UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA

Cristiana Renno D’Oliveira

A CONTRIBUICAO DA CERTIFICACAO
NBR ISO 9001:2000 PARA A GESTAO DO
CONHECIMENTO DO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS (PDP)

Dissertagdo submetida ao Programa de Pos-
Graduacgao em Engenharia de Produgédo como
requisito parcial a obtengéo do titulo de Mestre

em Engenharia de Producao

Orientador: Carlos Eduardo Sanches Silva, Dr.

Itajuba
2005



D’Oliveira, Cristiana Rennd
S584c A contribuicdo da certificagio NBR ISO 9001:2000 para a gestao do
Conhecimento do processo de desenvolvimento de produtos (PDP)
. — Itajubd: UNIFEI, 2005.

100p.

Dissertagdo (mestrado) — Universidade Federal de Itajuba
Orientador: Carlos Eduardo Sanches Silva, DR

1. Qualidade e Produtividade - XYZ - Elementos
Fundamentais
I.SILVA, Carlos Eduardo Sanches. II. Universidade Federal de
Engenharia de Itajub4d II.Titulo

CDD 658.5




UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA

Cristiana Renn6 D’Olveira

A CONTRIBUICAO DA CERTIFICACAO
NBR ISO 9001:2000 PARA A GESTAO DO
CONHECIMENTO DO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS (PDP)

Dissertacdo aprovada por banca examinadora em 12 de dezembro de 2005,

conferindo ao autor o titulo de Mestre em Engenharia de Producado

Banca Examinadora:
Prof. Carlos Eduardo S. da Silva, Dr — Unifei (Orientador)
Prof. Jodo Batista Turrrioni, Dr. - Unifei

Prof. Eduardo Ogliari, Dr. - UFSC



AGRADECIMENTOS

Primeiramente a Deus que me iluminou e possibilitou-me forgas para concluir esta pesquisa.

Ao professor Carlos Eduardo Sanches da Silva, pela orientacdo, paciéncia e conselhos norteadores

para chegar ao final dessa caminhada.

A minha querida familia pelo auxilio, amparo e estimulo constantes.

Ao Gustavo, meu amor, pela compreensao nos momentos que nao pude estar ao seu lado e apoio

incondicional ao longo de toda a execugdo do trabalho.

A Universidade Federal de Itajubd pela oportunidade de aprendizado, a CAPES pelo apoio

financeiro e finalmente 8 EMDEP pela iniciativa e flexibilidade.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — PDP € 0 CONNECIMENTO. ....c...eouiiiiiiiiiiiiiiiieieetei ettt et st st 16
Figura 2 - Estruturac@o do Traballio............coiiiiiiiiiiiiiieiiiee et 19
Figura 3 — Etapas do estudo de caso segundo EISENHARDT (1989)........ccccocecerivirvincincinciiinnennn 22
Figura 4 — Sistema de Gestao da Qualidade - Fonte: NBR 9001:2000...........cocceviiniinenienienienieneene 26
Figura 5 - Esquema Explicativo de Gestdo da Qualidade no PDP...........c.ccccciiiiiniiinniiicicis 28
Figura 6 — Dimensdo ontoldgica do conhecimento adaptado de NONAKA & TAKEUCHLI................ 39
Figura 7 — Espiral do conhecimento (NONAKA & TAKEUCHI, 1997)....cc.ccccceovinninccncincnccne. 40
Figura 8 — Métodos de transformacao de dados em informagdes e informagdes em conhecimento...... 48
Foto 1 — Holder para MONTAZEIM .......cc.tiriieiiriieiieieete ettt sttt et ebe e bt e sae et e st ebeenbe et eae 60
Foto 2 — Holder para Montagem € tESE ..........ccceueieirieuirieuiiieiiiiieietee et s ere s ese st se e saese e 60
Foto 3 — HOIAErS Para TESLE ......covuieiiiiiiiiiiie ettt ettt sttt ebee st saee e 61
Foto 4 — HOIAErs Para TESLE.......covuiiiiiiiiiierie ettt st e s e st ebte st sae e 61
Foto 5 — ROB — Mesas de teste EIEIICO .....coovuviiiiiiiiiiiiiiiiccicicceeesesesce e 61
Foto 6 — ROB — Mesas de teste EIEIICO .....c.ooouriiiiiiiiiiiiiiiicicieecceecesece e 61
Foto 7 — ROB — Mesas de teste EIEIIICO .....co.ueiiieririiriiiiinietcitestesteterteste ettt s 61
Foto 8 — Interfaces de SOftWATE .......ccovevieriieiiriirinirice ettt s 62
Foto 9 — Interfaces de SOFtWAIE ........c..ccueriereriireniiieee ettt ettt sae e 62
Figura 9 — Fluxograma do Processo de desenvolvimento de Produtos............cccccecueveiniincinennncnnennee. 66

