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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo a proposicdo de uma abordagem de gestdo de
conhecimento auxiliar ao processo de desenvolvimento de produtos automotivos, mais
especificamente, nas atividades de projeto do produto.

Em tempos onde a complexidade dos produtos é cada vez maior, a importancia da
utilizagdo de um processo estruturado de desenvolvimento de produto torna-se primordial para
que os projetos possam ser conduzidos de maneira controldvel desde a sua concepgdo até o
lancamento do produto. Mas este processo, por si s, ndo garante que o conhecimento empregado
e gerado por suas atividades seja disseminado e mantido na empresa ao longo do tempo, ou até
mesmo entre projetos concomitantes.

Uma vez definidos os limites de aplicagcdo para as idéias aqui registradas, a pesquisa
bibliogréfica foi realizada sobre dois temas principais: Processo de Desenvolvimento de Produto
e Gestdo do Conhecimento. No primeiro tema buscou-se o embasamento necessario para melhor
compreensdo da complexidade do processo de desenvolvimento de produtos, bem como
identificar o0 modelo mais adequado e mais empregado pelas industrias do setor automobilistico,
publico alvo desta dissertacdo. A pesquisa sobre Gestdo do Conhecimento buscou identificar,
entre os diferentes estudos ji realizados, um conjunto de técnicas, métodos e ferramentas
tecnolégicas que melhor se adequasse ao modus operandi de organizagdes que atuam no setor
automobilistico, desenvolvendo produtos complexos.

Em conclusdo, este trabalho apresenta como a abordagem proposta vai ao encontro
das necessidades da industria automobilistica, de modo geral, e da organiza¢do unidade de andlise,
em particular, quanto a utilizacdo de Gestdo de Conhecimento em seu Processo de

Desenvolvimento de Produtos.

Palavras-chave: PDP, Desenvolvimento do produto, Gestao do Conhecimento, Portal do conhecimento
corporativo
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ABSTRACT

This dissertation aims to propose a knowledge management approach to assist the
product development process in the automotive industry, at the activities of the design cycle.

In times when the product complexity is even bigger, the importance of having a
well-structured product development process is essential to enable the companies to manage their
projects more easily since its conception until the product launch but, this process does not
guarantee that the knowledge used and generated by each project is captured and disseminated
throughout the company over time.

Once defined the application boundaries to the ideas here registered, the
bibliographical research was made about two main themes: product development process and
knowledge management, seeking on the first of them enough basis to better understand the
complexity of the product development process, as per identify the most suitable model within
the automotive industry, target of this dissertation. The research about knowledge management
aimed to identify among various studies, technological tools and techniques which best fit the
modus operandi of organizations which develop complex products in the the automotive industry.

In conclusion, this dissertation demonstrates how the proposed approach meets the
needs of the automotive industry, in general, and the needs of the organization under analysis, in

particular, by applying Knowledge Management to its Product Development Process.

Key-words: PDP, Product Development, Knowledge Management, Corporate Knowledge Portal
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1 INTRODUCAO

Ao mesmo tempo em que abriu portas a novos mercados, a globalizagdo fez com que
a concorréncia entre as organizacdes aumentasse consideravelmente, tornando sua sobrevivéncia
mais dificil e dispendiosa (ROZENFELD et al.,2006). Com consumidores mais exigentes e
mercados mais competitivos, os produtos foram se tornando cada vez mais complexos, € o tempo
em que os projetos devem ser executados diminuiu em uma propor¢do inversa ao numero de
disciplinas envolvidas e das informacdes geradas e manipuladas durante esses projetos.

Segundo Omokawa (1999), ferramentas tecnolégicas como CAD, CAE e PLM tem
sido amplamente utilizadas objetivando a diminui¢do do tempo de execugdo de atividades no
processo de projeto de produto, mas de acordo com Sabbag (2007) a implantagdo e utilizacao de
tais ferramentas isoladas de um contexto maior, respaldado na estratégia da organizagdo, sem
uma visdo holistica do negdcio e suportada por um bom alinhamento dos processos internos da
engenharia ou entre os processos da engenharia e as demais areas da organizacdo pode culminar
em resultados ndo tao satisfatérios quanto essas ferramentas sdo capazes de proporcionar.

A multiplicidade de informacdes e a velocidade das mudangas trouxeram consigo a
necessidade de ado¢do de procedimentos capazes de auxiliar as pessoas que atuam diretamente
no processo de desenvolvimento do produto a terem acesso as informacdes necessirias e
pertinentes a tarefa que se dedicam ao longo do projeto e mesmo entre projetos diferentes que em
muitos casos acontecem simultaneamente sob a responsabilidade de equipes diferentes (DALKIR,
2005).

A abordagem de gestdo do conhecimento proposta por esta dissertacdo pretende se
apresentar como uma alternativa vidvel para um primeiro passo em empresas que pretendem
implantar a Gestdo do Conhecimento em seus processos de forma mais ampla, sem que isso
impacte de maneira negativa na sua produtividade ou como citado por Sabbag (2007), sofra
resisténcia por parte das pessoas que sdo os atores principais da geracdo e aplicacdo do principal

ativo das organizagdes: o conhecimento.



1.1 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho € analisar o processo de desenvolvimento de produto
de uma organizacdio do setor automobilistico e propor uma abordagem de gestdo do
conhecimento na engenharia de projeto do produto.

Os objetivos especificos sdo:

e Analisar as necessidades de aplicacio de gestdo de conhecimento em uma

organizacdo que realiza atividades de engenharia de projeto de produto;

e Propor uma abordagem de gestdo do conhecimento que vd ao encontro das

necessidades apresentadas;

e Mostrar como essa abordagem atende as necessidades da industria automobilistica

de um modo geral e as necessidades especificas da organiza¢do unidade de andlise.

1.2 Metodologia de pesquisa

Este trabalho utilizou a pesquisa qualitativa como método de abordagem do
problema. A estratégia de pesquisa adotada foi a pesquisa exploratéria tendo como
procedimentos técnicos a pesquisa bibliografica e a pesquisa experimental com a utilizagcdo da
observacdo do autor como participante da unidade analisada, realizando levantamento de
evidéncias através de entrevistas e questiondrios a fim de melhor conhecer os procedimentos da
unidade de andlise.

A pesquisa experimental utilizou-se de dois recursos:

e Dinamica dirigida, precedida e sucedida por entrevistas com os participantes,
detalhada na Secao 1.3;
e Aplicacido de questiondrio aos lideres da area analisada, detalhada na Se¢do

1.3.



1.3 Aplicacdo de entrevistas e questionarios

A pesquisa experimental também contou com a aplicagdo de um questiondrio aos
gestores da drea analisada, baseando-se no modelo proposto por Terra & Gordon (2002) com os
seguintes objetivos:

e Mapear as necessidades de gestdo do conhecimento, prioritarias no
departamento alvo da organizacdo unidade de andlise e comparar estes
resultados com os obtidos pelos autores em relagdo as outras empresas;

e Verificar similaridades e divergéncias entre os resultados obtidos na
organizac¢do analisada e a literatura conferindo maior ou menor relevancia das

ligdes aprendidas em relagcao ao modelo proposto nesse trabalho.

1.4 Organizacao do trabalho

De maneira a atingir o objetivo geral e especifico propostos na Secdo 1.1, este
trabalho foi dividido em trés partes:
e Pesquisa bibliografica sobre os temas: Processo de Desenvolvimento de
Produtos e Gestdo do Conhecimento;
e Identificacdo das caracteristicas e necessidades da industria automobilistica
quanto a Gestdo de Conhecimento;
e FElaboracdo de uma abordagem de Gestdo de Conhecimento (GC) a ser
utilizada pela engenharia de projeto de produto que integre ferramentas de GC

identificadas pela revisdo bibliografica.

O primeiro capitulo faz uma introdug@o sobre como a atividade empresarial tem sido
desafiada nos ultimos tempos pela globalizacdo dos mercados e apresenta a gestdo do
conhecimento como ferramenta para garantir as organizacdes uma sustentabilidade frente a estes

desafios.



O segundo capitulo dedica-se ao estudo de revisao bibliogréifica sobre dois temas
principais: processo de desenvolvimento de produto e gestdo do conhecimento, buscando
identificar ferramentas relativas as duas dreas que possam sustentar os objetivos apontados na

Secao 1.1.

O terceiro capitulo apresenta um breve historico sobre a industria automobilistica
mundial, desde a implantacdo das linhas de montagem por Ford em 1914 até os dias de hoje com
o Toyotismo servindo de benchmark a industrias desse setor. Apresenta nimeros da evolucdo do
setor nos ultimos anos no Brasil e no mundo, além de discorrer sobre o desenvolvimento de
propulsores movidos a Diesel, as atividades pertinentes a este processo de desenvolvimento, as
restri¢oes e dificuldades impostas por questdes como a regulacdo de niveis de emissdo de gases

na atmosfera.

O quarto capitulo apresenta a caracterizacdo da empresa unidade de andlise deste
trabalho, sua estrutura organizacional e seus processos referentes as atividades de projeto de
produto com o objetivo de delinear o contexto identificado para a aplicagdo da abordagem de

gestdao do conhecimento proposta no Capitulo 6.

O quinto capitulo aponta as necessidades de Gestdo do Conhecimento na organizagao
unidade de anélise, baseado nos resultados de interagdes com colaboradores da mesma, em uma
pesquisa junto aos gestores da drea analisada, e de um exercicio de job-rotation realizado com os

colaboradores da linha de frente.

O sexto capitulo consolida o que foi entendido na revisdo bibliografica e na andlise da
organizacdo observada através de pesquisa com propdsitos exploratorios, sob uma abordagem de
gestdo de conhecimento que insere novas ferramentas para a organizagdo e reutiliza outras pré-

existentes de maneira integrada em um contexto de gestdo de conhecimento.

Baseado nos capitulos anteriores, o capitulo sete retine as informacdes referentes as
necessidades identificadas versus as ferramentas apontadas pela revisdo bibliogrifica e a

abordagem proposta, discutindo e analisando os aspectos para sua implementagao.
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O oitavo e ultimo capitulo apresenta as conclusdes do trabalho, identifica como cada
objetivo foi atingido e sugere estudos futuros que poderiam aprofundar alguns aspectos deste

estudo contribuindo para o crescimento do conhecimento neste campo.



2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo dedica-se ao estudo de dois pontos fundamentais para a construg¢do
desta dissertacao, sdo eles: processo de desenvolvimento de produto e gestdo do conhecimento.

Sobre o processo de desenvolvimento do produto, procurou-se ter uma visdo geral
dos modelos propostos pela literatura e explorar o modelo de revisdo de fases ou stage-gates,
amplamente utilizado em industrias do setor automobilistico, cendrio idealizado para a aplicacao
dos conceitos desenvolvidos por esta dissertacao.

A abordagem dos conceitos de gestdo do conhecimento se dedica a demonstrar os
fundamentos dos tipos de conhecimento ticito e explicito, bem como identificar a
complementaridade entre eles, identificar ferramentas que se propdem a ajudar organizacdes a
avaliar ativos de conhecimento implicitos em seus produtos e processos, armazena-los quando

possivel, manté-los, dissemind-los, aplicd-los e increment4-los.

2.1 Processo de Desenvolvimento de Produto

Rozenfeld et al. (2006) definem o processo de desenvolvimento de produto como o
conjunto de atividades com a finalidade de se obter as especificacdes de projeto e de produgdo de
um determinado produto. Este processo € alimentado por informag¢des como: necessidades do
mercado, possibilidades e restricoes tecnologicas, estratégias competitivas e de produto da
empresa desenvolvedora.

A globalizacdo foi o ponta-pé inicial para uma crescente internacionalizacdo de
mercados, € 0 que a principio sugeriria aumento das possibilidades de venda, também trouxe
consigo aumento da competitividade pela grande diversidade e variedade de produtos ofertados.
Com o aumento da competitividade entre as empresas o ciclo de vida dos produtos foi se
tornando cada vez menor e com isso a necessidade de se desenvolver novos produtos mais
rapidamente e com maior eficicia ou até mesmo melhorar os produtos ja existentes cresceu em
importancia.

Rozenfeld et al. (2006) apontam que novos produtos sdo demandados e
desenvolvidos para:

e Atender segmentos especificos de mercado;
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e Incorporar tecnologias diversas;
e Integrar-se a outros produtos e usos;
e Adequar-se a novos padrdes e ou restricoes legais.

O processo de desenvolvimento de produto, assim como outros processos de negdcio,
situa-se na interface entre a empresa e o mercado, tendo como fun¢do bésica identificar e se
possivel antecipar necessidades de mercado.

O processo de desenvolvimento do produto possui diversas especificidades quando
comparado a outros processos de negdcio. Entre estas especificidades, Rozenfeld et al. (2006)
citam:

¢ Elevado grau de incertezas e riscos das atividades e resultados;

e Decisoes importantes devem ser tomadas no inicio do processo, quando as
incertezas sdao ainda maiores;

e Dificuldade de mudar as decisdes iniciais;

e As atividades bdsicas seguem um ciclo iterativo de detalhamento da engenharia de
produto e processo: projetar-construir-testar-otimizar;

e Manipulacao e geracdo de alto volume de informacdes;

¢ As informacgdes e atividades provém de diversas fontes e dreas da empresa e da
cadeia de suprimentos;

e Multiplicidade de requisitos a serem atendidos pelo processo, considerando todas as
fases do ciclo de vida do produto e seus clientes.

Por muito tempo se acreditou que o sucesso em empresas de desenvolvimento de
produto se devia exclusivamente ao talento das pessoas que 14 trabalhavam e de investimentos no
processo de desenvolvimento, desprezando caracteristicas importantes como o elevado grau de
incertezas e riscos citados por Rozenfeld et al.(2006), assim como a criatividade inerente a este
processo, pois tais caracteristicas tornavam o processo ingerencidvel, crenca contraposta por
Rozenfeld et al. (2006) ao afirmar que este sucesso se deve também ao modelo e as praticas de
gestdo adotados.

A crescente complexidade dos produtos faz com que projetos de desenvolvimento de
produto apresentem invariavelmente elevado grau de incertezas e riscos e por isso Rozenfeld et al.

(2006) frisam que € muito importante o envolvimento de todas as dreas da empresa nesse



processo, uma vez que as atividades do PDP influenciam e sdo influenciadas pelo trabalho de
todas as dreas e pessoas da empresa, caracterizando-se assim como um processo inter-funcional.

O processo de desenvolvimento de produto foi por muito tempo visto como a
elaboragcdo de um conjunto de informagdes sobre as especificagdes de um produto, como produzi-
lo e sua disponibilizacdo para a manufatura. Mas esta visdo convencional, embora ainda muito
empregada, € posta em xeque quando se consideram as novas abordagens com as quais as
empresas de ponta tém direcionado suas atividades de desenvolvimento de produto. Essas
empresas abordam o PDP como um processo que integra suas dreas e sua cadeia de suprimentos,
0 que requer o gerenciamento do fluxo de informacdes, uma vez que o PDP gera e faz uso de
entradas e saidas de conhecimentos e informacdes, nas atividades e no processo como um todo,
interagindo com as mais diversas fontes de informacgdo, sejam as dreas funcionais da empresa,
fornecedores ou clientes.

Alinhado com a proposta de Rozenfeld et al. (2006), Amaral (2002 apud Zenun 2008),
sustenta que em sua forma mais abrangente, o PDP € um processo constituido pelo conjunto de
atividades realizadas pelos diversos setores funcionais da empresa através dos quais ocorre a
transformacdo de informagdes das necessidades mercadoldgicas em informagdes e recursos para
a produ¢do de um produto especifico.

Clark e Fujimoto (1991), ndo citam a interag¢do entre as dreas funcionais da empresa,
mas assim como Rozenfeld et al. (2006), Amaral (2002 apud Zenun, 2008) definem o processo
de desenvolvimento de produto como o processo a partir do qual informacdes sobre
oportunidades de mercado e possibilidades técnicas sdo transformadas em bens e informacgdes
necessdrias para producio de um produto com fins comerciais.

Pugh (1991) engloba as duas propostas, acrescentando ainda que neste processo estao
inclusos: produto, processos, pessoas € organizacao.

Cheng (2000) vé a gestdo do desenvolvimento de produto como o conjunto de
processos, e atividades de planejamento, acdo, organizacdo e decisdo para que o produto em
desenvolvimento alcance os resultados esperados.

Morgan e Liker (2006) entendem que a qualidade do produto estd intimamente ligada
a qualidade dos processos e exemplificam seu entendimento em sua obra que trata de um
minucioso estudo do processo de desenvolvimento de produtos da empresa japonesa Toyota,

benchmark mundial quando se fala de processos de desenvolvimento de produto. Morgan e Liker



(2006) acrescentam um importante fator para o sucesso do PDP: a tecnologia, definindo assim o
PDP como um processo de engenharia baseado na integracdo de trés componentes principais:
pessoas, processos e tecnologia.

Ulrich e Eppinger (2007) definem processo como uma seqiiéncia de etapas que trata
um conjunto de entradas transformando-as em saidas, e assim, pela proposta de Morgan & Liker
(2006), as entradas do PDP seriam: necessidades do cliente, caracteristicas dos produtos,
informacdo competitiva de produtos e principios de engenharia que depois de tratadas
transformar-se-ao em especificacdes técnicas a serem utilizadas para obtencdo do produto.

Os projetos de desenvolvimento de produto podem ser classificados por diversos
critérios, sendo o mais comum baseado no grau de mudangas que o projeto apresenta em relacao
a projetos anteriores. Rozenfeld et al. (2006) citam outro critério também muito utilizado por
empresas com portfélio de produtos e de projetos, que consiste em classificd-los quanto ao
escopo da nova tecnologia, pelas mudancas necessdrias na plataforma atual do produto ou pela
velocidade que a empresa transfere a plataforma de um projeto para outro, perfazendo assim

quatro tipos:

Novo projeto: aquele em que é desenvolvida uma nova plataforma tecnolégica;

Transferéncia de tecnologia simultinea: quando um novo projeto utiliza a
plataforma de um projeto base, antes que o desenvolvimento deste tenha sido concluido;

Transferéncia de tecnologia seqiiencial: quando um novo projeto utiliza a
plataforma de um projeto-base cujo desenvolvimento ja foi concluido e encontra-se em fase de
producdo;

Modificacio de projeto: neste tipo, ndo ha transferéncia de tecnologia ou de
plataforma de um projeto para outro. Um projeto é modificado, mas sem que haja mudanca na

plataforma. H4 apenas modificacdes em um projeto existente.

Independente do tipo em que se enquadre, Andrade er al.(2010) afirmam que o
processo de desenvolvimento de produto pode ser estruturado sob as abordagens de processo ou
sistémica. A abordagem por processos trata do desenvolvimento de produtos como um conjunto
de atividades inter-relacionadas, observando as interagOes entre as informagdes de entrada,

atividades, ferramentas e informacdes de saida do processo, ao passo que a abordagem sistémica
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tem uma visdo mais ampla, englobando outros aspectos como, por exemplo, a estratégia da

empresa.

2.1.1 Modelos de processo de desenvolvimento e suas fases

Diferentes modelos de processo de desenvolvimento de produto ja foram propostos
por diferentes autores como Cooper (1993), Ulrich e Eppinger (2007), Rozenfeld et al. (2006), e
de maneira geral, esses modelos se diferenciam basicamente quanto a subdivisdo das fases
principais do desenvolvimento em sub-fases e atividades mais detalhadas. Assemelham-se quanto
aos processos iniciais e de desenvolvimento propriamente dito, comecando com a execucao de
estudos de mercado, passando pela concepcdo e determinacdo das especificagdes, manufatura de
prototipos, teste e validacdo tanto do produto como do processo de produgdo. Para alguns
modelos as atividades do processo de desenvolvimento do produto continuam apds a liberacdo do
produto para producdo, ao longo das etapas de producgdo, distribui¢cdo, uso, manutencdo do
produto, na forma de melhoria e/ou correcao do produto.

O modelo integrado do processo de desenvolvimento de produto proposto por

Rozenfeld et al. (2006) mostrado na Figura 1, descreve trés macro-fases:

2.1.1.1 Pré-desenvolvimento ou concepc¢iao
Esta macro-fase divide-se em duas outras fases: planejamento estratégico dos produtos e
planejamento do projeto.
o O planejamento estratégico do produto trata do alinhamento das caracteristicas dos
produtos da empresa com sua estratégia de mercado, visa o pleno atendimento das
necessidades dos clientes através de seu portfélio de produtos e também leva em

consideragdo as estratégias tecnolégicas necessarias para que isso aconteca.
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Figura 1 - Modelo integrado de desenvolvimento de produtos
Fonte: Rozenfeld et. al (2006)

o O planejamento do projeto tem foco no produto e nos meios para obté-lo, trata do
delineamento do escopo de produto e projeto, bem como da definicdo detalhada dos

recursos necessarios, a que custo e em quanto tempo.

2.1.1.2 Desenvolvimento

Esta macro-fase se equivale as fases de um projeto, e se desdobra em cinco outras
fases: projeto informacional, projeto conceitual, projeto detalhado, preparacdo da producdo e
lancamento do produto, sem que as atividades de cada fase tenham necessariamente que
acontecer seqiiencial e hierarquicamente. O encadeamento das atividades depende muito do tipo
de produto que o projeto se propde desenvolver, se € um desenvolvimento totalmente novo, ou se
trata da modificacao de produto ja existente.

o Projeto informacional: nesta fase sdo criadas as especificacdes-meta do produto a
partir de informagdes retiradas do plano do projeto gerado na fase de pré-
desenvolvimento. Trabasso (2008) enfatiza a importancia quanto ao esclarecimento
dos objetivos do projeto para o produto e para tal sugere a utilizacdo de uma
ferramenta denominada 4rvore de objetivos. Esta ferramenta se apresenta na forma de
um diagrama onde os objetivos para o produto e suas inter-relacdes sdo mostradas de
maneira hierdrquica. Rozenfeld et. al (2006) destaca que sdo nas fases iniciais do

desenvolvimento onde sdo feitas escolhas como, tecnologias, conceitos e processos
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de fabricacdo entre outras que determinam cerca de 85% do custo final do produto

como mostrado na Figura 2.

Projeto conceitual: esta fase consiste no trabalho de geracdo de alternativas e
defini¢do da alternativa de projeto mais adequada para atender as especificagdes-meta
propostas na fase de projeto informacional (Figura 3). A tomada de decisdes sobre o
projeto envolvendo pessoas com diferentes visdes do produto, ainda na fase de
desenvolvimento, pode antecipar problemas e solugdes, além de reduzir o tempo de
langamento do produto. Um exemplo disso € a utilizagdo do conhecimento dos
recursos especificos de manufatura nessa etapa.

Trabasso (2008) destaca trés ferramentas que podem ser utilizadas para auxiliar nesse
trabalho, sdo elas: andlise funcional, carta morfolégica e o método dos objetivos
ponderados. A andlise funcional ¢ uma ferramenta que auxilia na defini¢cdo das
principais fungdes que um produto ou sistema deve ter, sem que se especifiquem as
configuracdes fisicas correspondentes, o que efetivamente ocorre através da carta
morfoldgica, onde, utilizando-se das funcdes previamente definidas pela andlise
funcional pode-se sugerir configuracdes alternativas que atendam aos requisitos
estabelecidos. Por udltimo o Método dos Objetivos Ponderados serve como guia para
determinar a configuragdo fisica mais adequada aos objetivos, tendo como principio a
utilizagdo de atributos mensurdveis vinculados aos objetivos do produto e
direcionando esta escolha pela andlise do somatdrio de pontos obtidos por cada item
conforme seu nivel de atendimento em rela¢do ao esperado, tornando este processo de

escolha um método mais racional.
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Figura 2 - Curva de comprometimento do custo do produto
Fonte: adaptado de Rozenfeld et al. (2006)

o Projeto detalhado: nesta fase a concepcdo do produto serd detalhada na forma de
especificagdes registradas em documentos para que o que foi definido pela
engenharia seja retransmitido aos demais departamentos. Ulrich e Eppinger (2007)
definem o detalhamento do produto como a atividade de definicao da forma fisica do
produto que melhor atenda as necessidades dos clientes. Rozenfeld et. al (2006)
também descrevem que € nesta fase que sdo obtidos e avaliados os protétipos
funcionais, bem como sdo realizados os projetos de dispositivos, ferramentas e o
plano de fim de vida do produto. Ao final dessa fase sdo ‘congeladas_ as

especificagdes do produto.

o Preparacao da producao: nesta fase o produto € certificado com base nos resultados
dos lotes piloto utilizando-se para isso de pecas em nivel de producio. E nesta fase

também que acontece a homologacdo da producdo e a liberagdo para producao.
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o Lancamento do produto: esta fase diz respeito a interface do produto com o
ambiente externo a empresa. E nesta fase que sdo emitidos documentos como
especificacdo dos processos de vendas, distribui¢do, assisténcia técnica e atendimento

ao cliente. Ao final desta fase também € emitido o documento oficial do produto.

. Definir Listar Avaliar .
Especificacoes estrutura de alternativas alternativa Espec.lflcfagoes
Meta funcdes possiveis mais adequada Finais

Figura 3 ~ Informacdes de entrada, atividades e informacdes de saida da fase de projeto conceitual
Fonte: Rozenfeld et al. (2006)

2.1.1.3 Pé6s desenvolvimento

A duragdo desta macro-fase € bastante superior ao tempo das demais conforme
ilustrado na Figura 4, podendo variar em funcao do ciclo de vida do produto em que se emprega,
durando desde meses até anos. Alguns autores -~ Cooper (2009), Wheelright e Clark (1992) - nio
a consideram como parte integrante do processo de desenvolvimento do produto, contudo,
Rozenfeld et. al (2006) enfatizam a importancia dessa macro-fase para implementacdo de
melhorias em projetos futuros, segundo eles o desenvolvimento também compreende as
atividades de acompanhamento do produto apds o lancamento, onde geralmente sdo captadas
necessidades de mudanca no produto que devem ser estudadas e incorporadas a base de
conhecimentos da empresa como forma de licdes aprendidas, sendo posteriormente utilizadas
como informacdes de entrada do processo de desenvolvimento de novos produtos ou alteragdo de
produtos existentes. Um produto fica no mercado por muito tempo, quando comparado com o
tempo de planejamento e de desenvolvimento. Pode ser que o momento de finalizacdo da

producdo coincida com a retirada do produto do mercado. Mas para produtos durdveis, mesmo
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que sejam de consumo, normalmente a empresa para de produzi-los, mas eles ainda permanecem

no mercado durante um tempo.

