
1 
 

INTEGRAÇÃO INTERFUNCIONAL NO DESENVOLVIMENTO 

DE PRODUTOS: UMA PERSPECTIVA CENTRADA NA 

TRANSFERÊNCIA DE CONHECIMENTO 

"Artigo a ser submetido ao periódico Knowledge Management Research & Practice" 

Carolline Amaral Paslauski (UFRGS), carollpaslauski@hotmail.com 

Alejandro Germán Frank (UFRGS), frank@producao.ufrgs.br 

 

Resumo 

A adoção de uma estratégia voltada para o desenvolvimento contínuo de 

produtos com times multidisciplinares fez surgir a necessidade de uma abordagem 

estruturada para a gestão do conhecimento. A busca pela eficiência coletiva e 

complementaridade de conhecimentos é fonte de melhorias e guarda um potencial 

inovativo tanto no âmbito acadêmico como empresarial. No entanto, a complexidade 

inerente ao tópico reside no fato de o conhecimento ser, na essência, uma característica 

individual que deve ser explicitada, o que dificulta a sua transferência. Buscando 

amenizar as dificuldades intrínsecas à transferência de conhecimento o presente trabalho 

entrega um framework que busca classificar o conhecimento em termos de perspectiva e 

taxonomia, além de proporcionar aos times de PDP um diagnóstico que os permita 

buscar abordagens mais eficazes da Transferência do Conhecimento. 
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Abstract 

The adoption of a strategy focused on the continuous product development with 

multidisciplinary teams made the need for a structured approach to knowledge 

management. The quest for collective efficiency and complementarity of knowledge is a 

source of enhancements and save a potential innovative both in academic and business 

environment. However, the inherent complexity of the topic lies in the fact that 

knowledge is, in essence, an individual characteristic that need to be made explicit, 

which hampers its transfer. Aiming to mitigate the intrinsic difficulties for knowledge 

transfer this work delivers a framework that seeks to classify knowledge in terms of 

perspective and taxonomy, and to provide a diagnosis for PDP teams that allows them 

to seek more effective approaches to Knowledge Transfer. 
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1. Introdução 

A projeção da estruturação do Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) 

como processo de negócio foi uma necessidade imposta pelo contexto competitivo e as 

empresas passaram a focar cada vez mais na abordagem de desenvolvimento contínuo 

de produtos. Desde o início do século XX, o PDP vem evoluindo no sentido de buscar a 

flexibilização e agregação de serviços para maximização do valor, a aplicação de 

tecnologia baseada na informação, a gestão através de resposta flexível e ágil, a 

criatividade e a adaptação à gestão de projetos globais através da integração das 

abordagens de DP com foco no negócio (ANSOFF e MCDONNELL, 1993; 

BATEMAN e SNELL, 1998; DAVIS et. al, 2001; PAULA, 2004). 

Suplementarmente, a estratégia das empresas se desenvolveu no sentido de 

buscar uma eficiência coletiva seguindo o critério de complementaridade (FLEURY, 

1999). Alinhada com esta tendência estava o surgimento da Engenharia Simultânea 

(ES).  Esta abordagem chamou a atenção para a necessidade de formar times 

multidisciplinares que desenvolvessem atividades simultâneas de forma sistematizada 

ao longo de todo o PDP utilizando como entrada deste processo requisitos dos clientes 

(PAULA, 2004). Como consequência, o PDP se tornou uma combinação de esforços 

conjuntos entre áreas da mesma empresa, entre sedes da mesma companhia e entre 

fornecedores e colaboradores que podem ser desde concorrentes até o cliente final. 

O desenvolvimento de novos produtos passou a ser uma responsabilidade de 

áreas além da engenharia (foco no produto) e da manufatura (foco na produção), o que 

resultou em ganhos de redução de tempo e melhoria da qualidade nos produtos finais 

(PAULA, 2004; SILVA, 2005). Ganharam destaque, por exemplo, as áreas de 

marketing e pós-venda, considerando-se que planejar estas etapas é tão importante para 

a satisfação do cliente quanto o projeto do produto em si. A Transferência de 

Conhecimento (TC) entre as áreas integrantes do PDP contribui positivamente para a 

inovação e alcance de metas de projeto (AMARAL e TOLEDO, 2000; SILVA, 2005; 

TOLEDO et al. 2008a). O desafio principal reside em como criar uma linguagem 

comum que perpasse todas as áreas e estimular a fluidez da transferência de 

conhecimentos entre as equipes durante o ciclo de vida do projeto. 

Considerando a necessidade que as empresas têm de fortalecer e desenvolver a 

TC entre equipes multidisciplinares que compõem o PDP, o objetivo do presente 
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trabalho é propor um framework que suporte a compreensão do conhecimento neste 

contexto e que seja capaz de fornecer um diagnóstico da situação atual da empresa neste 

quesito. A proposta foi aplicada e validada na área de suporte ao produto (pós-venda) de 

uma multinacional e na sua interação com as demais áreas que compõem o PDP por 

meio da TC. 

Com base no objetivo, a pesquisa visa, em termos acadêmicos, contribuir para o 

aprimoramento do entendimento sobre o conhecimento transferido que se estabelece na 

execução das entregas do PDP. Ademais, a relevância prática da pesquisa surge na 

medida em que ela pretende, através da aplicação do framework proposto, proporcionar 

aos times de PDP um diagnóstico que os permita buscar abordagens mais eficazes da 

TC. 

2. Processo de Desenvolvimento de Produto e a Integração Interfuncional 

Processo, segundo definição de Davenport (1994), é um conjunto de atividades 

estruturadas e mensuráveis que conduzem a uma entrega particular para um cliente 

específico. Rozenfeld (2000) ainda complementa considerando as informações 

associadas e a utilização dos recursos mensuráveis da empresa como fatores relevantes 

desta definição. Vale ainda mencionar o modelo de Gestão por Processos (GP) que 

agrega agilidade e competitividade para o mundo empresarial por valorizar a estrutura 

matricial, a relação interdepartamental, a divisão de responsabilidades, a comunicação e 

a troca de informações (MÜLLER, 2003). Associado a este contexto de GP está o 

conceito de cliente-interno que define os executores de atividades sucessoras como 

clientes diretos inseridos no processo e que devem ter suas necessidades atendidas e 

suas entradas alinhadas com as entregas das atividades predecessoras. Para tanto, é 

necessário uma compreensão global do processo por todos os envolvidos e o 

conhecimento sobre os impactos das atividades individuais. 

O Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) é uma das formas mais 

comuns de aplicação da metodologia de GP na qual a organização reúne times 

multifuncionais com o objetivo de entregar valor ao cliente. Utilizando como entradas 

as necessidades do mercado, restrições tecnológicas e estratégias competitivas e de 

produto da empresa, o objetivo do PDP é gerar especificações de projeto de um produto 

e do processo produtivo (ROZENFELD et al., 2006). Realizando, complementarmente, 

o acompanhamento do produto no pós-venda através da coleta de informações que 
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explicitem a experiência com o produto e que serão utilizadas como entrada das ações 

de melhoria contínua do produto e do processo (ROZENFELD et al., 2006). 

 Em empresas mais estruturadas, o PDP pode ser descrito pelo modelo global de 

Rozenfeld et al. (2006) que é composto pelas etapas de pré-desenvolvimento, 

desenvolvimento e pós-desenvolvimento. A segunda ainda está dividida nas fases de i) 

planejamento do projeto; ii) projeto informacional; iii) projeto conceitual; iv) projeto 

detalhado; v) preparação da produção; e, vi) lançamento do produto marcados pela 

passagem de gates de aprovação e milestones de verificação. Esta estrutura é 

representativa, pois apresenta padrões utilizados em modelos de referência como o de 

Baxter (1998) e o PMBOK (2004) além de ser utilizada como base para o 

desenvolvimento de novos modelos dentro de empresas. 

A metodologia proposta por Baxter (1998) foi relevante ao abordar o processo 

de mais de um ponto de vista que não só os de mercado e engenharia. Toledo et al. 

(2008b) em seu trabalho, levantaram a diversidade de áreas integrantes do time de DP. 

Dentre as citadas como mais recorrentes estão Vendas & Marketing, Engenharia do 

Produto, Engenharia do Processo, Qualidade, Produção, Logística, Suprimentos e P&D. 

Seguindo a macroestrutura de Rozenfeld et al. (2006), as áreas que podem ser direta e 

principalmente relacionadas às etapas são: Marketing (pré-desenvolvimento), 

Engenharia (desenvolvimento) e Suporte ao Cliente (pós-desenvolvimento).  O primeiro 

representa o sonho (a visão de futuro), o segundo defende o factível (o viável de ser 

projetado e produzido tecnicamente) e o último faz o papel da realidade do cliente (da 

prática e da satisfação com o produto final no mercado).  

O setor de Suporte ao Cliente tem a vantagem e a responsabilidade de ser o setor 

mais próximo ao cliente dentro da fábrica e que contribui ativamente com o PDP. Esta 

área está associada à manutenção e ao estimulo da lealdade dos clientes através do 

incremento da experiência destes com a marca. Ainda, por estar no final do processo, 

suas atividades são um reflexo de tudo que foi realizado durante o PDP e, muitas vezes, 

é somente neste momento que alguns problemas de projeto são identificados. Apesar de 

o marketing ter uma visão de futuro (o que tem potencial para gerar valor para o 

cliente), o Suporte ao Cliente tem as ferramentas para identificar os pontos que resultam 

em insatisfação ou desapontamento do consumidor (visão do presente). O marketing 

lidera a expansão para novos mercados enquanto o suporte ao cliente trabalha na 

manutenção e fidelização dos clientes.  



6 
 

O PDP em organizações bem estruturadas é conduzido por equipes 

multidisciplinares com atividades simultâneas (NAVEIRO e BORGES, 2005; 

BAXTER, 1998; ROZENFELD et al. 2006).  Estas condições, ao mesmo tempo em que 

agregam valor, compõem um desafio aos gerentes de projeto. É comum o entendimento 

da necessidade de uma boa articulação entre as áreas integrantes do time de 

Desenvolvimento de Produtos e são reconhecidas as suas vantagens para o projeto 

relacionadas à utilização racional de recursos e redução de retrabalhos (TOLEDO et al. 

2008a; TOLEDO et al. 2008b).  

A integração interfuncional é uma área de melhorias potenciais no PDP onde os 

diferentes processos da organização são demandados para trabalhar 

complementarmente. Barczak et al. (2009) constatou que a maioria dos integrantes dos 

times estudados não compreende as dificuldades das áreas que compõem o time do 

projeto e não as auxiliam a lidar com estas questões de forma cooperativa. Relacionado 

a esta questão está o conceito de cliente interno que chama a atenção para a existência 

de predecessores e sucessores dentro do processo que estão interligados por entregas 

que resultam de um esforço conjunto. As áreas são clientes umas das outras em 

momentos diferentes do processo. É uma relação de colaboração que deve ser 

preservada e que tem potencial de gerar valor. 

Talke et al. (2011) ainda observaram que a diversidade que compõe os times de 

PDP tem potencial para desenvolver uma estratégia orientada para a inovação nas 

empresas. No entanto a dificuldade ainda reside em como estreitar as relações e garantir 

que o conhecimento perpasse o processo pelos caminhos certos. As empresas 

consideradas referência são as que melhor desenvolvem seus times de projeto ao 

utilizarem processos organizacionais focados em ampliar a efetividade do time e a 

cooperação interfuncional (BARCZAK et. al, 2009). 

3. Transferência do Conhecimento interfuncional no PDP 

Para que a informação se transforme em valor ela deve ser transmitida e 

absorvida. Fazer fluir as informações (Gestão da Informação) e transformá-las em 

conhecimento (Gestão do Conhecimento) são partes importantes da Gestão de Projetos. 