Figura 10 — Fluxograma do PDP em conformidade com a ISO 9001:2000...........ccccccueiriiinciecnnennne. 70



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Balanco Patrimonial de uma organizac¢do do conhecimento (SVEIBY, 1998 - pigl4)..... 56

Quadro 2 — Dimensdes da codificacdo do conhecimento adaptado do trabalho de SIDNEY WINTER

(DAVENPORT & PRUSAK 1998)......ccuiiiiiiiiiiiiiiee st 46
Quadro 3 - Quadro comparativo das diferentes abordagens aplicadas a Gestdo do Conhecimento....... 48
Quadro 4 — Quadro resumo da caracterizacdo da Metodologia Cientifica segundo GIL (1991)........... 51
Quadro 5 — Detalhamento das entradas e saidas do PDP antes e depois da ISO 9001:2000.................. 78
Quadro 6 — Dimensao epistemoldgica antes e depois da ISO 9001:2000.........ccccorverervenieninnennenenne 83

Quadro 7 — Indicadores utilizados no PDP da EMDERP.............ccccooiiiiiiiiiiieeeeeeeeeceeeeeee et 86



LISTA DE TABELAS

Tabela 1- Métodos de Pesquisa € Coleta de Dados...........c.coiiveiiiniiniiiiiiieieeecee et 53
Tabela 2 — Tabela de Protocolo de Pesquisa Baseado nas Proposicoes............ccccuevevveivienieriinciceniennes 58
Tabela 3 — Total de eITOS ETN PrOJELOS. ... ..ccvietiriiiriterteeteeite ettt ettt ettt ettt e bt ebte et e seeenteeaee s 87
Tabela 4 — Atraso €M PIOJELOS. .....ccueueruiuiruiiieiiiieiieteietc ettt sttt ettt s st a e s s hebe s eaeseeneanes 88

Tabela 5 — Retrabalho €M PrOJELOS...........iuiiiiiriiiiieieii ettt &9



LISTA DE FIGURAS

CAD - Computer Added System

CAM - Computer Added Manufacturing

CNC - Comando Numérico Computadorizado
DP - Desenvolvimento De Produtos

ERP — Enterprise Resource Program

GC - Gestao Do Conhecimento

NBR - Norma Brasileira

OT - Ordem De Trabalho

P 1 — Proposicgéo 1

P 2 — Proposigao 2

PDP - Processo De Desenvolvimento De Produtos
QFD — Quality Function Deployment

ROB - Ring Out Board (Mesa de Teste Elétrico)
SAC - Sistema De Atendimento Ao Consumidor

SGQ - Sistema De Gestao Da Qualidade



SUMARIO

AGRADECIMENTOS

LISTA DE FIGURAS

LISTA DE QUADROS

LISTA DE TABELAS

LISTA DE FIGURAS

RESUMO

ABSTRACT

1-INTRODUGCAO

1.2

1.3

14

1.5

1.6

1.7

1.8

2-

DELIMITACAO

JUSTIFICATIVA DO ESTUDO
OBJETIVO GERAL

PROPOSICOES

ESTRUTURACAO DO TRABALHO
METODOLOGIA CIENTIFICA

LIMITACOES DO TRABALHO

O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS - PDP

2.1 - GESTAO DA QUALIDADE NO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

2.2 - DESCRICAO DA ABORDAGEM DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE AO
PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