PRE-DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO POS-DESENVOLVIMENTO

DIAS MESES ANOS

Figura 4 - Duragdo tipica das macro-fases do modelo integrado de desenvolvimento de produtos
Fonte: Rozenfeld et. al, 2006

Por isso, esta macro-fase possui dois momentos distintos:

(@)

Acompanhar produto e processo: nesta fase sdo acompanhados os resultados do
produto no mercado, a producdo, distribui¢do, atendimento ao cliente e a assisténcia
técnica. As atividades de assisténcia técnica devem ter sua importancia reforcada,
pois € o canal de ligacdo entre a organizacdo e o mercado por onde se obtem
informacdes valiosas para desenvolvimentos futuros, uma vez que representa o retrato
fiel das implicacdes das condi¢des de uso a que os produtos sdo submetidos pelos
seus consumidores.

Descontinuar o produto: nesta fase acontece o que foi previsto no plano de fim de
vida do produto elaborado na fase de projeto detalhado. Este plano engloba aspectos
para reuso, reciclagem ou descarte do produto, tendo que ser enfatizada a importancia
para a destinagdo que se dd aos produtos e seus componentes, visto o impacto que isto

pode causar sobre o meio ambiente.

Decisdes inadequadas tomadas no inicio do desenvolvimento podem ser dificeis e

caras de serem revertidas nas fases em que o produto ja se encontra em producdo e uso no

mercado.

O desenvolvimento de produtos deve abranger todo o planejamento e gerenciamento

do portfélio de produtos (produtos que ji estdo no mercado, produtos que estdo sendo lancados,

produtos em fase de descontinuidade) e do portfélio de projetos (projetos em fase de
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planejamento, projetos em andamento, projetos concluidos), garantindo a compatibilidade com a
estratégia da empresa.

Para o desenvolvimento de produtos do setor automobilistico, além das
especificidades ja citadas, o processo apresenta uma caracteristica a mais que faz com que o
tempo necessdrio para se completar o ciclo projeto, construcdo, teste e otimizacdo seja
relativamente alto, e segundo Calviti (2008 apud Brigantini, 2008) as principais caracteristicas
desse tipo de produto que demandam esse tempo elevado sdo:

¢ Produtos de alta complexidade do ponto de vista técnico;

e Construcdo de protétipos muito demorada, devido a necessidade da construg¢do de
ferramentas especiais, provisdrias ou para producdo de baixo volume para obtencdo das pecas
prototipo;

e Tempo de teste elevado;

e A otimizacdo normalmente requer um ciclo a parte que envolve: andlise dos
resultados do teste ou de alguma falha ocorrida durante o teste, determinacdo da causa raiz desta
falha, implementa¢do da melhoria no projeto do produto, modifica¢do da ferramenta ou processo
e s6 entdo producio de uma nova versdao do produto.

Em alguns modelos de referéncia sobre desenvolvimento de produto ndo ha divisdao
clara sobre o que é Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e o que ¢ PDP, sendo esses dois
processos muitas vezes considerados algo unico. Rozenfeld et. al (2006) definem os dois
processos como coisas distintas que se complementam no processo de inovacdo na empresa.
P&D esté voltado a realizacdo de atividades de pesquisa com a fun¢do de desenvolver o dominio
de métodos, técnicas e tecnologias que por sua vez poderdo ser utilizadas no processo de
desenvolvimento de novos produtos ou para melhoria dos ja existentes.

Entende-se por ciclo de vida do produto a sua passagem pelas fases de concepgao,
definicdo, producdo, operacdo e obsolescéncia, e o gerenciamento deste ciclo é dado pela visdo
abrangente e integrada de todos os dados relacionados a estes processos.

O tema central deste trabalho se concentrara nas atividades relacionadas as fases de

concepgdo e defini¢do dos produtos.
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2.2 Conhecimento

O conhecimento € algo intangivel, que reside na mente das pessoas e que nos desperta
o interesse hd muito tempo. Fildsofos debatem hd longo tempo sobre a nocdo de conhecer e seus
processos sem que se tenha chegado a um consenso.

Segundo Sabbag (2007), a epistemologia - ramo da filosofia que trata da teoria do
conhecimento - diferencia o conhecimento em dois tipos: conhecimento propositivo ou
proposicional e conhecimento competente ou por contato. O primeiro € definido como um
conjunto de crencas verdadeiras e justificadas, ja o conhecimento competente dizia Sabbag (2007)
ndo envolve crengas, e sim aptidoes, € fruto da experimentacdo, incorpora sensagdes € percepgoes.

De uma maneira mais abrangente, Sabbag (2007) define conhecimento como a soma
ou continuo daquilo que foi percebido, descoberto ou aprendido e traga este continuo _ para os
individuos em uma escala de diferentes aspectos em que o conhecimento pode ser encontrado,

mostrados na Figura 5.
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Figura 5 - Diferentes aspectos do continuo do saber
Fonte: adaptado de Sabbag (2007)

De um modo semelhante, Terra (2011) traca um continuo para identificar as

categorias de conhecimento em nivel organizacional como mostra a Figura 6.
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Figura 6 - Continuo do conhecimento organizacional
Fonte: Terra (2011)

Alinhado com a proposta de Davenport e Prusak (1998), Tiwana (2000) define
conhecimento como informacdo para acdo, de maneira semelhante a Zeleny (2005) que define
conhecimento como a coordenagdo intencional de ac¢do. Ambas as definicOes reforcam o
principio pelo qual o conhecimento tem sido considerado tdo valioso para as organizacdes.

Ser a informacao para a acdo significa ter a informacdo mais adequada , no momento
e no contexto certo auxiliando o processo de tomada de decisdo, onde entende-se o verbo fer
como algo subjetivo, uma vez que esta informagdo pode estar na mente das pessoas, em alguma
outra forma de armazenamento de dados ou em ambos complementarmente.

Essa tomada de decisdo nem sempre ocorre através de um evento que denote tal

caracteristica -~ tomada de decisio = e pode ocorrer mesmo que inconscientemente,
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principalmente quando € baseada puramente em conhecimentos ticitos os quais segundo Polanyi
(1956 apud Nonaka & Takeuchi 1997) muitas vezes sequer sabemos que possuimos.

Para Krogh et al. (2001), o conhecimento € crenca verdadeira, justificada e esta
justificacdo da verdade se da pelas pessoas com base em suas crencas e pelas observacdes que
fazem do mundo, o que implica dizer que a mesma situacio observada por pessoas diferentes nao
necessariamente produzird como efeito a criagdo do mesmo conhecimento em ambas, dada a
forte influéncia do componente percepcdo que € basicamente pautado em experi€ncias de vida
muito particulares.

Davenport e Prusak (2000), afirmam que conhecimento difere de informacdo que por
sua vez difere de dado, muito embora afirmem também que os tré€s s@o interconectados e que a
compreensdo dessas diferengas e a realizagdo da transi¢do entre eles sdo de suma importancia
para o que chamamos de gestdo do conhecimento. Nonaka (1994) difere informacido de
conhecimento a medida que define informa¢do como um fluxo de mensagens, € conhecimento
como a organizacao desse fluxo apoiado sobre as crencas e experi€ncias de cada individuo.

O Quadro 1 traz caracteristicas que diferenciam dados, informacao e conhecimento.

Quadro 1 - Caracteristicas de dados, informago e conhecimento
Fonte: adaptado de Davenport e Prusak (2000)

DADOS INFORMACAO CONHECIMENTO
“*Simples observacdes “»Dados dotados de *»Informacdes valiosas da
sobre o estado do relevancia e propdsito mente humana. Inclui

mundo; “*Requer unidades de reflexdes, sintese e
s*»Facilmente estruturado; analise contexto
“»Facilmente codificado; “»Exige consenso em “»Dificil estruturagio
s»Facilmente relacdo ao significado *»Dificilmente codificado

quantificavel, “»Exige necessariamente a | **Encontrado em
“*Facilmente transferivel mediacdo humana dimensdes tacitas e

explicitas
“+De dificil transferéncia

Em consonancia com Tiwana (2000) e Zeleny (2005) sobre que conhecimento é
informacdo para a acdo, e sobre a diferenciacdo entre dados, informacdo e conhecimento
apontada por Davenport e Prusak (2000), Milton (2005) acrescenta que estes sdo componentes de

uma cadeia que pode nos levar ao conhecimento para a acdo e apresenta um diagrama (Figura 7)
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ilustrando esta interacao. Sobre esta interacdo, destaca os aspectos derivados de cada componente
do diagrama, como por exemplo a estrutura e a relevancia referentes as informagdes, ou a teoria
heuristica e a experiéncia incutidos no conhecimento. De todos esses aspectos elencados, um tem
crescido em importancia: a relevancia da informacao, e isso tem acontecido em fungdo da grande
massa de informacdo disponivel em varias fontes. Um exemplo disso é que tendo inserido as
palavras ‘motor_ e ‘diesel_ em um site de buscas reconhecido mundialmente, na data de 04 de
Fevereiro de 2011, utilizando-se os filtros para apontar apenas os resultados de publica¢des no
ultimo ano e escritos na lingua Portuguesa o site aponta aproximadamente 7.070.000 resultados,
algo impensavel de ser absorvido por um tunico individuo se ndo levarmos em conta a relevancia
da informagdo como filtro auxiliar na tarefa de geracdo e absor¢do de conhecimento através do

exame das informacdes.

GERENCIAMENTO DE GERENCIAMENTO DAS GERENCIAMENTO DO GERENCIAMENTO
DADOS INFORMACOES CONHECIMENTO DO PROJETO

EXPERIENCIA

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
: INFORMACAO : CONHECIMENTO ' AcCRO
el = Ao W~ __4 "~
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

ESTRUTURA

HEURISTICA

Figura 7 ~ Fluxo gerencial do dado a acdo baseada em conhecimento
Fonte: Milton (2005)

RELEVANCIA

Milton (2005) afirma que o conhecimento € algo pessoal, mas que com o avango da
tecnologia e o implemento de solugcdes globais cada vez mais complexas, o conhecimento
necessdrio para desenvolvé-las tornou-se igualmente complexo e cada vez mais dificil de ser

absorvido em sua totalidade por um tnico individuo, for¢cando assim a existéncia de comunidades
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de conhecimento como recurso para a criagdo, manutencdo, aplicacdo e desenvolvimento do
conhecimento em nucleos.

Davenport e Prusak (1998) definem o conhecimento como uma mistura fluida de
experiéncia condensadas, valores, informacdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacio de novas experi€ncias e informacdes,
endossando o que fora dito por Nonaka & Takeuchi (1997).

Assim como Milton (2005), alguns autores descrevem a relacdo entre dados,
informacao e conhecimento como uma relacao hierdrquica, também conhecida como pirdmide do
conhecimento (Figura 8), descri¢do esta que remete a descri¢do cldssica de conhecimento como

sendo base para a agdo.

CONHECIMENTO

e—— INFORMACAO

DADO

Figura 8 - Pirdimide do conhecimento
Fonte: adaptado de Milton (2005)

Ackoff (1989 apud Bellinger, 2011) acredita que esta escala pode possuir mais niveis,
além do conhecimento, e em um grau de abstracdo maior pode-se encontrar em outro nivel a
sabedoria, estabelecendo assim uma nova escala (Figura 9).

A sabedoria, como definido por Ackoff (1989 apud Bellinger, 2011) é um processo
de extrapolacdo, nao-deterministico e ndo-probabilistico que se refere a niveis pré-existentes de
consciéncia e, especificamente, sobre caracteristicas intrinsecamente pessoais como a ética € a
moral. A sabedoria nos d4 a no¢do sobre o que ndo foi previamente compreendido, e ao fazé-lo,

vai muito além da compreensdo de si. Ao contrdrio dos outros trés niveis (dado, informacio e
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conhecimento) faz questionamentos para os quais nao ha respostas facilmente alcangédveis, ou em
alguns casos perguntas sobre as quais as respostas ainda sdo desconhecidas. Ainda segundo
Ackoff (1989 apud Bellinger, 2011), a sabedoria também pode ser descrita como um processo
pelo qual podemos discernir ou julgar.

Nessa nova escala define que os trés primeiros niveis (dados, informagdo,
conhecimento) se relacionam com o passado, ou seja, lidam com o que foi ou € conhecido, sendo
apenas a sabedoria aquela que se relaciona com o futuro, visto que segundo o mesmo através da
sabedoria € possivel criar o futuro e ndo apenas compreender o presente € o passado.

Ackoff (1989 apud Bellinger, 2011), ndo sé destaca a existéncia da sabedoria, como
aponta a compreensdo como um processo de interpolacdo entre os niveis, sendo também um
processo cognitivo e analitico, pelo qual podemos tomar conhecimento e sintetizar novos
conhecimentos a partir de conhecimentos previamente possuidos. Segundo Ackoff (1989 apud
Bellinger, 2011), a diferenca entre compreensdo e conhecimento pode ser comparada com a
diferenca entre aprender e memorizar, ou seja: a compreensdo pode empreender acdes uteis
porque tem o poder de sintetizar novos conhecimentos, ou, em alguns casos, pelo menos, novas
informacdes, desde que haja algum conhecimento previamente assimilado e internalizado, sendo

assim conhecido e ndao somente reconhecido.

SABEDORIA

ABSTRACAO

CONHECIMENTO

e — INFORMACAO
DADO

Figura 9 - Escala hierarquica de dado a sabedoria
Fonte: Zeleny (2005)

Alguns autores defendem que esta escala pressupde a existéncia de uma hierarquia

N

entre dados, informacdo, conhecimento e sabedoria, que ndo corresponde a realidade,
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justificando-se para esta afirmacdo que este ndo € um processo linear ou tampouco estruturado.
Uma proposta mais bem aceita para o inter-relacionamento entre estes elementos é dada por
Ackoff (1989 apud Bellinger, 2011), onde ele relaciona os diferentes elementos a niveis de
conexdo e compreensao mais elevados, ou menos elevados, dando a proposta inicial um sentido
de valor para os elementos, ou seja, quanto mais abstracio e valor agregado um elemento possui,
mais ele se aproxima de um outro nivel mais elevado.

Tiwana (2000) aborda um método de nove etapas, conhecido como 9C’s (Quadro 2)
como veiculo de compreensdo de dados, informagdo e conhecimento, onde as cinco primeiras
etapas (contexto, categorizagdo, cdlculo, correcdo e condensacdo) sdo relativas a compreensao
das relagdes de dados a informacdo, e as outras quatro (comparagdo, conseqiiéncia, conexao e

conversdo) sdo relativas a compreensao dos padrdes da informac@o ao conhecimento.

Quadro 2 - 9C's, estapas e objetivos
Fonte: adaptado de Tiwana (2000)

ETAPA OBJETIVO

Contextualizacdo | Saber a finalidade dos dados coletados
N Conhecer as unidades de andlise ou os componentes

Categorizacgao o
A essenciais dos dados
Q
<QC Caleulo Identificar se os dados podem ser analisados matematica ou
A estatisticamente

Correcao Eliminar erros dos dados

Condensagdo Resumir os dados para uma forma mais concisa

~ Comparar as informagdes de uma situagdo em relagdo a
Comparagdo . ~ )
outras situacdes conhecidas

o
L . . . ~ . ~
U A Identificar implicacdes que as informagdes trazem para as
< | Conseqiiéncias . ~
S decisdes e tomadas de agdo
& - .
@) ~ Conhecer as relagdes do novo conhecimento com os
& | Conexdes .
Z. conhecimentos acumulados
P

Conversacao Saber o que as pessoas pensam da informacgao
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Outra caracteristica importante do conhecimento apontada por Davenport e Prusak
(1998) é que no plano individual, sua origem e aplicacdo ocorrem na mente das pessoas, mas que
nas organizagdes pode ser encontrado em documentos, repositdrios, rotinas, processos, praticas e
normas. Tais caracteristicas nos remetem a classificacdo dos tipos de conhecimento realizada por
diversos autores, ~ Nonaka & Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1998), Tiwana (2000),
Krogh et. al, Milton (2005) e Sabbag (2007) ~ que divide o conhecimento em duas categorias:

conhecimento tacito e conhecimento explicito.

2.2.1 Conhecimento tacito

De acordo com Polanyi (1957 apud Nonaka & Takeuchi, 1997), o conhecimento
tcito deriva do latim tacitu e significa silencioso, calado, que ndo emite ruido ou rumor. Esta
definicdo em si demonstra a dificuldade em manipula-lo, externalizd-lo, transmiti-lo e baseado
nessa definicado Martius (2007), afirma que o conhecimento técito nao pode ser gerenciado.

Assim como Senge (1990), Sabbag (2007) afirma que o conhecimento ticito nao
surge espontaneamente, ele fecunda lentamente e se consolida como o acimulo de saber prético
sobre um determinado assunto, agrega conviccdes, sentimentos, emocdes e outros fatores
relativos a experiéncia pessoais dos individuos. O autor sustenta que o conhecimento ticito € algo
pessoal, construido dentro de um contexto social e individual, ou seja, ndo € propriedade de uma
empresa ou de um grupo, sendo entendido que o conhecimento € edificado por seres humanos,
isto é, tem raizes na pratica, sendo baseado em fatos dados e capturado do ambiente na qual as

pessoas se relacionam.

2.2.2 Conhecimento explicito

Segundo Tiwana (2000), conhecimento explicito ou codificado refere-se ao
conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica.

Martius (2007) afirma que o conhecimento explicito € aquele que pode ser
exteriorizado pelo seu detentor, codificado, registrado em meios fisicos, transmitido e

internalizados de alguma forma por outras pessoas. Ele afirma que este modo de conhecimento
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sempre utiliza alguma midia ou tecnologia, pode ser encontrado em livros, manuais e banco de
dados, entre outros.

Pela facilidade em ser externado e transmitido, o conhecimento explicito por vezes
pode ser confundido com informacgdo, e sendo assim ndo recebe o mesmo grau de atengdo e
estudos que € dado para o conhecimento t4cito, muito embora Sabbag (2007) tenha afirmado que

todo conhecimento tacito tenha uma parcela explicitavel.

2.2.3 Comparacio entre conhecimentos tacitos e explicitos

Dalkir (2005) listou algumas caracteristicas que diferenciam os tipos de

conhecimento explicito e tacito (Quadro 3)

Quadro 3 - Comparacao de propriedades de conhecimentos tacitos e explicitos
Fonte: Dalkir (2005)

Propriedades do conhecimento Tacito

Propriedades do conhecimento explicito

e Habilidade de lidar e se adaptar com
situacdes novas e inusitadas;

¢ Experiéncia, saber como, saber porque;
e Carece de treinamento técnico para
transferéncia de conhecimento
experimental.

e Facilidade de se disseminar, reproduzir para
acesso € reuso;

e Facilidade de ser compartilhado, ensinado e
treinado pelos métodos convencionais;

e Facilidade de ser organizado e
sistematizado.

Fazendo um paralelo com a definicio de conhecimento dada por outros autores -
Davenport e Prusak(1998), Nonaka & Takeuchi(1997), Sabbag (2005) - Zeleny (2005) define que
em sendo uma criacdo de natureza pessoal e totalmente influenciado pelas experiéncias do
individuos, todo conhecimento € ticito por natureza, e sempre que o conhecimento ou parte dele
pode ser explicitada esta se transforma em informagdo. Defini¢cdo semelhante foi dada por Sveiby

(1999), segundo o qual todo conhecimento € tacito ou tem raizes tacitas.
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2.3 Gestao do conhecimento

Segundo Drucker (2001), Frederick Taylor' foi o precursor do que hoje chamamos de
Gestdo do conhecimento, pois ja no século XIX baseado em seus estudos em produtividade
discordava dos autores da época que vulgarmente dividiam os trabalhadores em duas classes: os
bons trabalhadores e os preguicosos, tendo ainda em consideracdo como fator preponderante a
habilidade de cada um. Segundo Taylor o que determinava o desempenho de cada operdrio ndo
era necessariamente suas habilidades, mas sim o conhecimento que detinham de determinada
tarefa, e usou dessa premissa para fundamentar sua teoria que contava com a participacdo ativa
dos operdrios na melhoria dos processos produtivos, uma vez que eram eles que estavam ligados
diretamente com estas tarefas.

Em sendo uma disciplina sem uma identidade e limites muito bem definidos, também
devido a sua origem multidisciplinar como citado por Dalkir (2005) e mostrado no Quadro 4, a
gestdo do conhecimento € considerada por alguns autores como Swan et al.(1999) como sendo
mais uma moda do mundo organizacional figurando como uma evolu¢do de outras ferramentas
gerenciais (Figura 10), algumas das quais ja em desuso. Mas o fato é que diante de uma dinamica
veloz e descontinua, a complexidade dos negécios aumentou e muito nos dltimos tempos, sendo a
gestdo do conhecimento a0 menos em teoria uma ferramenta capaz de prover as organizagdes
uma solucdo para a sustentabilidade delas proprias, parafraseando o que ja fora dito por

Davenport e Pruzak (1998):

"A tinica vantagem sustentdvel de uma empresa vem do que ela sabe e de qudo

rdpido assimila e utiliza-se de novos conhecimentos _

Moda ou ndo, em 2000 Prusak (2000) afirmava que 80% das empresas que figuravam
na The Global 1000* possuiam projetos de gestdo do conhecimento. Anos depois, em 2003, uma
pesquisa realizada pela Fundacdo Getilio Vargas com executivos das 500 maiores empresas

brasileiras daquela época apontava que 81% desses executivos acreditavam na importancia da

1 . A e . . . .. ~ . . 2

Engenheiro mecanico Norte Americano considerado o pai da Administra¢do cientifica, um método que

enfatiza a andlise das tarefas do processo produtivo visando aumento de eficiéncia e eficicia para aumento
de producdo e conseqiiente aumento de lucros.

* Ranking anual das empresas com melhor desempenho em todo mundo publicado pela revista Businessweek®©.
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utilizacdo da gestdo do conhecimento nas organizagdes € que 15% das empresas pesquisadas
possufam sistemas de gestdo do conhecimento ja implantados sendo outros 34% delas com tais

sistemas em processo de criacao.

ANOS 2000

Capital intelectual

Integragao de empresas

GC emerge como uma Cultura de compartilhamento do
meta corporativa conhecimento
unificada
ANOS 90

Competéncias essenciais

ERREEREEE Organizagdo que aprende <---ommes

Reengenharia

Sistemas de informacado estratégica
(Intranets e Extranets)

Avaliagdo de mercado Aprendizagem e
experiénciaséo
levados em conta

ANOS 80

Gerenciamento da Qualidade Total

Gerenciamento por andar

i Teoria Z
' Downsizing
Especificidade
cultural é
reconhecida
ANOS 70

Planejamento estratégico
(Mintzberg e Porter)

(R A curva da experiéncia

Gestdo de portfélio

Automacao

Figura 10 - Ferramentas gerenciais através das décadas
Fonte: TIWANA(2000)
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Sabbag (2005) afirma que no padrdo da Sociedade do Conhecimento, a aceleragdo da
mudanca € tdo significativa que ndo seria possivel pensar na gestdo do conhecimento apenas
como forma de conservacao do conhecimento existente, sé tem sentido promover tal gestao se ela
estiver a servico da criacdo de novos conhecimentos. Terra & Gordon (2002) afirmam ainda que
a inovacdo de produto (que € essencialmente uma atividade de criacdo de conhecimento) é
intimamente ligada a posi¢do de mercado e citam um estudo realizado com 100 empresas de alta
tecnologia que mostrou que produtos entre 1997 e 2002 foram responsaveis por 49,1% das
vendas totais dos lideres de mercado em 2002.

Roeseler et al. (2005), define a gestdo do conhecimento como a gestdo explicita e
sistemdtica do conhecimento vital e seus processos associados de cria¢do, coleta, organizagao,
difusdo, utilizacdo e exploracdo em busca de objetivos organizacionais, uma estratégia consciente
para prover informacdo e conhecimento necessarios para habilitar a acdo de maneira a melhorar o

desempenho organizacional.

Quadro 4 - Natureza interdisciplinar da Gestdo do Conhecimento
Fonte: Dalkir (2005)

DISCIPLINAS

= Tecnologias de banco de dados

= Tecnologias de colaboracao

= Ciéncia organizacional

= Sistemas eletronicos de suporte ao desempenho
= Gerenciamento de documentos e informagao

= Sistemas de suporte a decisao

= Ciéncias bibliotecondmicas

= Tecnologias WEB

= Inteligéncia artificial

= Ciéncia cognitiva

Comeau-Kirscher & Wah (2001) definem conhecimento como uma combinagdo de
informacgdes e processos, onde 0s processos se relacionam a uma vasta gama de informagdes de
modo a promover um comportamento racional e capacidade de agir_, para alcancar objetivos
almejados. Ainda segundo eles, o conhecimento ndo pode ser transmitido, o que se transmite

segundo eles sdo dados e informagdes que através de um processo cognitivo sdo interpretados de
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maneira diferenciada, ou seja, pode variar de pessoa para pessoa dependendo do contexto em que
estd inserido e principalmente de experiéncias anteriores que ji tenha vivenciado, definicio que
discorda da proposta de Nonaka & Takeuchi (1997) em relacio a transmissibilidade de
conhecimentos, e se assemelha a Sabbag (2005) quanto a forte influéncia exercida pelas
experiéncias anteriores em relagdo a formacao de novos conhecimentos.

Na mesma linha de raciocinio, Davenport & Prusak (1998) afirmam que
conhecimento € informacao interpretada, e que a simples transferéncia de informag¢do ndo
reproduz aumento de conhecimento ou de competéncia em individuos distintos.

Silver & Shakshuki (2002) descrevem que uma das razdes pela qual a gestdo do
conhecimento ndo tem uma defini¢do clara e objetiva até os dias de hoje € o fato de haver ao
menos em sua visdo pelo menos duas abordagens para este tema: uma centrada na tecnologia e
outra centrada nas pessoas.

