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Resumo

O presente trabalho descreve a aplicagdo de um modelo de avaliagdo da Gestao do Conhecimento (GC) no processo
de Desenvolvimento de Produtos (DP), focalizado no mapeamento da ocorréncia de quatro tipos de conversées (do
conhecimento) nos detalhamentos de quatro dimensoes (deste processo). Este modelo foi construido com base no
“estado da arte” da literatura (hipéteses e melhores praticas, que relacionam conversdes do conhecimento com
dimensoées do DP). O modelo obtido mostrou-se significativo para a elaboracéo de uma visao ampla da situagao em
gue se encontra a GC no processo de DP de uma empresa. A aplicagéo deste modelo, em um completo estudo de
caso no DP de uma montadora do setor automotivo, mostrou sua viabilidade pratica e especialmente sua utilidade
em apontar lacunas na GC no processo de DP dessa empresa.
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Evaluation model of knowledge management
in the product development process:
aplication in a case study

Abstract

This paper describes an application of a model of Knowledge Management (KM) evaluation in the Product
Development (PD) process, mainly focused on mapping the occurrence of four types of (knowledge) conversion in
some deployments of four dimensions (of this process). This model was built supported by “state of the art”
literature (hypothesis and best practices, that relates knowledge conversion with the PD dimensions). The obtained
maodel shows a significant effectiveness in elaboration of a wide view of KM situation embedded in PD process in a
company. The application of this model in a complete case of PO in an automotive assembler showed its practical
viability and special usefulness in pointing out the KM gaps in the PD process of such a company.
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INTRODUCAO

O presente trabalho estd inserido tematicamente nas
abordagens tedricas da Gestdo do Conhecimento (GC) e
do processo de Desenvolvimento de Produtos (DP) e,
especificamente, concentra-se no estudo de determinados
mecanismos para o trabalho com o conhecimento ao longo
do processo de desenvolvimento de novos produtos.

O DP € considerado um dos mais importantes proces-
sos de negécio (business process) para a competitivida-
de atual das empresas, sendo de fundamental importan-
cia para os crescentes esforcos de adicdo de valor em
sua capacidade de inovagdo (HARMSEN, 2000). Uma
das condig¢des basicas para o desempenho efetivo desse
processo € o emprego disseminado da GC, que se mani-
festa de vdrias maneiras, como por exemplo, na capaci-
dade de aprendizado e criatividade das pessoas envolvi-
das, na preocupagdo com a busca de conhecimentos e
aprendizados externos a empresa, no armazenamento e
divulgagdo dos conhecimentos adquiridos, dentre ou-
tras (LEONARD, 1995).

O modelo de avaliac@o proposto € constituido de dois
temas, a GC e o processo de DP, que possuem um forte
relacionamento orientador do foco do presente trabalho:
o de se estudar o DP como um processo de negdcio,
constituido de quatro dimensdes, onde podem ocorrer
quatro tipos de conversdes do conhecimento.

Baseando-se em abordagens tedricas consolidadas
(PRASAD, 1996; CLAUSING, 1994; CLARK &
WHEELWRIGHT, 1992), pode-se afirmar que o proces-
so de DP € constituido por quatro dimensdes, que devem
ser trabalhadas de forma integrada: a Estratégia (que
envolve gestdo do portfélio, avaliagdo do desempenho,
relagdes interfuncionais e parcerias com fornecedores); a
Organizacdo (envolvendo a estrutura organizacional e a
lideranca, a cultura do trabalho em grupo e as condic¢des
de aprendizagem); as Atividades / Informagdes (o con-
junto de atividades operacionais especificas executadas
no processo de DP e as correspondentes informagdes
manuseadas); e Recursos (as técnicas, métodos, ferra-
mentas e sistemas utilizados para apoiar o DP).

H4 uma continua troca de conhecimentos nesses
detalhamentos das quatro dimensdes e a forma como isto
ocorre influencia decisivamente a GC no processo de
DP. Estas trocas ocorrem por meio de quatro conversdes
(NONAKA & TAKEUCHI, 1997): conhecimentos trans-
mitidos diretamente entre pessoas (Socializagdo); docu-
mentacdo dos conhecimentos (Externalizag¢do); agrupa-
mento dos documentos (Combinag¢do); e estudo dos do-
cumentos (Internalizagdo).

Em um estudo bibliografico orientado pelo “estado da
arte” da literatura sobre GC e DP foram encontradas

diversas referéncias que comprovam diretamente (me-
lhores praticas) ou indiretamente (hipdteses) uma ou
mais relagdes entre os detalhamentos das dimensoes e
as conversdes do conhecimento. Apoiado neste estudo,
o modelo de avaliacdo da GC no processo de DP foi
construido, estruturado na andlise e investigagdo dos
relacionamentos entre conversdes e dimensdes ao longo
deste processo.

Portanto, o objetivo principal deste artigo € apresentar
o modelo de avaliacdo e mostrar sua viabilidade pratica,
basicamente buscando respostas para a seguinte pergun-
ta: Como este modelo pode ser aplicado na avaliagdo
pratica da GC em um processo de DP de uma empresa?

A principal justificativa para a realizagdo deste trabalho
reside no fato de que o relacionamento entre DP e GC,
embora percebido e comentado na literatura, vem sendo
tratado de forma fragmentada e pouco sistemadtica, nao
existindo ainda um modelo que permita as pessoas e empre-
sas avaliar e a partir disto gerenciar melhor esta relacao.

Ao se propor um modelo que avalia a situacdo, a partir
da geracdo de resultados na forma de um “mapa” detalha-
do, que pode subsidiar decisdes futuras na GC no DP da
empresa, este trabalho justifica sua aplicagdo e utilidade
prética. Muitas empresas jd reconhecem a importdncia
do tema GC, e em particular no DP, e também possuem
acesso a inimeras propostas (organizacionais, tecnolégi-
cas, etc.) que prometem solucionar os problemas relaci-
onados ao tema. No entanto, tais empresas normalmente
tém dificuldades para delimitar e caracterizar esses pro-
blemas e, a partir disso, tomar suas decisdes. Dessa
forma, o modelo proposto pretende contribuir para a
superacdo dessas dificuldades.

O modelo de avaliagdo da GC no DP € esquematizado
e explicado no préximo tépico, em que € mostrado seu
potencial de aplicacdo. Os dois eixos principais que
formam o modelo, o DP e suas dimensdes e a GC e as
conversdes do conhecimento, também sio sucintamente
explicados neste tépico.

A metodologia de pesquisa que estrutura este estudo é
colocada em seus pontos principais no tépico Metodolo-
gia. A aplicacdo do modelo, com o estudo de caso reali-
zado (descrigdo, resultados e discussdo), € apresentada
no tépico Estudos de caso realizados. Finalmente, o
artigo encerra-se com as conclusdes sobre o trabalho.

MODELO DE AVALIACAO DA GESTAO
DO CONHECIMENTO NO PROCESSO
DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

A construcdo do referido modelo € feita no subtépico
Construgdo do modelo, explicando-se como os relaciona-
mentos entre dimensdes e conversdes foram trabalhados
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de forma a se construir o modelo de avaliagdo. As bases
tedricas sobre DP (e suas dimensdes) e GC (conversdes
do conhecimento), que formam o contexto tedrico neces-
sdrio a concep¢do do modelo, sdo expostas nos outros
dois subtdpicos.

