se perceba o relevante papel da alta direg@mbito do PDP, a revisdo da
literatura aponta que a complexidade deste proaesg®@r a participagdo e as expertises de
varias areas da organizacdo. Desta forma, com t@sealavras do pesquisado abaixo,
acredita-se que a empresa ciente dessa questioeestruturando sua estratégia envolvendo
0 processo de desenvolvimento de produtos, priimgde o que diz respeito ao projeto de

desenvolvimento.

Temos agora uma caracteristica diferente de int@gracomecgou agora, em agosto
guando entrei. Chamei todo mundo para conversgantes comecando a envolver
todas as areas, inclusive o comercial e a ferrariantjue € o pessoal que faz o
molde e precisa ver como funciona. (Entrevistado B)

Segundo Sveiby (1997, p.73) “A lideranca em umawigacdo do conhecimento €,
em grande parte, uma questao de conceder aosaisgpesia liberdade de criacdo dentro de
uma estrutura criada pelo lider”. Na opinido deager, o papel de um lider é criar condicbes
para que os profissionais possam “exercitar sadi\ddade”.

Todavia, para que essa criatividade ocorra, cab@rganizacdo possibilitar um
ambiente voltado ao trabalho em equipe e ao coilifzanento do conhecimento. Assim,
convém afirmar que as organizacdes devem mantsrestim@tégias de gestdo, embasadas na
teoria de que em cada etapa do processo de dedemaio e do acompanhamento do
produto, as experiéncias e o conhecimento provenaminteracdo entre as areas envolvidas
sao vistas como a parte mais importante para csoao processo. (DAVENPORT, 2005.
Traducado desta pesquisadora).

Dessa forma, com o intuito de se manterem comyedite sobreviverem em um
mercado tdo turbulento, as organizacbes precisa@r edbertas a novas idéias, nao
importando sua procedéncia. Precisam inovar suafale gestao e envidar esforgos internos
com o intuito de transformar idéias em produto®c@ssos ou servicos. Devem tambéem
aprender a construir e administrar um grupo hunwapaz de prever o novo, transformar

idéias em processos, tecnologia, bem como em wediDRUCKER, 1998).

4.2.8 O Fluxograma para Projeto de Desenvolvimentte Novos Produtos

Com base na documentacao disponibilizada pela sapetaborou-se o fluxograma
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abaixo no intuito de apresentar as etapas inerantpsojeto de desenvolvimento de um novo
produto. E valido destacar que a analise do refdlickograma responde a segunda pergunta

de pesquisa relativa ao roteiro de entrevista destalho.

Inicio

v

Anélise critica do projeto quanto a viabilidadeniéa econdmica, envolvendo outras
funcbes. Nos documentos da ISO séo registradassakados das andlises.

Devolucao das sugestdes
ou 0 motivo da néo
aceitacdo sao

> devidamente
documentadas nas

Analise critica
aprovada’

Nac especificagfes técnicas da
ISO
Sim ‘
Fim

DiretoriaCompetentirepassa a documentacédo ao responsavel pelo ¢

v

Responséavel pelo projeto registra os dados dedentta projeto nas especificagbes da
ISO e faz analise quanto da adequacg&o. Na seqirégtra os resultados da andlise

v

Responsavel pelo projeto codifica o projeto regigio-o nos procedimentos da ISO

v

Responsavel pelo projeto descreve as atividadesajeto e elabora o cronograma de
atividades, definindo o planejamento do projeto.

v

Diretoria competente e o responsavel pelo projeatisam criticamente e validam o projet
conforme critérios definidos para o projeto. Cagjars detectados desvios devem ser
definidas e tomadas as acoes, e em seguida farraevalidacao

v

Responséavel pelo projeto registra o resultado idagdio do projeto nos documentos da
ISO e repassa por meio de REI/A, as informacdgwdduto para as areas pertinentes,
incluindo o meio de divulgacdo para a area comeuigponibilizando o produto para

entrega. ‘

[]

FIM

Figura 10 — Fluxograma das etapas inerentes aetprd¢ desenvolvimento de um novo produto.
Fonte: Elaboracéo da autora com dados secundaiesdresa, 2008.
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Desta forma ao analisar o referido fluxograma perese que a etapa envolvendo o
projeto de desenvolvimento tem inicio a partir drauanalise critica da viabilidade do
projeto. Percebe-se também que todas as decisOedes@lamente documentadas, e 0s
resultados da referida andlise, possibilita a esgptana tomada de decisdo quanto a seguir
para a fase seguinte ou abortar o projeto.