Grande parte da sustentacdo da perspectiva centrada em tecnologia advém de
dissidentes da drea de Tecnologia da informacao, onde acredita-se que conhecimento se equivale
a um objeto e que sendo assim pode ser codificado, armazenado, transmitido e processado por
sistemas computacionais o que equivale dizer que solugdes de tecnologia da informacdo como
por exemplo sistemas de Business Intelligence resolveriam os problemas da gestdo do
conhecimento, idéia contraposta pelos adeptos da perspectiva centrada nas pessoas, que
acreditam que o conhecimento ndo se equivale a um objeto, mas sim a um processo € que o tipo
de conhecimento extraordindrio que merece ser gerenciado desafia a codificacio e
armazenamento em sistemas computacionais. Essa corrente de pensamento acredita que as
solugdes de sistemas de informagdo sdo apenas uma pequena parte da abordagem da gestdo de
conhecimento dentro da organizacdo.

Acredita-se que esta divisdo de perspectivas entre tecnologia e pessoas é fomentada
por diferengcas no retrospecto educacional, pessoal e até por motivacdes profissionais. Assim
como Davenport & Prusak (2000), Terra (2011) acredita que essas duas perspectivas sao
complementares e que a constru¢do de um modelo hibrido € a alternativa mais adequada como

mostrado na Figura 11.

29



GESTAO DA
INFORMAGAO

SOCIOLOGIA
PSICOLOGIA ADMINISTRAGAO

Figura 11 - Areas componentes da gestio do conhecimento
Fonte: Terra (2011)

Como visto repetidamente até aqui, a Gestdo do Conhecimento ndo possui uma
defini¢do tnica, o que ndo necessariamente quer dizer que existam defini¢des errOneas, mas sim
definicdes que se adequam melhor a determinadas realidades. Essa variacdo se deve em muito
pela multidisciplinaridade que lhe € peculiar. Sabbag (2007) apresentou um apanhado com
algumas defini¢cdes para a Gestdo do Conhecimento (Quadro 5) de onde se conclui que
independente da abordagem e dos meios, sua finalidade é sempre de prover as organizacdes uma
maneira sustentavel para subsistir e alavancar seus negdcios.

Para os seres humanos, o processo de transformar dados em informacgdo, informagao
em conhecimento e entdo conhecimento em informacdo com valor agregado é um ciclo natural.

Para Silver & Shakshuki (2002), através da Gestdo do Conhecimento espera-se que a
organizacdo se torne mais criativa e capaz de mobilizar-se rapidamente para se adaptar a um
ambiente de constante mudanga com alto nivel de sinergia onde o valor derivado de um projeto

possa sempre ser maior do que a soma dos esfor¢os individuais.
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Quadro 5 - Diferentes defini¢des para Gestdo do Conhecimento em organizagdes
Fonte: Sabbag (2007)

OBJETIVO

FOCO

RESULTADO

Apoiado na geracio
Processo PO na geragao, -
. o codificagdo, Com o propdsito
sistemdtico, ) L L L
. disseminacdo e de atingir a Organizacional
articulado e . o
. . apropriagdo de exceléncia
intencional .
conhecimentos
De organizagio e
& < Assegurando
transformacao de Para serem .
Processo . A . . perpetuidade e
P informagdes individuais disseminadas ou Para todos -
continuo . . L sustentabilidade do
em conhecimentos disponibilizadas -
L negdcio
organizacionais
Visando alavancar
. . ~ - competéncias
De identificacdo, Com o objetivo de np ’
- L A facilitar a tomada de
Processo descricdo e organizagdo reté-los, . .
. sl decisdes, otimizar
estruturado dos conhecimentos multiplicd-los e
o L L processos e
utilizados na organiza¢do | aprimord-los
desenvolver a forca
de trabalho
. . Para que a
Que visa faciltar a | Pelos agentes quea
~ . organizagdo
Processo geracdo do envolvidos no .
. .. desenvolva e amplie
conhecimento negdcio A
suas competéncias
De identificacao,
organizacao,
.. codificagdo
. Que facilita os processos . 4640, Agregando valor
Sistema .. disseminacdo e .
humanos e materiais . para a organizagao
aplicacao
continuada de
conhecimentos
Tornando-o
acessivel e assim
fazendo com que Resultando em
. provoque acoes e Para a acessibildade e
De mapear e codificar o L .
Processo . mudangas, organizacgao transferéncia do
conhecimento . .
garantindo a como um todo conhecimento para
sustentabilidade e todos
continuacio do
negdcio

2.3.1 Ferramentas de gestao do conhecimento

A Gestdao do Conhecimento originou-se de pequenas iniciativas em dreas dispares do

conhecimento com pouca similaridade entre si e talvez em decorréncia desse fato ainda nos dias
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de hoje ndo podemos afirmar existir uma definicao universal para ela, contudo, muitos esforcos ja
foram e continuam a ser empreendidos visando a evolu¢do da Gestdo do Conhecimento através
da criacdo de novas ferramentas ou adaptacdo de ferramentas ji existentes em outros enfoques

como forma de facilitar os seus processos.

2.3.2 Modelo SECI

Conhecimentos tacitos, por defini¢do, denotam grande dificuldade em ser capturados,
armazenados, ou transmitidos. Conhecimentos explicitos, por defini¢do, sdo faceis de serem
capturados, armazenados e transmitidos. Estudiosos sobre conhecimento organizacional e,
consequentemente, sobre os tipos de conhecimento ticito e explicito, Nonaka & Takeuchi (1997)
afirmam ser possivel o compartilhamento de ambos os tipos de conhecimento, pois segundo os
autores, o conhecimento em si € gerado a partir da interagdo entre esses dois tipos, em uma
espiral continua.

Nonaka & Takeuchi (1997) propuseram um modelo baseado em quatro modos de
conversao do conhecimento: socializagcdo, externalizagdo, combinacao e internaliza¢do conhecido
como espiral do conhecimento ou modelo SECI (Figura 12). O processo de passagem pelos
quatro modos proporciona a interacdo entre os tipos de conhecimento ticito e explicito e também
a conversdo entre um e outro. Este modelo beneficia-se da caracteristica de facil codificacdo e
boa transmissibilidade peculiar aos conhecimentos do tipo explicito, e da parcela explicitdvel dos
conhecimentos tacitos. Alguns autores como Senge (1990) e Sabbag (2005) mostram-se céticos
ou divergem pontualmente sobre alguns aspectos do conceito de conversdo de conhecimento
proposto por Nonaka & Takeuchi (1997), mas ainda sim, ao longo dos anos tanto o modelo SECI
como seus autores tem se sido muito referenciados em estudos no campo da gestdo do

conhecimento organizacional.
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Figura 12 - Espiral do conhecimento
Fonte: adaptado de Nonaka & Takeuchi (1997)

Como dito anteriormente, o0 modelo SECI € composto por quatro modos de conversao

do conhecimento: Socializa¢do, Externalizacdo, Combinacao e Internaliza¢do detalhados a seguir:

e Socializacdo: ¢ um processo de compartilhamento de experi€ncias para criacdo de
conhecimento ticito através da formagdo de modelos mentais. E um modo de conversio de
conhecimento tacito em t4cito.

Nonaka & Takeuchi (1997) exemplificam este processo fazendo um paralelo com o
processo de aprendizado realizado por um aprendiz e seu mestre, onde segundo os autores, a
observacgdo, a imitacdo e pratica sdo mais importantes que a propria linguagem, principios os
quais no contexto organizacional, baseiam-se os treinamentos que priorizam a experimentagcao
pratica. Os autores acreditam que as pessoas tendem a aprender através do compartilhamento de
experiéncias umas com as outras, promovendo transformagdes dos seus modelos mentais ou
mesmo das suas habilidades técnicas, pois segundo eles o segredo para a aquisicdo do

conhecimento tacito € a experiéncia.
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Ainda segundo Nonaka & Takeuchi (1997), a socializagdo prescinde da experi€ncia
compartilhada, ji que sem este referencial torna-se extremamente dificil para uma pessoa
projetar-se no processo de raciocinio de outra. Nonaka & Takeuchi (1997) também afirmam que
a gestdo da informacao por si s6 ndo faz sentido se estiver desconectada dos contextos especificos
nos quais as experiéncias compartilhadas estao inseridas.

Os autores exemplificam com situacdes reais que ilustram como ocorre a socializagdo
na pratica, entre elas o Brainstorming como ferramenta para orientagdo de modelos mentais, onde
na proposta de Nonaka & Takeuchi (1997) mais que uma ferramenta para estimular o didlogo
criativo, o brainstorming tem a funcdo de compartilhar experi€ncias e estimular a confianca
mutua entre os envolvidos. Outras situacdes como o acompanhamento e observacdo das
atividades de especialistas ou a interagdo com clientes antes do desenvolvimento do produto e
apods seu langcamento também sao utilizadas como exemplos de socializacao.

Baseado na proposta de Nonaka & Takeuchi (1997) e apoiado em suas definicdes
acerca de conhecimento e informagdo, Zeleny (2005) define a socializagdo como a
transformacdo de conhecimento em conhecimento. Segundo ele, em um contexto organizacional,
a socializacdo estd relacionada a propagacdo, compartilhamento, aprendizado e transferéncia
de conhecimentos entre os varios atores, coordenadores e tomadores de decisdo. Sem o
compartilhamento entre o detentor e uma dada comunidade, o conhecimento perde a sua
dimensdo social e torna-se ineficaz.

Ainda segundo Zeleny (2005), através de comunidades intra e inter-organizacionais,
pode-se aprender através do exemplo, prética, formacao, instru¢des e conversas, fazendo com que
organizagdes que privem pela aprendizagem emirjam e tornem-se efetivas através da socializacio

do conhecimento.

e Externalizacao: ¢ um processo que segundo Nonaka & Takeuchi (1997) consiste na
traducdo ou mapeamento do conhecimento ticito em parcelas explicitas. Essa traducgdo utiliza-se
de metaforas, analogias, modelos ou imagens que possam ser compartilhadas por um grupo tendo
como resultante a criagdo de conceitos construidos por deducdo e inducdo. Ainda segundo
Nonaka & Takeuchi (1997), a externalizacdo pode ser entendida como a articulagdo do
conhecimento técito através do didlogo e da reflexdo, € a chave para a criagdo do conhecimento,

pois cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento técito.
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Na proposta de Zeleny (2005), a externalizacdo € a transformacdo de
conhecimento em informac¢do, descrevendo, registrando e preservando tanto experi€éncia
como conhecimento adquiridos, testados e comprovados em uma forma simbdlica de
representacdo. Todas as descri¢Oes simboOlicas encontradas em registros, manuais, bancos de
dados, graficos, diagramas, livros e procedimentos, ajudam a criar a memoria organizacional da
empresa. Esta fase cria as informacdes necessdrias para combinagao subseqiiente e recombinacao

em formas adequadas.

e Combinacdo: é um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento, € o modo de conversdo de conhecimento explicito em conhecimento explicito,
através da reconfiguragdo, classificagdo, combinagdo e categorizacdo de informagdes. Nonaka &
Takeuchi (1997) afirmam que essa combina¢do de conhecimentos pode ocorrer por meios como
documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicacao computadorizadas. Este é
basicamente o processo utilizado por banco de dados e assemelha-se ao sistema de ensino formal.

Para Zeleny (2005), a combinac¢do € a transformac¢do de informac¢iao em informagao,
sendo o mais simples dos quatro processos por ser o Unico a se enquadrar inteiramente no
dominio simbdlico. Dependendo da abordagem, pode tratar-se basicamente de processamento de
dados, podendo ser auxiliado por ferramentas como data minings e banco de dados entre
outras. O objetivo € dar as informagdes uma conotacao de utilidade, sendo assim um importante

contributo para o processo de coordenacao da agdo.

e Internalizacdo segundo Nonaka & Takeuchi (1997), € o processo de incorporar ou
transformar o conhecimento explicito em conhecimento tdcito. Estd fortemente relacionado a
experimentacdo prdtica, ao aprender fazendo_ e pode-se entender como a sedimenta¢do do
conhecimento técito que foi convertido e entdo percebido ao longo do processo que passou pelos
outros trés modos de conversao: socializacdo, externalizagdo e combinagao.

Para Zeleny (2005), a internalizagdo trata da transformag¢do da informagdo em
conhecimento e, portanto a fase mais importante e exigente do ciclo, tendo como objetivo
principal usar a informagdo para uma agado efetiva e para o conhecimento Titil.

A memoria simbdlica ndo deve ser algo passivo, se limitando a popular prateleiras de

bibliotecas, bases de dados, computadores e redes de informagdo, sua funcdo principal € ser
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ativamente internalizada quer seja na forma de habilidades, quer seja na forma de coordenacao
de atividades, operacOese tomadas de decisdo. Somente através da acdoé que a
informacao ganha valor, pois com a atribuicdo de contexto e interpretacdo integrados com a
experiéncia do individuo pode inferir na qualidade dos resultados alcangados através do seu uso.

Com principios semelhantes aos propostos por Nonaka & Takeuchi (1997), Kolb
(1984) baseou-se na experiéncia concreta, no aprender com o corpo € com a mente de maneira
conjugada para formular o que chamou de aprendizado experimental. Esta teoria parte da
premissa do aprender fazendo ou em outras palavras: colocando a mio na massa_, de forma
objetiva, através do relacionamento com o trabalho e com as pessoas que cooperam entre si.

Kolb (1984) enfatiza ainda que a experi€ncia por si s pouco ensina se estiver
dissociada de uma reflexdo critica e para isso delineou um ciclo de observagdo e reflexdao pelo

qual acredita que pode-se obter o aprendizado (Figura 13).

EXPERIENCIA
CONCRETA

OBSERVACAOD
E
REFLEXAO

EXPERIMENTACAQ
ATIVA

CONCEITUAGAO
ABSTRATA

Figura 13 - Ciclo de aprendizagem
Fonte: Kolb (1984)

Nonaka & Takeuchi (1997) afirmam que para viabilizar a criacdo do conhecimento
organizacional o conhecimento tacito acumulado deve ser socializado, iniciando assim uma nova

espiral do conhecimento.
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2.3.3 Portais corporativos

O surgimento de novos recursos tecnoldgicos e a popularizagdo da informatica que
vimos nas duas ultimas décadas aconteceu ndo somente ao nivel de usudrios como também, e
principalmente, nas corporacdes. A evolucdo em relacdo a hardware, software e tecnologias de
rede agilizaram sobremaneira os processos de comunicacdo e processamento de informacdes,
habilitando organizacdes a realizar mais tarefas em menos tempo e de maneira eficiente, contudo,
este avango em si ndo constitui uma vantagem competitiva e hoje pode-se definir como ponto
comum pela sua larga utilizacdo em organizagdes de todos os portes.

Organizagdes maiores tém certamente mais recursos para investimento em
tecnologias que lhes provejam facilidades, no entanto estas também tém de lidar com volumes
maiores de informacgdo, o que requer grande esfor¢o de integracdo. Ao longo do tempo, inimeros
sistemas foram sendo desenvolvidos com maior ou menor grau de customizacdo para
determinadas atividades, de maneira que é possivel encontrar em uma s6 organizacao diversos
sistemas para as diversas atividades que ela realiza, sem que estes estejam necessariamente
integrados, o que pode gerar o que Sabbag (2005) classifica como silos organizacionais,
enclausurando toda ou parte da informag¢do em um grupo restrito de pessoas.

[lustrando algumas dificuldades de gerenciamento estratégico de informagao
presentes no ambiente corporativo pré-web e pré-portal, de acordo com sua pesquisa Terra & Bax
(2003) destacam os seguintes pontos:

0 Presenca de sistemas ndo integrados e formatos de arquivos proprietdrios e

incompativeis;

0 Dificuldade de acesso 4gil a informacéo atualizada e, a0 mesmo tempo, sobrecarga

de informacao;

0 Redundincia e duplicagdo de informagoes através das redes;

0 Informagdes e documentos publicados de modo desorganizado, sem controle de

fluxo de aprovagao;

0 Diversidade de caminhos, métodos e técnicas diferentes para buscar e acessar a

informacao;

0 Dificuldade para as pessoas publicarem informagdes acessiveis 2 empresa como

um todo;

37



0 Dificuldade de defini¢do ou auséncia de politicas de seguranga;

0 Usudrios ndo técnicos_ excessivamente dependentes do departamento de TI para

gerar, divulgar e obter informacdo;

0 Arquiteturas proprietérias e caras dificultam a integragdo de diferentes tipos de

informacao.

Terra & Gordon (2002) acreditam que os Portais de informagao corporativos, também
conhecidos como EIP’s (Enterprise Information Portals) sejam uma ferramenta capaz de
minimizar o problema dos silos organizacionais possibilitando beneficios como a disseminacao
da informacdo para além das barreiras interdepartamentais. De acordo com Terra & Bax (2003),
embora os portais corporativos sejam visualmente semelhantes aos portais de uso publico, estes
sdo geralmente mais complexos e quando inseridos em um contexto de gestdo de conhecimento
podem possuir funcionalidades especificas que visem apoiar a organizacdo na criacdo e
gerenciamento de um modelo sustentdvel de negdcios. Ainda segundo Terra & Gordon (2002),
tecnologias baseadas nos padrdes da internet facilitam imensamente a troca de informagdes entre
as organizacdes e as possibilidades de colaboracdo entre as pessoas, em modos sincronos ou
assincronos, independente da localizacgdo fisica.

A nomenclatura Portal foi atribuida a este tipo de ferramenta dada sua natureza
centralizadora, o que em outras palavras se equivale a dizer que o principio dos portais
corporativos € disponibilizar informa¢des em um tnico ponto de acesso, para todos os niveis na
organizagdo: estratégico, titico e operacional auxiliando-os no processo de tomada de decisao.

De uma maneira geral, os portais sdo constituidos de ferramentas de software que
analisam, consolidam, gerenciam e distribuem informagdes nas organizacoes, Terra & Bax (2003)
citam um estudo realizado pela empresa de pesquisa Merril Lynch publicado em 1998, segundo o
qual estas caracteristicas rednem-se em trés segmentos de produtos: sistemas de Content
Management (Gestao de Conteddo), Data Warehouses (Armazéns de Dados) e Business
Intelligence (Inteligéncia de Negocios).

Os sistemas de gestao de conteddo sdo responsdveis por capturar, arquivar, indexar e
distribuir informa¢des formando um repositério de informagdes corporativas. Os armazéns de
dados ou Datawarehouses criam um ambiente de armazenamento onde os dados sdo
disponibilizados para andlise, e estas analises podem ser realizadas por sistemas de Business

Intelligence, provendo informagdes de maneira precisa e direcionada.
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Embora um bom portal possua todas essas caracteristicas, ndo poderia
necessariamente ser substituido pela simples utiliza¢do de tais sistemas, pois estes isoladamente
lidam com gerenciamento de dados e informagdes, ja os portais acrescentam funcionalidades que
relacionam os dados e informacdes aos processos e fluxos de trabalho da organizacdo. Os
sistemas de informacdo que compdem o0s portais sO serdo Uteis se os dados, informagdes e a base
de conhecimento que os alimentam forem confidveis, relevante, e possa ser disponibilizada
adequadamente no momento em que se fizer necessario.

Segundo Terra & Gordon (2002), os portais corporativos possibilitam conexdes entre
pessoas e informagdes, fomentando assim um ambiente para a criacdo de conhecimento, inovagao
e reutilizacdo de conhecimento, além da localizacdo de pessoas que podem aplicar seu
conhecimento ticito em situacdes especificas de negdcios, estabelecendo assim bases iniciais
para o que chamaram de empresa de rede, contudo esse novo modelo requer que as organizacdes
revisitem muitos de seus principios de administracdo e déem novas €nfases a gestdo proativa de
fluxos de informac¢do, conhecimento e colaboragdo. Este processo pode mudar completamente a
forma como informagdes, atividades e responsabilidades sdo compartilhadas em um ambiente
organizacional, passando de um foco estreito, funcional e ndo coordenado para uma abordagem
ampla coordenada e projetizada.

Se pensarmos no legado de sistemas utilizados pelos diferentes departamentos
anteriormente a implantacdo de um portal e tendo em conta seu principio de ser uma ferramenta
de centralizacdo e integracdo de informacdes, esta situagdo pode representar entdo uma mudanga
substancial no modo de como a informacgdo é apresentada e como 0s muitos sistemas de apoio
precisardo comunicar-se entre si.

A multidisciplinaridade peculiar ao desenvolvimento de produtos complexos somada
a existéncia de inimeras fontes de informacdo, muitas delas a distancia de um clique gera um
volume de informagdes humanamente impossivel de ser absorvido ou gerenciados por um tnico
individuo. Esta situacdo de saturacdo por excesso de informacdes € classificada por Bawden &
Robinson (2008) como ‘infobesidade_ ou sobrecarga de informagdes, uma patologia da
informacao _. Este termo é normalmente utilizado para representar um estado onde a eficiéncia de
um individuo € dificultada pela quantidade de informacdes disponiveis, sem que haja uma

selecdo prévia de relevancia ou potencial utilidade para o trabalho.
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2.3.3.1 Portais apoiando comunidades de pratica

Sobre o conhecimento, Sabbag (2005) ji dizia que quanto mais abstrato e enraizado
em experiéncias comuns, mais dificil € codificd-lo, nesses casos os portais devem ser projetados
de forma a facilitar a localizacdo de especialistas que suportem o desenvolvimento de
comunidades de pratica.

Terra & Gordon (2002) enfatizam que as comunidades de pratica sio um tema muito
promissor no campo da gestdo do conhecimento. Consistem em um grupo de pessoas ligadas
informal e contextualmente, por um interesse comum. Membros de uma comunidade de prética
podem fazer parte tanto do mesmo departamento como de departamentos ou até organizacdes
diferentes.

Uma distingdo importante entre comunidades de pratica (CDP) e equipes de forca-
tarefa € que a participacdo em comunidades de prética geralmente é voluntdria, isso significa que
embora a participacdo seja aberta, em muitos casos ela s6 € efetiva se as pessoas contribuem com
certo nivel de participagdo. A habilidade de organizar, capturar e disseminar o conhecimento de
uma CDP em especial por toda uma organizagdo estd no centro de esfor¢cos de uma gestdo do
conhecimento de sucesso.

A circulagdo de conhecimento € mais eficiente quando as pessoas trabalham juntas
nos grupos focados das comunidades de pratica. Isso certamente ¢ bom para a geracdo de
conhecimento, entretanto alguns riscos devem ser evitados: em geral, o conhecimento
compartilhado dentro de uma CDP em particular frequentemente nao é compartilhado além dos
membros da mesma.

Terra & Gordon (2002) listam alguns beneficios das comunidades de pratica tanto
para os individuos quanto para as organizacdes pelos quais se justifica o incentivo a participagcdo

do maior nimero de pessoas possivel (Quadro 6).
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Quadro 6 - Beneficios das comunidades de pratica para individuos e organizagdo
Fonte: adaptado de Terra & Gordon (2002)

| INDIVIDUO ORGANIZACAO
= Aprender com especialistas e colegas * Ajudam a dirigir a estratégia

= Desenvolver uma sensagdo de identidade = Resolvem problemas rapidamente

¢ de fazer parte de algo importante = Transferem melhores praticas

= Melhorar o elo com colegas de outros

‘ S * Desenvolvem habilidades profissionais
locais e organizagdes

= Ajudam a companhia a recrutar e reter

= Desenvolver perspectivas mais amplas da talentos

organizacdo e do ambiente
= Ajudam as organiza¢des a ganhar novos

= Desenvolver r soais de longo . . .
esenvolver redes pes g negdcios mais rapidamente

prazo
= Reduz barreiras culturais entre areas

= Receber reconhecimento por habilidades funcionais e localidades distintas

e conhecimentos especificos

‘ * Ajudam a reduzir custos
* Melhorar a auto-estima

= Melhoram o capital social da

= Novos funcionarios podem identificar .
p organizacgao

mais rapidamente as principais fontes de
conhecimento, atuais prioridades
organizacionais

2.3.3.2 Justificativas e cuidados para a adocao de portais corporativos
Terra & Gordon (2002) observaram alguns aspectos importantes que enfatizam os
portais corporativos como uma ferramenta essencial para fazer negdcios:
e Surgimento das redes;
e O papel do conhecimento nos negdcios;
e Novos modelos de organizacdo na era das redes.
Segundo Roeseler et al. (2005), portais do conhecimento corporativos integram
informacao, colaboragdo, processos e expertise trazendo para as organizagdes vantagens como:
e Melhora na coordenacgiao, colaboragdo e responsabilidade;
e Melhora na capacidade de analisar desempenho dos projetos;
e Promove a metodologia de coleta de dados padronizados.

e Facilita feed-back oportuno;
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e Gera relatérios de dados individuais e agregados;
e Combinar multiplos formuldrios em um sistema online;
e Agiliza e acompanha planos e relatdrios no processo de aprovacao;

e Identifica necessidades de treinamento.

Para Terra & Gordon (2002), os portais corporativos apresentam-se cCOmo uma

ferramenta eficaz para lidar com uma vasta quantidade de informag¢des provenientes de diversas

fontes, contudo fazem algumas recomendagdes sobre a implantacdo e uso de portais baseado na

pesquisa que realizaram com empresas que passaram por este processo, Como segue:

Alinhamento organizacional deve ser a prioridade nimero um;

Incluir uma dimensao humana no funcionamento dos portais;

GC e Portal exigem estratégias inovadoras de recompensa e reconhecimento;
Comunicar, comunicar, comunicar !

Designar claramente novos papéis e responsabilidades;

Concentrar-se nas necessidades do usuério;

Comunidades on-line exigem planejamento, cuidadoso, infra-estrutura e apoio
continuo;

A qualidade do contetido € mais importante do que a quantidade de conteido;

Reduzir sobrecarga de informagdo e simplificar o acesso a informagdes, templates e
especialistas dentro e fora da organizagao;

Pensar na sequéncia de integracdo das aplicag¢des de T.I;

Desenvolver cuidadoso processo de avaliagdo para selecdo da plataforma do portal;

Tornar a transi¢ao entre os sistemas legados e o portal o mais suave possivel;

2.3.3.3 Ferramentas para portais

Com o crescimento da demanda por portais corporativos, empresas que ja possuiam

know-how sobre ferramentas para se trabalhar em rede em outros mercados ampliaram seu

portfélio para atender também a esta demanda. O mesmo aconteceu com fornecedores de

software, sendo que hoje pode-se encontrar solucdes de software que ja eram utilizados em
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grandes portais de consumo e outras que foram desenvolvidos especificamente para o mercado
corporativo.