Projetar é um processo embasado pelo conhecimento e é fortemente relacionado a como 

a comunicação é realizada e qual o nível de colaboração efetiva através do 
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compartilhamento do conhecimento (SILVA e ROZENFELD, 2003; NAVEIRO e 

BORGES, 2005; MACHADO e TOLEDO, 2008).  

Tão importante quanto a criação e a compreensão da ideia e da solução é a forma 

como estas são transferidas à equipe e a outras equipes da empresa. Segundo Frank e 

Ribeiro (2012), o processo de TC abrange desde a geração do conhecimento na fonte até 

a sua aplicação e incorporação no receptor. A primeira etapa para entendimento da TC é 

a verificação de onde, como, quando e porque as etapas deste processo ocorrem no 

contexto estudado.  

 
Figura 1. Etapas do processo de Transferência do Conhecimento 

Fonte: Adaptado de Frank e Ribeiro (2012). 

Existem diferentes formas de classificar e dividir o conhecimento e seu processo 

de transferência. Quanto à diferença temporal entre a criação e a transferência do 

conhecimento, podendo ser síncrona (simultânea) ou assíncrona (com um lapso no 

tempo) (NAVERO e BORGES, 2005). Em termos de tangibilidade, o conhecimento 

pode ser classificado como tácito ou explícito. Neste caso, os esforços são no sentido de 

transformar o conhecimento tácito (do indivíduo) em algo compreensível pelo grupo 

(explícito) (HIRUNYAWIPADA et. al, 2010). Alguns autores ainda definem o 

conhecimento tácito ou implícito como algo que deve ser aprendido na prática e o 

explícito como algo passível de ser compartilhado (NAVERO e BORGES, 2005; 

SILVA e ROZENFELD, 2003). Complementarmente, a TC pode ser classificada em 

relação às formas de conversão do conhecimento: socialização, externalização, 

combinação e internalização (SILVA e ROZENFELD, 2003; SILVA, 2005). 

 Para compreensão dos fatores de influência das características dos times sobre o 

PDP também foram avaliados estudos que verificassem que aspectos contribuem para o 

estímulo da TC neste contexto. Hirunyawipada et. al (2010) realizaram uma revisão 

bibliográfica que chegou à conclusão de que, em nível de time, o alinhamento em 

relação à meta, coesão de tarefas e entre os membros e uma liderança transformacional 

são fatores que contribuem na TC. Além disso, a existência de um conhecimento 

comum, expertise funcional e a posição hierárquica dos membros são fatores decisivos 

na efetividade da Transferência de Conhecimento tácito relacionados à qualificação dos 

membros do time. 

Fase 0: 

Geração de conhecimento 

na fonte (utilização)

Fase 1: 

Identificação do 

conhecimento

Fase 2: 

Processamento do 

conhecimento

Fase 3: Disseminação do 

conhecimento

Fase 4: 

Aplicação do conhecimento 

no receptor (reutilização)
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A partir do ponto de vista da TC, a falta de compreensão e comunicação entre 

áreas como marketing, engenharia e suporte ao cliente é um desafio de gestores. Park et. 

al (2009) associam esta dificuldade a diferenças cognitivas e problemas na interpretação 

da informação relacionados à falta de um conhecimento comum. Um dos facilitadores é 

a criação de um “solo comum” como ponto de partida para a TC entre especialistas de 

áreas diferentes (HIRUNYAWIPADA et. al, 2010). Algumas das ferramentas mais 

citadas como forma de buscar uma linguagem comum são os desenhos (2D e 3D), 

incrementados na construção de protótipos físicos e virtuais (SILVA e ROZENFELD, 

2003; SILVA, 2005; TOLEDO et al. 2008b). Complementarmente sugere-se a 

utilização de conhecimentos comuns como percepção de mercado e a configuração dos 

produtos (HIRUNYAWIPADA et. al, 2010). Outro método aplicado neste sentido é a 

criação de equipes multifuncionais para resolução de problemas focados na busca da 

melhoria contínua, esta estratégia possibilita que profissionais de áreas diferentes 

trabalhem juntos em outras oportunidades (SILVA, 2005). 

A expertise funcional reflete o conhecimento de uma pessoa em um domínio 

particular do conhecimento. Existe uma tendência de aumento no volume e na qualidade 

da troca de informações relacionadas à multifuncionalidade dos funcionários 

(HIRUNYAWIPADA et. al, 2010). Com esta configuração de funcionário, as 

habilidades de negociação e criação também são aperfeiçoadas, além de desenvolver 

maior mobilidade do profissional entre as diferentes especialidades (NAVEIRO e 

BORGES, 2005). 

Em relação à posição na rede organizacional, deve ser observada a centralidade 

dos membros do time de PDP, ou seja, as distâncias físicas e hierárquicas entre eles 

devem ser otimizadas no sentido de serem as menores possíveis (HIRUNYAWIPADA 

et. al, 2010). Algumas das alternativas utilizadas para amenizar as dificuldades de times 

com baixa centralidade são aplicação intensa de tecnologia de informação e a 

intervenção do gerente de projeto (TOLEDO et al. 2008b). 

O fluxo de informações e a flexibilidade do processo são consequências diretas 

do nível de integração entre as áreas do PDP (AMARAL e TOLEDO, 2000). Esta 

flexibilidade decorrente de uma troca constante de conhecimento está diretamente 

relacionada à inovação (NESTA e SAVIOTTI, 2005), alcance de metas, redução de 

custos, melhoria da qualidade do produto final, uso racional de recursos e redução de 

retrabalhos (NESTA e SAVIOTTI, 2005; SILVA, 2005; TOLEDO et al. 2008a). 
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4. Procedimentos metodológicos 

O método de pesquisa ação foi aplicado junto a uma empresa multinacional que 

atua no setor de máquinas agrícolas para o mercado nacional e internacional para 

desenvolvimento e validação de um framework de estímulo da TC e aplicado na busca 

por soluções para estímulo desta na organização. A escolha pelo método de pesquisa-

ação foi consequência do entendimento das vantagens em se trabalhar conciliando 

prática e teoria para obtenção de resultados teóricos aplicáveis de forma eficaz na 

prática. A inserção do pesquisador no contexto de desenvolvimento de produtos, na área 

foco, viabilizou a realização de procedimentos relacionados ao método escolhido. 