Todavia, embora o fluxograma aponte etapas bennida$i, a empresa nao tem
conseguido colocar totalmente em pratica o quetestizado no fluxograma, conforme pode

ser observado no relato a seguir:

O fluxo na pratica ndo esta funcionando, temosyiasdna produgéo sem o projeto
validado e, é na validacdo que eu tenho todo cegen; analise de risco, avaliacdo
de prot6tipo, design, resultado de teste de caaymliacao clinica do equipamento
e ouras. (Entrevistado B).

Esse mesmo entrevistado, conforme declaracdesnéaslas nesta pesquisa informou
gue devido a auséncia de uma analise de viabilidzaie apurada jA houve produtos que

nasceram mortos. Em sua opiniao

Existe uma linha de produto desenvolvida pela esaprgue o comercial ndo
consegue comprar a idéia. (Entrevistado B).

Entretanto, independente dos problemas relativos flago do projeto de
desenvolvimento, 0 que chamou a atencdo nestaaguést forma como a organizagao esta
lidando com o assunto. Observou-se ao longo dagwvesths uma consciéncia de que
mudancas precisam ser feitas, algumas como é pbgsxceber pelo depoimento abaixo,

bem como ao longo desta analise, ja foram inclusm@cadas em pratica.

Nés precisamos melhor muito. Temos procedimentas lwase na 1SO 9000, dados
de entrada dados de saida dados de analise did@idbj mas muitas dessas etapas
na pratica ndo aconteciam da forma que deverigupaa velocidade das mudancas
era tamanha que os produtos eram lancados semergrotde documentar.
Teoricamente temos a documentacao, mas na pragican@o acontece, ou seja, hao
acontecia, agora estamos trabalhando para alssameestdo. (Entrevistado B).

A literatura aponta o PDP como sinénimo de vantagempetitivas, assim, acredita-
se gue ao reconhecer o valor do referido processopaesa tende a adotar uma estratégia de
gestao competente para todas as fases do PDP.

Segundo os tedricos que abordam o referido tenggstio do conhecimento é tida
como a estratégia mais acertada. Principalmenfer sensiderado que durante o processo de
desenvolvimento de produto, existe todo um trabalaocoleta de dados, posteriormente
transformados em informagdes, que resultardo etmecanento criado a partir da interagéo e
do compartilhamento de todas as pessoas envohatafses que integram o PDP.
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Com base nesse pressuposto “torna-se evidenteeasmdade de se conhecer formas
para tirar o maximo proveito do conhecimento, geéeto, distribui-lo e cria-lo”. Formas
estas englobadas dentro de um termo que esta srittousado nos dias de hoje: A Gestao
do Conhecimento. (SANTANA; FORCELLINI; DIAS, 200d, 2751).

Por intermédio da GC, é possivel melhorar a capdeidias organiza¢cdées no sentido
de aprender, inovar, utilizar suas competénciagoteger seus conhecimentos e ativos
intangiveis estratégicos. (TERRA, 2005).

Assim, conforme Alavi e Leidner (2001), a GC podeentendida como um processo,
composto por vérias atividades, procedimentos dicpgd “Préticas de Gestdo do
Conhecimento sdo praticas de gestdo organizacieolghdas para producdo, retencdo,
disseminacdo, compartilhamento e aplicacdo do cimkeato dentro das organizagcbes, bem
como na relacédo dessas com o mundo exterior”. (J2B84, p.72),

Dessa forma, considerando a importancia das psatieagestdo do conhecimento no
ambito do PDP, acredita-se que os resultados dgquisas demonstraram o0 quanto a
implementacéo de tais praticas podem contribus pasucesso do PDP.