Terra & Gordon (2002) enfatizam que quanto maior a dependéncia das dreas usudrias
em relac@o a drea de T.I para manipulacdo e adicao de funcionalidades nos portais maior serd os
obstaculos em sua implementacgdo e uso, portanto, plataformas que beneficiem esta caracteristica
tendem a ser mais apropriadas.

De maneira semelhante a definicio de Mentzas et al. (2002) para o desdobramento da
Gestdo do Conhecimento em sub-tipos de capital que compdem o capital intelectual das
organizacdes, Terra & Gordon (2002) propdem uma divisdo em quatro sub-tipos passiveis de
serem tratados por alguma ferramenta de T.I e GC para portais com enfoque na gestdo do
conhecimento: capital de lideranga, social, estrutural e humano

e Capital de lideranca: refere-se ao valor intangivel que uma equipe ativa de

lideres pode disseminar em uma organizacdo. Em um ambiente dindmico, de rapidas e constantes
mudancas, a lideranca define o nivel de comprometimento dos empregados com a criacdo de
valor, inovacdo, compartilhamento de conhecimento, atitudes de tomada de risco, etc.

e Capital social: refere-se ao conjunto de intercambios que os individuos fazem/tém
em uma organizacdo. A saude global dessas trocas tem um grande impacto no estabelecimento de
um ambiente de criacdo de conhecimento.

e Capital humano: o capital humano consiste nos colaboradores, nas pessoas que

segundo autores como Dalkir (2005) e Sabbag (2005) sdo os verdadeiros possuidores de todo o
conhecimento utilizado pelas organizacdes. Algumas atividades relacionadas com o
gerenciamento desse capital podem englobar contratagdo, treinamento e avaliacio de
desempenho.

e Capital estrutural: o capital estrutural estd vinculado a capacidade da

organizacdo em criar conhecimento. Pode-se dizer que consiste em tudo o que permanece na

empresa quando ao final do dia os trabalhadores voltam para casa.

O delineamento dos objetivos de gestdo do conhecimento e as ferramentas de gestdao

propostas por Terra & Gordon podem ser encontradas no Quadro 7.
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Quadro 7 - Capital intelectual x objetivos e ferramentas de GC
Fonte: adaptado de Terra & Gordon

OBJETIVOS DE GESTAO DO FERRAMENTA DE GESTAO
CONHECIMENTO DO CONHECIMENTO
= Capturar, organizar e distribuir conhecimento = Sistemas de gerenciamento de
codificado; contetdo (incluindo texto, dudio,
= Relevar conhecimento interno (dados imagens e video)
estruturados e ndo estruturados); = Personalizacdo (pull and push)
=l " Melhorar acesso ao conhecimento externo = Acesso remoto ao portal
= (dados estruturados e nao-estruturados); corporativo
-
=
fm:‘» = Facilitar trabalho remoto e de equipes = Ferramentas para gerenciamento
E separadas fisicamente; de projeto em plataforma web
<
‘é = Mapear processos de trabalhos e ativos » Sistemas de ERP e ‘legacy
o intangiveis; systems _ disponiveis via portal
= Acelerar o processo de tomada de decisdo por = Aplicacdes de gerenciamento de
meio de informagdo Just-in-time _. documentos e workflow
» Data warehouse *¢ Data mining4
= Sistemas de busca sofisticados
= Comunicar a visdo e a estratégia de = Web casting;
~ conhecimento; = Web conferencing;
9N m 1 1 .
g Comunicar e revisar os valores; « Aplicacdes de Business
_42 = Desenvolver um ambiente de confianga; Intelligence;
ﬁ = Reduzir o impacto de rumores; = Sistemas para feed-back
= . o )
F| = Manter a organizacio alerta; (autenticados e anOnimos);
.E" . . . [ ] 1 3 4
5 = Engajar clientes e comunidade; Publicagéo de contetidos.
= Divulgar resultados e promover pensamento
sistémico.

? Data warehouse é um sistema de computacio utilizado para armazenar informagdes relativas as atividades de
uma organizac¢do em banco de dados de forma consolidada.

* Data mining é o processo de descoberta de padrdes existentes em grandes volumes de dados
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Continuagdo do Quadro 7.

OBJETIVOS DE GESTAO DO

CONHECIMENTO

FERRAMENTA DE GESTAO

DO CONHECIMENTO

Melhorar o recrutamento (qualidade,
velocidade e diversidade);

Integrar recursos humanos e especialistas
tempordrios e de fora da empresa;

Facilitar mobilidade interna e melhor

Portais de trabalho internos e
externos

Inventério das competéncias e
habilidades individuais

Pesquisa on-line para medir
satisfacdo, necessidades e

colaboracdo.

= aproveitamento de pessoal interno;
s . L aspiracdes dos empregados
§ Melhorar treinamento e aquisi¢ao de
= habilidades (internamento e externamente); Diretério de especialistas
= ‘ o o externos
-*a Reduzir tempo de atividades rotineiras; ‘
] _ Cursos on-line
o Recompensar utilizacdo e compartilhamento de o
. . Ferramentas de produtividade on-
conhecimento; )
line
Aumentar a retencdo de pessoal. ) .
Incentivos (mensuragdo e
recompensas por
compartilhamento de
conhecimentos relevantes)
Reduzir silos organizacionais; Sistemas de gerenciamento de
. . . conteudo;
Apoiar o desenvolvimento de comunidades de ’
. oS
aprendizado; Webcasting
1 Ses na : Webconferencin 6
= Facilitar as conexdes ndo associadas ao g
-
(%] . . .
g abalho; Diretdrios e mapas de
E| = Desenvolver um ambiente de confianga; competencia
- p—(
=) L L
3 Melhorar a comunicagdo e incentivar a Aplicagdes para comunicagio

instantanea

Grupos de discussdo e chats (para
grupos privados ou publicos)

Aplicagdes de groupware’

> Webcasting é a transmissdo de 4udio e video utilizando a tecnologia streaming media (uma forma de distribuir
informagdo multimidia em uma rede através de pacotes) podendo ser utilizada por meio da internet ou redes
corporativas (intranet) para distribui¢do desse tipo de contetido.

% Webconferencing é uma reuniio ou encontro virtual realizada pela internet através de aplicativos ou servigo
com disponibilidade de compartilhamento de apresentacdes, voz, video, textos e arquivos via web.
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234 KBE

De acordo com Sandberg (2003), tecnologias computacionais para auxilio a
atividades de engenharia comecaram a ser utilizadas por grandes empresas do setor
automobilistico em meados da década de 70, quando as pranchetas comecaram a ser substituidas
pelos computadores que nesta época utilizavam softwares de desenho bi-dimensionais.
Aproximadamente dez anos mais tarde surgiram os primeiros softwares de modelagem
tridimensional (CAD 3D), simulacdo numérica (CAE) e manufatura auxiliada por computador
(CAM), preconizando o conceito de protétipo virtual, que foi um importante fator para reducao
do tempo gasto em atividades do processo de desenvolvimento de produto. De la para c4 tais
sistemas tém evoluido muito e com isso ajudado engenheiros a lidar com seu principal dilema:
desenvolver mais rapidamente produtos melhores e mais baratos que possam ser manufaturados
em menos tempo.

Bhatt (2009) descreve as seguintes caracteristicas como limitagdes do processo
convencional de projeto:

e Requer interven¢des manuais e consequentemente:
o Aumento de perda de dados;
o Produtos ndo padronizados;
o Repeticao de tarefas;
o Tempo de ciclo elevado
e Nao possui integragdo ou possui integracdo limitada com bases de dados,
manuais de engenharia e handbooks;
e Identifica tardiamente erros no processo de projeto;
e Depende da experiéncia e competéncia do projetista;

e Perder um especialista significa perder conhecimento.

Reforcando os pontos expostos por Bhatt (2009), Chapman & Pinfold (2001)
salientam que mesmo as ferramentas CAD tendo proporcionado ganhos em termos de redugdo do

tempo de atividades e aumento de produtividade, as organizagdes poderiam obter ainda mais

7 Groupware sio sistemas de informacio que fornecem suporte computacional aos individuos que tentam
resolver um problema em colaboragdo com outros, sem que estejam no mesmo local, a0 mesmo tempo
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vantagens com seu uso, se elas ndo fossem utilizadas de maneira tdo fragmentada e pudessem se
integrar a outras dreas e sistemas da organizacao.

Um conceito alinhado a essa necessidade € empregado pela Engenharia
Simultanea que segundo Loureiro (2009) antecipa entradas de requisitos relativos aos processos
do ciclo de vida do produto, o que permite a equipe de engenharia acelerar o processo de
desenvolvimento através da integracdo desses requisitos o mais cedo possivel no processo de
design. Tal aceleragdo € possivel pela realizagdo simultanea de atividades que costumeiramente
eram realizadas de maneira sequencial.

Em relacdo a tecnologias computacionais, Sandberg (2003) afirma que esta
integracdo comecou a acontecer nos anos 90 e desde entdo o processo integrado de
desenvolvimento do produto tem evoluido em diferentes segmentos. Um desses segmentos que
tem crescido muito em popularidade é o chamado Knowledge Based Engineering (KBE) ou
Engenharia baseada em conhecimento, ferramenta que pode ser classificada como um Knowledge
Based System (KBS), ou sistema baseado em conhecimento que se propde a integrar conceitos de
Inteligéncia artificial, e engenharia simultanea, ou seja, um sistema que baseado em informacgdes
de dreas como a propria engenharia de projetos, manufatura e montagem entre outras, estabelece
um processo decisorio de maneira autdnoma.

Sainter et al. (2000) definem a Engenharia Baseada no Conhecimento (KBE) como
um sistema de captura e aplicacdo de conhecimentos e habilidades de individuos dentro de um
dominio de engenharia.

Embora o KBE tenha surgido hd cerca de 20 anos como uma solucdo para
automatizar atividades do processo de desenvolvimento de produto, principalmente em relacdo ao
design, seu uso ainda € restrito mesmo entre grandes organizagdes. Sandberg (2003) justifica a
baixa penetrabilidade dessa ferramenta entre empresas de pequeno e médio porte em parte devido
ao seu alto custo, caracteristica que vem sendo minimizada nos ultimos anos segundo Jones
(2003) pela popularizacdo da ferramenta e pelo surgimento de solucdes para plataformas
baseadas em PC, mas mesmo se tornando mais acessivel ainda resta uma importante questao que
¢ a dificuldade de implantagdo dessa ferramenta. Jones (2003) afirma que implantagcdes de
sucesso tem sido aquelas em que o foco estd mais em direcionar a mentalidade das pessoas que
utilizam a ferramenta para um novo modelo mental do que no software propriamente dito e isso

se deve a mudanca na maneira como se realiza as atividades apds sua implementacdo, situacao
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semelhante ao que ocorreu no passado, quando da substituicdo das pranchetas pelos
computadores.

Sainter et al. (2000) acreditam ser importante considerar questdes de longo prazo
quando se fala de sistemas KBE, uma vez que majoritariamente estes sao empregados para
beneficios de curto prazo nas empresas. Segundo eles, esses sistemas podem garantir que o
conhecimento empregado no processo de desenvolvimento conserve seu valor e utilidade durante
o ciclo de vida do produto, e € justamente por lidar com o conhecimento implicito nesse processo,
também conhecido como capital intelectual, que o KBE difere-se de outros sistemas como, por
exemplo, os sistemas que gerenciam custos ou materiais € lida com informacdo de pouco valor
agregado e que pouco se diferenciam entre as empresas.

Sainter et al. (2000) afirmam ainda que muitas empresas implantam o KBE na
intencdo de obter beneficios como reducdo do tempo de desenvolvimento, reduzir perda de
conhecimento e alcancar melhorias de design, mas para isso muitas vezes sdo utilizadas solu¢des
ad hoc que em geral tem ciclo de vida inferior ao ciclo de vida dos produtos e além de ndo
alcancarem os objetivos de curto prazo em alguns casos geram problemas a longo prazo como:

e Perda de conhecimento, devido a modelagem pobre da aplicacdo, ou
dificuldade de transformar o conhecimento em cédigos de programacao;

e Perda de conhecimento devido a linguagem de desenvolvimento (limitagdes
do sistema KBE);

e Mau-uso do conhecimento devido a escolha erronea do aplicativo em
desenvolvimento em relacao ao conhecimento objetivado;

e Alto custo de manutengdo devido a utilizacdo de solucdo customizada;

e Subutilizacdo de conhecimentos, devido a incapacidade de compartilhar e
reutilizar o conhecimento, tanto em nivel pessoal como computacional.

Como prevengdo a estas situagdes, Sainter et al. (2000) sugerem que sistemas KBE
sejam implantados sob uma metodologia estruturada visando também objetivos de longo prazo.

Em relacdo aos softwares, estes podem ser encontrados em dois tipos, diferenciados
pelo nivel de sofisticacdo e capacidade de atendimento de necessidades, podendo ser definidos o
primeiro tipo um configurador simples e o segundo um autonomo. Quanto a funcionalidade, a
escolha do tipo de software mais adequado se baseia na categorizacdo de produtos manufaturados

como mostra o Quadro 8.
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Quadro 8 - Categorias de produtos X Ferramentas KBE
Fonte:adaptado de Jones (2003)

CATEGORIA DE _
PRODUTO DESCRICAO
MANUFATURADO

TIPO DE

SOFTWARE

Configurador simples | e Produtos de prateleira |e Produtos pré-existentes ou produtos

. a 1 0
e Ttens de catdlogo que ndo requerem bruscas alteracdes

de forma.
Autébnomo e Produtos customizados |e Requerem habilidade de alterar
e especiais desenhos dinamicamente

e Mudancas/adaptacdes de produtos
existentes

e Produtos que requerem |e Requerem habilidade de alterar
suporte de engenharia desenhos dinamicamente

e Podem envolver pecas padrao,
mas que requerem logica de
engenharia complexa, a fim de
fazer a selecao do produto correto

e Produtos desenvolvidos |e Requerem habilidade de alterar
“sob encomenda_ ou desenhos dinamicamente

altamente customizados )
¢ Requerem geometrias complexas,

célculos, integracdo de dados

e capacidade de decisdo em
situagdes de ‘e se_ em iteragOes para
se encontrar um projeto 6timo.

Jones (2003) afirma que apenas 33% dos softwares comerciais em 2003 atendiam as
necessidades do segundo grupo (autdnomo), e reforca que este € o tipo que apresenta maior
dificuldade de implantacdo, requerendo intensivo suporte técnico externo tanto em programacao
quanto em engenharia para elaborar as regras de engenharia e transforma-las em linguagem

compreensivel aos computadores.
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2.4 Conclusao da revisao bibliografica

A revisdo bibliogrédfica realizada buscou observar os diferentes conceitos expostos
pelos diversos autores e analisar a aplicabilidade desses conceitos frente as necessidades da area e
da organizagdo observadas. Com este objetivo alguns conceitos e autores foram mais amplamente
utilizados que outros como base conceitual para a formulagdo da abordagem proposta no Capitulo
6, sendo eles:
e Rozenfeld et al. (2006): pds-desenvolvimento integrado ao processo de
desenvolvimento de produto;
e Nonaka e Takeuchi (1997): conversio dos tipos de conhecimento e
transferéncia entre individuos;
e Terra (2000), Terra e Bax (2003) e Terra e Gordon (2002): portais como
ferramenta de Gestao do Conhecimento e da informacao;
e Dalkir (2005): ativos intangiveis e potencializacdo de competéncias chave
através de especialistas;

e Senge (1990): raciocinio sistémico.

Com a pesquisa bibliografica também foi possivel concluir que o tema Gestdo do
Conhecimento € alvo de recorrente discussdo, principalmente no que diz respeito as suas
similaridades e diferencas em relagdo a Gestdo da Informagdo, muitas vezes confundidas.

A abordagem proposta neste trabalho ndo se ateve ao aprofundamento do estudo
dessas diferencas por entender que ambos: informacao e conhecimento, embora gerencidveis, t€ém
funcdo complementar e igual importancia para o desenvolvimento de produtos complexos.

O entendimento da complementaridade de informac¢do e conhecimento é dada pela
Figura 14, uma adaptacdo da Hierarquia de Dados, Informa¢do, Conhecimento e Sabedoria
(DIKW), base conceitual para a elaboracao da abordagem proposta no que diz respeito aos ativos

intangiveis da organizacao.
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ANALISE (Porques)

A
+ Contextualizagdo
Compreensso + Categorizagao
das relagdes « Célculo
o Corregao

* Condensagdo

DESCRICAO

+ O QUE INFORMACAO

ANALISE (Porques)

FAZER CERTO + Comparagao

INSTRUCAO
f + COMO
]
[ |

Compreensao o
dos padrdes + Consequéncias

+ Conexao

+ Conversao

ANALISE (Porques)

Processos pessoais e

particulares de individuo

para individuo

Compreensao
dos principios

PASSADO

8 | . Y
g m DECISAO
2 + 0 QUE
+ COMO SABEDORIA
FAZER O CERTO + PORQUE
+ QUANDO

v

Figura 14 - Niveis de depuragdo de ativos intangiveis
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3 NECESSIDADES DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

Em 1914, quando Henry Ford introduziu a primeira linha de montagem automatizada
da industria automobilistica, o cendrio de atuagdo dessa indudstria era muito diferente do atual. De
acordo com Pinto (2010), produzindo um modelo de automével Gnico com opg¢do de apenas uma
cor (preto) a Ford chegou a produzir dois milhdes de automdveis por ano na década de 20 quando
a Ford era entdo a maior montadora de automdveis do mundo.

Pinto (2010) afirma que este foi o principal modelo de producgdo entre as décadas de
30 e o inicio da década de 70, quando comecou a ser suplantado pelo modelo de producio e
gestdo da General Motors, modelo este que diferente do proposto por Ford era um modelo de
producdo e gestdo flexiveis, primava pela variedade e diversificacdo dos modelos. Ainda segundo
Pinto (2010), a utiliza¢do deste modelo de diversificacdo foi o grande impulsionados da General
Motors rumo a posi¢do de maior montadora do mundo, destronando a Ford, posto que comecou a
ser tomado pela Toyota em meados da década de 90 com a utilizagdo dos conceitos de
manufatura enxuta.

Independentemente de ter sido ultrapassada pela Toyota, o legado deixado pela
General Motors referente a variedade e diversificacdo dos modelos se difundiu e perdura até os
dias de hoje na maioria absoluta das organizacdes desse setor. De acordo com a Associacao
Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores (ANFAVEA) (2010), o Brasil contabilizava
em 2010 a presenca de 25 fabricantes de veiculos e miquinas agricolas, com uma capacidade
instalada de 4,3 milhdes de veiculos/ano e 109 mil maquinas agricolas/ano, tendo em 2009
segundo ANFAVEA (2010) uma frota total estimada em mais de vinte e nove milhdes de
veiculos entre automodveis de passeio, comerciais leves, caminhdes e Onibus como mostra a

Tabela 1.

Tabela 1 - Frota brasileira de veiculos estimada em 2009
Fonte: ANFAVEA (2010)

X 1000 unidades

Automoveis Comerciais leves Caminhoes Onibus

Brasil 23612 3936 1635 460 29643
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Mundialmente estes nimeros sao ainda maiores, tendo ultrapassado a marca de
setenta milhdes de veiculos produzidos em 2008, um ano antes da crise econdmica mundial como
mostra a Tabela 2.

Com excecdo de Alemanha e Franga que tiveram uma reducdo de sua frota entre os
anos de 1999 e 2008, a maioria dos paises apresentaram aumento nesse periodo, chegando a
aproximadamente 47% de aumento no Brasil como mostra a Figura 15 e com perspectiva de
crescimento, pois ainda segundo dados (Figura 16) da ANFAVEA (2010), um pais emergente
como o Brasil apresenta média 6,9 habitantes/veiculo, enquanto que em paises desenvolvidos

como Alemanha, Franca e Japao esta média gira em torno de 1,8 habitantes/veiculo.

W 1999

71.775.5
45.8 44.2

EUA Japdo Alemanha Italia Franca Reino Unido Brasil

Figura 15 - Evolugdo da frota de veiculos - 1999/2008
ANFAVEA (2010)

Brasil México Alemanha Reino Unido Franga Japao EUA

Figura 16 - Habitantes por veiculo - 1999/2008
ANFAVEA (2010)
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Composto por diversos sistemas e sub-sistemas como elétrico, ilumina¢do, igni¢do,
arrefecimento, ventilacdo, estrutural, dire¢cdo e suspensdo entre outros, sendo muitos deles
integrados e contabilizando estimados entre vinte e cinco e trinta mil componentes o automoével
certamente pode ser classificado como um produto complexo que para ser produzido demanda
das organizacdes um grande esfor¢o de integragcdo de pessoas, departamentos e informacdes.

Outro produto igualmente complexo € o motor. Com diferentes sub-sistemas (Quadro
9) e aproximadamente 650 componentes distintos, os motores Diesel (Figura 17) apresentam
grande integracdo entre os sistemas e pode chegar a representar 60% do custo de um caminhdo

para a montadora.

Quadro 9 - Motor Diesel, principais sistemas e fungdes

SISTEMA FUNCAO

e Estrutural Alojar, suportar os componentes e vedar os fluidos

e Transmissdo de : ~ ~
Transformar energia de combustdo em torque (rotacao)

poténcia
e Sincronizag¢do Controlar abertura e fechamento de vélvulas
e Gerenciamento de ar Gerenciar gases de admissdo e exaustao

Fornecer combustivel em quantidade, pressdo € no momento

* Alimentagao adequado para a cAmara de combustao

Medir e controlar sinais elétricos, atuando no sistema de

* Elétrico injecdo eletronica de combustivel

Realizar o resfriamento do motor e controlar sua temperatura

* Arrefecimento de operacdo por meio de um fluido

Estabelecer e controlar o fluxo (vazio e pressdo) de 6leo
e Lubrificacdo lubrificante do motor, permitindo lubrificagdo e atuagdo
hidraulica de mecanismos

e Auxiliar Acionar acessorios e equipamentos de interface com o veiculo
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Figura 17 - Vista explodida de um motor Diesel

Segundo a ANFAVEA (2010) a quantidade de veiculos automotores produzidos
mundialmente (Tabela 2) tem crescido a uma taxa média de 2% ao ano, com excecdo do ano de
2009, ano da crise econdmica mundial. Ainda sim, esses mesmos dados mostram que em 2008,
auge da producdo, esta marca ultrapassou os 70 milhdes de unidades.

A International Organization of Motor Vehicle Manufacturers (OICA, 2009)
congrega atualmente 50 fabricantes de veiculos automotores, sendo que um deles, a General
Motors que ocupava o segundo lugar em producdo no ano de 2009 com pouco mais de seis

milhdes e quatrocentas mil unidades produzidas vende seus produtos em 140 diferentes paises e
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possui unidades fabris em 34 deles, fato esse que corrobora com o exposto na introducdo desse

trabalho sobre a atuagdo global das organizagdes.

Tabela 2 - Producdo mundial de veiculos 2005/2009
Fonte: ANFAVEA(2010)

PAIS 2005 2006 2007 2008 2009

China 5708 7.278| 7.278] 9.299] 13.791
Japio 10.800| 11.484| 11.484| 11576 7.935
Estados Unidos 11.947 11.292 11.292 8.694 5.712
Alemanha 5758]  5.820] 5.820] 6.046] 5210
Coréia do Sul 3.699| 3.840| 3.840| 3.827| 3513
Brasil 2531| 2612] 2612] 3216 3.185
fndia 1639 2017| 2017| 2332 2633
Espanha 2752 2777 2777 2542 2170
Franca 3.549]  3.169| 3.169| 2.569| 2.050
México 1684  2046] 2046] 2168 1557
Canad4 2688] 2572| 2572| 2082 149
Reino Unido 1803| 1650 1.650] 1.650| 1.090
Republica Tcheca 602 855 855 947 975
Tailandia 1123  1.194] 1.194] 1394 968
Polonia 613 715 715 946 879
Turquia 879 988 88|  1.147 870
Ttdlia 1038  1212] 1212 1.024 843
Ir 817 904 904  1.051 752
Rissia 1355  1503| 1503 1.790 722
Bélgica 927 918 918 724 523
Argentina 320 432 432 597 513
Malsia 563 503 503 531 485
Indonésia 501 296 296 601 465
Africa do Sul 525 588 588 563 380
Australia 395 331 331 330 227
Suécia 339 333 333 308 156
Outros 2335|  2339| 2339| 2874 2049

69.335| 69.335| 70.520
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Além da diversificacdo de modelos citados anteriormente, outro fator que influenciou
na competitividade das organizacdes do setor automobilistico desde meados da década de 70 foi
o consumo de seus veiculos. Este fato, segundo Clark e Fujimoto (1991) foi desperto pela crise
mundial do petréleo onde houve por parte da OPEP um embargo da distribui¢do de petréleo aos
Estados Unidos da América e paises da Europa sendo que nessa época os Estados Unidos
tradicionalmente produziam veiculos equipados com motores grandes que apresentavam alto
consumo de combustivel.

Nessa época o foco da preocupacido em reduzir o consumo dos motores era motivado
pela dependéncia dos paises em relacio ao fornecimento de petréleo pela OPEP, mas essa
preocupagdo também teve outros desdobramentos, como o custo pelo uso de veiculos com
motores de alto consumo e também pelo maleficio que os gases gerados pela combustido causam
tanto ao meio ambiente quanto aos seres humanos.

Apesar de a questdo ambiental parecer uma preocupacdo relativamente recente,
segundo Basshuysen e Schifer (2004), o estado da Califérnia nos Estados Unidos da América
foram os pioneiros nos esfor¢os para redugdo dos efeitos causados pelo transporte de massa sobre
a qualidade do ar, tendo empreendido iniciativas nesse sentido ainda na década de 40, ja na
Europa somente na década de 60, apds a deteccdo dos maleficios causados a saide pela emissao
de mondxido de carbono no ar. Ainda segundo Pucher (2004), desde entdo existem restricdes a
componentes que niao sdo queimados na combustio como mondxido de carbono e
hidrocarbonetos. Na Europa entre as décadas de 70 e 80 a emissdo de gases provenientes da
combustdo na atmosfera provocou chuvas acidas e foto oxidantes que danificaram d&rvores
mesmo em areas remotas. Com a ciéncia de que os 6xidos de nitrogénio e hidrocarbonetos
resultantes da combustdo contribuiam para a formacgdo de tais substancias tornou-se imperativo a
limitagdo da emissdo dessas substdncias na atmosfera, o que ocorreu nos paises em diferentes
datas: Estados Unidos em 1961, Japao em 1966 e Europa em 1970.