3-GESTAO DO CONHECIMENTO

3.1 - INTRODUCAO

3.2 - FUNDAMENTACAO TEORICA SOBRE GESTAO DO CONHECIMENTO

321
322
323
324

ABORDAGEM NONAKA & TAKEUCHI
ABORDAGEM SVEIBY

ABORDAGEM DAVENPORT & PRUSAK
COMPARACAO DAS TEORIAS

11

12

13
13
13
17
18
18
21

22

23

26

27

34
34

38
38
41
43
47



4-METODOLOGIA DO TRABALHO CIENTIFICO 50

4.1 - CARACTERIZACAO DA PESQUISA 50
4.2 - CARACTERIZACAO DO ESTUDO DE CASO 54
4.3 - DESCRICAO DOS METODOS DE COLETA DE DADOS 56
ELEMENTOS 58
5-DESCRIGAO DO ESTUDO DE CASO — EMDEP 59
5.1- DESCRI(;AO DA EMPRESA: 59
5.1.1 HISTORICO 59
5.1.2 - PRODUTOS 60
5.1.3 — SERVICOS 62
5.2- DESCRICAO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS DA EMPRESA
ESTUDO DE CASO 64
53- DESCRICAO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE NO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS 67
54- DESCRICAO DO MODELO DE GESTAO DO CONHECIMENTO SOB A OTICA DO

MODELO DE NONAKA E TAKEUCHI. 71
5.4.1 - DIMENSAO ONTOLOGICA 71
5.4.2 - DIMENSAO EPISTEMOLOGICA 73
55— AVALIACAO DAS PROPOSICOES COM OS RESULTADOS OBTIDOS NO ESTUDO DE
CASO 77
6 - CONCLUSAO 92
7 - OUTRAS PROPOSTAS DE TRABALHO 95
8-REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 96
ANEXOS 100

10



RESUMO

O presente trabalho se trata de uma andlise da gestdo do conhecimento no processo de
desenvolvimento de produtos em conformidade com ISO 9001:2000. A justificativa para tal
contribuicdo cientifica estd no fato de que “o processo de desenvolvimento de produto é um dos
processos onde a necessidade de gestdo do conhecimento se manifesta de forma mais critica”
(Nonaka e Takeuchi, 1992). Para tanto foram analisadas duas proposicées a primeira
analisando se a ISO 9001:2000 contribui com a transformagdo do conhecimento tdcito em
explicito, identificado na elaboracdo de documentos e registros e a segunda analisando se o
conhecimento gerado na medicdo, andlise e melhoria, tem impacto na redugdo do niimero de
ndo-conformidades internas e externas no desenvolvimento de produtos. Por fim, a pesquisa
descreve em sua fundamentacdo tedrica: a gestdo do conhecimento;, o processo de
desenvolvimento de produtos (PDP); o sistema de gestdo preconizado na NBR ISO 9001 :2000,
com énfase no desenvolvimento de produtos; e a gestdo no conhecimento no PDP.
Posteriormente, descreve o estudo de caso, a coleta e analise dos dados, o que conduz as

conclusées e a identificacdo de oportunidades de continuidade da pesquisa.

Palavras-chave: Gestio do Conhecimento, PDP, ISO 9001:2000.
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ABSTRACT

This research represents the analisys of the knowledge management in the Product
Development Process in conformance the ISO 9001:2000. The reason of such scientific
contribution is tailed to fact that “the product development process is one of the processes
where the necessity of its knowledge management manifests in a most critical way” (Nonaka e
Takeuchi, 1992). Thus there were analyzed two propositions the first verifying if ISO 9001:2000
contributes with the transformation of tacit knowledge into explicit identified in the elaboration
of documents and records, and, the second one analyzing if the generated knowledge in
measurement, analysis and improvement steps impacts on the reduction of the number of
internal and external non-conformities in product design. Finally, this research describes in its
theoric fundamentation: the knowledge management; the product development process,; the
NBR ISO 9001:2000 quality management system with emphasis on the PDP. Further it
describes the study case, the data collection and analysis, what leads to the conclusions and the

identification of research continuation opportunities

Keywords: Knowledge Management, Product Development Process, ISO 9001:2000
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A CONTRIBUICAO DA CERTIFICACAO NBR ISO
9001:2000 PARA A GESTAO DO CONHECIMENTO DO
PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