Construcdo do Modelo

Conforme anteriormente exposto na Introducio, hip6-
teses e melhores praticas acenam para a existéncia de
relacionamentos entre as conversdes do conhecimento e as
dimensdes do DP, o que sustenta a principal idéia ou
proposicao deste trabalho, de que a andlise das conver-
soes, em cada uma das dimensdes, pode ser usada para
investigar como os conhecimentos sio manuseados ou
trabalhados em todo o processo de DP. Esta proposta pode,
entdo, resultar em um efetivo modelo de avaliacdo da GC.

Analisando-se em detalhes varios dos trabalhos (auto-
res) anteriormente e posteriormente citados, pode-se le-
vantar hipdteses sobre a existéncia de relacionamentos
entre as dimensdes do DP e as conversdes do conheci-
mento. Por exemplo, a hipétese de que alguns procedi-
mentos podem otimizar a externalizacdo nas atividades
do DP, advindo da interpretacao das propostas de Kleiner
& Roth (1997) e Sobek II et al. (1998) sobre design
learning history (registros de aprendizados — lessons
learned — ocorridos durante o projeto). Diversas hipdte-
ses construidas com a mesma légica do exemplo citado
podem ser feitas para vdrios dos relacionamentos entre
dimensdes e conversdes.

principal ideia ou proposicao deste trabalho:

a analise das conversoes, em cada uma das
dimensoes, pode ser usada para investigar
como 0s conhecimentos sdo manuseados ou
trabalhados em todo o processo de DP

Somando-se as hipdteses, elaboradas pelo autor do
presente artigo, com base em sua interpretacdo do con-
teddo das referéncias sobre DP, ha também diversos
autores e trabalhos especificos que detectaram e descre-
veram diretamente a existéncia de relacionamentos entre
certas dimensdes do DP e a GC e, em muitos casos,
especificamente com as conversdes do conhecimento,
usando uma terminologia igual ou equivalente a adotada
na presente pesquisa. Esses trabalhos sdo aqui denomina-
dos de melhores praticas. Apenas para exemplificar,
podem ser mencionadas as melhores praticas apontadas
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por Bolisani & Scarso (1999) e Baba & Nobeoka (1998),
no sentido de usar o recurso CAD 3-D do DP para
otimizar a ocorréncia das conversdes do conhecimento.

O conjunto das vdrias hipdteses e melhores préticas
permite que se investigue como os conhecimentos sdo
manuseados ou trabalhados ao longo de todo o processo
de DP e, portanto, constitui-se em um mecanismo efetivo
de avaliacdo da GC no DP. Esse relacionamento percebi-
do entre as duas grandes linhas ou eixos teéricos do
presente trabalho acena para a pertinéncia de que uma
avaliacdo ampla da GC no DP possa fazer uso de um
modelo que relacione as dimensdes deste processo com
as conversdes do conhecimento.

Os mencionados relacionamentos entre dimensdes e
conversdes, pontualmente percebidos por meio das hipé-
teses e melhores prdticas, também sao reforcados por
reflexdes amplas em cada um desses eixos tedricos, as
quais mostram o potencial de relacionamento entre eles.
Uma reflexdo relevante neste sentido € que o DP, ao ser
tratado como um processo, alarga as atribui¢des das
dreas funcionais e envolve pessoas de diferentes dreas
(valorizando o conhecimento heterogéneo), amplia a
participagdo de clientes e fornecedores no projeto (valo-
rizando o conhecimento externo), e melhor integra e
coordena as atividades do projeto, o que, segundo
Carrillo & Gaimon (2000), relaciona esse processo com
a criacdo e acumulagdo do conhecimento na empresa,
com sua circulagdo e compartilhamento (BROWN &
DUGUID, 2000; EL SAWY, 2001).

O modelo de avaliagdo da GC
no DP parte do pressuposto (ver-
dadeiro na maioria dos casos) de
que ja existem iniciativas de con-
versdes do conhecimento no pro-
cesso de DP. O foco estd em consi-
derar estas iniciativas e mapea-
las, entendendo como sio feitas e
detectando lacunas existentes
(tanto conversdes que estdo sendo
mal realizadas como as que ndo
estdo ocorrendo em certos
detalhamentos das dimensdes do DP, tentando-se encon-
trar explicacdes para isso).

A Tabela 1 sintetiza o referido modelo, em termos de
seu conjunto constituinte de hipdteses e melhores prati-
cas, que serdo verificadas quanto as sua ocorréncias no
estudo de caso apresentado no tépico Estudos de Caso
realizados, que permitiu o completo teste deste modelo.

Desenvolvimento de Produtos e suas Dimensdes
As abordagens que tratam do DP provém de diferentes

areas, inter-relacionadas, porém, com focos especificos.
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Tabela 1: Modelo de avaliacdo da GC no processo de DP.

CONVERSOES DO CONHECIMENTO (VER SUBTOPICO)

DIMENSOES DO DP (NUMERO DE
DETALHAMENTOS NA DIMENSAQ)

(VER SUBTOPICO) SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO COMBINAGCAO INTERNALIZACAOD
Estratégia (4) 10HT 1MP 9HT 2MP 9HT 1MP 10HT 1MP
Organizacao (4) 12HT BMP 11HT BMP 8HT 2MP 12HT 4MP
Atividades e Informagao (13) 2BHT 2MP 34HT 2MP 21HT 21HT 1MP
Recursos (7) 9HT 3MP 19HT 3MP 9HT 2MP 13HT 3MP

Obs.: HT = hipéteses; MP = melhores praticas. Por exemplo: a informacéo 10HT 1MP, na célula referente ao cruzamento entre Socializacéo
versus Estratégia, significa que no modelo foram formuladas dez hipdteses e uma melhor pratica que atestam a ocorréncia dessa conversao
do conhecimento nos detalhamentos dessa dimenséo (nas quatro perspectivas da Estratégia, expostas no sub-tépico seguinte). O mesmo

raciocinio vale para as demais células.

No presente trabalho, a abordagem predominante € pro-
veniente da engenharia e da administracao, tendo como
principais autores: Prasad (1996; 1997), e Pugh (1996),
mais ligados a drea de engenharia, e Clark & Fujimoto
(1991), Clark & Wheelwright (1992), e Clausing
(1994), mais relacionados a administracdo e a gestdo.
Os referidos autores normalmente relacionam suas pro-
posig¢des tedricas com o que € observado nas melhores
préticas das empresas de classe mundial.

O DP ¢ um processo tipicamente interfuncional, em
que as interfaces entre funcdes se fazem cada vez mais de
forma paralela e com rapidez na troca de informagdes
(DAVENPORT, 1994). O conceito de processo de neg6-
cio substitui a classica visd@o funcional por uma visdo
horizontal, em que a unidade de andlise passa a ser uma
cadeia de atividades/eventos.