No inicio dos anos 90, ficou claro que outros tipos de emissao de gases de escape que
a principio ndo eram prejudiciais a saide poderiam causar danos a atmosfera, fazendo o foco ser
entdo voltado para a emissdo de dioxido de carbono (CO,), uma das principais substancias

causadoras do efeito estufa.
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De acordo com Pucher (2004), os principais componentes dos gases de escape

regulados pela legislacdo sdo:
= Diéxido de Carbono (CO2);
=  Monéxido de Carbono (CO);
= Hidrocarbonetos (HC);
= Oxidos de Nitrogénio (NOX);
= Material particulado.

A legislacao que regula o limite de emissdes de gases na atmosfera varia de pais para
pais, nos Estados Unidos da América o estado da Califérnia possui legislagdo mais rigorosa em
relacdo aos demais, fato devido também ao seu clima. Os paises em desenvolvimento em geral
seguem as mesmas regras de paises industrializados, porém com adaptacdes e defasagem do
inicio da validade as vezes em alguns anos.

Existem atualmente, trés legislacdes majoritdrias a partir das quais as outras se
derivam. Elas diferenciam-se entre si tanto nos niveis de emissdes das substancias, quanto em
termos dos procedimentos e testes realizados para validar os motores enquadrados em cada uma
delas, o que gera uma complexidade ainda maior para fabricantes que atuam em varios mercados
regulados por diferentes legislagoes.

As principais legislacOes sdo oriundas de 3 paises:

= Estados Unidos (EPA), também seguida por Canadd, Austrdlia e México.
Austrélia e México estdo uma fase defasada em relag@o aos demais paises;

= Japao (JE), utilizada somente pelo proprio Japao;

=  Europa (EURO), também seguida pelos paises da América do Sul, Rissia,
China e Africa. Alguns desses paises tém defasagem de uma ou duas fases em
relacdo a fase vigente na Europa;

No Brasil, a legislagdo sobre a emissdo de gases passou a ser desenvolvida através do
Programa de Controle da Poluicdo do Ar por Veiculos Automotores (PROCONVE), instituido
em 1986, tendo a primeira resolucdo para regulacdo em veiculos leves (classificagdo conforme
procedimento PROCONVE) em 1988 e para veiculos pesados em 1989. De 14 para ca a evolugdo
dessa legislacdo tem sido baseada no modelo Europeu (EURO) que em sua evolu¢do de EURO I
a EURO VI, de 1992 a 2010 reduzira o limite de emissdao de Monoxido de Carbono em 67% e

Oxidos de Nitrogénio em 95% como mostrado na Figura 18.
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Figura 18 - Evolugio do limite de emissio de Monéxido de Carbono e Oxido de Nitrogénio (EURO)
Fonte: adaptado de DIESELNET (2011)

A evolugdo da norma PROCONVE sobre a emissdo de Mondxido de Carbono,
Di6xido de Carbono, Hidrocarbonetos e Material Particulado pode ser observada na Figura 19.

Pode-se destacar em comum entre as diferentes normas a divisdo dos niveis de
emissOes em fases com inicio de vigéncia estipuladas e niveis maximos de emissdo para as
substancias reguladas. Os niveis também sdo sub-divididos por tipo de motor (ciclo Otto e ciclo
Diesel), bem como a classe do veiculo (atribuicio dada de acordo com seu porte, destinacido e
capacidade de carga). A legislacdo também indica o periodo minimo pelo qual os fabricantes
devem garantir que seus motores emitam na atmosfera as substancias controladas dentro dos
niveis estabelecidos, este periodo € expresso em um limite de Km rodados ou tempo de uso do

veiculo apds a aquisi¢do, o que acontecer primeiro (Tabela 3).

Tabela 3 - Periodo de responsabilidade do fabricante do motor pela emissdo de substancias restritas
Fonte: DIESELNET (2011)

) PERIODO
CATEGORIA DO VEICULO
EUROIV -V EURO VI
N1eM2 100.000 km / 5 anos 160.000 km / 5 anos
N2
N3 <16 ton 200.000 km / 6 anos | 300.000 km / 6 anos

M3 classe I, Classe II, Classe A e Classe B H7,5 ton

N3 <16 ton

M3 Classe III e Classe B > 7.5 ton 500.000 km /7 anos | 700.000 km /7 anos

Periodo em km ou anos, o que ocorrer primeiro
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Figura 19 - Limites Brasileiros para emissido de Moné6xido de Carbono (CO), Hidrocarbonetos (HC), Oxido
de nitrogénio (NOx) e material particulado (MP)
Fonte: IBAMA (2004)

A Figura 20 mostra a defasagem da vigéncia das normas de emissdes de substancias

controladas na atmosfera comparativamente entre Europa e os paises do BRIC.

1992 | 1995 | 1996 | 1998 1999‘ 2000| 2001‘ 2002|2003| 2004‘ 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 2014

EURO| EUROIII EURO Ill EURO IV EURO VI

|RUSSIA | EC1 (EURO) ECZ(EUROII)m EC4 (EURO IV) EC5 (EURO V)
|iNDIA | EURO | EURO Il -0 1l / EURO IV

Figura 20 - Laténcia entre legislacdes de emissdo de gases de escape baseadas na EURO
Fonte: adaptado de DIESELNET (2011)



Segundo dados da ANFAVEA (2010), em 2009, 20,3% da frota brasileira era
composta de veiculos comerciais, segmento que segundo a OICA (2011) tem representado nos

ultimos anos média de 16% da produ¢do mundial de veiculos.

Tabela 4 - Producdo mundial de veiculos 2007/2009 (proporcdes automaéveis e comerciais)
Fonte: ANFAVEA (2010)

Automoveis Comerciais leves Caminhoes Onibus
51.075.480 7.817.520 1.305.755 300.404
84% 16%

No Brasil, outro fator que tem influéncia sobre o ciclo de vida dos motores diesel €
uma resolu¢do do Conselho Nacional do Meio Ambiente (CONAMA) (Tabela 5) que regula a
emissdo de ruido, e mesmo que, muito embora, esta ndo incida diretamente sobre os motores, tem
impacto sobre os veiculos que estes equipam e logo se torna um dos fatores determinantes na sua
atratividade para as montadoras, visto que € um dos principais geradores de ruidos em veiculos
automotores. Outro fator que faz com que a influéncia dessa resolucdo sobre o ciclo de vida dos
motores seja reduzida € o fato dela ja estar em vigéncia e ndo prever evolucio para niveis mais
restritos.

Certamente, mesmo o mais simples dos veiculos, com seus iniimeros sistemas, sub-
sistemas, componentes e fun¢des variadas representa um produto cuja complexidade exprime a
grande dificuldade de que uma tnica pessoa detenha todo o conhecimento necessdrio para o seu
desenvolvimento. O mesmo pode se aplicar a produtos menos complexos como os motores, que
além da complexidade que lhes € peculiar, tem certas caracteristicas reguladas por leis, o que
torna seu ciclo de vida menor, mais por questdes impositivas que por questdes de mercado.

Algumas caracteristicas determinantes no desenvolvimento de motores sdo listadas na

Figura 21.
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Tabela 5 - Limite maximo permitido de ruido emitido por veiculos em aceleragio
Fonte: IBAMA (2004)

Nivel de ruido - dB (A)

) . DIESEL
CATEGORIA / DESCRICAO

OTTO ‘ Injecao

‘ Direta Indireta

A | Veiculo de passageiro até nove lugares 77 78 77
Veiculo de passageiro com mais PBT até 2000Kg 78 79 78
de nove lugares

B
Vefeulo ds carga ol detracdoe | ppg opre 0000 Kg e 3500 Kg || 79 80 79
veiculo de uso misto

Poténcia mdxima menor que 30 80 80
Veiculo de passageiro ou de uso | 150 kW (204cv)

C | misto com PBT maior que 3.500

Kg Poténcia méxima igual ou
superior a 150 kW (204cv) 83 83 83
Poténcia maxima meno que
75 kW (102 cv) 81 81 81

D Veiculo de carga ou de tracdo Poténcia maxima entre 75 kW 33 33 33
com PBT maior que 3.500 Kg e 150 kW (204cv)

Poténcia maxima igual ou
superior a 150 kW (204cv) e ke ke
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« Fator determinante no ciclo de vida do produto (motor);

< Limites designados por legislagdo especifica;

« Legislacdo em progresso de evolugdo continua e mais restritiva a cada nova fase;

» + Normas e procedimentos de teste e validagdo diferentes entre paises (3 modelos
de normas principais e diferentes);

« Grupos de paises que seguem a mesma norma com inicio de vigéncias diferentes;

EMISSAO « Tecnologias complexas e caras necessarias para cumprir com determinados niveis

DE GASES de emissdo de gases.

« Pouca influéncia no ciclo de vida do produto (motor);
« Limites designados por legislagdo especifica;

4 N « Legislagdo estatica, sem previsdo de evolugdo para niveis mais restritivos;
..................... r - n __,,,,,,,,_._._._._..b
N“jy « N3o recai necessariamente sobre o motor, mas sim sobre o veiculo;
- + Motores menos ruidosos demandam da montadora menos esforgos e

EMISSAO investimentos em isolamento acustico do veiculo.
DE RUIDO

« Alta influéncia no ciclo de vida do produto (motor);
« Fator de atratividade para os consumidores;

Demanda por redugdo de consumo:
+ Menor emissdo de poluentes na atmosfera;

» 4 Menor custo de operacdo do veiculo;
« Prevengdo quanto a escassez do petroleo.

CONSUMO
Tendéncias para motores mais econdmicos

+ Motores mais leves e compactos com melhor performance

Figura 21 - Caracteristicas determinantes para o desenvolvimento de motores

Para manter sua competitividade atendendo as demandas de um mercado em
crescimento, mas que também se apresenta cada vez mais competitivo € acompanhar as
mudancas impostas pela legislacio que regula caracteristicas vitais dos motores, tanto as
organizagdes quanto os profissionais que nelas atuam no processo de desenvolvimento de

produtos sdo impulsionados a evoluir continuamente em conhecimento, consolidar
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conhecimentos pertinentes aos produtos correntes e gerar inovacdo seja diretamente nos produtos,

seja nos processos meio para o seu desenvolvimento.

Uma pesquisa realizada pela APQC (1996 apud Dalkir, 2005), em organizacdes de

vérios setores da industria Americana apontou as seguintes necessidades como os principais

pontos que enfatizam a necessidade de gestdo do conhecimento nos dias atuais:

Gestao do conhecimento como uma estratégia de negdcios;

Transferéncia de conhecimento e melhores préticas;

Conhecimento focado no cliente;

Pré-disposicao e auto-iniciativa das pessoas para o crescimento intelectual;
Avaliagdo de ativos intelectuais;

Inovagdo e criacdo de conhecimento.
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4 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO UNIDADE DE ANALISE

Este capitulo apresenta a caracterizacdo da empresa, sua estrutura organizacional e
seus processos referentes as atividades de projeto de produto com o objetivo de delinear o
contexto identificado para a aplicacdo da abordagem de gestdo do conhecimento proposta no

Capitulo 6.

4.1 A organizacio

A unidade de andlise € uma empresa que atua no setor automotivo como fabricante de
motores ciclo Diesel, multinacional de origem Norte-americana com autonomia para desenvolver
e produzir integralmente algumas plataformas de seu portfélio de produtos no Brasil.

Todas estas plataformas s@o vendidas tanto no mercado nacional brasileiro como em
alguns mercados internacionais como India, China, Coréia, México e paises da América do Sul, o
que gera ainda mais complexidade no processo de desenvolvimento uma vez que o mercado de
motores Diesel € mundialmente regido por regulamentacdes governamentais de emissdes de
poluentes e ruidos, o que faz com que haja diferencas na data de entrada em vigor de algumas
regulamentagdes ou até mesmo diferencas de especificacdes entre os paises onde se localizam
seus clientes, o que gera implicacdes como multiplas variagdes de configuracdo dentro da mesma
plataforma em producdo ou desenvolvimento ao mesmo tempo, criando a necessidade de uma
gestdo da informac@o muito mais eficaz devido ao grande volume de informac¢des manipuladas.

Sua estrutura organizacional em nivel executivo estd toda subordinada a uma
presidéncia para a América do Sul, uma presidéncia para a divisdo de motores e oito diretorias

conforme mostrado na Figura 22.
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Presidéncia

Diretoria Diretoria Diretoria i i
. Diretoria
Engenharia Vendas e Pegase
. . Manufatura
de produto Marketing servigos
) i ) i i ) Diretoria
Diretoria Diretoria Diretoria
i i Recursos
Qualidade Compras Finangas
Humanos

Figura 22 - Estrutura organizacional em nivel de diretoria

As atribui¢des das diretorias sdo as seguintes:

¢ Engenharia do Produto: responsavel pelo desenvolvimento de novos produtos e
apoio das demais dreas em assuntos técnicos relacionados a produto;

e Vendas e Marketing: lida com as vendas da empresa e das informacdes relacionadas
ao mercado. Também € responsdvel pelo relacionamento com os clientes durante o
desenvolvimento de produtos;

e Pecas e Servigos: responsdvel pela distribuicao e venda de pecas de reposicdo para
os motores produzidos pela empresa;

e Manufatura: responsdvel pelas fungdes de planejamento de materiais, engenharia de
manufatura e producao;

e Qualidade: responsdvel pelas fungdes de sistema da qualidade, auditoria de
qualidade nas plantas, atendimento nas plantas dos clientes, qualidade de fornecedores e
atendimento pds-venda;

e Compras: responsdvel pelo desenvolvimento de fornecedores, aquisicio dos
componentes para utilizagdo na montagem dos produtos e engenharia de custos que é responsivel
pela evolucdo do custo do produto desde o planejamento do projeto até o lancamento;

¢ Financgas: responsdvel pela parte juridica e financeira da empresa;

e Recursos Humanos: cuida de treinamento, contratacdo, assuntos sindicais,
programas motivacionais e estrutura de cargos e salarios.

Todas as diretorias e suas dreas participam com maior ou menor intensidade do

processo de desenvolvimento de novos produtos; algumas dreas participam apenas como apoio
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ndo fazendo parte do time do projeto, por exemplo, recursos humanos e tecnologia da
informacao.

A Figura 23 mostra em que momento do desenvolvimento de produtos inicia a
participacao de cada uma das areas que fazem parte do time de projeto. Através das oito fases que

compde o processo de desenvolvimento de novos produtos da empresa.

S O O O O O O o

Vendas

Engenharia de Produto

Financas

Gerenciamento de Programas

Manufatura

Compras

Qualidade

Pegas e Servigos

Figura 23 - Participacdo das dreas no desenvolvimento de novos produtos

O foco dessa dissertacdo ¢ a Engenharia de Projetos que hierarquicamente esta

subordinada a diretoria de Engenharia de Produto como mostra a Figura 24.

Diretoria
Engenharia
de produto
Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia
Eng. Avancada e PMO e Eng. Eng. Testes e
NVH Processos Desenvolvimento Calibragdo
Geréncia . Geréncia ..
Eng. Aplicacdo e e Eng. Emisstes e e
Plataforma Eng. de Projetos Desempenho Confiabilidade

Figura 24 - Estrutura organizacional da Diretoria de Engenharia de Produtos
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A geréncia da Engenharia de Projetos € dividida em sete supervisoes (Figura 25) por

areas de competéncia e sub-sistemas do motor, sendo autdbnomas entre si € complementares em

relacdo ao produto final. As atribuicdes macro, drea de responsabilidade e organizacdo €

mostrada no Quadro 10. O fluxo de informagdes entre as supervisodes estd ilustrado na Figura 26 e

o fluxo de informagdes entre a Engenharia de Projeto e outras geréncias estd ilustrado na Figura

27.

Quadro 10 - Caracteristicas das areas na Geréncia da Engenharia de Projetos

Motor Basico (BAS)

Responsabilidade: Projeto de plataformas

Organizacio para o trabalho:

Cada engenheiro € responsavel por pelo menos uma plataforma de produto,
respondendo integralmente por seus componentes.

Os projetistas ndo possuem especializacdo por determinado sistema e podem ser
alocados conforme demanda em qualquer plataforma.

Combustivel, Elétrica
e Gerenciamento de
Ar (FEA)

Responsabilidade: Projeto de sistemas funcionais

Organizacio para o trabalho:

Cada engenheiro € responsdvel por um sistema, independente da plataforma do
produto ou cliente.

Os projetistas ndo possuem especializa¢do por determinado sistema ou
plataforma e sdo alocados por aplicacio.

Aplicacao e
Gerenciamento de
Dados do Produto
(APDM)

Responsabilidade: Projeto de Integragdo e aplicacao do produto

Organizacio para o trabalho:

Cada engenheiro € responsdvel por uma aplicagio, independente da plataforma
do produto e respondem integralmente por todos os sistemas e componentes que
a compoem.

Os projetistas ndo possuem especializa¢do por plataforma ou sistema e sao
alocados sob demanda.

Os analistas de produto sdo responsaveis pelo gerenciamento dos sistemas CAD
e PLM, bem como suportar tecnicamente as demais areas de projeto em relago a
estas ferramentas e registrar as melhores praticas de técnicas.

Robustez e Aplicacoes
Especiais (ROB)

Responsabilidade: Suporte ao projeto

Comentarios:

Os engenheiros de robustez suportam as areas de projeto na elaboracédo e
manuten¢do dos FMEAs
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Continuagdo do Quadro 10 - Caracteristicas das areas na Geréncia da Engenharia de Projetos

Especificacoes e
Engenharia de
Materiais (SME)

Responsabilidade: Suporte aos processos

Comentarios:

e Os técnicos de produto sdo responsdveis por suportar as areas de

projeto quanto aos processos burocréticos da engenharia e dividem-
se por aplica¢io do produto.

Os engenheiros de materiais sdo responsdveis por suportar as areas
de projeto nas questdes de especificacao de matérias-primas e
processos produtivos, ndo apresentam especializagdo quer seja por
tipo de material ou processo produtivo e sdo alocados sob demanda.

A bibliotecdria gerencia o acervo do Centro de Informacdes
Técnicas da Engenharia composto de livros, papers e a memoria
organizacional de toda diretoria de engenharia do produto contida
basicamente em relatdrios técnicos.

Analises
Avancadas e
Simulacao
Numérica (AAS)

Responsabilidade: Verificacdo do projeto

Comentarios:

e Os engenheiros de produto dessa drea sao responsaveis por realizar

simulacdes virtuais altamente especializadas, bem como validar as
simulacdes de menor complexidade realizadas pelas dreas de
projeto.

Produto Corrente
e Alteracoes
Técnicas (PCOR)

Responsabilidade:

Corregdes, melhorias de projetos e redugdo de
custos

Comentarios:

e Tanto engenheiros quanto projetistas ndo apresentam especializacao

por plataforma ou sistema e sdo alocados sob demanda;
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Supervisdo [AAS)
Simulacdoe
Analises Avangadas

Geréncia
Engenharia de
Projetos

Supervisdo (PCOR)
Produto Corrente e
alteragbes técnicas

Supervisao (SME)
EspecificagGes e Engs.
de Materiais

Supervisdo (APDM)
Aplicagbes e
Gerenciamento de
dados do produto

Supervisao (BAS)
Motor basico

Figura 25 - Organograma, Geréncia da Engenharia de Projetos

SME

_______________________________

Rl _._._._._._._._._._‘_._._._._._._._._._.--'.

Supervisao (ROB)
Robustez e Aplicagbes
especiais

Supervisao (FEA)
Combustivel, Elétrica
e Gerenciamento de

Ar.

Figura 26 - Fluxo de informacdes intradepartamental - Engenharia de Projetos
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Figura 27 - Fluxo de informacdes interdepartamental ~ Engenharia de Projetos

4.2 Os processos

A empresa adota um modelo de processo de desenvolvimento de produtos por fases e
gates, sendo oito fases e nove gates, com estrutura muito similar ao modelo stage-gate proposto
por Cooper (1993).

Ao final de cada fase, um comité composto pelo presidente da unidade brasileira, e
demais diretores da empresa avaliam os resultados do projeto até aquele momento decidindo pela
continuidade do projeto, continuacdo na fase atual até a solu¢do de algum problema maior ou
pelo abandono do projeto

Os objetivos do projeto para cada fase sdo estabelecidos previamente ao inicio do seu
desenvolvimento e essas informagdes sdo confrontadas com os resultados reais nas reunides do
comité através de um relatério padrdo denominado Contrato de Gate, uma espécie de painel
diagndstico do status do projeto em varios aspectos.

A Figura 28 mostra esquematicamente o processo de desenvolvimento de produtos

adotado, bem como sua divisdo em fases e a denominagdo de cada uma.
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Figura 28 - Processo de desenvolvimento de produto da unidade de analise

O 'V _ mostrado na Figura 28 representa a forma como os requisitos do produto sdo
desdobrados, inicialmente em nivel de produto e cascateados para os niveis de sistemas e
componentes.

As atividades de verificagdo ocorrem nos niveis de componente e sistemas, ja as de
validacdo ocorrem apenas no nivel de produto, ou seja, a verificagdo pode ser realizada sobre um
sistema em separado, porém a validacdo s6 acontece pela andlise da interacdo entre os diversos
sistemas aplicados ao produto final.

O processo de desenvolvimento de produtos utilizado pela empresa unidade de
andlise também permite a aprovacdo condicional de continuidade do projeto entre fases, onde
uma nova submissdo de avaliagdo pelo comité € requerida antes que o projeto atinja o proximo
gate.

Projetos de menor criticidade quanto as tecnologias empregadas, periodo de duracdo
reduzido ou para mercados onde os requisitos dos clientes sdo diferentes podem se encaixar em

um modelo flexivel de desenvolvimento do produto conforme mostrado na Figura 29.
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Figura 29 - Processo flexivel de desenvolvimento de produtos

Como citado anteriormente, ao término de cada uma das 8 fases existe um marco
(gate) de verificacdo de atingimento dos objetivos estabelecidos para a fase assim como proposto

por Rozenfeld et.al (2006) e Cooper(1998). Esses objetivos sdo detalhados a seguir:

Fase 1: Aprovacao da estratégia: o objetivo desta fase € analisar o alinhamento do
projeto com a estratégia da empresa. Nesta fase deve ser elaborado o termo de abertura do projeto
(Program Charter) onde sdo descritas as necessidades do negdcio e como o novo produto a ser

desenvolvido atendera estas necessidades.

Durante esta fase ocorre o levantamento de todas as informacdes necessdrias para

responder as perguntas ao final dela, a saber:

e A estratégia do programa e o plano de implementacio sdo consistentes para obter o

valor definido no termo de abertura?

¢ O nivel de risco € aceitdvel para justificar o investimento requerido para obter a

aprovacao do programa?

As informacdes sobre investimento e tempo para execug¢do do projeto ainda sdo

preliminares e devem ser detalhadas durante a fase 2, antes da aprovacdo do programa.
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Fase 2 - Aprovaciao do programa: nesta fase, todos os objetivos devem estar
desdobrados pelas diretorias e dreas da organizacdo. A partir destes objetivos as dreas fazem o
levantamento das necessidades de recursos e tempo para a execucdo do projeto. As perguntas que
devem ser respondidas ao final desta fase sdo:

e O programa demonstrou viabilidade de implementagdo técnica e financeira de
modo a obter o valor do negdcio definido no termo de abertura?

e A empresa deve se comprometer a executar o programa com o cliente, dadas as

restri¢oes e leque de estratégias conhecidas neste momento?

Fase 3 - Aprovaciao do projeto do produto: apds a aprovagdo do programa, a fase
inicial de execucdo € o projeto do produto. Aqui sdo definidos os projetos iniciais dos
componentes do produto. As perguntas que devem ser respondidas ao final desta fase sdo:

e Os projetos do produto e do processo atenderdo aos objetivos de desempenho,
qualidade, financeiro e de cronograma?

e O grau de risco do programa em termos técnico, financeiro e de cronograma ¢é

aceitavel para liberar os recursos de longo prazo?

Fase 4 - Verificacao do projeto do produto: nesta fase é realizada a verificacdo do
projeto do produto que foi definido na fase anterior, com o objetivo de demonstrar sua
viabilidade técnica, demonstrando que a funcdo para a qual o produto foi projetado € atendida. As
perguntas desta fase sdo:

¢ Os resultados da verificacdo e a maturidade do projeto do produto demonstram que
ele ird atingir as metas e sao suficientes para iniciar a fase de validacao estatistica?

e O grau de risco do programa, em termos técnico, financeiro e de cronograma ¢é

aceitdvel para liberacdo do saldo remanescente de investimento?
Fase 5 - Aprovacao do produto e do processo: aqui o projeto do produto e do

processo € validado com o objetivo de demonstrar a manutencao das caracteristicas funcionais ao

longo do tempo. As perguntas chave ao final desta fase sdo:
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e O projeto do produto e do processo foi verificado para atingir os objetivos:
financeiro, de desempenho e de qualidade, e atender o valor do negécio estabelecido de
termo de abertura ?

e A organizacdo estd pronta para iniciar oS preparativos para o lancamento do

produto?

Fase 6 - Aprovacao final do produto: nesta fase os testes de validagdo precisam ser
finalizados com o objetivo de demonstrar que o produto estd pronto para ser langcado no mercado.
Nesta fase existem as homologagdes legais para emissdes de gases e ruidos de acordo com a
legislacdo vigente. As perguntas ao final desta fase sdo:

e Todos os requisitos para a certificacdo do produto foram alcangados?

e O produto, a fabrica e a empresa estdo prontos para conduzir a validagdo de

producdo?

Fase 7 - Aprovacao do lancamento: os produtos devem ser produzidos no processo
final e em volume representativo. Os testes de validagdo da linha de producdo devem ser
realizados. Ao final desta fase as seguintes perguntas devem ser respondidas:

¢ Os resultados dos testes de validacdo da producdo demonstram que os fornecedores

e a empresa possuem habilidade para executar o langamento do produto com sucesso?
e A empresa e o cliente estdo prontos para iniciar a producdo até os volumes

esperados?