(PDP)

1-INTRODUCAO

O presente trabalho foi desenvolvido no Programa de Pds-graduacdo em Engenharia de

Produg¢do da Universidade Federal de Itajuba — Unifei e pode ser descrito a seguir:

Tema:

O tema proposto pelo pesquisador engloba o Processo de Desenvolvimento de
Produtos em conformidade com ISO 9001:2000, dentro do campo de aplicacdo da Gestao do

Conhecimento.
1.2 Delimitacao

Para a delimitac@o desta temdtica decide-se uma analise da gestdo do conhecimento no

processo de desenvolvimento de produtos em conformidade com ISO 9001:2000.

1.3 Justificativa do Estudo

Os avancos em direcdo ao advento da globalizacdo de bens e servigos e o aprimoramento
cientifico-tecnoldgico a partir do final do século vinte geraram uma nova extensdo na estrutura
estratégica das acdes no mercado internacional, tornando-se chave para a agregacao de valor aos
seus produtos e servigos e, conseqiientemente, a competitividade estratégica das organizacoes

(Gianesi & Correa, 1994).
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Além disso, dentro deste mesmo contexto de dinamismo e ambiente competitivo
presente (Paiva, 1999) pode se destacar a importancia do conhecimento organizacional, um
elemento chave para a competitividade e fator diferenciador uma vez que os gerentes de
algumas empresas mais lucrativas e que mais crescem tem seu foco no conhecimento, véem sua
empresa sob a perspectiva do conhecimento e agem como se seus ativos intangiveis
(competéncias dos funciondrios, estrutura externa, estrutura interna) fossem ativos reais.
(Sveiby,1998).

O desenvolvimento de produto tem se revelado um processo cada vez mais critico para a
competitividade das empresas, principalmente com as tendéncias de crescente globalizagao da
economia, aumento da diversidade e variedade de produtos e reducdo do ciclo de vida dos
produtos no mercado (Silva, 1998).

Segundo Rosenfeld & Amaral (2001) a importancia do processo de desenvolvimento de
produtos estd no fato de que é um processo-chave para a competitividade mediante o aumento
da concorréncia, as rdpidas mudancgas tecnoldgicas e a diminui¢do do ciclo de vida dos
produtos. Segundo ambos tudo isto resulta em uma maior exigéncia por parte dos consumidores
ordenando as empresas agilidade, eficiéncia e eficicia neste processo.

Outro fator que releva a importincia do estudo do Processo de Desenvolvimento de
Produtos (PDP) nas organizacbes € que a capacidade da organizagdo responder
satisfatoriamente as exigéncias que lhe sdo impostas pelo mercado competitivo, € direta e
fortemente influenciada pelo desenvolvimento de produto Peixoto (1998).

Ainda se “o conhecimento organizacional gera beneficios competitivos, elevando o nivel
de qualidade dos produtos, servicos e métodos”, (Futami, Valentina & Possamai, 2002), sua
aplicagcdo desdobrada as operagdes de servigcos se dd devido ao fato de que em muitas empresas
em que sdo ofertados os “pacotes”, formados por produtos e servicos, os dltimos destacam um
papel estratégico de agregagdo de valor (Gianesi & Correa 1994).

Assim destaca-se a importancia do estudo com relagdo aos servicos associados haja vista
o conceito de aumento do valor agregado ao produto. Kotler (1991), dentro deste mesmo
conceito, estabelece que o valor fornecido seja o principal critério de escolha por parte dos
clientes. Conseqiientemente o valor fornecido passa a ser a diferenga entre o valor percebido
pelo consumidor e o preco pago pelo produto.

Deschamps & Nayak (1996) destacam que o Processo de Desenvolvimento de Produtos
(PDP) engloba: desenvolvimento de inteligé€ncia (dados em informagdes e percepcdes);
estratégia de desenvolvimento e planejamento de produtos e tecnologia; gestdo de projetos e

programas; suporte ao produto. Além disso, propdem que exista a gestdo da idéia e
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desenvolvimento de recursos e tecnologia ao longo de todo o processo o que ressalta igualmente
a relagdo do PDP com a gestdo do conhecimento.