Segundo Davenport (1994, p.7), “um processo € uma
ordenacdo especifica das atividades de trabalho no tem-
po e no espago, com um comeco, um fim, e inputs e
outputs claramente identificados”. De forma similar,
Rozenfeld et al. (2000, p.16) afirmam que “o processo de
negdcio representa o conjunto de atividades, associadas
as informagdes que manipula, utilizando os recursos e a
organizagdo da empresa. Forma uma unidade coesa e estd
direcionado a um determinado mercado/cliente, com for-
necedores bem definidos”. Um processo de negdcios é
algo que ocorre naturalmente nas empresas, ndo sendo
percebido, em muitos casos, por estar ofuscado pela
estrutura funcional predominante.

Seguindo esta abordagem de processo, interessa
para o foco do presente trabalho detalhar esse conjunto
agrupado em quatro dimensdes, apresentando-se o0s

Figura 1: Elementos ou dimensdes do processo orientados por uma visdo ou imagem Unica (adaptado de ROZENFELD

et al., 2000)

ESTRATEGIA

Mercado

ORGANIZACAO

« estrutura

- lideranca

« grupo

- aprendizagem

-
-L-L

Informacodes

RECURSQOS

» técnicas
» métodos
« ferramentas
« sistemas
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mais citados (e empregados) pela literatura de DP. A

grande contribui¢do estd em se discutir problemas

especificos inseridos nestes elementos ou dimensdes
sem perder a visdo do todo (Figura 1), a “imagem

tinica”, dada pelo processo (ROZENFELD et al., 2000).
A dimensao Estratégia do DP, baseando-se principal-

mente em CLARK & FUJIMOTO (1991), CUSUMANO &

NOBEOKA (1998) e ROBERTSON & ULRICH (1998),

pode ser analisada sob as perspectivas de:

1. Gestdo ou administracdo do portfolio de produtos (proje-
tos): coordenacdo conjunta dos projetos em andamento
ou em planejamento, também coordenando estrategica-
mente as relacdes inter-projetos;

2. Avaliacdo do desempenho do processo de DP: avaliagdo
de projetos de DP (produtos desenvolvidos) em relagdo
ao portfolio de projetos da empresa;

3. Condugdo das aliangas e parcerias para o DP: realizacio
de integracdo inter-organizacional envolvendo fornece-
dores, clientes, instituigdes, etc.;

4. Condugdo das relagoes interfuncionais/interdepartamen-
tais: realizagdo de integragdo em nivel estratégico entre
marketing, engenharia e manufatura.

A dimensdo Organizacdo do DP, baseando-se principal-
mente em CLARK & FUJIMOTO (1991) e ROZENFELD
et al. (2000), pode ser analisada sob as perspectivas de:
1. Ado¢do e manutengdo da estrutura organizacional

para o DP, envolvendo as escolhas entre estrutura

funcional, gerenciamento “peso leve” ou “peso pesa-
do”, e time autdbnomo;

2. Execucdo do trabalho de lideranca no DP, que se refere as
habilidades e ao comportamento do gerente de produto;

m termos conceituais, o DP é um
E processo essencialmente criador e
disseminador de novos conhecimentos,
e por este motivo a teoria da criacdo do
conhecimento de Nonaka & Takeuchi € a mais
adequada para investigar a GC nesse processo

3. Execugdo do trabalho em grupo, em uma cultura que
estimule a comunicacdo e a gestdo de conflitos;

4. Existéncia de programas de capacitagdo e de acompa-
nhamento da qualifica¢do do pessoal envolvido com o
DP, que incrementam a aprendizagem organizacional
neste processo.

A dimensdo Atividades/Informacdes do DP trata das
diversas atividades que ocorrem ao longo do processo de
DP, e das informacdes que sdo por ela trocadas, com maior
ou menor paralelismo ou simultaneidade. Diversos auto-
res descrevem e detalham estas atividades. Clark &
Wheelwright (1992) sao um dos que de forma mais com-
pleta fazem isso. Existem ainda propostas institucionais
como o modelo da APQP (Advanced Product Quality
Planning) derivado da QS 9000, voltado ao setor
automotivo. Sintetizando todas estas abordagens, tém-
se as seguintes atividades (treze) para esta dimensao:

1. Pesquisa de mercado, levantamento das possibilidades
tecnoldgicas e determinagdo dos requisitos dos clientes;

2. Identificacdo de riscos, avaliagdo de viabilidade e plane-
jamento de recursos;

3. Traducdo do conceito do produto em estilo, layout, com-
ponentes e especificacdes;

4. Envolvimento de fornecedores no processo de DP;

5. Constru¢do de modelos fisicos e avaliagdo de estilo e
layout,

6. Transformacdo de resultados das etapas anteriores em
desenho e normas;

7. Elaboragao, construcdo e testes de prototipos;

8. Traducdo das especificacdes do projeto do produto no
desenvolvimento do projeto do processo (fabricacdo e
montagem);

9. Realizacdo de producdo piloto e testes de validacdo do
produto;

10.Emprego de gates para avalia¢cdo do andamento do projeto;

11.Normalizagdo do contetido das informacdes;

12.Normalizagdo do formato das informagdes;

13.Controle de atualiza¢des e armazenamento das informagoes.

Os recursos utilizados no DP
compdem-se de métodos, técni-
cas, ferramentas e sistemas que
podem ser aplicados como apoio
em uma ou mais das dimensoes
anteriores, especialmente nas
Atividades/Informacdes. De
Clark & Wheelwright (1992),
sintetizando vdrios autores, e
também de ROZENFELD et
al.(2000), podem ser listados os
seguintes recursos:

1. O método de QFD (Quality
Function Deployment), para o levantamento das necessi-
dades e desejos do cliente e sua traducdo em especifica-
¢oes de engenharia;

2. Astécnicas de DFMA (Design for Manufacturing and Assem-
bly), para desenvolvimento de um projeto voltado a capaci-
dade da manufatura da empresa (fabricagdo e montagem);
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3. As ferramentas e sistemas CAD-CAE-CAM e CAPP,
respectivamente Computer Aided Design-Engineering-
Manufacturing e Computer Aided Process Planning, usa-
das de forma integrada ou ndo, para representar o produto
em desenhos, cdlculos de engenharia e instrucdes de
fabricagdo (sendo seu uso dependente do setor industrial);

4. Os recursos de FMEA (Failure
Mode Effect Analysis) de produto
e de processo (fabricacdo), And-
lise/Engenharia do Valor, e téc-
nicas de fabricacdo e uso de pro-
totipos (funcionais e nao-funcio-
nais), para, respectivamente, a
andlise de falhas no projeto e na
fabrica¢do, a melhora de solu-
¢oes disponibilizadas pelo pro-
duto, e a orientacdo para o teste e
visualiza¢do de produtos em de-
senvolvimento;

5. Os sistemas PDM/EDM, respecti-
vamente Product/Engineering Data Management, integra-
dos ou nao aos PM (Project Management) dos sistemas ERP
(Enterprise Resource Planning), para o gerenciamento e
controle das informacdes utilizadas e geradas pelas etapas do
projeto de DP;

6. Os recursos de TI para apoio ao trabalho em grupo, busca
de conhecimentos externos e para o treinamento e ensino,
recursos estes que servem para facilitar o trabalho indivi-
dual e coletivo dos projetistas;

7. As ferramentas para a constru¢do (desenho) e manuten-
¢do de modelos de referéncia, que facilitam a representa-
¢do e o emprego da visdo de processos no DP.