Consequentemente, o trabalho foi conduzido de forma que a teoria e a prática fossem 

mutuamente influenciadas (MELLO et al., 2012) e buscado solucionar um problema 

real específico, o que justifica também a natureza aplicada da pesquisa (GERHARDT e 

SILVEIRA, 2009). Além disso, a presente pesquisa foi predominantemente qualitativa 

pois se embasou principalmente em levantamentos das condições de interações através 

de discussões com membros da equipe de Suporte ao Produto e observação do contexto 

em análise.   

A pesquisa foi realizada seguindo a estrutura proposta por Mello et al. (2012) 

para pesquisa-ação na engenharia de produção. As etapas de execução são divididas em: 

i) Planejamento da Pesquisa; ii) Coleta de Dados; iii) Análise dos Dados e Proposição 

de Ações; e iv) Validação da Proposta. A seguir, são descritos os procedimentos 

utilizados em cada uma das fases. 

O Planejamento da Pesquisa partiu da listagem das entregas de Suporte ao 

Produto para o PDP no nível operacional da área. Estas foram avaliadas quanto à sua 

contribuição para incremento da vida útil do produto de forma a reduzir o escopo da 

pesquisa às atividades críticas. Em seguida, as atividades selecionadas foram 

relacionadas com as do time de PDP, de Suporte ao Produto e de colaboradores 

externos. Complementarmente, foram definidas as áreas que deveriam estar no escopo 

da análise através da verificação de sua relação quanto a ser fonte do conhecimento para 

execução de uma entrega ou de ser receptora do conhecimento resultante. O resultado é 

uma matriz que informa a relação de correspondência entre área e entrega. 

Na execução da pesquisa estiveram envolvidos os integrantes de Suporte ao 

Produto que trabalham diretamente com entregas do PDP. O grupo é composto por 

engenheiros de produção, engenheiros mecânicos, engenheiros de automação e 
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pedagogos distribuídos nas áreas de publicações técnicas, treinamentos, peças de 

reposição, resolução de falhas de campo, suporte técnico e gestão do time. Outro ponto 

importante é o fato deste grupo ser composto por supervisores, funcionários locais, 

funcionários cujos supervisores são de outra sede da empresa e colaboradores 

terceirizados. Estes personagens foram essenciais na análise do contexto e, mais 

especificamente, do conhecimento envolvido nas entregas e seus desafios através de 

discussões ao longo de um ano de projeto e no momento da coleta dos dados. 

A classificação do tipo de conhecimento e da forma como ele é visto pela 

organização é determinante na definição sobre a sua forma de gestão (ALAVI e 

LEIDNER, 2001). A etapa de Coleta e Análise dos Dados esteve focada na observação 

e discussão sobre as formas de interação e de classificação do conhecimento transferido 

no contexto em análise. As interações levantadas na etapa anterior foram avaliadas 

quanto ao grau existente e à criticidade para identificação da situação atual e geração de 

um fator de ponderação. Complementarmente realizou-se a avaliação das atividades 

críticas quanto à perspectiva e à taxonomia do conhecimento conforme sugerido por 

Alavi e Leidner (2001) e cujas classificações estão apresentadas nos Quadros 1 e 2, 

respectivamente.  

O conhecimento do time de SP sobre o processo e a influência da TC em suas 

entregas foi traduzido sob a ótica do pesquisador em sete matrizes que descrevem o 

contexto atual em termos de Conhecimento e Transferência do Conhecimento. Os 

integrantes do time contribuíram através da proposição de melhorias para o framework e 

na avaliação de suas respectivas interações. Os retornos foram avaliados e utilizados na 

complementação da proposta. 

 
Quadro 1. Perspectivas do conhecimento 

Fonte: Adaptado de Alavi e Leidner (2001). 

Perspectivas Definições Implicações para Gestão do Conhecimento (GC)

Conhecimento versus dados e informações Dados são fatos, números brutos.

Informação são dados processados /interpretados.

Conhecimento é informações personalizada.

A GC foca em expor os indivíduos à informações 

potencialmente úteis facilitando a assimilação desta 

informação.

Estado de mente Conhecimento é o estado de saber e comprender. A GC envolve a melhoria do o aprendizado e da 

compreensão do indivíduo através da disponibilização de 

informação.Objeto Conhecimento é um objeto que pode ser 

armazenado e manipulado.

O problema chave é criar e gerenciar um repositório de 

conhecimento.

Processo Conhecimento é o processo de aplicação de 

expertise .

A GC é focada no fluxo do conhecimento e nos processos de 

criação, compartilhamento a distribuição do conhecimento.

Acesso à informação Conhecimento é uma condição de acesso à 

informação.

O foco da GC é organizar o acesso à e recuperação do 

conteúdo.

Capacidade Conhecimento é o potencial de influenciar a ação. A GC envolve a construção de competências essenciais e 

entendimento sobre o know-how  estratégico.

Perspectivas do Conhecimento a suas Implicações
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Quadro 2. Taxonomias do conhecimento 

Fonte: Adaptado de Alavi e Leidner (2001). 

Na etapa de Análise dos Dados e Proposição de Ações todos os resultados 

obtidos até então foram agrupados em uma única planilha que permite a visualização e o 

cruzamento dos dados levantados. A visualização do contexto e das características do 

conhecimento compõe o ponto de partida para a busca de alternativas que viabilizem o 

estimulo da TC no contexto estudado. A tarefa desta etapa foi designar a forma mais 

adequada de TC para as situações com maior fator de ponderação com base na revisão 

da literatura. 