Dessa forma, se pode ressaltar que o desenvolvimento de inteligéncia pode repercutir na
transformag@o do conhecimento, de tacito para explicito, e conseqiientemente na gestdo do
conhecimento, na tomada de decisdes baseada nesse conhecimento gerado ou nas informacdes
através do desenvolvimento da estratégica e no planejamento do produto e da tecnologia
agregada ao processo e por fim nos projetos e programas.

Portanto, pode se justificar que o objetivo do estudo trata do diagndstico e andlise do
modelo de desenvolvimento de produtos de uma organiza¢do, em conformidade com ISO
9001:2000, sob a dtica da gestdo do conhecimento. O estudo de caso analisado procurou
identificar de que forma a certificacdo da ISO 9001:2000 contribui com o PDP no que tange nao
s6 a transformagdo do conhecimento ticito em explicito, mas também com o desempenho
organizacional neste processo quanto ao nimero de ndo conformidades externas ou internas.

Para tanto o objeto de estudo analisado foi o processo de desenvolvimento de produtos
em conformidade com a ISO 9001:200 uma empresa de base tecnoldgica, o que evidencia ainda
mais a importancia do conhecimento como um recurso de competitividade.

Um estudo realizado por Pecanha er al (2002) propde que “o Sistema de Gestdo da
Qualidade (SGQ) sob os moldes da ISO 9001:2000 contribui substancialmente ao PDP através
dos registros, estabelecimentos do fluxograma e respectivos indicadores”. No entanto tal estudo
ndo abordou a gestdo do conhecimento somente limitando-se as contribuicdes do SGQ ao PDP.

O conteudo, os processos, a infra-estrutura e os principios da Gestdo do Conhecimento ja
estdo presentes no PDP e o que esta pesquisa pretende analisar € a conscientizacdo desta
existéncia e a andlise das mudancgas obtidas com a certificacdo ISO 9001:2000 e, com isso, a
potencializacdo desta gestdo.

Ainda, segundo Clark & Fujimoto (1995), “o desenvolvimento de produto € o processo
pelo qual uma organizacdo transforma dados sobre oportunidades de mercado e possibilidades
técnicas em bens e informagdes para a fabricacdo de um produto comercial”.

Diante dessa afirmacdo pode-se concluir que, “o processo de desenvolvimento de
produto contemporaneo torna-se um processo intensivo de aplicagdo de conhecimento,
principalmente ao estuda-lo sobre a dtica de ferramentas de gestdo do conhecimento” (Nonaka
& Takeuchi, 1997).

O conhecimento representado esquematicamente pela figura 1 pode ser gerado mediante

a entrada definida como o input essencial deste processo, um elemento chave na transformacgéo

15



desta entrada e um importante output, que poderd ser utilizado para o reprojeto e melhoria da
qualidade dos produtos e servi¢os agregados.

Dessa forma, o processo de desenvolvimento de produto € um dos processos onde a

necessidade de gestdo do conhecimento se manifesta de forma mais critica. (Nonaka &

Takeuchi, 1997).

PDP

- Estagios de PDP;

INPUT - fulie Gatie. OUTPUT

verificacdo e validagio; “Produto”

(Dados)

(Conhecimento)

- Responsabilidades e
autoridades.

Requisitos
de Produto

(Informacoes)

Feedback - Reprojeto

Figura 1 — PDP e o Conhecimento.

Segundo o item 7.3 da ISO 9001:2000, a organizacdo deve controlar o processo de
desenvolvimento de produtos e desse modo analisar as entradas, neste caso representadas pelos
requisitos determinados do produto e registros a serem mantidos (requisitos de funcionamento e
desempenho, estatutdrios e regulamentares pertinentes ao PDP, informacdes originadas de
projetos anteriores e semelhantes, requisitos essenciais para o PDP); e as saidas, representadas
pela compilacdo das informacdes que devem ser apresentadas de forma a possibilitar a
verificacdo contra as entradas deste processo e aprovadas antes de sua liberagdo.