Se neste item o foco principal foi o DP como processo

e suas quatro dimensdes, o proximo trata da GC focali-

zando a abordagem das conversdes do conhecimento.

Gestdo do Conhecimento e suas Conversdes

Nos anos 80, o tema conhecimento tornou-se mais
presente devido ao advento das abordagens tedricas relacio-
nadas a sociedade do conhecimento, ao aprendizado orga-
nizacional e as competéncias essenciais na gestao estraté-
gica (SPENDER, 1996). Em anos recentes, as pesquisas
nestas abordagens intensificaram suas aplicagdes préticas
e o aprofundamento tedrico, focalizando a necessidade de
se entender como as organizagdes trabalham com o conhe-
cimento para desenvolver novos produtos, novos proces-
sos e novas formas ou arranjos organizacionais mais flexi-
veis, proporcionando uma vantagem competitiva susten-
tavel (HAYES & PISANO, 1994).

Também tornou-se relevante entender como as organi-
zagdes trabalham com o conhecimento especializado, sem
perder o foco em uma visao unificada do todo, caracteris-

tica de uma visdo de processos de negécios (DRUCKER,
1988; QUINN, 1999). Mesmo pensando em todos os pro-
cessos da empresa, esses autores mencionam que comegar
a GC pelo processo de DP, devido a sua inerente depen-
déncia quanto ao conhecimento, € uma das melhores for-
mas de se iniciar um trabalho com este tema.

) ara aprender bem uma pratica de
trabalho, € necessaria a acdo conjunta
do conhecimento explicito e tacito, pois e
neste ultimo formato que estao as varias
nuances e aspectos nao tangiveis que fazem
a diferenca na hora de se executar o trabalho

Das varias abordagens tedricas relacionadas a GC, a
que mais proximidade ou adequac@o possui com a ne-
cessidade de se entender a GC no DP € a teoria apresen-
tada na escola da criacdo do conhecimento (Knowledge
Creation) de Nonaka & Takeuchi (1997). Isso porque,
em termos conceituais, o DP é um processo essencial-
mente criador e disseminador de novos conhecimentos,
o que € o foco principal dessa teoria e, em termos
empiricos, porque Nonaka & Takeuchi (1997) constru-
fram e testaram sua teoria tendo como base inovagdes
(novos produtos) executadas em casos de DP considera-
dos exemplares e bem-sucedidos. Portanto, como a pro-
posta do presente trabalho trata detalhadamente o DP, a
teoria da criacdo do conhecimento ¢ a mais adequada
para investigar a GC nesse processo, viabilizando a
constru¢do do modelo de avaliacdo.

Particularmente importante para se entender a GC, e em
especial a teoria da criacdo do conhecimento, € entender o
conhecimento como sendo constituido por dois formatos.
Ha um amplo consenso de que o conhecimento existe no
formato ticito (habilidades e experiéncia inerentes a uma
pessoa, dificil de ser formalizado e transferido a outra
pessoa) e no formato explicito (conhecimento relativa-
mente facil de se codificar em textos, graficos, tabelas,
figuras, desenhos, esquemas, etc. e transferir), sendo que
os autores mais relevantes na defini¢@o e uso destes forma-
tos (NONAKA & TAKEUCHI, 1997) consideram que um
trabalho efetivo com o conhecimento somente € possivel
em um ambiente onde possa ocorrer a continua conversao
entre estes dois formatos através de quatro modos:

* Socializagdo — uma frase sintese da conversao do conhe-
cimento tdcito de uma pessoa no conhecimento técito de
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outra pessoa € a “troca de conhecimentos face a face entre
as pessoas” (Figura 2). Para isso ocorrer, s30 necessarios
didlogos freqiientes, brainstorming, trabalho do tipo
“mestre-aprendiz”, observacio e imitagdo, compartilha-
mento de experiéncias, etc.

» Externalizagdo — uma frase sintese da conversdo do co-

nhecimento técito do individuo em algum tipo de conhe-
cimento explicito € o “registro do conhecimento da pes-
soa feito por ela mesma” (Figura 3). Para isso ocorrer, sdo
necessarios relatos orais ou visuais, via metaforas, analo-
gias, modelos, textos, imagens, figuras, regras, etc.
* Combinacio — uma frase sintese da conversio de algum

Figura 2: Exemplos de hipoteses e melhores praticas, aleatoriamente escolhidas de duas dimensées do
processo de DP, que indicam a ocorréncia da Socializacéo.

(ver, manusear,
perguntar, perceber)

Socializacao

(Conhecimento
Compartilhado)

Estratégia

Avaliacéo do
desempenho
do processo
de DP

Socializacao

(HT) reunites
para auditoria
e/ou
workshops
pds-projeto

Atividades

Elaboracéao,
construcao e
testes de
prototipos

Socializacao

(MP) discussbes sobre
protoétipos sao

potenciais catalisadores

de trocas de
conhecimento tacito

Figura 3: Exemplos de hipéteses e melhores praticas, aleatoriamente escolhidas de duas dimensodes do
processo de DP, que indicam a ocorréncia da Externalizacao.

Organizacao

Existéncia de
programas de
capacitacao e
acompanhamento da
qualificagcao do pessoal
envolvido com o DP

Externalizacao

(HT) parametros e
avaliacbes do
conhecimento tacito
dos projetistas
permite que se
registre o nivel de
qualificacao do pessoal
envolvido com o DP na
empresa

Externalizacao
(conhecimento

7

A"A

(escrever,
falar,
desenhar)
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tipo de conhecimento explicito gerado por um individuo de diferentes conhecimentos explicitos.

para agrega-lo ao conhecimento explicito da organizagdo * Internalizacdo — uma frase sintese da conversao de algu-
¢é o “agrupamento dos registros do conhecimento” (Figura ma parte do conhecimento explicito da organizagdo em
4), que ocorre por meio do agrupamento e processamento conhecimento tacito do individuo € o “aprendizado pes-

Figura 4: Exemplos de hipoteses, aleatoriamente escolhidas de duas dimensées do processo de DP, que
indicam a ocorréncia da Combinacéo.

Estrategia - Combinacao

Gestao ou Administragao do * (HT formas unificadas de

portfolio de produtos (projetos) .~ agrupamento de documentos
dos projetos

Atividades : Combinacao Combinagao

............... (Conhecimento
) Sistémico) 3 \

Execucéo de - (HT) o relatdério gerado | | -

stage-gates " como uma sintese de + '

para avaliagéo . varios conhecimentos EH /

do andamento . explicitos de atividades :

do projeto + do projeto (agrupar, combinar)

Figura 5: Exemplos de hipéteses, aleatoriamente escolhidas de duas dimensées do processo de DP, que
indicam a ocorréncia da Internalizacéo.