A Validação da Proposta avalia o framework proposto a partir dos resultados 

obtidos e das contribuições do time de Suporte ao Produto. Os resultados foram 

avaliados quanto à sua semelhança com a realidade, aplicabilidade e efetividade no 

incentivo da TC e de melhorias no PDP sob o ponto de vista da área em análise. Nesta 

etapa ainda foi verificado o atendimento ao objetivo estabelecido no início do projeto. 

5. Resultados e Discussão 

Este tópico se destina a descrição do cenário e a apresentação dos resultados e 

discussões acerca das etapas descritas nos procedimentos metodológicos.  Inicia-se com 

o detalhamento da empresa e do contexto onde está inserido o Processo de 

Desenvolvimento de Produtos passando pelos resultados obtidos na pesquisa e 

chegando à discussão dos resultados. A entrega final é um framework consolidado para 

incentivo da TC interdisciplinar e uma proposta resultante de sua aplicação para as 

entregas de suporte ao produto para o PDP.  

5.1.  Descrição do cenário 

A empresa em estudo é filial de uma multinacional que está presente em mais de 

30 países com fábricas, centros de distribuição de peças, escritórios administrativos e 

Tipos de Conhecimento Definições Exemplos

Tácito

          Tácito cognitivo:

          Tácito ténico:

O conhecimento é enraizado em ações, experiências e 

envolvimento em um contexto específico.

     Modelos mentais

     Know-how  aplicável a um trabalho específico

Melhores formas de lidar com um cliente específico

Crença individual em relações causa-efeito

Habilidades cirurgicas

Explícito Articulado, conhecimento generalizado Conhecimento de grandes regiões de clientes

Individual Criado por e inerente ao indivíduo Percepções obtidas de projetos concluídos

Social Criado por e inerente à ações coletivas de grupos Normas para comunicação entre grupos

Declarativo Know-about Medicamento apropriado para uma doença

Processual Know-how Como admnistrar um medicamento específico

Causal Know-why Entender porque o medicamento age

Condicional Know-when Entender quando prescrever um medicamento.

Relacional Know-with Entender como um determnado medimento interagem com outros

Pragmático Conhecimento útil para uma organização Melhores práticas, frameworks de negócio, experiências de 

projetos, desenhos de engenharia, relatórios de mercado

Perspectivas do Conhecimento a suas Implicações
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concessionários. A corporação atua desenvolvendo e produzindo soluções tecnológicas 

para as áreas de agricultura, golfe, construção e jardinagem em todo o mundo. A filial 

em análise é uma montadora de tratores agrícolas e está localizada na região 

metropolitana de Porto Alegre/RS.  

Com capacidade de produção anual de 15 mil tratores, a filial em análise integra 

fábrica e escritório que são responsáveis pelos processos locais de entrega de produtos, 

atendimento de pedidos e suporte ao cliente. A estrutura matricial interna está alinhada 

com a estratégia de gestão por processos da empresa e conta com 14 subprocessos nas 

áreas de gestão, recursos, marketing, engenharia, programação da produção, cadeia de 

suprimentos (compras), manufatura, controladoria e qualidade. A estrutura externa à 

fábrica é formada por concessionárias distribuídas por todo o mundo. O Brasil está 

inserido na região que compreende América Latina e possui um centro nacional que 

realiza o suporte dos produtos. 

O Processo de Entrega de Produtos é complexo justamente por integrar todas as 

áreas da empresa e ser um processo multidisciplinar que reúne profissionais de 

marketing, agronomia, ciências contábeis, administração, além de engenheiros 

mecânicos, eletricistas, de materiais e de produção. Composto por seis fases, 14 

subprocessos e 680 atividades, o PDP é resultado de ações síncronas. As atividades são 

coordenadas por um gerente de projeto que é designado para conduzir os planejadores 

de cada área que, por sua vez, conduzem suas próprias equipes no cumprimento de 

tarefas que objetivam a entrega de um produto manufaturável, de qualidade e que atenda 

as expectativas de mercados como América Latina, Continente Africano e China. 

O enfoque do presente trabalho é na interação entre Suporte ao Produto e as 

demais áreas que compõem o time de PDP, o nível operacional de SP e colaboradores 

externos (fornecedores, parceiros e escritório regional de suporte aos concessionários). 

Entendendo que o estímulo da TC aplicado entre as áreas resultará em vantagens para 

todas as linhas de produtos, as soluções construídas são genéricas para cada área, não 

dependente do representante desta que estará envolvido no projeto. O intuito é criar um 

estado duradouro e que gere frutos em termos de inovação e redução dos recursos 

despendidos nos projetos através do estímulo de um ambiente cada vez mais 

colaborativo. 

Para estruturação da pesquisa neste contexto foi proposto um framework que 

será aplicado e validado ao longo do trabalho. A construção deste partiu dos trabalhos 
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de Mello et al. (2012) para pesquisa ação e de Alavi e Leidner (2001) para definição da 

abordagem para um Sistema de Gestão do Conhecimento. O supervisor do time de SP 

para PDP colaborou no preenchimento da primeira matriz de definição do escopo por 

possuir uma visão mais abrangente sobre as atividades da área. Em seguida o time de 

Suporte ao Produto atuou na etapa coleta de dados, preenchendo as matrizes de 

avaliação da situação atual, da perspectiva e da taxonomia do conhecimento, e na 

proposição de melhorias ao framework. Ao longo de todo o processo de aplicação a 

proposta foi revisitada e atualizada para adequar-se à prática. O resultado final está 

apresentado na Figura 2. 