Fase 8 - Licoes aprendidas: nesta fase o ritmo final de producio € atingido e o time
de projeto acompanha todos os resultados alcancados até trés meses depois do lancamento. As
licoes aprendidas devem ser levantadas, registradas e incorporadas ao processo € aos projetos em
andamento. Suas perguntas finais sdo:

e As licdes aprendidas foram capturadas e incorporadas aos proximos
projetos?
e A capacidade de produc¢do atingiu um nivel de maturidade que permite com

que o time de programa possa ser realocado?

75



Conforme comentado no inicio deste item, os objetivos definidos no termo de
abertura do projeto sao desdobrados pelas fases e pelas dreas, desta forma, cada drea funcional da

empresa tem seus objetivos definidos para cada fase do projeto.

4.3 Os produtos

O portfolio de produtos desenvolvido pela engenharia de projetos da unidade de

andlise € mostrado no Quadro 11.

Quadro 11 - Variedade de plataformas de produto para aplicacdo veicular

Plataforma
Emissoes/Tecnologia | [4/HS 14/MS 16/MS 16/HD
EURO III v v v e
EGR v v e
EURO IV
SCR Vg
EGR v
EURO V
SCR Vg Vg v
14 ~ Motor de 4 cilindros em linha
16 ~ Motor de 6 cilindros em linha
HS ~ Motor de alta velocidade (High Speed)
MS ~ Motor de média velocidade (Medium Speed)
HD ~ Motor pesado (Heavy Duty)
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5 AVALIACAO DAS NECESSIDADES DE GESTAO DE
CONHECIMENTO NA ORGANIZACAO UNIDADE DE ANALISE

Este capitulo apresenta os resultados de uma pesquisa avaliando as necessidades de

gestdo de conhecimento e de um exercicio de job-rotation realizados na organizagdo unidade de

analise.

5.1 Exercicio de Job-Rotation

O Apéndice A contém um questiondrio aplicado a sete funciondrios da organizagdo

unidade de andlise que se submeteram a um exercicio de job-rotation.

Este exercicio dindmico com efeito de pesquisa experimental foi aplicado a sete

funciondrios da Engenharia de Projeto, sendo um de cada supervisdo, obedecendo o seguinte

roteiro:

e Reunido com os gestores (8) da drea analisada e exposi¢do da proposta da

dindmica;

e Indicacdo de candidatos a participante pelos gestores seguindo as seguintes

recomendacdes de perfil:

O

O

O

O

Pleno conhecimento das atividades de sua drea de origem;
Disposi¢do para mudancas;
Senso critico;

Raciocinio sistémico.

e Indicacdo da drea destino pelo gestor;

O

Participantes oriundos das duas dreas suporte (suporte ao projeto e
suporte aos processos) dividiram os dez dias entre as trés dreas de
projeto (sistemas funcionais, integracdo x aplicacdo e plataforma de
produto);

Participantes das dreas de projeto, simulagdo numérica e alteracao
técnica foram direcionados a 4reas tidas pelos gestores como continuas

dos seus trabalhos.

Entrevista pré-dindmica com o participante;
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e Orientacdo sobre os objetivos da dindmica ao participante;
As orientagOes dadas como objetivos do exercicio a cada um dos participantes foram
as mesmas:

o Identificar a continuidade dos trabalhos realizados no seu
departamento de origem, como afetam e como sdo afetados pelas
atividades das demais 4reas;

o Conhecer as rotinas do departamento visitado (como o grupo se
organiza, como os trabalhos sdo distribuidos, como sdo definidas as
prioridades, etc);

o Analisar criticamente a relacio de troca de informacdes e
responsabilidades por etapas do desenvolvimento de produto em cada
departamento e apontar oportunidades de melhoria quando possivel,

tanto no departamento de origem quanto no visitado.

e Realizag¢do da dindmica (job-rotation) com duracdo maxima de duas semanas;

Os demais funciondrios das dreas foram orientados pelos supervisores a demonstrar

ao visitante _ as rotinas, dificuldades, processos e ferramentas especificas de cada érea.

e Entrevista pos-dinamica para coleta de dados.

A entrevista com os participantes porteriormente a realiza¢do do exercicio teve como
objetivo a identificacdo das necessidades e ou oportunidades de aplicacdo de GC através do relato
dos participantes. Estes ndo foram formalmente instruidos a realizarem as observagdes sob o
ponto de vista da GC e sendo assim, a combinacdo entre as informacdes colhidas e os conceitos
de GC foi realizada pelo autor.

Outro objetivo desse exercicio foi proporcionar aos funciondrios da linha de frente
desse departamento a experimentacio das etapas de Socializacdo e Externalizacdo proposta pelo
modelo SECI na Secdo 2.3.2. Esta abordagem entende que as outras duas etapas do modelo:
Combinacdo e Internalizacdo sdo viabilizadas pelo uso do Portal e da base de conhecimentos que

ele suporta.
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Das respostas das entrevistas foram identificadas algumas necessidades listadas na
Secdo 5.3, sobre as quais podemos concluir que os pontos destacados pelos participantes na
entrevista pods job-rotation como deficiéncias ou oportunidades de melhoria podem ser
enderecadas através de uma abordagem de gestdo do conhecimento somada a adequacdes da
cultura organizacional para o compartilhamento. Em relagdo a Gestdo do Conhecimento, tema
sobre o qual versa este trabalho podemos destacar os seguintes pontos geradores de tais
necessidades:
e Silos organizacionais que dificultam o fluxo de informagdes de maneira
rapida e precisa;
e Visdo de posse da informacdo como fator gerador de importancia do
funciondrio para a organizacao;
e Multiplos sistemas e fontes de informagdo descentralizadas;
e Gestdo de capital intelectual ineficiente (baixa atualizacdo e reciclabilidade de
conhecimentos);
e Memoria organizacional dispersa e pouco consultada/reutilizada;
e Processos redundantes;
e Baixa motivagdo para compartilhamento e sugestdes de melhorias;
e Visao estreita do processo de desenvolvimento do produto como um todo;
e Baixa visibilidade da continuidade e importancia do seu trabalho para

realizacdo do produto.
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5.2 Pesquisa sobre necessidades de Gestao do Conhecimento

O Apéndice B apresenta o questiondrio usado nessa pesquisa.

O questiondrio baseou-se no modelo proposto por Terra & Gordon (2002), foi
submetido aos sete supervisores e ao gerente da Engenharia de Projetos da unidade de andlise
tendo sido respondido por cinco pessoas, duas ndo responderam e uma delas desligou-se da
empresa no periodo entre a distribuicdo e a coleta dos questionérios.

De posse dos resultados do questiondrio, as respostas foram plotadas em graficos

(Figura 30) e esses comparados com dados de referéncias bibliograficas.

2. Disponibilidade de informagdo e
conhecimento aos colaboradores

2.1
3.0
2.4 @
2.3

4. Colaboracao

1. Ferramentas de comunicagdo

2.2

Figura 30 - Resultados do questiondrio de necessidades de GC segundo a Lideranca
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Continuagdo da Figura 30 - Resultados do questionario necessidades de GC segundo a Lideranga

5. Melhoria no gerenciamento de capital | 6. Melhoria nos relacionamentos
humano

Legenda dos graficos:

= REFERENCIA BIBLIOGRAFICA

= INIDADE DE ANALISE

Em relacdo as referéncias bibliograficas, nota-se o seguinte:
e Sobre o item 1 ‘ferramentas de comunicacdo_, as respostas dos lideres
desse departamento nessa organizacao divergem dos dados apresentados por
Terra & Bax (2003) no item 1.4, considerando de baixa importincia para a
gestdo do conhecimento nessa empresa envolver clientes e comunidade como
um todo;
e No item 2, sobre a disponibilidade de informac¢Ges e conhecimento aos

colaboradores _, as referéncias bibliograficas creditam maior importancia em
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aumentar autonomia dos funciondrios da linha de frente dos negdcios que os
lideres pesquisados;

e No item 3, sobre reuso de conhecimento _, os lideres pesquisados estdo em
sintonia com os resultados das referéncias bibliograficas.

e No item 4, sobre "colaboragdo _, os resultados das cinco questdes apontam
que os lideres pesquisados encaram todos os itens do quesito ‘colaboragéo _
como menos importantes em relagcdo as referéncias bibliogréficas;

e No item 5, os apontamentos dos lideres convergem para 0 mesmo
resultado das referéncias bibliogrédficas, exceto quanto a importancia de se
“habilitar novos funciondrios a agirem rapidamente _;

e No item 6, sobre "melhoria nos relacionamentos _, as propostas estdo bem
alinhadas;

e Por ultimo, analisando de maneira global os seis quesitos anteriores, pode-
se concluir que as necessidades prioritdrias de gestdo do conhecimento nessa
organizagdo, de acordo com a opinido dos lideres da area analisada estdao
alinhadas com as referéncias bibliogrificas, exceto o que se refere ao item
‘colaboracdo_, menos importante em todos os quesitos em relagdo as
referéncias, fato que pode ser creditado a cultura da organizacdo e condizente

com os resultados obtidos no exercicio de job-rotation.

Através das respostas ao questiondrio também possivel observar que em
aproximadamente 40% das respostas, houveram opinides discrepantes, ou seja, para 0 mesmo
quesito houveram conceitos considerando-o tanto muito importante, quanto indiferente entre as
sete areas.

Desse grupo de 40% das questdes onde houveram respostas em ambos os extremos,
em aproximadamente 33% delas o Gerente da drea tem opinido discrepante da maioria dos
supervisores, situacdo que de acordo com Dalkir (2005) precisa ser resolvida para que a gestdo do
conhecimento seja eficaz e esteja sempre alinhada a estratégia da organizacgao.

O desdobramento do questiondrio de necessidades de GC na unidade de andlise em

necessidades especificas a serem enderecadas pela abordagem deu-se da seguinte maneira:
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O conjunto de necessidades analisadas € listado no questiondrio do Apéndice B.
Dessas, foram selecionadas todas as necessidades com média igual ou superior a 2.5 (Tabela 6),

nos gréficos da Figura 30, pontuacdo que denota alto grau de importancia para a organizacao.

Tabela 6 - Necessidades de GC prioritdrias na unidade de andlise

ITEM NECESSIDADE MEDIA
31 Desenvolver mapas de conhecimento (descobrir conhecimento
existente) 3.0
3.3 Facilitar a busca de conhecimento previamente desenvolvido
Capturar, organizar e distribuir conhecimento codificado (Ex.:
2.1
acesso a banco de dados)
2.2 Melhorar o acesso as fontes externas de informagdo e conhecimento
: 2.8
2.3 Melhorar tomada de decisao
5.4 Melhorar treinamento e aquisi¢do de habilidades
6.3 Aumentar satisfacdo do cliente
1.1 Melhorar a comunicacao da visdo e da estratégia do conhecimento
17 Facilitar o encaminhamento para a geréncia de sugestdes de
' melhoria feitas pelos funciondrios
3.2 Mapear e medir ativos intangiveis 25
61 Melhorar o intercdmbio de informa¢des com fornecedores,
' parceiros e clientes
6.2 Capturar informagdes do cliente

Desse grupo foram excluidas as necessidades em duplicidade com as que ja haviam
sido identificadas pela revisdo bibliografica sendo elas:
e Melhorar a comunicagdo da visdo e da estratégia do conhecimento
e Mapear e medir ativos intangiveis;

e Capturar informacgdes do cliente.
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Também foi analisado se existiam necessidades com pontuagdo média inferior a 1,5 e

desvio em relacdo a referéncia igual ou superior a 1, situagdo que denota baixa importancia para a

unidade de andlise e oposicao em relacao a referéncia, ndo tendo sido encontrado nenhum caso.

5.3 Necessidades e Prioridades da Organizacao Unidade de Analise

A realizacdo do questiondrio e do exercicio de job-rotation possibilitaram a

identificacdo de necessidades e oportunidades de Gestdo do Conhecimento no departamento em

andlise, as quais foram reunidas por afinidade com componentes chave para o desenvolvimento

de produto como segue:

Processo
e Mapeamento e exploragdo de ativos intelectuais;
e Padronizacio de processos;
e (Capturar, organizar e distribuir conhecimento;
e Melhorar tomada de decisdo;
e Mapeamento de caracteristicas vulneraveis em produtos existentes;
e Prevencdo quanto a adogdo de caracteristicas vulnerdveis conhecidas em
novos desenvolvimentos.
Pessoas
e Acesso ao conhecimento ticito;
e Aprendizado continuo;
e Melhorar treinamento e aquisi¢do de habilidades.
Tecnologia
e Centralizacdo e confiabilidade das informacdes;
e Habilitar novos funciondrios a agir com independéncia rapidamente;
e Controle e preservacdao da memoria organizacional;
e Melhorar o intercambio de informag¢des com fornecedores, parceiros e clientes;
e Melhorar o acesso a fontes externas de informagao e conhecimento;
e Facilitar a busca de conhecimento previamente desenvolvido.
Organizacao

e Motivagdo para o compartilhamento de conhecimento;
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Facilitar o encaminhamento para a geréncia de sugestdes de melhoria feitas
pelos funciondrios;

Aumentar satisfacdo do cliente;

Ampliagdo da visdo estratégica nos niveis mais baixos da escala hierarquica;

Desenvolver mapas de conhecimento (descobrir conhecimento existente).
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6 ABORDAGEM PROPOSTA

A revisdo bibliogréifica e a observacdo dos processos da organizacdo unidade de

andlise direcionaram a configuracdo dessa abordagem para ferramentas com potencial para suprir

as necessidades identificadas. A abordagem ¢ ilustrada através de um framework (Figura 31) que

consiste na utilizacdo conjunta de ferramentas de uso comum no PDP e outras provenientes de

modelos de administracdo com énfase em gestdo de conhecimento identificadas na revisdo

bibliogréfica e que se relacionam tanto com o ambiente interno quanto externo a organizagao

(Figura 32).

PROCESS0 DE DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

Pré-desenvolvimento Desenvolvimento Pos-desenvolvimento

i ENGENHARIA
| SIMULTANEA

r- Ferramentas -—- ——————————"—"—"—"—"——————————————————————

BANCO DE
------------------ PORTAL

BASE DE CONHECIMENTO / INFORMAGAO

- Ferramentas & Etapas novas para a unidade de analise

- Ferramenta de uso corrente aproveitada no contexto de GC

Figura 31 - Framework de abordagem da Gestido do Conhecimento
Fonte: elaborado pelo autor

86



AMBIENTE INTERNO AMBIENTE INTERNO
« BANCO DE IDEIAS e POS-VENDAS
+ OUTROS DEPARTAMENTOS v 4 e ENG® PRODUTOS ATUAIS

|« QUALIDADE

AMBIENTE EXTER!‘IO ’ L s ENGO DE CUSTOS
+ COMUNIDADES DE PRATICA POS AMBIENTE EXTERNO
. Ecc))wé—;'\r‘uszssos DESENVOLVIMENTO '\ CLIENTES
*
+ TREINAMENTOS / FMEA o CONCORRENTES

+ CURSOS
+ INTERCAMBIOS

A

PORTAL DO
CONHECIMENTO
CORPORATIVO

BANCO DE
ESPECIALIDADES

AMBIENTE INTERNO

o LIGOES APRENDIDAS
o LEGADO DE PROJETOS
ANTERIORES

Figura 32 ~ Relacionamento das ferramentas de gestdo do conhecimento e os ambientes

As ferramentas adotadas e as necessidades a que devem atender sdo listadas no
Quadro 12.

Quadro 12 - Proposta Ferramenta GC vs. necessidade

NECESSIDADE FERRAMENTA (S)

1. Mapeamento de caracteristicas vulnerdveis em produtos * Pés-desenvolvimento
existentes; = FMEA

2. Mapeamento e exploracdo dos ativos intelectuais da * Portal
organizagao = Banco de especialidades

3.Preven¢do quanto a adocdo de caracteristicas vulneraveis ® Banco de especialidades
conhecidas em novos desenvolvimentos = Portal

= Banco de especialidades
= Portal

5. Centralizagdo e confiabilidade das informagdes = Portal

= Portal
= Banco de especialidades

4. Acesso ao conhecimento tacito

6. Padronizagdo de processos

7. Motivacao para o compartilhamento de conhecimento = Portal

8. Ampliacdo da visdo estratégica nos niveis mais baixos da

I = Portal
escala hierdrquica
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Continuagdo do Quadro 12 - Proposta Ferramenta GC vs. necessidade

9. Aprendizado continuo

= Portal

= Banco de especialidades
*FMEA

10. Habilitar novos funciondrios a agirem com
independéncia rapidamente

= Portal

11. Controle e preservagdo da memoria organizacional

= Portal
= Banco de especialidades

12. Facilitar o encaminhamento para a geréncia de sugestdes

de melhoria feitas pelos funciondrios

= Portal

13. Melhorar o intercAmbio de informa¢des com
fornecedores, parceiros e clientes

= Portal
= Pgs-desenvolvimento

14. Capturar, organizar e distribuir conhecimento codificado

(Ex.: acesso a banco de dados);

= Banco de especialidades
= Portal

15. Melhorar o acesso as fontes externas de informacgdo e
conhecimento

= Banco de especialidades
= Portal

16. Melhorar treinamento e aquisi¢do de habilidades

= Portal

17. Melhorar tomada de decisido

*FMEA
= Banco de especialidades
= Portal

18. Aumentar satisfacio do cliente

= Portal
= P3s-desenvolvimento

19. Desenvolver mapas de conhecimento (descobrir
conhecimento existente)

= Portal

20. Facilitar a busca de conhecimento previamente
desenvolvido

= Portal

6.1 Pos-desenvolvimento / FMEA

Grande parte das obras encontradas na literatura sobre o PDP, ao menos até o final
dos anos 90 e inicio dos anos 2000, desconsidera a importancia da etapa de pos-desenvolvimento
no processo de desenvolvimento do produto. E notada também a indefini¢io em alguns casos
sobre qual departamento deve assumir a responsabilidade por esta etapa, variando de organizacao
para organizacdo de acordo com a visdo que esta tenha sobre o papel desempenhado pelo pds-

desenvolvimento.
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No capitulo 2, a importancia da etapa de pds-desenvolvimento no PDP € ressaltada, e
essa importancia pode ser ainda maior quando se trata do desenvolvimento de bens de consumo
duradveis como € o caso da industria automobilistica. Com foco nesse setor, as atividades de
acompanhamento do produto e processo constituem um importante canal para captacdo de
informacgdes sobre o comportamento e o desempenho dos produtos em campo, pois, representa as
condicdes reais de uso dos produtos desenvolvidos pela organizacdo sendo que algumas dessas
condicdes podem ndo terem sido identificadas durante o processo de planejamento e
desenvolvimento do produto e conseqiientemente o produto pode ndo ter sido dimensionado ou
validado para tal condi¢@o de uso.

As atividades que Rozenfeld et al. (2006) enquadraram como pertencentes a fase de
pos-desenvolvimento sdo facilmente encontradas em organizacdes que desenvolvem produtos
complexos, mesmo que fora do contexto de processo de desenvolvimento de produto. E comum
também observar organizagdes onde essas atividades sdo gerenciadas no ciclo de vida do produto,
normalmente no contexto de pds-venda, ou qualidade e mais préximos do cliente do que
necessariamente das dreas de desenvolvimento. No Capitulo 2 ainda enfatiza-se que tdo ou mais
importante quanto obter informagdes no pds-desenvolvimento € disponibiliza-las de maneira a
possibilitar andlises criticas visando a melhoria tanto do produto como dos processos.

Considerando-se os projetos do tipo plataforma como os mais comumente realizados
na unidade de andlise dessa dissertacdo, a etapa de pds-desenvolvimento incorporada ao processo
de desenvolvimento do produto e conseqiientemente ao ciclo de vida do projeto deve atuar na
interface entre o produto em campo e os projetos em desenvolvimento, servindo de parametro
para identificar pontos vulnerdveis do produto e fomentar a melhoria continua. Para isso deve ser
estabelecido um canal para prover as areas de desenvolvimento do produto com as informagdes
do pés-desenvolvimento, porém, para que ndo haja uma overdose de informagdo e essas possam
ser utilizadas de maneira eficiente, é necessario que passem por uma espécie de filtro para filtrar
e classificar as informacdes de acordo com a pertinéncia para a drea em questdo, no caso da
organizacdo unidade de andlise, informagdes pertinentes a engenharia de projetos.

Analisando a estrutura para desenvolvimento dos trabalhos na engenharia de projetos
da organizacdo unidade de andlise, a atividade de filtragem e classificacdo das informacdes deve
ser realizada sob a supervisdo da drea de alteragdes técnicas de produto corrente que através da

engenharia de produtos correntes € o departamento da drea de projeto com mais diversidade de
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contato com dreas multidisciplinares como qualidade, pds-venda e desenvolvimento de novos

projetos conforme mostrado na Figura 33.

"] Engenhariade | Ordemde (Altera Pﬁg:e(ZF:écnicas Alteragdes = ¢
j ~| Produto corrente alteragdo - G processadas | nepositorio |
OUTRAS AREAS : de produto corrente) Lde desenhos )
DA EMPRESA T
Unidades de
conhecimento
,,,,,,,,,,,,, v

CLIENTES ye ™
/ Ciclo da Gestao
da informagao e
conhecimento /

"

Figura 33 - Fluxo de informacdes de alteracdes técnicas
Elaborado pelo autor

Uma vez as informacdes tendo sido analisadas pelo departamento de alteracdes
técnicas estas deverdo entdo ser classificadas quanto ao tipo (Quadro 13) e submetidas a analise
dos especialistas correspondentes ao tipo de alteracdo solicitada conforme proposto pelo Banco
de especialidades, na Se¢do 6.2 Se o material ndo for julgado relevante para posterior consulta e
reuso o processo € encerrado, mas se for relevante, o mesmo € encaminhado pelos especialistas
ao administrador de conteddo do portal, para que seja categorizado taxonomicamente e editado
de maneira padronizada e inteligivel para na sequéncia ser publicado no portal onde serd
disponibilizado para consulta.

Em seguida da sua publicacdo, um aviso serd emitido automaticamente pelo portal
aos colaboradores que forem subscritos nos grupos de interesse designados pela taxonomia. Um

fluxo esquematico desse ciclo é mostrado na Figura 34.
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Quadro 13 - Tipos e sub-tipos de alteragdes técnicas

TIPO

N3o-Conformidade

FATOR GERADOR

Falha em Campo

Qualidade de Planta

Qualidade Okm

Correcao de Registro

Capacidade do Processo

SUBTIPOS

Nenhum

Solicitacdo do Fornecedor

Alteracao de projeto

Alteracdo de processo

Alteracao de layout

Alteracao de ferramental

Oportunidade de melhoria

Alteracao sub-fornecedor

Reducdo de custos

. . Legislacao
Oportunidade Melhoria —
Emissdes
Seguranga
Reducdo de custos
Programa de melhoria continua
Mudanca de Fornecedor
. - Nenhum
Solicitacdo do Cliente
Novas Tecnologias
Robustez
Reposicao
Novos Negdcios Aplicagbes Especiais Nenhum

Novos Programas
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Orde'm de

alteragéo
y
PCOR SME
. o » publicar desenho FIM
Realizar alteragao alterado

Existe O.A. N PCOR PCOR
semelhante Classificar alteragéo iﬁglrir:tzz Féa‘_;:co
[T 6 em subtipos de especialidades

PCOR / N\ N
: < Informagao
Registrar FIM - relevante ?
reincidéncia

A

ESPECIALISTA

Solicitar publicagdo
no portal

Y
ADM. PORTAL

Editar conteudo
para publicagdo

ADM. PORTAL

Publicar no Portal

L

PORTAL

Enviar aviso ao
grupo de interesse

Figura 34 - Ciclo de gestdo do conhecimento e informacao no pés-desenvolvimento
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6.2 Banco de especialidades

Embora, como mostrado no Capitulo 2, alguns autores neguem a possibilidade de
captura, armazenamento e transferéncia de conhecimentos t4citos, é consenso o reconhecimento
da importancia desse tipo de conhecimento tanto no campo pessoal como organizacional.
Davenport & Prusak (1998) afirmam que este tipo de conhecimento € informacao interpretada, o
que faz com que a simples transferéncia de informacdo ndo aumente o conhecimento ou a
competéncia de individuos.

Mesmo para Nonaka & Takeuchi (1997) que acreditam na possibilidade da
conversdao de conhecimentos tacitos em explicitos e transferéncia destes entre diferentes
individuos, varidveis como experi€ncia e percepcdo dos individuos sdo apontadas como fatores
dificultadores desse processo. Tendo em vista esta dificuldade, Sabbag (2005) sugere que para
um melhor aproveitamento do conhecimento t4cito no contexto organizacional uma alternativa
para suprir as lacunas de conhecimento t4cito gerados pela conversao e transferéncia € identificar
os detentores de conhecimentos chaves para alguns tipos de atividades e utilizd-los como uma
espécie de consultor quando se faca necessdria a utilizagdo de tal tipo de conhecimento.

De acordo com Dalkir (2005), uma das fungdes da gestdo do conhecimento € proteger
a organizacdo da perda de conhecimentos importantes para o seu negdcio, seja por aposentadoria
de funciondrios que os detém, seja pelo volume de negdcios ou até mesmo por acdo da
concorréncia, e levando essa recomendacdo em consideracdo, esta abordagem propde que a
atribuicdo de especialistas seja designada.

A figura do especialista na abordagem deste trabalho tem funcdo similar ao que na
literatura encontramos com o nome de Knowledge Broker, ou seja, sdo pessoas designadas para
serem responsaveis por dreas de conhecimento especificas e sua escolha deve ser baseada
principalmente pelas seguintes caracteristicas:

e Notoria competéncia em determinado tipo de conhecimento/atividades sob os
quais for responsavel;

e Embasamento tedrico sobre os conhecimentos chave da drea a que ficar
responsavel;

e Habilidade em pesquisa e andlise de informacdes;

e Boa comunicagio escrita e verbal;
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e Predisposicao para o aprendizado continuo.
A andlise da organizagdo em estudo apontou oportunidade de designacdo de
especialidades em trés dreas complementares entre si: sistemas, processos € componentes

conforme distribuicao mostrada no Quadro 14.