Organizagao * Internalizacao
Existéncia de programas * (HT) quanto mais bem
de capacitagéo e " preparados forem os
acompanhamento da . programas de capacitagéo no
qualificagéo do pessoal - DP da empresa, melhor o
envolvido com o DP - aprendizado via estudo de

" conhecimentos explicitos

. Recursos - Internalizacao
N Internalizacao .
u% (Conhecimento
\ I Operacional)
= Técnicas de . (HT estudos de
DFMA . documentos sobre
(Design for - elementos da
Manufacturing * manufatura que
. o and Assembly] ° impactam o projeto
(ler, ouvir, assistir) :
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soal a partir da consulta aos registros do conhecimento”

(Figura 5). Para isso ocorrer, € necessario a leitura/visua-

lizacdo e o estudo, individual, de conhecimentos explici-

tos registrados em diferentes tipos de documentos (textos,
imagens, etc.)

Os ciclos de conversdo do conhecimento, passando
varias vezes por estes quatro modos, formam uma espiral
que serve para analisar e entender os mais diversos casos
de criagdo e disseminagdo do conhecimento (NONAKA
& TAKEUCHI, 1997), sendo que cada caso terd suas
particularidades ou especificidades (Figura 6). Basica-
mente, este tipo de andlise com as quatro conversdes € a
que ¢ feita para cada perspectiva da Estratégia e da Orga-
nizacdo, cada Atividade e Recurso, do processo de DP.

Para a transferéncia do conhecimento tdcito sdo neces-
sérias fortes ligagdes entre pessoas em espagos coletivos,
tornando-se prioritdria a relacdo “face a face”. J4 a trans-
feréncia do conhecimento explicito pode se dar sem esta
relacdo, podendo ser completada totalmente pelo uso,
por exemplo, de meios da TI como uma intranet
(CLIFFE, 1998).

Sutton & Pfeffer (1999) afirmam que, para aprender
bem uma prética de trabalho, € necessdria a agdo conjun-
ta do conhecimento explicito e tdcito, pois € neste dltimo
formato que estdo as varias nuances e aspectos nio tangi-

veis que fazem a diferenca na hora de se executar o
trabalho. O exemplo que estes autores ddo ¢é bastante
ilustrativo desta questdo: H4 indmeros livros, figuras,
filmes, relatos de visitas a fabricas, enfim, conhecimento
no formato explicito, sobre o sistema Toyota de produ-
¢do (similar a producdo enxuta). Entretanto, apenas com
um trabalho conjunto ou estdgio duradouro junto aos
experientes engenheiros e técnicos nas fabricas da
Toyota, ou a permanéncia destes por um certo periodo de
tempo na empresa que pretende implantar este sistema de
producdo, enfim, criando-se oportunidades de contato
com o conhecimento no formato técito, € que € possivel
captar e incorporar efetivamente os conhecimentos sobre
este sistema.

A discussdo sobre o DP e suas dimensdes e sobre a GC
e as conversdes do conhecimento formam os dois eixos
principais do modelo ja exposto. O tépico seguinte apre-
senta brevemente a metodologia utilizada na construgao
e na aplicagdo deste modelo, cujos resultados serdo apre-
sentados no tépico Estudos de Caso realizados.

METODOLOGIA

A pesquisa feita neste trabalho emprega o método
hipotético-dedutivo (DANE, 1990), a medida que parte

Figura 6: Espiral dos modos de conversdo do conhecimento (tacito-explicito) (adaptado de NONAKA &

TAKEUCHI, 1997).
Conhecimento Téacito

PARA Conhecimento Explicito

(ver,manusear, perguntar, perceber)

Socializacao
(Conhecimento
Compartilhado)

Conhec. Técito

DE

Internalizacao
(Conhecimento
Operacional)

Conhec. Explicito

(ler,ouvir,assistir)

(escrever, falar, desenhar)

Externalizacao
(Conhecimento
Conceitual)

Combinacao
(Conhecimento
Sistémico)

\—» .
(agrupar,combinar) + /
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de teorias sobre o processo de DP e sobre a GC, descar-
tando aquelas que ndo servem a presente pesquisa, e
buscando a continua refutagdo do modelo construido ao
submeté-lo a testes rigorosos por meio de sua aplicacio
pratica em empresas.

O problema de pesquisa € abordado principalmen-
te de forma qualitativa e
descritiva, pois visa des-
crever e interpretar as ca-
racteristicas de determina-
do fendmeno (os relacio-
namentos existentes entre
os detalhamentos das di-
mensdes do DP com as con-
versdes do conhecimento),
definindo-os e delimitando-
os com a ajuda de um mode-
lo de avaliagdo proposto.

Em termos de método de
procedimento de pesquisa, o
presente trabalho emprega o estudo de caso pois este €
adequado a necessidade de se testar o modelo de avalia-
¢do da GC no DP, verificando as teorias empregadas na
construcdo deste modelo (LAKATOS & MARCONI,
1995; YIN, 1994). Além disso, o estudo de caso € o mais
recomendado para descrever e avaliar situa¢des quando a
questdo de pesquisa € do tipo “como” “Como este mode-
lo pode ser aplicado na avaliacdo pratica da GC em um
processo de DP de uma empresa?” e quando o pesquisa-
dor ndo tem nenhum controle sobre o evento.

Ao se decidir pelo uso do estudo de caso, deve-se ter
clara a principal limitagdo deste método: a impossibili-
dade de que seus resultados sejam generalizados para
uma populacdo ou universo (generalizacdo estatistica).
Esta limitacao ndo compromete a contribuicdo deste tra-
balho — que € a de propor um modelo para avaliagdo da
GC no DP —, pois o estudo de caso permite que os
resultados do teste deste modelo sejam generalizados em
termos de proposicdo tedrica (generalizacdo analitica).
Levando-se em consideracdo esta caracteristica, foram
escolhidos casos para estudo de forma nao probabilistica
e intencional, por meio da selecdo daqueles que mais
riqueza de detalhes e complexidade podem oferecer ao
teste do modelo proposto, permitindo, assim, atingir a
generalizag@o tedrica ou analitica desejada.

Para operacionalizar as escolhas metodoldgica feitas para
este trabalho, foi empregado como instrumento de pesquisa
principal um questiondrio com perguntas abertas e fechadas
aplicado por meio de entrevistas com pessoas envolvidas
com o processo de DP, de diferentes especialidades, tempo de
experiéncia com o DP e niveis hierdrquicos.

O questiondrio € basicamente o conjunto das hip6te-

ses e melhores préticas que formam o modelo (sinteti-
zado na Tabela 1 anteriormente apresentada), e que sdo
verificadas quanto a sua ocorréncia pelos entrevistados,
também com alguma apreciacio ou julgamento quanto a
forma ou maneira como ocorrem. Assim, pode-se che-
gar a conclusdes quanto a propria ocorréncia das con-

transmissao de experiéncias e praticas do

processo de DP se da quase totalmente pela
via tacita e, portanto, e fortemente dependente
da Socializacdo, com vantagens (facilidade e
rapidez) e desvantagens (monopolio individual do
conhecimento e perda da memoria corporatival

versdes do conhecimento, e portanto da GC, nas dimen-
soes do processo de DP. O conjunto completo de hip6-
teses e melhores praticas, devido a sua extensiao, nao
cabe nos limites de espago do presente artigo, mas pode
ser consultado integralmente em Silva (2002).