 
Figura 2. Framework para avaliação e melhoria da Gestão da Transferência do Conhecimento 

5.2. Planejamento da Pesquisa 

As 226 atividades de Suporte ao Produto para PDP foram agrupadas em quinze 

entregas principais. A partir de uma entrevista com o planejador de SP definiu-se como 

critério para seleção das atividades que compõe o escopo de avaliação. As entregas da 

área consideradas diretamente relacionadas ao prolongamento do tempo de vida útil do 

equipamento compuseram as linhas das matrizes apresentadas ao longo do trabalho. As 

entregas selecionadas estão diretamente relacionadas às exigências do mercado e à 

viabilização de manutenções, suporte técnico, treinamento e disponibilização de 

informações para o cliente e concessionário sobre a otimização do uso dos 

equipamentos. Elas representam 167 atividades (mais de 73% do total) que estão 

presentes em todos os Processos de Desenvolvimento de Produtos e compõe as entregas 

dos processos de melhoria contínua de produto. As demais foram removidas da análise, 

pois são facultativas na execução do projeto. 

F: Fonte
R: Receptor

5.2. PLANEJAMENTO DA PESQUISA

Delimitação do Escopo

Verificação da existência e do sentido 

do fluxo de conhecimento.

v
v
v
v

v v v

R

F

F

5.4. ANÁLISE DOS DADOS

5.3.1. AVALIAÇÃO 

QUANTITATIVA DA SITUAÇÃO 
ATUAL

5.3.2. AVALIAÇÃO DO 

CONHECIMENTO QUANTO À 
PERSPECTIVA

5.3.3. AVALIAÇÃO DO 

CONHECIMENTO QUANTO À 
TAXONOMIA

5.3. COLETA DE DADOS

Classificação do Conhecimento e sua Transferência

Classificação do conhecimento para cada uma das intersecções quanto à 

Perspectiva e à Taxonomia do Conhecimento envolvido.

DELIMITAÇÃO DO ESCOPO AVALIAÇÃO DO CONHECIMENTO

Entrega Área Touchpoints Ponderação Perspectiva Taxonomia

ÁREA

E
N

T
R

E
G

A
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Em seguida através da classificação das áreas quanto a serem fontes (F) ou 

receptoras (R) do conhecimento gerado nas entregas (Figura 3) foram identificadas 

quais delas estariam no escopo da análise. Durante a execução desta etapa observou-se 

que a atividade gestão do time de SP interage com todas as áreas, pois sua função 

principal é fazer a ponte entre o time de PDP e a sua área. Por isso, nenhuma das áreas 

foi excluída do escopo da pesquisa.  

 

Figura 3. Matriz de relação fonte e receptor de conhecimento 

5.3.  Coleta de Dados 

Esta etapa se dedicou à classificação do conhecimento e da verificação do status 

atual das interações entre as áreas em relação à TC. As avaliações foram realizadas de 

forma qualitativa e quantitativa. Estes resultados servirão de entrada para a etapa de 

construção de soluções. 

5.3.1. Avaliação quantitativa da situação atual 

Esta etapa iniciou com a avaliação dos cruzamentos quanto à criticidade de 

interação e a situação atual desta. A situação atual apresentada na Figura 4 é a 

classificação das interações em termos do seu nível de concretude para execução do 

projeto. Os pontos de intersecção identificados na etapa anterior foram avaliados quanto 

à criticidade para cada uma das entregas e ao atendimento atual das necessidades destas. 

Os parâmetros para classificação quanto à criticidade são: 1 (mínima) quando não 

existem impactos significativos para o projeto; 3 (moderada) quando existirem impacto 

nos recursos utilizados no desenvolvimento da atividade; 9 (alta) quando a falha pode 
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Gestão do Time de Suporte ao Produto F R F F F F F F F F R F F F R R R R R R R

Detecção de Falhas Precoces R R F F R F F R R F F R R R R F

Requerimentos de Mercado F F F F R R R R R R

Qualificadores para Novos Modelos F F F F F F F F F F R F

Publicações F F F F F F F F F F F R F

Peças de Reposição R F F F F R R R

Treinamentos R F F F F F R F F F F R

Ferramentas Especiais R F F F F F F R R F

Suporte Técnico R R F F F F F F R F F R F F R

Garantias R F R R R R R
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Identificação dos pontos de Transferência de Conhecimento (F ou R)

F: Fonte
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ser percebida pelo cliente. Os pesos para avaliação da situação atual foram: 1 (alta) a 

interação atende às necessidades da entrega; 3 (moderada) quando não atende as 

necessidades da tarefa em partes; 9 (ruim) neste caso impacta as métricas do projeto 

com atrasos ou aumento de custos. A multiplicação destes dois fatores resultou em fator 

de ponderação para ponderação das ações sugeridas que será utilizado na etapa 5.4. 

 
Figura 4. Matriz de avaliação da situação atual da TC 

 
Figura 5. Matriz de avaliação da criticidade da TC 

5.3.2. Avaliação do conhecimento quanto à perspectiva 

A entrega desta etapa é composta por quatro matrizes. A primeira representa a 

perspectiva do conhecimento e define a forma como cada área entende o conhecimento 

em relação a cada entrega (Figura 6). A segunda, terceira e quarta matrizes são 

referentes à taxonomia do conhecimento, ou seja, o tipo de conhecimento transferido em 
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3: TC existente
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cada cruzamento da matriz. Considerou-se necessária esta divisão da taxonomia, pois 

suas classificações não são excludentes. Por isso, as taxonomias foram agrupadas de 

forma em que apenas classificações concorrentes estivessem no mesmo grupo de 

classificações. Na Figura 7, verifica-se se o conhecimento é tácito (T), enraizado em 

experiências, ou explícito (E), passível de generalização. Na Figura 8 avalia-se se o 

conhecimento em questão é social (S), criado a partir de ações coletivas, ou individual 

(I), inerente ao indivíduo. Na Figura 9 a preocupação é quanto ao conhecimento ser 

declarativo (D) – sobre o assunto –, processual (O) – aplicação do conhecimento –, 

causal (U) – o porquê sobre o conhecimento –, condicional (N) – quando ele é adequado 

–, relacional (L) – como ele interage – ou pragmático (G) – conhecimento útil para a 

organização como um todo. 

 
Figura 6. Classificação das áreas quanto à perspectiva de conhecimento associada às entregas. 