Quadro 14 - Distribuicéo das especialidades técnicas propostas

‘ SISTEMAS PROCESSOS ‘ COMPONENTES
= Estrutural = Fundicdo = Volante
= Transmissdo de = Forjamento = Coletor Admissao

poténcia = Sinterizacao = Carter

= Sincronizacao = Injecdo = Carcaca do volante
= Gerenciamento de ar = Estampagem = (Caixa de distribui¢cdo
= Alimentacdo = U * Virabrequim
= Elétrico = FEAD
» Arrefecimento "
=u

A complementaridade entre as trés especialidades macro visa garantir a cobertura
total dos conhecimentos necessdrios para desempenhar com eficiéncia as atividades relativas ao
desenvolvimento do produto na engenharia de projeto. O banco de especialidades também tem a
funcdo de ser um guia de acesso ao conhecimento ticito, e para esta finalidade ter maior
publicidade deve ser de facil acesso e integracdo ao portal, como recomendam Terra & Gordon
na secdo 2.3.3.

A importancia do banco de especialidades e suas atribui¢des justificam-se ainda nas
recomendacdes feitas por Terra & Gordon (2002) na secdo 2.3.3 sobre incluir uma dimensdo
humana no funcionamento do portal. Segundo eles a figura do especialista ou knowledge broker
cumprem com este papel repercutindo com efeito similar ao experimentado em call centers, onde

usudrios se sentem mais confortdveis com a nogio de que “alguém os estd ouvindo _.
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6.3 Portal

O controle e a preservacdo da memoria organizacional sdo itens primordiais para uma
boa gestdo do conhecimento, protege a organizacdo dos efeitos negativos causados pela
rotatividade da mao-de-obra além de ser base para consolidacio de competéncias, gerando
inovacdo através do aprendizado continuo. Na abordagem proposta, este papel serd realizado pelo
uso do portal através do qual circulara toda informacdo oriunda do processo de desenvolvimento
do produto com filtros adicionais de relevancia pelos especialistas e do gestor de conteido do
portal. Toda informacgdo entdo julgada relevante serd armazenada em um banco de dados pelo
periodo em que o gestor de conteudo julgar necessario. Informagdes oriundas de documentos
relativos a projetos concluidos de produtos ja em fase de producdo em massa anteriores a
implantacdo da abordagem também devem ser analisados sob a possibilidade de neles existirem
informacdes importantes para o desenvolvimento de novos produtos, caracteristica que vai ao
encontro de uma necessidade apontada pela literatura e repetidamente observada na organizacao
unidade de andlise: habilitar novos funciondrios a agirem com independéncia rapidamente,
através da disponibilizacdo de toda, sendo boa parte das informacdes necessdrias e relativas a
determinados trabalhos em um local tnico organizado de maneira a possibilitar resgate rapido e
preciso.

Terra & Gordon (2002) apontam quase uma centena de plataformas existentes para
criacdo de portais, algumas origindrias do segmento de portais publicos, porém em constante
evolucdo e adaptacdo para o segmento corporativo, outras nascidas exclusivamente para o
segmento corporativo.

A plataforma indicada para desenvolvimento do Portal € o Sharepoint©, e sua
indicacdo considera algumas recomendagdes de Terra & Gordon (2002) fruto de licOes
aprendidas por grandes empresas que passaram pelo processo de implantacdo de portais:

= Facilidade de customizagdo com relativa independéncia do departamento de
T.I,
= Facilidade de integracdo aplicacdes e bases de dados pré-existentes;
= Plataforma em evolugdo.
Outra consideracao feita em relagdo ao portal € sua aplicagdo inicial exclusiva para as

atividades da Engenharia de projetos, tendo em consideracdo o que fora dito por Terra & Bax
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(2003), priorizando uma drea com necessidades explicitas de gestdo do conhecimento, pré-
disposta a colaboragdo, e onde a GC possa obter resultados mensurdveis e visiveis as outras areas
da organizagdo, obtendo apoio e partindo para uma expansdo gradual das dreas de aplicacdo do
portal até atingir a totalidade da organizacao.

Como o foco deste trabalho € o principio das ferramentas em fun¢do da gestdo do
conhecimento, detalhes técnicos aprofundados referentes a Tecnologia da Informagdo foram

desconsiderados.

6.4 Projeto completo do portal

Os conhecimentos adquiridos com a revisdo bibliografica e a pesquisa experimental
atuaram como fomento de idéias para compor a primeira versdo do portal proposto por este
trabalho. De nada valeria todo o trabalho desenvolvido se este desprezasse a possibilidade de
reuso de conhecimentos consolidados e aplicados por outros, ou ainda negasse a afirmativa de
que esta € apenas a primeira versao de uma ferramenta que para acompanhar as necessidades de
uma inddstria dindmica e em constante expansdo deve naturalmente passar por constantes
adaptacOes e evolugdo para continuar a prover vantagens a organizacao que a utilize.

Para facilitar o relacionamento das necessidades de GC identificadas nesse trabalho
aos recursos do portal, as 20 necessidades foram agrupadas em sete grupos de objetivos macro
conforme

Assim sendo, a idealizacdo de um modelo de portal adequado as necessidades
previamente elencadas € descrito no Quadro 15 como guia de funcionalidades para

implementacdo do mesmo.
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Quadro 15 - Configuragdo do portal - funcionalidades e objetivos

Relatorios
técnicos

Foco:  Aroduto Objetivo: ARegistro de ligdes aprendidas

Comentarios:

Registro de licdes aprendidas incorporadas aos manuais de projeto e
melhores praticas de maneira simplificada, reduzida e objetiva para
facil consulta e aplicagao.

Licdes aprendidas em nivel individual ndo devem ter periodicidade
para ser registrada. O colaborador deve ter op¢cdo de submeter itens
isolados para aprovagdo dos especialistas a qualquer momento.

Relatérios de tempo gasto em projeto de determinado tipo de
componente x dificuldade estimada para o trabalho x nivel de
proficiéncia do profissional que realizou o trabalho sdo informagdes
que quando registradas sistematicamente auxiliam os gestores a
realizar estimativas de tempo de execucdo de trabalhos futuros com
maior assertividade;

A avaliacdo do material e selecdo de trechos aproveitados para a gestao
do conhecimento deve ser realizada por membros do banco de
especialidades em periodo a ser estabelecido pela demanda de criacao
de relatdrios técnicos.

Manual de
projeto

Foco:  Aroduto Objetivo:  Ferramentas de compartilhamento

ZProcesso Melhores praticas
Pessoas ALicdes aprendidas
Z0rganizacao Aormacio de base de dados para KBE

Comentarios:

Compartilhamento de conhecimentos;

Registro de técnicas e melhores praticas;

Reducdo da curva de aprendizagem/adaptaciao de novos funciondrios;
Motivacdo para busca de conhecimento em fontes variadas;

Identificagdo de componentes de projeto potencialmente otimizdveis
com KBE;

Registro de legado de conhecimento necessério para implantacio de
KBE;

Padronizagdo de procedimentos;

Melhoria de efici€éncia nas atividades de projeto.
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Continuagdo do Quadro 15 - Configuracdo do portal - funcionalidades e objetivos

Foco:  APessoas Objetivo:  Adentificacdo de lacunas do
Help Desk Oroanizaci :
rganizacao conhecimento
AReciclagem
Comentarios:
= Jdentificacdo e acdo para reducdo de deficiéncias de aprendizado e
desempenho baseado em estatisticas do registro de problemas
recorrentes.
= Inicialmente adotado para ocorréncias de operacao de solucdes
CAD/CAM/PLM, podendo ser estendido a outras atividades e
aplicacoes
- Foco:  Aessoas Objetivo:  Mmpliar visdo de longo prazo e
Portf6lio de Z0rganizacao comprometimento
rojetos .
proj Comentarios:
= Visualizagdo da continuidade e das consequéncias dos trabalhos
realizados;
= Melhoria continua do planejamento das atividades;
* Dimensionamento adequado da mao-de-obra.
B d Foco:  APessoas Objetivo:  Mcesso ao conhecimento tacito
anco de Z0rganizacao Motivagdo para crescimento
especialidades intelectual
Comentarios:

= Link entre assuntos e especialistas;

= Auxilia iniciantes a obter ajuda de especialista;

= Estimula especialista a buscar mais conhecimento sobre sua drea de

responsabilidade;

= Possibilita conhecimento de determinadas areas com maior nivel de

profundidade;
. |Foco:  Aessoas Objetivo:  AMotivacido para crescimento
Perfis pessoais Oreanizaci .
rganizacao intelectual
Comentarios:

= Visibilidade ao colaborador;

= Mapeamento de competéncias (vinculo com banco de especialidades);

= Planejamentos relativos ao capital intelectual.
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Continuagdo do Quadro 15 - Configuracdo do portal - funcionalidades e objetivos

. Foco: Pessoas Objetivo:  Motivacio para compartilhamento de
Ranking Oreanizaci :
Lo rganizacao conhecimento
funcionario -
Comentarios:

cinco estrelas
= Visibilidade aos maiores colaboradores, no departamento e na empresa

como um todo;
= Visibilidade para os gestores dos maiores colaboradores
= Quem sdo os lideres das equipes de alto desempenho ?
= Que praticas de gestdo estes lideres utilizam?

= Estimula competitividade sadia entre colaboradores por busca de mais
conhecimentos

Foco:  Aroduto Objetivo:  “Gestdo de requisitos "fazer certo”
ZProcesso

DFMEA

Comentarios:

= Mapeamento e filtro sistematico de requisitos do produto, interface
entre a drea de projetos e a aplicacdo do produto, tanto no ambiente
interno como externo, nas etapas de pré-desenvolvimento,
desenvolvimento e pds-desenvolvimento.

= Esfor¢o para evitar repeticdo de erros ja conhecidos;

= Melhoria dos produtos € processos.
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7 DISCUSSAO

Este capitulo tem por objetivo discutir temas levantados nesta dissertacdo e ressaltar
as contribuicdes deste trabalho.
De maneira a atingir os objetivos geral e especifico propostos no Capitulo 1, este

trabalho foi dividido em trés partes:

= Pesquisa bibliografica sobre os temas: Processo de Desenvolvimento de Produtos
e Gestiao do Conhecimento;

= Identificacdo das caracteristicas e necessidades da industria automobilistica
quanto a Gestdo de Conhecimento;

= Elaboracdo de uma abordagem de gestdo de conhecimento (GC) a ser utilizada
pela engenharia de projeto de produto integrando ferramentas de GC

identificadas pela revisdo bibliografica.

7.1 Caracteristicas e necessidades da indistria automobilistica quanto a gestao do
conhecimento

De 1914, época em que Henry Ford introduziu a primeira linha de montagem de
veiculos automatizada, passando pela era de dominio da General Motors, até os dias de hoje com
a supremacia da Toyota, com seu modelo de manufatura enxuta, em um mercado globalizado e
muito competitivo houveram grandes avangos, tanto no campo da gestdo como no campo
tecnolégico. Esses avancos combinaram a implementacdo de solugdes antes inimagindveis a
multiplas op¢des de modelos em uma escala de produgdo de grande porte, tornando os veiculos
um produto acessivel a uma gama maior de potenciais clientes.

Algumas montadoras possuem em seu portfolio tanto as linhas de veiculos de passeio
quanto de veiculos comerciais, muito embora na maioria das vezes sejam unidades de negdcio
distintas e autdnomas justamente para dar maior foco no segmento a que se propde a atender. As
unidades que atuam no segmento de veiculos comerciais, que sdo em maioria equipados com
propulsores movidos a Diesel, normalmente ndo os desenvolvem com seus proprios recursos,

comprando-os de fabricantes especializados nessa tecnologia por alguns motivos:
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Os veiculos comerciais apresentam um volume de produgdo muito inferior se
comparado com os veiculos de passeio, 0 que em um desdobramento com andlise focada em
custo representa menor possibilidade de amortizagdo dos custos de desenvolvimento e produgdo
por unidade produzida, logo a ‘terceirizagdo_ do desenvolvimento e produgdo apresentou-se
como uma via alternativa, beneficiando a montadora parcialmente com os custos de uma
producdo em massa sem a necessidade de se manter uma estrutura organizacional
especificamente para o desenvolvimento de motores Diesel.

Por outro lado, os fabricantes de motores Diesel continuam a ter que lidar com a
complexidade do desenvolvimento desse tipo de produto, com algumas peculiaridades oriundas
tanto do produto quanto do cliente.

Do lado do produto, Motores Diesel sdo emissores de gases cuja emissao € regulada
por leis na maioria dos paises em todo o mundo, sendo que as legislagcdes variam de pais para
pais e em geral a evolucao dessas legislacdes para niveis mais exigentes adicionam complexidade
e custos ao produto, muitos deles provenientes de pesquisa e desenvolvimento de tecnologias
necessdrias para regular tais emissdes nos motores.

Do lado do cliente, algumas dificuldades impostas ao fabricante podem gerar maior
complexidade no processo de desenvolvimento de produto, por exemplo: leiaute e desempenho
do motor, gerando assim multiplas op¢des de estrutura para atender aos diferentes clientes em
diferentes veiculos e que geram consequentemente grande nimero de informacdes a serem
gerenciadas.

De acordo com a pesquisa bibliogréfica realizada, as principais necessidades da
inddstria automobilistica que podem ser suportadas por uma abordagem de gestdo do
conhecimento sao:

= Mapeamento de caracteristicas vulnerdveis em produtos existentes;

= Prevencdo quanto a adocdo de caracteristicas vulnerdveis conhecidas em novos

desenvolvimentos;

= Mapeamento e exploragdo dos ativos intelectuais da organizacao;

= Acesso ao conhecimento técito;

= Centralizacdo e confiabilidade das informagdes;

= Padronizagdo de processos;

= Motivacdo para o compartilhamento de conhecimento;
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= Ampliagdo da visdo estratégica nos niveis mais baixos da escala hierarquica;

= Aprendizado continuo;

= Habilitar novos funciondrios a agirem com independéncia rapidamente.

= Controle e preservacdo da memdria organizacional;

Necessidades especificas da organizagdo unidade de andlise também foram

identificadas e além das necessidades ja apontadas pela revisdao bibliografica pode-se citar:

Facilitar o encaminhamento para a geréncia de sugestdes de melhorias feitas
pelos funciondrios;

Melhorar o intercambio de informacdes com fornecedores, parceiros e
clientes;

Melhorar o acesso as fontes externas de informagdo e conhecimento;
Melhorar treinamento e aquisi¢ao de habilidades;

Capturar, organizar e distribuir conhecimento codificado (Ex.: acesso a banco
de dados);

Melhorar tomada de decisao;

Aumentar satisfacdo do cliente;

Desenvolver mapas de conhecimento (descobrir conhecimento existente);

Facilitar a busca de conhecimento previamente desenvolvido

7.2 Processo de Desenvolvimento de Produtos e Gestao do Conhecimento

Em relacdo ao processo de desenvolvimento do produto como procedimento formal e

estruturado através do qual a criagdo dos produtos € controlada, a pesquisa bibliografica e a

andlise da organizacdo demonstram que o modelo empregado na unidade de andlise ¢ muito

semelhante ao proposto por Cooper (1993), um modelo de fases e etapas amplamente utilizado

em organizagdes que atuam no setor automobilistico, porém, muito embora a eficiéncia desse

modelo tenha sido comprovada ao longo do tempo, precisa ser adaptado para que as informacgdes

geradas ao longo do processo sejam melhor utilizadas tanto para o desenvolvimento em

andamento quanto para desenvolvimentos futuros em um contexto de gestdo do conhecimento.

Rozenfeld et. al (2006) enfatizaram a importancia do pds-desenvolvimento para fazer do PDP um
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ciclo de desenvolvimento completo, razdo pela qual este trabalho propds o acréscimo dessa etapa
ao PDP atual da unidade de andlise com o intuito de disponibilizar as informagdes nela captadas
como entradas do préprio PDP em outros desenvolvimentos.
Adicionalmente a adaptacdo do Pds-desenvolvimento ao PDP, outras duas alteracdes
foram recomendadas a saber:
= Realizacdo de andlise e registro de licdes aprendidas por drea envolvida no PDP
em dois momentos: um ao término da sua participacdo macica e outro na conclusao
do projeto em conjunto com as demais dreas envolvidas. Esta recomendac¢do leva em
consideragdo o envolvimento maior ou menor das diferentes dreas no PDP conforme
a fase em execucdo e foi baseada na observa¢do da unidade de andlise visando obter
maior objetividade e usabilidade dessas informacdes para dreas especificas, pois via-
de-regra estes registros sao muito generalizados e pouco objetivos.
= Adiantamento do envolvimento da manufatura e da engenharia de custos no PDP,
uma vez que estas dreas se envolvem nesse processo em um momento em que o
conceito dos produtos ja se encontram em niveis de maturidade avancado, onde
alteracdes bruscas podem comprometer custos e prazos do projeto como um todo.
Essas alteracOes habilitam a organizacdo a potencializar iniciativas de Design to Cost

(DTC) e Design for Manufacturing and Assembly (DFMA).

7.3 Abordagem de gestao de conhecimento na Engenharia de Projeto de produto vs.
o atendimento as necessidades identificadas

As necessidades de Gestdo do Conhecimento se manifestam por todas as dreas da
organiza¢cdo de maneira semelhante, no entanto este trabalho concentrou sua proposta em uma
area exclusiva (Engenharia de Projetos) como recomendado por Terra & Gordon (2002) sob a
justificativa de esta ser uma area familiarizada com ferramentas semelhantes as indicadas pela
abordagem e de perfil potencial elevado para apresentar bons resultados apds tempo
relativamente curto de aplicacdo, visando obter respaldo para uma Gestdao do Conhecimento mais
ampla, integrando mais dreas da empresa.

Sobre a abordagem proposta em relacdo a organizac¢do analisada, foi enfatizada a

importancia do alinhamento da Gestdo do Conhecimento a estratégia da organizacdo, tao
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enfatizada por diversos autores ~ Sabbag (2007), Milton (2011, Dalkir (2005), Terra (2005) ~ e
que de acordo com a pesquisa exploratdria realizada na unidade de analise desse trabalho baseia-
se no aumento de efici€éncia através da reestruturacdo de processos e implementacdo de
ferramentas de produtividade, ambas as estratégias englobadas nas ferramentas componentes da
abordagem.

Ainda sobre a abordagem, desenvolvida sob dois aspectos: pessoal e tecnoldgico,
busca integrar as contribui¢cdes de cada um deles pela aplicagdo individual ou complementar de

ferramentas de Gestao do Conhecimento como mostra o Quadro 12.

7.3.1 Uso de ferramentas comuns

Necessidades como o mapeamento de caracteristicas vulnerdveis em produtos
existentes e prevencdo quanto a adog¢do de caracteristicas vulnerdveis conhecidas em novos
desenvolvimentos foram encontradas tanto na pesquisa bibliografica quanto na andlise da
organizagcdo e sdo passiveis de serem tratadas com o utilizacdo de ferramentas de gestdo do
conhecimento comuns ao dia-a-dia da organizacdo, normalmente presentes no PDP como
relatado por Ferrari et al. (2001), o que tende a diminuir o impacto e a resisténcia a implantagcdo
desse modelo de gestdo, uma vez que os colaboradores da empresa sdo familiarizados com
algumas dessas ferramentas. Com uma resisténcia mais amena, os esfor¢os passam a ser
direcionados em maior propor¢do para integracdo das ferramentas jd conhecidas com outras
novas para a organiza¢cdo em um contexto de gestdo do conhecimento. O mapeamento de
caracteristicas vulnerdveis em produtos existentes e a prevencdo quanto a adogdo de tais
caracteristicas em novos desenvolvimentos sdo fungdes encontradas no Failure Mode and Effects
Analisys (FMEA), ferramenta utilizada na unidade de andlise deste trabalho, porém sem o
enfoque da gestdo do conhecimento de maneira sistematica na organizacdo analisada.

Atividades de pds-desenvolvimento também sdo executadas na organizacdo unidade
de andlise, porém fora do contexto de ciclo de vida do projeto, podendo ser adequadas para uso
em Gestdo do Conhecimento, servindo de interface entre a aplicacdo de produtos existentes € os

novos desenvolvimentos.
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7.3.2 Banco de especialidades

O mapeamento e exploragdo de ativos intelectuais é conseguido através do banco de
especialidades, onde, contando com informag¢des como experiéncia e formagdo pregressa de cada
um de seus colaboradores, os supervisores podem selecionar aqueles que serdo responsaveis por
buscar dentro e fora da organizacao informagdes sobre determinada drea de interesse, sendo ainda
responsaveis por validar essas informacdes para publicagdo no portal. O acesso ao conhecimento
ticito também € enderecado pelo banco de especialidades, facilitando a visibilidade e
rastreabilidade de especialistas em determinado assunto, seja por capacitacdo formal, seja por

competéncia notoria.

7.3.3 Portal

Com o portal fazendo parte do fluxo de toda informagdo referente ao
desenvolvimento de produto que passe pela engenharia de projetos como dito na Se¢do 6.3, as
informacdes que forem relevantes, serdo selecionadas, estruturadas e disponibilizadas no portal
de maneira centralizada e confidvel, evitando duplicidade de informacdes e redundancias.

A utilizacdo do portal também possibilita os processos da engenharia de projetos
sejam padronizados, sem que isso os impeca de mudarem, evoluirem, uma vez que a proposta de
ferramenta para a criagdo do portal (Sharepoint©) pressupde um ambiente de aplicagdo bastante
dindmico, que possibilite mudancas significativas de forma 4gil e praticamente autdnoma pela
engenharia de projetos, sem necessidade de grande suporte ou dependéncia da area de tecnologia
da informacao.

O portal congrega a maioria das solucOes referentes a gestdo da informagdo.
Informacgdo que segundo Zeleny (2005) € o que outros autores como Nonaka & Takeuchi (19970)
costumam chamar de conhecimento explicito e, portanto segundo as defini¢cdes de Tiwana (2000)
e Martius (2007) entre outros autores, conhecimentos explicitos e ou informagao sdo passiveis de
ser capturados, codificados, armazenados e transmitidos pela aplicacdo da gestdo da informacao,

uma das principais dreas componentes da gestdo do conhecimento segundo Terra (2011).
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Dentro da proposta de Terra (2011) mostrado na Figura 11, talvez a area mais
complexa de ser tratada pela gestdo do conhecimento seja a Psicologia, pois esta trata justamente
do elemento mais valioso para as organizagdes segundo Drucker (2000): o conhecimento ou,
sendo mais especifico: o conhecimento ticito (Nonaka & Takeuchi, 1997), que reside Unica e
exclusivamente na mente das pessoas, ndo havendo meios para capturd-lo sem que seu detentor
queira verdadeiramente compartilha-lo, e ainda sim, mesmo que seu detentor deseje compartilha-
lo corre-se o risco de isso ndo acontecer como se desejaria, visto que de acordo com Sabbag
(2005), Davenport e Prusak (1997) entre outros, a formacdo do conhecimento € dada pela
combina¢do de conhecimentos pré-existentes, experiéncias anteriores € percep¢do estritamente
pessoais. A abordagem proposta visou minimizar esta dificuldade criando um ambiente que
propicie o compartilhamento como atividade natural de um ciclo virtuoso de aprendizado
continuo, disponibilizando canais alternativos para o compartilhamento de conhecimento como
descrito no inter-titulo 6.2 visando eliminar a maior gama de ruidos possiveis identificados nesse
processo.

A possibilidade de se ter o portal como centralizador de informacdes, mesmo que
estas informacdes venham de bancos de dados distintos, confere aos usudrios dessas informagdes
velocidade no resgate de informagdes bem como o estudo de histéricos de maneira dindmica e,
portanto mais eficiente. Pensando em funciondrios novatos, independente do seu retrospecto de
experiéncia, estes em geral t€m um periodo de adaptacdo relativamente longo por desconhecer os
‘caminhos _, procedimentos particulares de cada organizagio, o que pode ser minimizado com o
portal.

Apesar de se propor a atender a maioria das necessidades apontadas pela pesquisa, o
portal ndo pode substituir o contato pessoal entre os colaboradores, ferramenta primordial de

compartilhamento de experiéncias e conhecimento dada através da interagdo social.

7.4 A importancia do uso de métricas de gestao do conhecimento

Por mais recursos tecnoldgicos, métodos e ferramentas para a gestdo do
conhecimento que se possa listar, esta ndo se sustenta se as pessoas envolvidas nos processos da
organizacdo ndo se engajarem nesse modelo de gestdo. Tdo importante quanto o uso de tais

ferramentas € o convencimento de colaboradores e organizacdo de que podem ser
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verdadeiramente beneficiados com a gestdo do conhecimento, tarefa que segundo Dalkir (2005)
tem sido realizada com sucesso pelo uso de métricas da gestdo do conhecimento.

Pelo lado dos colaboradores Dalkir (2005) destaca que algumas organizagdes tém
adotado métricas que vinculam o engajamento dos funciondrios em ag¢des relativas a gestdao do
conhecimento como parte da sua avaliacdo de desempenho, no entanto, Terra e Gordon (2002)
afirmam que o incentivo por remuneracdo ndo tem sido a unica abordagem para incentivar a
colaboracdo. Em pesquisa para elaboracio de seu livro, Terra e Gordon (2002) observaram que a
recompensa pela contribuicio e compartilhamento de conhecimento é um forte artificio
motivador, e que algumas organizacdes tem abordado esta necessidade estimulando a
competitividade por crescimento intelectual. Esta postura vai ao encontro da afirmagdo de Terra
(2011) sobre a psicologia como drea correlata a gestdo do conhecimento, refor¢ada tanto por
Dalkir (2005) quanto Terra e Gordon (2002) que relatam casos de sucesso em gestdo do
conhecimento onde a motivagdo para o compartilhamento de conhecimento € dada na forma de
visibilidade na organiza¢do aos maiores colaboradores.

Esta abordagem também potencializa outro objetivo da gestdo do conhecimento que € o incentivo
aos colaboradores a buscar crescimento intelectual por iniciativa propria, dentro e fora dos limites
da organizagao.

Pelo lado da organizagdo, as métricas podem por exemplo, demonstrar o balanco de
capital intelectual e o retorno das iniciativas de gestdo de conhecimento em termos de melhoria
de eficiéncia dos processos e qualidade dos produtos. Dalkir (2005) cita a empresa Skandia como
tendo sido a primeira a reportar seu capital intelectual_ como parte de seu relatério financeiro

anual.