Na aplicacdo desse questiondrio, primeiro hd um
didlogo com o entrevistado quanto a sua relacdo com o
DP da empresa, o que permite ao entrevistador adquirir
uma percepgao inicial do envolvimento direto e indireto
do entrevistado com o processo de DP e com suas
dimensdes especificas, e onde se explica o propdsito da
pesquisa e o significado das dimensdes do DP e das
conversdes do conhecimento. Por fim, € feita a coleta
das informagdes desejadas, com o pesquisador condu-
zindo o preenchimento, esclarecendo dividas, e questi-
onando as nuances das respostas do entrevistado quanto
as formas de ocorréncia das hipéteses e melhores prati-
cas no processo de DP da empresa.

ESTUDOS DE CASO REALIZADOS:
TESTANDO O MODELO

Uma versdo preliminar do modelo foi testada pionei-
ramente (piloto) em um ambiente fisico simulado de DP
dado por uma Fabrica Integrada Modelo (FIM). Esse
espago, um laboratério de pesquisa e ensino de engenha-
ria, dentro da universidade, tem todos os elementos ne-
cessdrios para ser um ambiente bem préximo do real, tais
como: produto (do setor metal-mecanico; um redutor
universal), pessoas (personagens criados com uma posi-
¢do profissional e responsabilidades), recursos (maqui-
nas, computadores, etc.), entre outros. A aplicacdo do
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modelo de avaliagdo da GC no cenario de DP da FIM,
onde professores e alunos foram entrevistados, mostrou
sua viabilidade pratica e efetividade em mapear a situa-
¢do do processo de DP, em termos de criagdo,
armazenamento e dissemina¢@o do conhecimento. Como
limitacdes dessa primeira aplicacdo deve-se mencionar
que foi feita em um ambiente simulado de DP, e portanto
com seus pardmetros controlados e onde ndo estdo pre-
sentes todas as instabilidades tipicas de um ambiente
real. Mais detalhes dessa aplicagdo podem ser encontra-
dos em Silva & Rozenfeld (2001a).

A primeira aplicag@o do modelo em um ambiente real
de DP, ainda como um teste piloto, foi feita em uma
subsididria brasileira de uma empresa multinacional de
maquinas e equipamentos para o setor agroindustrial.
Nessa aplicacdo, foram visitados os setores envolvidos
com o DP da referida empresa e realizada uma dinamica
de grupo com dois experientes engenheiros-projetistas,
que ja lideraram vdrios projetos de DP na empresa. Os
resultados encontrados mostram a efetividade da ferra-
menta em avaliar detalhadamente a situagdo em que se
encontra a GC no DP, e particularmente em quais dimen-
sdes do DP h4d maior intensidade no trabalho com o
conhecimento. Esse estudo de caso é detalhadamente
exposto em Silva & Rozenfeld (2001b).

Por fim, a aplicacdo mais extensa (diversas visitas

com entrevistas individuais), completa (amplo e hetero-
géneo quadro de entrevistados) e detalhada (teste da
versdo definitiva) do modelo, € apresentada no presente
artigo e foi feita junto ao processo de DP de uma
montadora multinacional de caminhdes e dnibus.

No estudo de caso foram entrevistadas dez pessoas,
em amostra representativa da diversidade de competén-
cias/habilidades das pessoas envolvidas ou relacionadas
com o DP da empresa. Os entrevistados podem ser divi-
didos em dois grupos bésicos, conforme seu nivel hierar-
quico e experiéncia: diretoria/geréncia, constituido por
quatro pessoas e supervisao/consultoria interna/coorde-
nagdo, em que se enquadram seis pessoas.

E importante mencionar que as entrevistas nio foram
realizadas primeiramente com as pessoas pertencentes a
um grupo e depois com as do outro grupo. As entrevistas
foram feitas aleatoriamente, alternando pessoas dos dois
grupos, conforme a disponibilidade de agenda dos entre-
vistados.

A Tabela 2 permite visualizar a abrangéncia da avali-
acdo da GC realizada no processo de DP da empresa do
estudo de caso, mostrando a ocorréncia das hipdteses e
melhores praticas nas quatro dimensdes (do modelo
esquematizado anteriormente na Tabela 1), pela avalia-
¢do do entrevistador/pesquisador das declaragdes dos
entrevistados.

Tabela 2: Ocorréncia das hipéteses e melhores praticas nas quatro dimensdes.

DIMENSOES SOCIALIZACAD EXTERNALIZACAO (] V) INTERNALIZAGAO
Estratégia | 9HT 1MP 3HT 2MP 3HT 2HT
[24?7/3?) (1011 (5/11) 3/10) 2/11)
91% 45% 30% 18%
Organiz. 11HT BMP 5HT 4MP AHT 1MP 8HT 3MP
[4825/]301 ! (17/18) 9/17) (5/10) (11/186)
94% 53% 50% 69%
Ativ. / Inf. | 22HT 2MP 21HT 1MP 17HT 7HT 1MP
(71/107)
66% (24/28) (22/36) (17/21) (8/22)
86% 61% 81% 36%
Recursos | 8HT 3MP 10HT 3MP 3HT 2MP 4HT 3MP
(36/61)
59% (11/12) (13/22) (5/11) (7/18)
92% 59% 45% 44%
Processo
(169/272) (62/69) (49/86) (30/52) (28/65)
62% 90% 57% 58% 43%

Obs.1: HT = hipdteses; MP = melhores préaticas

Obs.2: Célula em azul claro = ocorréncia efetiva das HT efou MP; Célula em azul escuro = ocorréncia deficiente ou sem informagoes para avaliar
Obs.3: O asterisco (*) significa que uma das HT contadas é de ocorréncia nula
Obs.4: Calculado em cada uma das células da tabela: Percentual = (ocorréncia efetiva das HT e MP na célula dividido por total de HT e MP

na ceélula) multiplicado por cem
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A percepcdo do pesquisador ao conduzir e interagir
com os entrevistados no estudo de caso permite afirmar
que estes estavam efetivamente entendendo e julgando
relevantes as dimensdes do DP, para a constitui¢do e o
desempenho desse processo na empresa. Esta interpreta-
¢do significa, ao menos para o DP da empresa do estudo
de caso, que as dimensdes do modelo de avaliagdo fazem
sentido e sua aplicacdo € valida para a finalidade a que se
propde, de diagnéstico da GC no referido processo.

Os préoximos pardgrafos discutem os resultados en-
contrados na Tabela 2, sempre tomando como base as
teorias de DP e GC que dao sustentag@o a construgdo das
dimensdes/conversdes, hipdteses/melhores praticas, do
modelo, e em alguns trechos citando certas particularida-
des identificadas no estudo de caso que refor¢cam esses
resultados.

Para a dimensao Estratégia, o percentual de hipoteses/
melhores préticas vdlidas mostra um patamar elevado
para a Socializag@o (91%), relativamente bem acima das
demais conversdes — como, por exemplo, os 45% da
Externalizag@o, que € o segundo mais elevado.