Dessa forma, o conhecimento gerado pelo processo pode ser utilizado pelas
organizagdes de forma a atender os requisitos determinados nas entradas do processo, para
tomada de decisdes ou até mesmo reprojeto, quando o PDP ndo pode ser devidamente validado.

Finalmente, segundo Drucker (1993) “a importancia do estudo sobre as organizagdes
voltadas para o conhecimento estd no fato atualmente de que atualmente € preciso investir no
capital humano, gerenciar estrategicamente o conhecimento, pois quem detém a informagao
detém o poder. No passado a empresa enviava os profissionais para o treinamento, para fora,
para um congresso, para um semindrio etc. € ndo se preocupava em passar este aprendizado para
outras pessoas. Tudo isso, € exigido na nova economia onde a informacao e o conhecimento sdo

fontes do poder”.
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“Assim pode se afirmar que o modelo gerencial € participativo, auto-gerenciador. O
trabalho € de andlise, planejamento e criatividade. Assim os profissionais sdo empreendedores
de idéias. E preciso aliar a tecnologia a capacidade do individuo em aprender a captar, gerir,
disseminar e aplicar o conhecimento dentro da organizacdo. (Drucker, 1995)”.

Ainda, Drucker (1995) propdem que na “sociedade do conhecimento" os tradicionais
fatores de produgdo como o trabalho, capital e terra tornam-se secunddrios, e o conhecimento
passa a ser o recurso mais importante, assim pode se afirmar que a crescente importancia que o
conhecimento desempenha nos processos operacionais exige uma mudanca comportamental da
organizagdo para administrar 0 novo recurso.

Concluindo, justifica-se igualmente a aplica¢do do estudo da gestdo do conhecimento no
processo de Desenvolvimento de Produtos em conformidade com a ISO 9001:2000, frente ao
fato de que a producdo efetiva da qualidade estd associada a aplicacdo deste conhecimento

sistematicamente nas fases do projeto dos produtos.

14 Objetivo Geral

“Analisar como a gestdo do conhecimento é abordada no projeto de desenvolvimento de
produtos nas organizagdes certificadas pela ISO 9001:2000”.
Para uma melhor condugio da dissertagdo o objetivo geral foi desdobrado nos seguintes
objetivos:
e Analisar os modelos de gestdo do conhecimento apliciveis ao Processo de
Desenvolvimento de Produtos.
e Avaliar o desempenho organizacional quanto as melhorias no Processo de
Desenvolvimento de Produtos resultantes das contribuicdes da ISO 9001:2000 na

gestdo do conhecimento.
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1.5 Proposicoes

Conforme os objetivos apresentados anteriormente, as proposi¢cdes levantadas pelo
pesquisador se basearam na relacdo entre a gestdo do conhecimento e o processo de
desenvolvimento de produto e seu impacto na qualidade e no desempenho organizacional.

Sendo assim, as proposicdes a serem discutidas ao longo desse trabalho estdo dispostas a

seguir:

1. A ISO 9001:2000 contribui com a transformacido do conhecimento ticito em explicito
identificado na elaborag¢do de documentos e registros no Processo de Desenvolvimento

de Produtos.

2. O conhecimento gerado na medi¢do, andlise e melhoria tem impacto na reducdo do
nimero de ndo-conformidades e produtos ndo-conformes no processo de

desenvolvimento de produtos.

1.6 Estruturacao do trabalho

Este trabalho visa ressaltar a importancia da gestdo do conhecimento no
desenvolvimento de produtos e sua relagdo com a gestdo da qualidade através da certificagdo em
conformidade com a ISO 9001:2000; identificar melhorias neste processo na busca da qualidade
continua dos produtos validando de maneira objetiva algumas ferramentas, técnicas e
abordagens da Engenharia de Producado e da Gestdo do Conhecimento. Para facilitar o estudo foi
adotado o conceito de “produto” de acordo com a seco terceira da ISO 9001:2000 que sugere
que tal termo seja referido tanto ao produto quanto ao servico.

Dessa forma, o trabalho visou identificar primeiramente se as ferramentas de
desenvolvimento de produtos sob a dtica da gestdo do conhecimento e em conformidade com a
ISO 9001:2000 podem posteriormente impactar na gestdo e melhoria da qualidade e
desempenho dos mesmos.