 
Figura 7. Classificação das áreas quanto à taxonomia do conhecimento associada às entregas. 

G
e
re

n
te

 d
e
 P

ro
je

to

G
e
re

n
te

 d
e
 R

e
c
u

rs
o

s

M
a
rk

e
ti

n
g

E
n

g
e
n

h
a
ri

a
 -

 p
a
d

rõ
e
s

E
n

g
e
n

h
a
ri

a
 -

 d
e
se

n
h

o
 d

e
 p

ro
d

u
to

E
n

g
e
n

h
a
ri

a
 -

 s
e
g

u
ra

n
ç
a

E
n

g
e
n

h
a
ri

a
 -

 p
ro

to
ti

p
a
g

e
m

 e
 t

e
st

e
s

P
ro

g
ra

m
a
ç
ã
o

 d
a
 P

ro
d

u
ç
ã
o

C
a
d

e
ia

 d
e
 s

u
p

ri
m

e
n

to
 -

 c
o

m
p

ra
s

M
a
n

u
fa

tu
ra

C
o

n
tr

o
la

d
o

ri
a
 -

 v
ia

b
il

id
a
d

e
 d

o
 p

ro
je

to

C
o

n
tr

o
la

d
o

ri
a
 -

 d
e
sp

e
sa

s

Q
u

a
li

d
a
d

e

P
la

n
e
ja

d
o

r 
d

e
 S

u
p

o
rt

e
 a

o
 P

ro
d

u
to

R
e
so

lu
ç
ã
o

 d
e
 P

ro
b

le
m

a
s 

d
e
 C

a
m

p
o

P
u

b
li

c
a
ç
õ

e
s

P
e
ç
a
s 

d
e
 R

e
p

o
si

ç
ã
o

S
u

p
o

rt
e
 T

é
c
n

ic
o

 a
o

 C
o

n
c
e
ss

io
n

á
ri

o

T
re

in
a
m

e
n

to
s

C
e
n

tr
o

 d
e
 S

u
p

o
rt

e
 a

o
 C

li
e
n

te

E
m

p
re

sa
s 

p
a
rc

e
ir

a
s

Gestão do Time de Suporte ao Produto IP PR IP IP IP IP IP IP IP IP PR PR IP AI IP IP IP IP IP IP IP

Detecção de Falhas Precoces IP PR OB PR PR AI AI PR CA AI AI IP AI IP IP AI

Requerimentos de Mercado IP EM PR PR AI IP AI IP IP AI

Qualificadores para Novos Modelos IP OB PR PR EM AI CA EM PR PR IP AI

Publicações IP OB EM EM EM EM AI CA EM PR OB IP AI

Peças de Reposição IP OB PR CA CA AI PR AI

Treinamentos IP OB PR PR PR AI AI EM OB OB CA IP

Ferramentas Especiais IP OB PR EM PR AI EM AI AI AI
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Figura 8. Classificação das áreas quanto à taxonomia do conhecimento associada às entregas. 

 
Figura 9. Classificação das áreas quanto à taxonomia do conhecimento associada às entregas. 

5.4. Análise dos Dados e Proposição de Ações 

Para esta etapa os dados coletados foram compilados em uma planilha que 

caracteriza cada uma das interações a partir dos resultados das entregas apresentadas nas 

etapas anteriores. Em seguida, o fator de ponderação foi obtido através da multiplicação 

da pontuação para criticidade de interação e para situação atual e as atividades foram 

classificadas da maior para a menor pontuação. 

Esta lista de prioridades é dinâmica. A ponderação como direcionador para as 

ações prioritárias é um indicador renovável do diagnóstico do contexto. Seguindo a 

filosofia de melhoria contínua deve-se buscar atacar as interações que possuam maior 

pontuação. Na Tabela 3 estão apresentadas as atividades que tiveram pontuação 9 nos 

dois quesitos (alta criticidade e TC baixa) resultando em um fator de ponderação 
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máximo de 81 pontos. As demais interações (27 pontos) foram sugeridas pelo time de 

SP na etapa de validação. 

 
Quadro 3. Resumo dos dados compilados 

O marketing parte de um conhecimento subjetivo que é a necessidade do cliente 

para entregá-lo ao time de PDP de forma a direcioná-lo para uma solução. Por mais que 

o time de suporte ao produto exergue este conhecimento como um Estado de Mente ele 

é entregue de forma pragmática o que direciona para a conclusão de que o receptor 

tenha dificuldade em interpretar as entradas. 

A engenharia possui uma variedade de formas de entregas de conhecimento para 

SP. Elas podem ser desde o acesso ao conhecimento desenvolvido pela engenharia 

como especificações de projeto até a aplicação do conhecimento do engenheiro na 

análise das entregas de SP para verificação da adequação com a realidade. Esta é uma 

relação crítica para a área, pois a tarefa de SP é transmitir para o cliente e o 

concessionário o que a engenharia desenvolve de forma que eles sejam capazes de obter 

o melhor desempenho do produto. 

O alinhamento entre cadeia de suprimentos e peças de reposição tem como 

objetivo o alinhamento de parâmetros do processo de disponibilização de componentes 

também para reposição (não só para a linha de montagem). Desta forma, ambos tem a 

capacidade e a necessidade de influenciar a realidade com perspectivas diferentes 

(fábrica e reposição). 

A proximidade do Suporte Técnico com o Concessionário é a oportunidade da 

área de Suporte ao Produto trabalhar preventivamente. Tudo que for antecipado como 

possível falha na aplicação do produto decorrente da operação pode ser amenizado a 

partir do treinamento do concessionário e adequação das informações disponíveis nos 

materias técnicos. Este contato deve ser mais intenso durante o PDP, pois é quando 

surgem as maiores oportunidades de atuar na melhoria de produtos e serviços.  