E valido enfatizar que as praticas de GC voltadasagtura, armazenamento e
compartilhamento dos conhecimentos intangiveiss @mo know-how, especializacdo
profissional, experiéncia individual, solucdes tivas, etc., podem auxiliar a empresa em
futuras tomadas de decisdes, evitando a perda mleecimnento gerado ao longo do PDP,
possibilitando a equipe de projeto utilizar asdg@prendidas em projetos anteriores e aplica-

las em projetos futuros.



CAPITULO 5 — CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSOES

Um estudo realizado em 2004, pelo Instituto de #eadAplicada — IPEA, afirmou
gue a gestdo do conhecimento tem por finalidadenapsir o desempenho de empresas do
setor produtivo, organizacdes ndo-governamentaisep e individuos. Segundo o referido
Instituto, no ambito do setor privado a GC pode; exemplo, auxiliar na melhoria da
qualidade de produtos, na satisfacdo dos cliemes,inovagdo, no incremento da
produtividade e, consequentemente, ampliar a rifidede e as vantagens frente a
concorréncia.

Ante a relevancia da gestdo do conhecimento corfesedcial competitivo para
organizacdes e, em decorréncia do que foi expastoraggo deste trabalho, acredita-se ter
sido possivel responder a pergunta de pesquisadeol identificar: “De que forma as
praticas de gestdo do conhecimento influencianase do pré-desenvolvimento de produto?”

O primeiro passo no sentido de buscar respostatglcmestionamento ocorreu por
intermédio da fundamentacao tedrica, consideradzopdial para o amadurecimento do tema
investigado, para a elaboragdo dos instrumentosalieta de dados, bem como para
consolidar os resultados da pesquisa. A partiradésdidamentacdo, observou-se que o
sucesso do Processo de Desenvolvimento de Praabifodiretamente vinculado a gestédo do
conhecimento e a implementacéo de praticas dets@ra

Este trabalho procurou identificar e analisar @digais de GC relacionadas a captura,
documentacdo/armazenamento e compartilhamento dbdecinento, na fase do pré-
desenvolvimento do produto. Entretanto, cabe meacigque a teoria sobre o tema é mais
ampla e caracteriza como praticas de gestdo decwnénto a: i) captura do conhecimento;
i) a codificacdo, armazenagem e acessibilidadeathecimento; iii) a disseminagdo do
conhecimento; iv) a ampliacdo do conhecimento; whensuragcdo do valor agregado do
conhecimento.

O segundo passo no sentido de responder a pemgipisquisa, bem como atingir os

objetivos geral e especificos elencados no capititdodutdrio, ocorreu a partir da aplicacao



75

do estudo de caso. Os resultados provenientes tddoeem pauta, além de solidificar o
conhecimento acerca do tema, foram significativera glemonstrar que as praticas da gestéo
do conhecimento séo relevantes ndo somente nalfapeé-desenvolvimento, mas sim no
PDP como um todo.

Antes de expor os resultados da pesquisa relafisgsraticas de GC, optou-se por
apresentar de que forma a empresa objeto de egéwdncia a fase do pré-desenvolvimento
de produto.

Sobre este tema, detectou-se que nos ultimos asmop@sa nao vinha concedendo ao
projeto de desenvolvimento a devida atengcdo. Qu &#pres como: a) pesquisa de mercado;
b) observar o planejamento estratégico; ¢) anélseapacidade de recursos da empresa,
considerados pela literatura como extremamente/aeles para a tomada de decisdo no
ambito do PDP, n&o estavam sendo colocados erograt

Um ponto importante da pesquisa foi perceber cuexrtar de agosto de 2008, quando
0 presidente da empresa reestruturou seu quadrivdios fatores envolvendo as estratégias
vinculadas ao projeto de desenvolvimento estaaatjkaanente sendo implementadas.