No que se refere a Socializagdo, essa situagdo pode ser
entendida como adequada, devido as prdprias caracteris-
ticas das perspectivas da Estratégia que, naturalmente,
precisam de grande interacdo humana nas negociacdes e
discussodes. Além deste fato, geralmente valido para to-
das as empresas, hd, no processo de DP do estudo de
caso, um ambiente e uma cultura propicios para otimizar
a referida conversao.

No entanto, esta situag@o ndo se configura como razoa-
vel no que diz respeito as demais conversdes e, em
especial, a Internalizag¢do. Considerando as ja menciona-
das caracteristicas das perspectivas da Estratégia, € natu-
ral que as demais conversdes fiquem em um patamar
abaixo ao da Socializagdo, porém ndo deveriam estar em
uma posi¢do tdo reduzida como a que foi observada na
presente avaliagdo.

A situagdo geral das quatro conversdes do conhecimento
mostra também que a Estratégia € a dimensao mais distante
do nivel médio em que se encontra a GC no processo de DP,
apresentando quinze pontos percentuais a menos, quando
comparado o nimero de hipéteses/melhores praticas vali-
das da Estratégia, com o do processo de DP.

Na dimensao Organizagdo, a Socializagdo apresenta
um elevado percentual de hipéteses/melhores praticas
validas. Esta situacdo ¢ esperada para a referida dimen-
sdo, que naturalmente estd ligada e € dependente dos
relacionamentos humanos (inerentes a Socializagdo).
Além disto, hda um ambiente e uma cultura propicios a
esta conversao do conhecimento na empresa do estudo de
caso e, em particular, ao incentivo do trabalho em grupo,
e a autonomia e iniciativa individual de atuacdo na orga-

nizagdo do processo de DP.

Por esse motivo, espera-se que as outras conversoes
do conhecimento ndo tenham o mesmo peso da Socia-
lizacdo, o que foi efetivamente observado no estudo de
caso realizado. No entanto, a ocorréncia dessas con-
versdes (Externalizacdo, Combinacdo e Internaliza-
¢do) € melhor na dimensido Organizacdo do que na
Estratégia.

A dimensdo Atividades/Informacdes possui ativi-
dades que sdo intensamente tratadas entre pessoas — o
que constitui um potencial para a Socializacdo — mas,
muitas vezes, também necessitam que seus resultados
sejam documentados, organizados e consultados, cri-
ando um potencial para as demais conversdes do co-
nhecimento.

A Socializagdo e a Combinagdo apresentam, ambas,
um bom patamar de hipoteses/melhores praticas vali-
das, o que contribui para colocar a GC das Atividades/
Informagdes em um nivel idéntico ao da Organizagdo
— respectivamente 66% e 69%. Considerando-se todas
as atividades, praticamente nio foi observado qual-
quer problema grave nessas conversdes do conheci-
mento. A Combinagdo € elevada nesta dimensao, devi-
do a tipica caracteristica de agrupamento de documen-
tos de vdrias das atividades, que € bem exercida no
presente processo de DP.

A Externaliza¢@o ficou em uma posi¢ao mediana, dis-
pensando maiores preocupacdes, o que é reforcado pela
auséncia de falhas graves nesta conversdo, segundo o que
foi verificado nas andlises realizadas em cada atividade.
No entanto, a Internaliza¢do possui uma situagao razoa-
velmente desfavordvel se comparada as demais conver-
soes, em especial as duas primeiras que mais se manifes-
tam na referida dimensao. Nessa conversdo se recomen-
dam melhorias quanto aos incentivos para a leitura e
estudo de registros e documentos diversos relacionados
as atividades.

Em Recursos nio se verificou a existéncia de falhas
graves nas conversdes do conhecimento e portanto em
sua GC. A Socializacdo, em sintonia com o que foi
observado nas outras dimensdes, destaca-se significati-
vamente tanto nos recursos que focalizam suas agdes no
apoio as discussdes e decisOes realizadas em grupo
(notadamente o QFD, o DFMA e o FMEA), como em
todos os recursos para transmitir “face a face” os apren-
dizados e experiéncias. A Externalizacdo comporta uma
maior €nfase na redagdo de aprendizados obtidos com o
uso dos recursos, e hd duas vertentes em que acdes de
melhoria, respectivamente na Combinacdo e na
Internalizagdo, devem se concentrar. Uma delas diz res-
peito a preocupagdo de se evitar a subutilizacdo atual
quanto ao potencial que estes recursos oferecem para
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apoiar e promover o agrupamento e o acesso aos docu-
mentos sobre o projeto de DP; a outra vertente refere-se
ao incentivo (tempo e também cobranca) a leitura e ao
estudo de registros e documentos diversos relacionados
a0s recursos.

As conversdes do conhecimento foram inicialmente
analisadas de forma particular para cada dimensao. Cabe
agora fazer uma breve consideracido quanto a estas con-
versdes considerando o processo de DP.

onhecimento € um termo de certa

subjetividade, que é entendido
conforme o referencial que cada pessoa
esta utilizando. Reduz-se esta limitacao
dando-se um mesmo referencial para as
pessoas julgarem a ocorréncia da conversao

DP nas causas deste problema significa

do conhecimento no processo de

A Socializacdo é a conversio do conhecimento
com maior ocorréncia no processo de DP, elevada e
bem equilibrada entre as quatro dimensdes. Estes
resultados confirmam a percepcdo de que existe na
empresa estudada um ambiente favordvel a Socializa-
¢do, resultado de acdes empreendidas nos tltimos anos
para uma melhor comunicacio e trabalho “face a face”
entre as pessoas envolvidas com o DP (como, por exem-
plo, o incentivo e a preparagdo para o trabalho em
grupo, etc.).

A Externalizacdo possui uma posi¢ao intermedidria de
ocorréncia no processo de DP. Analisando a ocorréncia
efetiva das hipdteses e melhores praticas, esta conversio
¢é ligeiramente mais presente nas dimensdes Atividades/
Informacdes e Recursos, provavelmente devido as ne-
cessidades de documentagdo e registro que as agdes
nestas duas dimensdes exigem.

A Combinagdo também possui uma posi¢do interme-
didria de ocorréncia no processo de DP, observando-se a
ocorréncia efetiva das hipéteses e melhores praticas.
Esta conversdo ocorre com mais intensidade na dimen-
sdo Atividades/Informagdes, o que € esperado devido ao
aspecto “aglutinador de documentos” de vdrias das ativi-
dades. H4, no entanto, uma certa fraqueza desta conver-
sdo na Estratégia, onde seria razoavel se encontrar um
percentual de ocorréncia efetiva préximo ao observado
na Externalizacio.

A Internalizagdo € a conversao do conhecimento com
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menor ocorréncia no processo de DP. Se de um lado ¢
aceitdavel seu patamar de ocorréncia nas dimensdes Or-
ganizagdo e Recursos, de outro hd um percentual baixo
nas Atividades/Informagdes e na Estratégia, destoando
em muito das demais conversdes nessas duas dimen-
soOes. A falta de tempo para a leitura (estudo) e a prefe-
réncia pela busca de conhecimentos via contatos com
outras pessoas sdo as principais causas detectadas para
esta deficiéncia, identificadas no DP da empresa do
estudo de caso.