Área Atividade Touchpoints Fator ponderação Perspectiva

Marketing F Suporte Técnico 81 EM T S G

Marketing F Requerimentos de Mercado 27 EM E S G

Engenharia - desenho de produto F Peças de Reposição 81 PR T S O

Engenharia - prototipagem e testes F Publicações 81 EM T I U

Engenharia - prototipagem e testes F Treinamentos 81 AI E S N

Engenharia - prototipagem e testes F Ferramentas Especiais 81 PR T I U

Engenharia - desenho de produto F Publicações 27 EM T I D

Engenharia - prototipagem e testes F Suporte Técnico 27 AI E S D

Cadeia de suprimento - compras R Peças de Reposição 27 CA T S O

Suporte Técnico ao Concessionário F Publicações 27 OB E S L

Suporte Técnico ao Concessionário F Treinamentos 27 OB E S L

DELIMITAÇÃO DO ESCOPO AVALIAÇÃO DO CONHECIMENTO

Taxonomia
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5.5. Validação da Proposta 

Nesta etapa o time de Suporte ao Produto foi convidado a avaliar o framework a 

partir de seus resultados e sugerir melhorias. Participaram desta etapa um planejador de 

Suporte ao Produto, dois representantes de resolução de problemas de campo, um de 

publicações técnicas, um de peças de reposição, um de suporte técnico e um de 

treinamentos. Os retornos desta etapa foram incorporados à planilha apresentada na 

etapa anterior.   

O time solicitou a inclusão de algumas de interações na análise com fator de 

ponderação 27 que foram consideradas igualmente críticas após segunda análise. Este 

ponto levantou a necessidade de aumentar as possibilidades de classificação 

aumentando a quantidade de notas, de zero a dez, por exemplo. O que, inclusive, foi 

uma sugestão de alguns membros do time durante o preenchimento das matrizes. 

Analisando os resultados em termos de ocorrência das classificações é possível 

identificar através da predominância características do contexto. A análise quantitativa 

das ocorrências das formas e tipos de conhecimento do contexto estudado está 

apresentada no Quadro 4. 

 
Quadro 4. Análise quantitativa da ocorrência das formas e tipos de conhecimento 

Sobre a perspectiva ficou destacada a alta ocorrência de Informação 

Personalizada (IP). Este resultado está alinhado com a necessidade sobre a compreensão 

do processo como um todo e dos impactos das entradas e saídas em cada atividade. O 

segundo ponto de Acesso à Informação (AI) está relacionado ao fato de existirem 

restrições de acesso a informações de projeto para o time operacional. Esta 

disponibilização de acesso tem potencial para gerar uma agilidade maior na 

identificação de riscos e na tomada de ação. O conhecimento na forma de Processo (PR) 

também foi relevante e determina a necessidade de utilizar a tecnologia da informação 

como viabilizador de um fluxo extenso e profundo do conhecimento. 

Em termos de taxonomia a modalidade de conhecimento Tácito (T) é a que 

ocorre com maior frequência nas interações analisadas. Este resultado é consequência 

da característica da empresa possuir um quadro enxuto de funcionários, onde o processo 

de algumas áreas está concentrado em uma única pessoa. Outro ponto neste mesmo 

IP AI PR EM OB CA T E I S O D G L N U

39 26 24 14 14 7 112 12 75 49 37 28 21 17 11 10

31,5% 21,0% 19,4% 11,3% 11,3% 5,6% 90,3% 9,7% 60,5% 39,5% 29,8% 22,6% 16,9% 13,7% 8,9% 8,1%

Perspectiva do Conhecimento Taxonomia do Conhecimento
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sentido é a preeminente ocorrência do conhecimento Individual (I), resultante da 

aprendizagem autônoma.  

Para a terceira classificação da taxonomia como conhecimento aplicado 

(Processual), acerca de determinado assunto (Declarativo) foram predominantes e 

trazem consigo o caráter aplicado e intrínseco dos envolvidos no fornecimento e 

recebimento do conhecimento. O que significa que a empresa e o time estão mais 

dedicados em desenvolver um conhecimento individual e não em disseminá-lo. Por 

outro lado, em terceiro lugar, o conhecimento útil para a organização (Pragmático) 

compôs uma parcela significativa das interações, resultado da formalização do registro 

lições aprendidas e de avaliação de riscos.  

6. Discussões e conclusões 

A falta de alinhamento entre engenharia, marketing e o pós-venda foi citada e 

registrada em documentos de lições aprendidas como causa de falhas que resultaram em 

prejuízos diretos (retrabalhos) nas entregas de publicações, treinamentos e peças de 

reposição. Estes comentários suportam a iniciativa de propor uma melhoria para a TC 

multidisciplinar no PDP. Com este foco, o presente trabalho desenvolveu e testou uma 

proposta de framework para incentivo da Transferência de Conhecimento 

interdisciplinar em times de Desenvolvimento de Produto. O objetivo de fornecer uma 

ferramenta capaz de fornecer um diagnóstico a respeito da TC para times 

multidisciplinares foi atingido. Além disso, por se tratar de um modelo dinâmico, ele 

pode ser fonte duradoura de direcionamento de ações de melhoria da TC. 

Complementarmente sugere-se que seja discutido e disseminado o entendimento 

sobre o contexto no qual ocorrem os fluxos de conhecimento, através da identificação 

dos clientes internos do processo (fonte e receptor de conhecimento) e a adequação das 

entregas através do feedback dos receptores. A definição de uma base comum de 

conhecimento para suportar a troca ágil de informações e conhecimentos úteis para o 

PDP, conforme sugerem Hirunyawipada, Beyerlein e Blankson (2010), também possui 

escopo de aplicação neste contexto.  

Ademais, futuras pesquisas podem ser desenvolvidas no sentido de expandir a 

aplicação do framework às demais áreas envolvidas no PDP. Ainda, o trabalho não se 

propôs a avaliar o potencial de inovação, o que se acredita estar relacionado ao 

aprimoramento das interações das atividades não vitais que foram excluídas da análise e 
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são pouco exploradas no PDP atualmente e da interação de novas áreas às entregas já 

existentes. 
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