Concluindo na fundamentacdo tedrica, este trabalho identificou a pratica da gestdo do
conhecimento analisando a conversio do conhecimento ticito em explicito; geracao,
dissemina¢do e integracdo deste conhecimento e sua repercussio no desenvolvimento dos

produtos.
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Sendo assim, questdes importantes a respeito da utilizacdo da gestdo do conhecimento
no processo de desenvolvimento de produtos, e sua relacdo com o desempenho organizacional
no que tange a gestdo da qualidade e a certificacdo em conformidade com a ISO 9001:2000
foram abordadas para a verificagdo das proposi¢cdes abordadas anteriormente.

Mais adiante foi abordada neste trabalho a terminologia de métodos de pesquisa e
técnicas de coleta de dados uma vez que o processo de pesquisa cientifica deve se amparar em
conhecimento e método cientificos confidveis, para ter seus resultados validados e reconhecidos
através da aplicacdo de ferramentas de coleta de dados que permitiram tirar as conclusdes apds a
andlise das informacdes fidedignas obtidas.

Para o desenvolvimento da pesquisa foi realizado um estudo de caso em uma empresa do
setor de autopecas e de grande valor tecnoldgico agregado a seus produtos. Visando coletar,
dispor e analisar evidéncias, que serviram de base para conclusdo da dissertacdo de mestrado. A

figura 2, abaixo, esquematiza a estruturagéo do trabalho.

d ISO

©

001:2000

]

Fundamentacao | I

Teérica \ Processo de Des. de Produto I

I}

" I Gestéo do Conhecimento I
! - Caso
Protocolo de Pesquisa
DADOS: !
[m— === === === ( Analise das proposicoes ]
: I Questoes I 1 !
I JL | = —
1 Tabulagédo das Informagoes ! gnclusoes
1<
) I}
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Dessa forma foram definidas primeiramente as proposicdes além dos objetos de estudo
(caso) para ent@o serem elaborados os protocolos (questiondrios e roteiros de entrevistas).

Em seguida, foi realizada a pesquisa de campo que permitiu o levantamento de
informagdes necessarias a andlise e sistematiza¢do do conhecimento gerado para confrontagdo
com as proposi¢des que deram conseqii€ncia as conclusdes apresentadas ao final deste trabalho

cientifico.
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1.7 Metodologia Cientifica

Sob o ponto de vista da metodologia cientifica, Bryman (1989) afirma que embora o
termo possa ser vago e controverso, envolve a adocdo de abordagem sistemdtica para
investigacdo, onde a coleta de dados e sua andlise detalhada em relagdo ao problema
inicialmente formulado constituem requisitos minimos.

Desse modo conclui-se que a pesquisa cientifica pode ser tanto quantitativa quanto
qualitativa, desde que esteja devidamente validada a partir de dados consistentes coletados
através de instrumentos devidamente adequados ao método optado para o desenvolvimento do
trabalho cientifico.

Como a pesquisa desenvolveu-se segundo os moldes de pesquisa qualitativa, utilizando
o estudo de caso como metodologia cientifica desenvolveu questdes a serem sugeridas
analisadas através de proposicdes verificadas através de dados coletados por questiondrios
estruturados, entrevistas e observacao.

Assim foram primeiramente realizadas entrevistas com os departamentos comercial e de
projetos a fim de levantar o processo de desenvolvimento de produtos e em seguida, com a
geréncia, a fim de ressaltar o sistema de gestdo da qualidade suas contribui¢cdes e diagnosticar a
gestdo do conhecimento nesse dmbito.

Por fim, ainda foram aplicados questiondrios estruturados conforme o modelo de Nonaka
& Takeuchi (1992) para mapear o gerenciamento do conhecimento dentro do processo de
desenvolvimento de produtos.

O presente estudo foi desenvolvido segundo o modelo de estudo de caso proposto por

Eisenhardt (1989) cujos passos podem ser identificados na figura 3.
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1 - Definir a questao da pesquisa — construtos;

v

2 - Selecionar os casos a serem estudados;

-

3 - Elaborar os instrumentos e protocolos de coleta de dados;

-

4 - Realizar a pesquisa de campo;

5 - Analisar de dados;

- |

6 - Verificar das proposicoes;

-

7 - Reforcar a revisao bibliografica;

-

8 - Concluir a pesquisa.