A nova gestéo esta tracando acdes estratégicamntidcsde envolver varias areas da
empresa na fase do pré-desenvolvimento e do PDB nomtodo. Departamentos que antes
nao participavam do processo, ou participavam npoieco, como: marketing, manufatura,
engenharia de produto e P&D, agora estdo sendyraates ao processo.

A teoria vem demonstrando que trabalhada de forfitazeessa interacdo pode
resultar na criacdo de conhecimento organizaci@egundo Nonaka e Takeuchi (1997), a
criagdo do conhecimento e, posteriormente, suafa@ncia ndo ocorre de forma circular e
sim através de um método em espiral, iniciado dirpdos individuos envolvendo
departamentos, divisbes e organizacdo como um todo.

Quanto a influéncia das praticas de GC no ambit®ldP, observou-se que auséncia
de praticavoltadas a documentacdo, armazenamento e dissé&midagonhecimento gerado ao
longo do projeto de desenvolvimento tem impactagiresnaneira nos custos de producgéo, na
retencdo e no compartilhamento do conhecimento, bemo, dificultando a criagdo do
conhecimento organizacional.

Como exemplo, observou-se que falha na documentiggwojeto de uma determinada
linha de produto vem fazendo com que a montagem rdesmos dependguase que
exclusivamente, do conhecimento tacito de algunwidmarios. Tal situacdo além de
impactar diretamente no custo de producdo poddtaesem consequéncias ainda mais

graves. Ou seja, sabendo que esses funcionariesnpadjualquer tempo deixar a empresa é
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valido considerar, que com eles tendem a ir os e@ntentos adquiridos na execucao de
tarefas diarias. Tedricos que abordam o assungtizarin que a saida de um funcionario pode
ter significativo impacto para as organizacdesag&pbdem ficar vulneraveis e sofrer perdas
financeiras em decorréncia da perda de tempo alaper qualidade em relacdo a execucéo
de determinada atividade ou processo.

Para tanto a empresa necessita tracar estratéggalo a conversdo do conhecimento
tacito em explicito, seu armazenamento bem comaa®partihamento. Deve implementar
acOes no sentido de realizar a conversdo do conbetd por intermédio de meétodos
denominados por Nonaka e Takeuchi(1997) como soagdio, externalizacdo, combinagéo e
internalizagao do conhecimento.

Na fase do pré-desenvolvimento de produto a seai@io do conhecimento pode ser
potencializada por meio de uma mudanca culturaloleemdo o compartilhamento do
conhecimento técito, transmitido a partir do “sal@zer” para as demais pessoas na
organizacdo. Para isso a empresa precisaria eacamcanismos no intuito de fazer com que
as pessoas conversem entre si. Desta forma, @\ggditnular a participacdo de grupos nas
tomadas de decisdo o que tende a fazer com gueliggluos se sintam mais valorizados. A
revisao da literatura aponta que conversando tsltradores do conhecimento descobrem
aquilo que sabem, compartilham esse conhecimenicseas colegas e nesse processo, criam
conhecimento novo para a organizagao.

Todavia, embora falhas tenham sido encontradad@aargerenciamento das praticas
de GC relativas ao PDP, é valido destacar que aessapem empenhando-se para incorporar
um novo raciocinio e foco gerencial ao seu procdsstesenvolvimento. Cabe destacar, que
esse novo modelo de gestao esta amplamente bafizéalalta diregéo.

Percebeu-se, também, o empenho da empresa quaetessidade de implementar
acOes direcionadas a captura do conhecimento pemtende fontes externas, bem como
observou-se uma consciéncia em relacdo a necesgigadhplementar diretrizes, visando a
captura do conhecimento existente dentro da prépganizacao.

Face ao exposto, acredita-se que a intencdo deesapm “deixar a era industrial e
ingressar na era do conhecimento”, conforme depdionde um dos seus diretores possa
ocorrer num futuro préximo, ja que a mesma estéeigue a literatura acerca do tema afirma
que a gestdo do conhecimergnvolve a gestdo das interacbes externas e dossfld&

conhecimento existentes no interior da empresa.
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5.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Considerando que os resultados apresentados ndm@mmestpdos os aspectos sobre o
tema, recomenda-se a realizacdo de novas invastigagie possam contribuir ainda mais
para estudos desta natureza.