Ainda analisando alguns aspectos
relacionados as conversdes do conhe-
cimento no estudo de caso, percebe-
se que a transmissdo de experiéncias
e praticas do processo de DP se da
quase totalmente pela via tdcita e,
portanto, € fortemente dependente da
Socializacdo, com vantagens (facili-
dade e rapidez) e desvantagens (mo-
nopdlio individual do conhecimento e
perda da memoria corporativa). Atuar

criar condicdes — especialmente pre-
paro e tempo — para que as pessoas
realizem mais este tipo de leitura/estudo (Internaliza-
¢do) e, principalmente, estejam preparadas e motivadas
para registrar (Externalizagdo) com mais regularidade e
corre¢do as experiéncias e prdticas observadas.
A préxima seca@o apresenta as principais implicacdes
e reflexdes resultantes do trabalho com o modelo de
avalia¢do da GC no DP.

CONCLUSOES

A aplicacdo do modelo de avaliacdo pode ser consi-
derada como bem-sucedida, uma vez que demonstrou a
légica utilizada em sua construcdo, baseada no uso das
hipéteses e melhores préticas que atestam a existéncia
das conversdes do conhecimento nas dimensdes do pro-
cesso de DP, ja que os estudos de caso, particularmente
o aqui detalhado, propiciaram um ambiente favoravel
para que todas estas hipdteses e melhores praticas pu-
dessem ser testadas. A validagdo obtida do modelo de
avaliagc@o proposto reforca a adequacdo do referencial
tedrico utilizado em sua construcio, uma vez que ele é
a base na qual se estruturou o modelo aprovado.

As respectivas hipéteses e melhores praticas das
perspectivas da Estratégia e da Organizacdo, das Ati-
vidades e dos Recursos, fizeram sentido ou foram
compativeis com o que foi observado na prética real do
DP, o que colaborou para cumprirem seu papel de
orientar o pesquisador (entrevistador) a ficar atento a
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pontos especificos em que poderiam ocorrer as con-
versdes do conhecimento, nas dimensdes do processo
de DP. Desta forma, estas hipdteses e melhores prati-
cas permitiram que o pesquisador fizesse um
questionamento mais critico do objeto de estudo, refi-
nando sua avalia¢do sobre as conversdes por meio da
busca de evidéncias, no estudo de caso, que compro-
vassem cada hipétese ou melhor prética investigada.

Como todo trabalho de pesquisa, ao necessariamente
seguir determinadas op¢des metodoldgicas, certas limi-
tacdes sdo inerentes a proposta aqui apresentada.

Como conseqiiéncia de seu foco avaliador, o modelo
ndo traz procedimentos e roteiros detalhados sobre como
proceder ou atuar para a melhoria da GC no DP. Ele
sinaliza as lacunas e, portanto, o que a empresa precisa
melhorar em sua GC no DP, mas néo tem a preocupacio
de abordar em detalhes quais s@0 0s passos a seguir para
se fazer isso. Por possuir um foco avaliador ou de diag-
néstico, tal modelo busca tornar visivel e hierarquizar as
falhas e lacunas nas dimensdes do DP em que se podem
implementar melhorias na GC. Como fazer, em detalhes,
estas melhorias, deve ser buscado em outras literaturas
especificas — muitas, inclusive, citadas e, em parte, dis-
cutidas ao longo deste trabalho.

A contingéncia de se seguir determinadas linhas tedri-
cas para cada tema (as conversdes do conhecimento para
a GC e as dimensdes do processo para o DP), considera-
das aqui como sendo as mais pertinentes para se estudar
a GC no DP, faz que se coloque necessariamente em
segundo plano outras abordagens que também poderiam
trazer algumas contribuicdes. Minimiza-se esta limita-
¢do, por meio de uma vasta andlise realizada em
diversificadas referéncias bibliograficas, buscando-se
entender e considerar as influéncias praticadas ou recebi-
das pelas linhas tedricas adotadas em outras linhas que
também tratam da GC e do DP.

No que se refere as dimensdes do DP, estas possuem
vdarias perspectivas (da Estratégia e da Organizagdo), e
varias Atividades e Recursos, e portanto, em si, ja
constituem uma grande drea de estudo, que comporta
uma andlise mais aprofundada ou particular das con-
versdes do conhecimento que nelas ocorrem. As restri-
¢oes de foco existentes no presente trabalho impedem
que isso seja feito, ja que a prioridade escolhida € o
mapeamento da GC no todo (no processo de DP). No
entanto, trabalhos futuros terdo na atual pesquisa um
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ponto de partida para aprofundamentos em dimensoes
especificas.

Por fim, conhecimento € um termo de certa subjeti-
vidade, que € entendido conforme o referencial que cada
pessoa estd utilizando. Da mesma forma, entender o
significado e perceber a ocorréncia de cada uma das
conversdes do conhecimento depende da avaliagdo pes-
soal de cada um, de sua experiéncia e vivéncia, e de sua
preocupacdo com a neutralidade. Reduz-se esta limita-
¢do dando-se um mesmo referencial para as pessoas
julgarem a ocorréncia da conversao do conhecimento no
processo de DP: uma definicdo consistente e clara de
cada conversdo, e o emprego de uma terminologia usual
e consolidada pelas pessoas que trabalham com esse
processo, através das dimensdes do DP, das hipdteses e
das melhores praticas.

Essas limitagdes do presente trabalho, bem como os
resultados obtidos e anteriormente discutidos e comenta-
dos, servem de inspiragdo para algumas propostas de
trabalhos futuros, derivados do atual, que explorem me-
lhor certas lacunas e proposi¢des aqui apontadas.

O presente modelo de avaliacdo da GC no DP, tradu-
zido no questiondrio para aplicagdo por meio da entrevis-
ta, poderia também ser transposto para um questiondrio
aplicado via survey, simplificando-o e adequando-o para
o entendimento do respondente sem a presenca do pes-
quisador, testando inclusive a possibilidade de avalia-
¢des quantitativas, por meio da escala Likert, para a
mensuracdo da forma de ocorréncia das conversdes do
conhecimento.

Outro caminho a ser explorado € uma andlise mais
profunda no DP de uma tnica empresa, porém indo além
do que ja foi feito atualmente por meio do estudo de caso.
A pesquisa-acdo (THIOLLENT, 1998), com a completa
imersdo do pesquisador no objeto de estudo — o processo
de DP — em tempo integral e por longo prazo, e talvez
acompanhando um projeto de um novo produto, poderia
trazer relevantes contribuicdes na melhoria do modelo,
notadamente pela investigagdo profunda de suas hipote-
ses e melhores préticas, assim como pela proposi¢ao de
inimeras outras.

O aspecto mais relevante das propostas anteriores de
trabalhos futuros € que a originalidade do modelo de avali-
acdo da GC no processo de DP cumpriu seu papel de abrir
um novo nicho ou segmento de estudo, longe de se esgotar
e com inimeras possibilidades de novas contribui¢des.
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