7.5 Pressao por reducao dos ciclos de desenvolvimento de produtos na indistria
automobilistica

Tanto a pesquisa bibliografica quanto a observacdo das atividades e processos da
organiza¢do unidade de andlise nos levam a reflexdo sobre como o processo de desenvolvimento
de produtos da inddstria automobilistica tem sido pressionado a evoluir para ciclos de

desenvolvimento mais curtos, lidando com uma infinidade de informagdes em constante
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modificagdo e organizacdes por vezes com desenvolvimentos simultineos com pouca ou
nenhuma sinergia. Sobre a redu¢@o do ciclo de vida do produto e consequentemente no ciclo de
desenvolvimento, no inicio de 2008, Silva (2008 apud INOVA, 2011) afirmava que segundo
diretores da empresa Fiat, apds a instalacio de um novo centro de desenvolvimento planejado
para o ano de 2010 ampliando seu aparato tecnoldgico com recursos antes somente disponiveis
na matriz Italiana, estimava-se que o tempo de desenvolvimento de um veiculo totalmente
realizado por eles no Brasil cairia de 36 para 24 meses reiterando o que fora dito por alguns

autores como Rozenfeld et. al (2006).

7.6 Justificativa para a escolha das ferramentas utilizadas

Como dito anteriormente, algumas ferramentas utilizadas na abordagem proposta sao
de uso corrente no PDP, e muito embora a principio desconectadas de uma gestdo do
conhecimento de maneira sistemdtica, sdo fortemente relacionadas as informagdes e ao
conhecimento que permeiam as organizagdes como € o caso do FMEA, e com isso certamente
obtendo vantagem frente as outras ferramentas alternativas para os mesmos objetivos da gestdo
do conhecimento. Quando ndo foi possivel encontrar ferramentas de uso corrente na organizacao
analisada para enderecar determinado objetivo, recorreu-se a literatura mais uma vez para
identificacdo de ferramentas ou metodologias recomendadas pelos autores pesquisados, como foi

o caso do portal, seu principio e sua estruturagcdo voltada para a gestdo do conhecimento.

7.6.1 Implantaciao do portal

A implantag@o do portal vai além da centralizacdo de informagdes e até mesmo para
que isso seja possivel antes € preciso pensar nos recursos necessarios tanto para sua elaboragdo
quanto para sua manutencdo. Entre as mais de 70 opcdes de plataforma para construgdo de
portais apontadas por Terra & Gordon (2002), a abordagem sugere a utilizagdo do software
Sharepoint por alguns motivos:

= por ser uma plataforma desenvolvida pela Microsoft, que sugere relativa

facilidade de integracdo com outros aplicativos de uso corrente na organizagao

analisada;
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= por que segundo o Nielsen Normal Group (2009 apud Goes, 2010) foi a
plataforma de desenvolvimento de 6 dos 10 melhores projetos de portal e
intranets do ano de 2009;

= por apresentar constante agregacdo de produtos em seu portfélio, dispensando
utilizacdo de recursos adicionais, simplificando o processo de criacdo e

administracao do portal.

7.6.2 Consideracoes sobre o Banco de especialidades

O Banco de especialidades foi sugerido considerando-se algumas necessidades como:
incentivo para o aprendizado continuo, gestdo de ativos intelectuais, validacdo dos
conhecimentos disponibilizados no portal e acesso ao conhecimento tacito. No que tange o acesso
ao conhecimento tcito, a proposta do banco de especialidades leva em consideragdo a opinido de
alguns autores como Sabbag (2005), Davenport & Prusak (1998) sobre a dificuldade em se
capturar e armazenar conhecimentos ticitos, porém sem ignorar a proposta de Nonaka &
Takeuchi (1997 para conversao e transferéncia de conhecimento entre individuos (modelo SECI).
Dessa forma, o banco de especialidades trabalha de maneira auxiliar ao modelo SECI (NONAKA
& TAKEUCHI, 1997) e ao ciclo de Kolb (KOLB, 1984).

Em relacdo a validacdo do conteddo do portal, o banco de especialidades tem a
funcdo de observar a relevancia das informacdes sob a Otica de especialistas e selecionar
informacdes de valor para as atividades de projeto dentro do PDP. Esta atividade de captura e
estruturagdo de informagdes visa formar um corpo de conhecimentos pertinentes a determinado
tipo de componente, processo ou sistema, auxiliando na execucdo de atividades de design a
respeito de caracteristicas que possam ser guiadas por instrugdes feitas na forma de registros de

conhecimentos puramente explicitos.

7.6.3 Consideracoes sobre o uso de KBE vs ferramentas utilizadas

Resultado semelhante, mas com maior grau de sofisticacdo pode ser obtido com a
implantacdo de sistemas baseados em conhecimentos como o Knowledge Based Engineering

(KBE), uma das ferramentas citadas na revisdo bibliograficas deste trabalho. A abordagem deste
109



trabalho optou por propor um processo de auxilio ao design centralizado no portal, pois, segundo
a observacdo da organizacdo unidade de andlise, esta desenvolve sistemas complexos, compostos
por sub-sistemas, sub-conjuntos e componentes. Os sub-conjuntos e componentes podem ser de
propriedade intelectual da propria organizagdo ou de fornecedores parceiros estratégicos. Para os
casos onde o desenvolvimento do item € compartilhado ou de responsabilidade do fornecedor ndo
seria possivel beneficiar-se dos recursos do KBE, a ndo ser que o fornecedor utilizasse a mesma
base de softwares da unidade de andlise, ou compartilhasse o seu know-how com seus clientes,
situacdo ainda mais complexa. Para os casos de desenvolvimentos onde toda a propriedade
intelectual é da organizacdo unidade de andlise, este grupo ainda se divide em dois grupos
menores:

e sub-conjuntos e componentes com histérico e potencial de repetibilidade de

conceito, e variagdes basicamente dimensionais;

e sub-conjuntos e componentes com baixo potencial de repetibilidade, compartilham

funcionalidade mas tem geometria amplamente customizada entre diferentes

aplicacdes.

Considerando estes dois ultimos grupos citados, o KBE se aplicaria mais facilmente
ao primeiro e parcialmente ao segundo.

Terra & Gordon (2002) afirmam que a utilizagdo de algumas ferramentas de gestdo
do conhecimento podem influenciar decisivamente na mudanga da maneira como se trabalha em
algumas organizagdes, tanto positiva quanto negativamente, o que acredita-se que aconteceria
com a implementacdo do KBE nesta organizac¢do, o que justifica a op¢do pelo uso do portal como
ferramenta de finalidade congénere ao KBE com a vantagem de possibilidade de aplicacdo a toda

a linha de produtos e seus componentes.
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8 CONCLUSAO

O objetivo geral deste trabalho apresentado na Sec¢do 1.1 € analisar o processo de
desenvolvimento de produto de uma organizacdo do setor automobilistico e propor uma
abordagem de gestao do conhecimento na engenharia de projeto do produto.

Este trabalho apresentou uma abordagem para a aplicacdo de ferramentas de gestdao
de conhecimento no desenvolvimento de produtos na industria automobilistica. Essa abordagem
estd descrita no Capitulo 6 e ilustrada na Figura 31.

Os objetivos especificos deste trabalho sdo:

e Identificar as necessidades no desenvolvimento de produtos da industria
automobilistica no tocante a gestao de conhecimento;

e Propor uma abordagem:;

e Mostrar como essa abordagem atende as necessidades da industria
automobilistica de um modo geral e as necessidades especificas da

organizagao unidade de analise.

Necessidades identificadas
O atingimento do objetivo especifico 1 ocorreu através de:
e Pesquisa bibliografica documentada no Capitulo 2;
e Observacdo da organizacdo unidade de andlise através de entrevistas pos-
dindmica de Job-rotation (Apéndice A);
e Anilise dos resultados do questiondrio de Priorizacdo de objetivos da gestdo
do conhecimento (Apéndice B);

e Experiéncia do autor dessa dissertacdo.

As necessidades identificadas foram:

= Mapeamento de caracteristicas vulnerdveis em produtos existentes;

= Prevengdo quanto a ado¢do de caracteristicas vulneraveis conhecidas em novos
conhecimentos;

= Mapeamento e exploracdo dos ativos intelectuais da organizagao;

= Acesso ao conhecimento tacito;
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= (Centralizagdo e confiabilidade das informacdes;

= Padronizac¢do de processos;

= Motivagdo para o compartilhamento de conhecimento;

= Ampliacdo da visdo estratégica nos niveis mais baixos da escala hierdrquica;
= Aprendizado continuo;

= Habilitar novos funciondrios a agirem com independéncia rapidamente.

= Controle e preservacdo da memoria organizacional;

A discussdo sobre essas necessidades e como elas foram enderecadas pela abordagem

proposta nessa dissertacdo encontra-se no capitulo de Discussao.

Abordagem proposta

O atingimento do objetivo especifico 2 estd documentado no Capitulo 4. A
abordagem consiste na integracio de ferramentas comuns tais como FMEA com um Portal e um
banco de especialidades. O uso dessas ferramentas e de sua integracdo atacam as necessidades
identificadas acima. O Quadro 16 mostra como as ferramentas utilizadas atendem as necessidades
genéricas identificadas pela revisdo bibliografica e o Quadro 17 trata apenas das necessidades
especificas identificadas pela pesquisa na unidade de andlise além das ja identificadas pela

revisdo bibliografica.

Quadro 16 - Relacionamento de necessidades de GC na industria automobilistica e ferramentas da abordagem

NECESSIDADE ‘ FERRAMENTA (S) COMENTARIO
1. Mapeamento de = Pgs-desenvolvimento | O pds-desenvolvimento faz a
caracteristicas = EMEA ligacdo entre o ambiente externo e o
vulneraveis em ambiente interno, identifica
produtos existentes; vulnerabilidades que atualizardo o
FMEA tornando-o cada vez mais
refinado e confidvel
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Continuagdo do Quadro 16 - Relacionamento de necessidades de GC na industria automobilistica e ferramentas
da abordagem

NECESSIDADE ‘ FERRAMENTA (S) ‘ COMENTARIO

2. Mapeamento e = Portal O Portal capta informagdes como
exploracdo dos ativos | Banco de formacdo, escolaridade,
intelectuais da especialidades experiéncias, produtos e projetos

organizagao em que ja trabalharam cada
colaborador, categoriza, gera
relatérios disponibilizados aos
gestores. Essas informacdes
também podem servir de base para
planejamento de treinamento,
formacdo de especialistas ou
contratagoes.

3. Prevenc¢do quanto a *FMEA O FMEA analisa as
vulnerabilidades do produto de
maneira a identificar pontos

adogdo de = Banco de

caracteristicas .

P especialidades AT
vulneraveis criticos.
conhecidas em novos | " Portal

) Os especialistas devem analisar os
desenvolvimentos

FMEA’s a medida que estes forem
sendo publicados e atualizar
manuais de projeto, guias de
melhores praticas/licdes aprendidas
que forem afetados por eventuais
novas resolu¢cdes dos FMEAs.

O Portal deve emitir aviso aos
membros subscritos em
comunidades de pratica afetadas
pelas alteracOes oriundas do
FMEA s atualizados, manuais de
projeto, guias de melhores U

4. Centralizagdo e = Portal Centralizado por ser um sistema
confiabilidade das unico de obtencdo de informagdes e
informacdes confidvel pois evita duplicidade ou

desatualiza¢do de informacoes

utilizando-se para isso de recursos
de sistemas de informagdo
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Continuagdo do Quadro 16 - Relacionamento de necessidades de GC na industria automobilistica e ferramentas da
abordagem

NECESSIDADE ‘ FERRAMENTA (S) ‘ COMENTARIO

5. Acesso ao = Banco de O Banco de especialidades aponta

conhecimento ticito especialidades pessoas com notodria especialidade
em determinada drea ou atividade,
esta (s) pessoa (s) é responsdvel por
manter a base de conhecimentos
sobre a drea a qual for responsavel
atualizada.

= Portal

Mesmo com a possibilidade de
registro da parte explicitdvel do
conhecimento, sua parcela
puramente tacita permanece com o
conhecedor que poderé ser
solicitado a “tutoriar _ outros
colaboradores em caso de
necessidade. Este processo de
tutoria visa também gerar a
transferéncia de conhecimento.

6. Padronizacdo de = Portal O Portal gera um fluxo eletronico,
processos através do qual as etapas do

processo podem ser customizadas e

acompanhadas de acordo com a

= Banco de
especialidades

necessidade, garantindo
repetibilidade e confiabilidade.

O banco de especialidades
determina como devem ser 0s
processos e 0s customiza quando
necessario

7. Motivacao para o = Portal O portal da visibilidade na
compartilhamento de organizacao para quem colabora e
conhecimento compartilha conhecimento, ao

mesmo tempo que serve de fonte de

aprendizado para quem busca novos
conhecimentos
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Continuagdo do Quadro 16 - Relacionamento de necessidades de GC na industria automobilistica e ferramentas

da abordagem

NECESSIDADE ~ FERRAMENTA (5) COMENTARIO

8. Ampliacdo da visdo = Portal A visdo estratégica € aumentada
estratégica nos niveis com a melhor publicacdo das
mais baixos da escala informacgdes e ampliagcdo da visdao
hierdrquica dos colaboradores em fungdo dos

desdobramentos dos trabalhos por
eles realizados.

9. Aprendizado = Portal O portal deve ser fonte de
continuo = Banco de conhecimejntos consolida‘ldos, em

especialidades desenvolvimento e atualizados;

= FMEA A atribuicdo de especialidades

aumenta a responsabilidade sobre a
propria evolucdo em formacao;
O FMEA proporciona em cada
rodada incremento de conhecimento
tanto sobre o produto como dos
modos de falha, podendo ser
aplicados em outros componentes
de maneira similar.

10. Habilitar novos = Portal Memoria organizacional
funciondrios a agirem armazenada de maneira estruturada
com independéncia e publicada de maneira inteligivel
rapidamente visando facil resgate, e absor¢cdo de

conteudos

11. Controle e = Portal Memoria organizacional preservada
preservacao da = Banco de de maneira estruturada pelo sistema
memoria especialidades de Datawarehouse do portal e
organizacional categorizado conforme estabelecido

pelo sistema de gestdo de conteudo.
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Quadro 17 - Relacionamento de necessidades de GC na Organizag¢do unidade de andlise e ferramentas da

abordagem
NECESSIDADE ~ FERRAMENTA (S) | COMENTARIO
12. Facilitar o = Portal O portal ndo necessariamente
encaminhamento precisa encaminhas as sugestoes
para a geréncia de para a geréncia, mas garante que
sugestoes de todas as sugestoes dadas poderao
melhoria feitas pelos ser checadas a qualquer momento
funciondrios por qualquer nivel da lideranca,
eliminando possiveis filtros_e
promovendo quem colabora.
13. Melhorar o = Portal O pods-desenvolvimento realiza a

intercambio de
informacdes com
fornecedores,
parceiros e clientes

= P4s-desenvolvimento

interface entre o ambiente externo
(fornecedores, parceiros e clientes)
e o interno no departamento
analisado por meio do portal.

Areas especificas do portal também
podem ser destinadas para acesso de
fornecedores, parceiros e clientes a
informagdes que se julgar
necessdrio, dando conotacdo de
agilidade e transparéncia para as
atividades da Engenharia de
Projetos.

14. Capturar, organizar e
distribuir
conhecimento
codificado (Ex.:
acesso a banco de
dados);

= Banco de
especialidades

= Portal

O Banco de especialidades e o
portal trabalham conjuntamente e
esta interagdo € detalhada na Figura
34
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Continuagdo do Quadro 17 - Relacionamento de necessidades de GC na Organizacdo unidade de andlise e
ferramentas da abordagem

NECESSIDADE ‘ FERRAMENTA (S) ‘ COMENTARIO

15. Melhorar o acesso as | =Banco de Os especialistas devem buscar
fontes externas de especialidades continuamente o crescimento da
informagdo e = Portal base de conhecimentos da drea a
conhecimento qual for responsavel, procurando

fontes tanto internas quanto

externas a organizagao.

O portal deve ser o meio de
divulgacao dessas fontes, bem como
ponto de coleta de sugestdes de
novas fontes.

16. Melhorar treinamento | = Portal As melhores préticas e licOes
e aquisicao de aprendidas armazenadas no portal
habilidades devem ser conseqiiéncia da analise
sistemdtica sobre reincidéncia de
erros.

Quando se tratarem de técnicas, o
portal também pode ter a atribuicao
de centralizar e disponibilizar
cursos on-line sob demanda ou por
determinado assunto compondo a
memoria organizacional

17. Melhorar tomada de = FMEA O FMEA apresenta historico de
decisdo condicoes de falha conhecidas
atualizadas.

= Banco de

especialidades
= Portal O banco de especialidades contribui
com o conhecimento dos
especialistas que nem sempre pode
ser codificado e armazenado em

sistemas computacionais

O portal compde o tridngulo
disponibilizando fécil acesso a
memoria organizacional e
atualizacdo de informacgdes
rapidamente
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Continuagdo do Quadro 17 - Relacionamento de necessidades de GC na Organizacdo unidade de andlise e
ferramentas da abordagem

NECESSIDADE ‘ FERRAMENTA (S) ‘ COMENTARIO
18. Aumentar satisfacao = Portal Agilidade no trato com informagdes
do cliente tanto para fornecimento como

» PGs-desenvolvimento h .
recebimento através do portal e

acompanhamento mais proximo do
cliente através do pos-

desenvolvimento
19. Desenvolver mapas = Portal Mapeamento de perfil
de conhecimento dinamicamente pelo portal, com
(descobrir informacgdes de entrada
conhecimento provenientes dos proprios
existente) colaboradores e constantemente

atualizada pelos mesmos.

20. Facilitar a busca de = Portal Base de dados centralizada e
conhecimento otimizada para busca 4gil de
previamente informagdes préviamente
desenvolvido categorizadas pensando-se na

melhor maneira de resgatar-se algo.

Por fim, para efeito de simplificacdo todas as vinte necessidades, sejam especificas da
organizacdo analisada ou gerais podem ser reduzidas a sete objetivos macro da gestdo do

conhecimento desenvolvida neste trabalho, como mostra o Quadro 18.
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Quadro 18 - Transformac@o de necessidades de GC em objetivos macro

OBJETIVOS NECESSIDADES

1. Gerenciar capital intelectual e Mapeamento e exploracdo dos ativos
intelectuais da organizacao;

e Melhorar treinamento e aquisi¢ao de
habilidades;

e Desenvolver mapas de conhecimento
(descobrir conhecimento existente);

2. Motivar para o compartilhamento e Motivacdo para o compartilhamento de
de conhecimento conhecimento;

e Facilitar o encaminhamento para a geréncia de
sugestoes de melhoria feitas pelos
funcionarios;

3. Disponibilizar conhecimento tacito | e Acesso ao conhecimento tacito;

4. Ampliar visdo de longo prazo e e Ampliacdo da visdo estratégica nos niveis mais
comprometimento baixos da escala hierdrquica;

5. Aprender continuamente (Melhores | o Aprendizado continuo;

raticas, licdes aprendidas) _ L.
P 8 P e Controle e preservacdo da memoria

organizacional;

e Facilitar a busca de conhecimento previamente
desenvolvido

6. Gerenciar requisitos e Mapeamento de caracteristicas vulnerdveis em
produtos existentes;

e Preven¢do quanto a adocdo de caracteristicas
vulneraveis conhecidas em novos
conhecimentos;

e Melhorar tomada de decisio;

e Aumentar satisfacdo do cliente;
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Continuagdo do Quadro 18 - Transformagdo de necessidades de GC em objetivos macro

OBJETIVOS NECESSIDADES

7. Facilitar fluxo de informagao e e Centralizagdo e confiabilidade das
conhecimento informacdes;

e Padronizagdo de processos;

e Habilitar novos funciondrios a agirem com
independéncia rapidamente.

e Melhorar o intercdmbio de informag¢des com
fornecedores, parceiros e clientes;

e Melhorar o acesso as fontes externas de
informacdo e conhecimento;

e Capturar, organizar e distribuir conhecimento
codificado (Ex.: acesso a banco de dados);

8.1 Sugestao para trabalhos futuros

Em relacdo as limitagdes do estudo, vale lembrar que dada a natureza do estudo
(exploratodria) e tendo sido analisada uma area especifica de uma tnica empresa, certos cuidados
devem ser tomados em relacdo as conclusdes e suas respectivas generalizacdes.

Algumas caracteristicas interessantes em relacdo ao tema abordado por este trabalho
foram tratadas em menor profundidade por limitagdes de tempo e escopo. Tais caracteristicas
podem em uma préxima etapa integrar-se as ferramentas propostas nesse trabalho compondo uma
evolucdo dessa abordagem para niveis mais sofisticados de gestdo do conhecimento para o
ambiente de desenvolvimento de produto automotivo.

O QFD € uma ferramenta que ndo foi utilizada nessa abordagem pois representaria
uma complexidade no todo que tomaria espago da gestdo do conhecimento, no entanto, acredita-
se que seria perfeitamente adequado um estudo para adequagcdo dessa ferramenta em
organizagdes que ja possuam a gestdo do conhecimento sedimentada como politica estratégica.

A integracdo ferramentas do PDP como DFMA e DTC a modelos de gestdo de
conhecimento fomentam a evolu¢@o dos portais para além das fronteiras da engenharia visando

maior integracao com outros departamentos das organizagdes.
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APENDICE A ~ ROTEIRO DE ENTREVISTA E QUESTIONARIO JOB-

ROTATION

» PRE-JOB-ROTATION

COLABORADOR

Nome:

Cargo:

Tempo no cargo:

Outros deptos que ja tenha trabalhado na
mesma empresa:

Outras func¢Ges realizadas nessa ou em
outras empresas:

DEPARTAMENTO

Nome do depto de origem:

Atividades do depto:

1 Departamentos de quem recebe informagdo (dentro da Engenharia de projetos)

2 Departamentos para quem fornece informacdo (dentro da Engenharia de projetos)

3  Departamentos de quem recebe informacdo (fora da Engenharia de projetos)

4  Departamentos para quem fornece informagao (fora da Engenharia de projetos)

OBIJETIVOS JOB-ROTATION

¢ Identificar a continuidade dos trabalhos realizados no seu departamento de origem, como afetam e

como sdo afetados pelas atividades das demais areas;

++» Conhecer as rotinas do departamento visitado (como o grupo se organiza, como os trabalhos sdo

distribuidos, como sdo definidas as prioridades ...);

¢+ Analisar criticamente a relacdo de troca de informacgdes e responsabilidades por etapas do

desenvolvimento de produto em cada departamento e apontar oportunidades de melhoria quando
possivel, tanto no departamento de origem quanto no visitado.

» POS JOB-ROTATION

Area destino: Periodo:

1

Julga que o seu nivel de conhecimento da area visitada e das atividades por ela realizadas aumentou com
0 job-rotation?

2 Julga que o seu nivel de conhecimento da area visitada e das interagdes entre esta e sua area de origem
serdo beneficiadas depois deste trabalho de job-rotation?

3 Principais diferengas encontradas a respeito da organizagdo do departamento visitado e o de origem

4  Oportunidades de melhoria identificadas

5 Observagbes
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APENDICE B ~ QUESTIONARIO E RESPOSTAS SOBRE
NECESSIDADES DE GC NA ORGANIZACAO UNIDADE DE ANALISE

Quadro 19 - Priorizacdo de objetivos da gestdo do conhecimento
Fonte: adaptado de Terra & Gordon (2002)

Em sua opinido, qual a importincia dos itens listados abaixo como necessidades relacionadas a
Gestdo do conhecimento aplicado ao seu departamento (Geréncia Engenharia de Projetos) ?

(3) muito importante
(2) pouco importante
(1) indiferente

*Observacdo: os autores da pesquisa original mencionam que todos os itens sdo importantes,
mas que nem todos podem ser alcancados simultaneamente, daf a importancia de classifica-los,
pois onde tudo € prioridade, nada verdadeiramente o €.

RESPOSTA

1 |Ferramentas de comunicacao

1.1 | Melhorar a comunicag¢do da visdo e da estratégia do conhecimento

1.2 | Melhorar a comunicag¢@o dos valores da empresa

1.3 | Manter a organizacdo alerta

1.4 | Envolver clientes e comunidade como um todo

1.5 | Divulgar resultados de maneira ampla e promover anélise sist€émica

1.6 | Facilitar comunicacdo de baixo para cima

Facilitar o encaminhamento para a geréncia de sugestdes de melhoria feitas pelos

1.7 .
funcionarios

2 | Disponibilidade de informacao e conhecimento aos colaboradores

2.1 | Capturar, organizar e distribuir conhecimento codificado (Ex.: acesso a banco de dados)

2.2 | Melhorar o acesso as fontes externas de informacdo e conhecimento

2.3 | Melhorar tomada de decisdao

2.4 | Aumentar a autonomia dos funciondrios da linha de frente dos negdcios

3 | Reuso de conhecimento

3.1 | Desenvolver mapas de conhecimento (descobrir conhecimento existente)

3.2 | Mapear e medir ativos intangiveis

3.3 | Facilitar a busca de conhecimento previamente desenvolvido
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Continuagdo do Quadro 19 - Priorizagdo de objetivos da gestdo do conhecimento

4

Colaboracao

4.1

Aumentar a colaboragdo entre diferentes funcdes da empresa

4.2

Aumentar a colaboragdo entre diferentes dreas geogréficas da empresa

4.3

Melhorar o compartilhamento global de conhecimento

4.4

Oferecer suporte para desenvolvimento de Comunidades de pratica

4.5

Aumentar conex0des nao relacionadas com trabalho

5

Melhoria no gerenciamento de capital humano

5.1

Melhorar a contratacio

5.2

Melhorar a mobilidade interna e a disponibilizacdo dos funcionérios

5.3

Integrar expertise e recursos humanos temporarios e externos

5.4

Melhorar treinamento e aquisi¢do de habilidades

5.5

Habilitar novos funciondrios a agirem rapidamente

5.6

Reduzir tempo gasto em atividades rotineiras

5.7

Melhorar a retencao de funciondrios

5.8

Facilitar o trabalho e a integracdo de trabalhos remotos

6

Melhoria nos relacionamentos

6.1

Melhorar o intercambio de informagdes com fornecedores, parceiros e clientes

6.2

Capturar informacdes do cliente

6.3

Aumentar satisfacdo do cliente

6.4

Reduzir os custos de venda

6.5

Reduzir os custos de assisténcia ao cliente
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Tabela 7- Resultados do questiondrio sobre necessidades de GC na organizagao
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Continuagdo da Tabela 7- Resultados do questiondrio sobre necessidades de GC na organizagdo
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