* Realizar pesquisas semelhantes a esta, que busguéoar a validade dos resultados
obtidos em empresas do mesmo segmento ou de déem@amos industriais.
* Analisar de forma ampla a influéncias das pratdasGC em todo o Processo de

Desenvolvimento de Produto — PDP.
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APENDICE A — Questionario aplicado

1) Indique por grau de importancia, as estratégidzadas pela empresa no momento
em que é percebida a necessidade de desenvoharcar lum novo produto no
mercado:

Elementos Muito Relevante | Sem relevancia
relevante
Verificar se a decisdo de lancar um
novo produto consta do Planejamento
Estratégico

Pesquisa de Mercado

Participacdo em feiras nacionais| e
internacionais
Analise da capacidade dos recursog da
empresa (técnicos, financeiros, humano
e capacidade produtiva)

2) Quais das éareas citadas abaixo participam com rpedpriedade durante o projeto de
desenvolvimento de um novo produto:

Areas participantes Participam | Participam N&o
ativamente | em alguns participavam,
momentos antes de 2008

Marketing

Pesquisa e Desenvolvimento —
P&D

Engenharia do produto
Manufatura

Suprimentos

Outra: favor indicar

3) Durante o projeto de desenvolvimento de um novdyimse for necessario resgatar
informacfes e conhecimentos relativos a projetasrianmente desenvolvidos, isso
ocorre facilmente e no tempo habil em que séo ségdbs?

Concordo Concordo Discordo totalmente
totalmente parcialmente
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4) Qual o grau de frequéncia em relacdo a documentgsionformacdes relativas ao
processo de desenvolvimento de produto:

Documentos relativos ao PDP Sempre  Na Raramente | Nunca
maioria
das vezes

Resultados das pesquisas de
mercado

Relatorios de testes de protétipos
As especificacdes técnicas para a
fabricacdo do produto (protétipos,
conceito, testes, etc)

Outros: favor indicar

5) Indique por grau de importancia as ferramentasizatihs pela empresa para
compartilhar e ou disseminar as informacfes e obemmentos gerados durante o
processo de desenvolvimento de produto:

Ferramentas para Muito Relevante | Sem relevancia
compartilhar/disseminar relevante

informacdes

E-mail

Internet (intranet/lotus notes)
Mensagens instantdneas (MSN)
Reunibes

Outros: Favor indicar

6) A empresa utiliza algumas das fontes externasdstabaixo nos intuito de adquirir
novos conhecimentos para o processo de desenvoltdrde produtos?

Captura e aquisicao JEm uso |Usada |Plano para |N&ao
conhecimento externo antes de| apds o usar nos utiliza
2000 ano préximos 12

2000 meses

Universidades;

Eventos e Divulgacdes Técnico-
Industriais;

Parcerias Tecnoldgicas

Internet

Outras: favor informar
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APENDICE B - Roteiro de entrevista

1)

2)

3)

4)

ROTEIRO PARA ENTREVISTA NA EMPRESA OLSEN, INDUSTRIA E
COMERCIO S/A

Publico — alvo: Presidente e Gestores da area de engenhariagfomdumarketing.

Qual o papel da alta direcdo no processo de Dekemento de Produto e mais
especificamente no projeto de Pré — Desenvolviatent

De que forma ocorre o fluxo do PDP e, em particolfinxo do projeto de pré-
Desenvolvimento. Existe alguma documentacao ofestabelecida pela empresa em
forma de workflow — gréfico — figura, manual, etc.?

Sendo o PDP um processo intensamente multifuaciquiais as principais atividades
das areas de engenharia, manufatura e marketing et@sas envolvendo o
desenvolvimento do conceito e do projeto de prémesdvimento do produto?

A empresa possui parcerias no projeto de pré- dek@mento de produtos, bem como
no processo de DP como um todo?