Figura 3 — Etapas do estudo de caso segundo Eisenhardt (1989).

1.8 Limitacoes do Trabalho

O presente trabalho demonstrou-se limitado no que se refere ao tamanho da empresa que
possui uma infra-estrutura modesta e sistema de gestdo da qualidade recentemente
implementado.

Ainda o horizonte de pesquisa dos indicados traz somente o periodo de um ano o que
ndo permite fazer um estudo estatistico quantitativo.

Por fim os dados coletados restringiram-se em sua maioria a dimensao epistemoldgica,
pois ndo existe outra planta no Brasil na qual pudesse ser tomado como base de referéncia para
analisar o nivel inter-organizacional. Ainda o acesso as informacdes das empresas internacionais

também nao foi possivel.
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2- O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS - PDP

O processo de desenvolvimento de produtos foi abordado por Clark & Fujimoto (1991)
onde destacaram sua importdncia na gestdo da qualidade. Desse modo propuseram que a
atividade de desenvolvimento de novos produtos ¢ um processo de tomada de decisdo complexo
e iterativo com vdrios estagios e filtros.

Segundo Clark & Fujimoto (1991), pode se ressaltar que “o desenvolvimento de produto
é o processo pelo qual uma organizacdo transforma dados sobre oportunidades de mercado e
possibilidades técnicas em bens e informagdes para a fabricacdo de um produto comercial”.

Dentro deste mesmo conceito os dois autores propdem que basicamente o processo de
desenvolvimento de produtos engloba uma fase de criacdo do conceito do produto onde €
realizada sua concepg¢@o na elaborac@o da idéia inicial do que se quer produzir, antecipando a
satisfacdo futura do consumidor; em seguida é realizado o planejamento do produto, que
identifica todas as funcdes e pré-requisitos que o produto a ser produzido deve apresentar.

Mais adiante tendo o plano do produto desdobra-se o detalhamento do produto
concebido e o projeto do processo. Por fim sdo implementadas as fases de revisdo e testes
(Clark & Fujimoto, 1999).

Ja segundo Pugh (1990) o PDP ¢é “a atividade sistemdtica necessdria desde a
identificacdo do mercado/necessidades dos usudrios até a venda de produtos capazes de
satisfazer estas necessidades — uma atividade que engloba produto, processos, pessoas €
organizagdo” - Total Design.

Ainda Juran (1992) reforca a relevancia do estudo ressaltando o processo de
desenvolvimento de produtos como “a adequagdo ao uso” na busca pela satisfagdo do cliente.

Dessa forma, entende-se por desenvolvimento de produto “um processo experimental de
escolha das caracteristicas dos produtos que correspondam as necessidades dos clientes”, e o
projeto de produtos como sendo “o processo de defini¢do das caracteristicas dos mesmos,
exigidas para a satisfacdo das necessidades dos clientes”. (Juran, 1992).

Wheelwright & Clark (1994) trazem também como contribuicio os elementos basicos de
andlise da gestdo do processo de desenvolvimento de produto que sdo simultaneamente:

1. Definicdo do projeto;
2. Organizagdo e equipe de projeto;
3. gerenciamento e lideranca do projeto;
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4. Resolugdo de problemas;
5. Testes e prototipagem;
6. Controle e revisdo da geréncia sénior e
7. Correcdes em tempo real e no decorrer do projeto.
Ja Clark & Fujimoto (1991) apresentaram um processo de desenvolvimento de produtos
composto por:
1. Conceito do produto
2. Planejamento de Produto
3. Engenharia de Produto
4. Engenharia de Processo
5. Producio Piloto
No entanto para melhor andamento da execucdo do trabalho proposto foram adotados os
processos pradonizados pela NBR ISSO 9001:2000 principlamente voltado ao item 7.3 (Projeto
e Desenvolvimento de Produto) cujo escopo estd disposto a seguir e serd descrito no capitulo
2.1.
e Jtem 7.3 - Projeto e Desenvolvimento
e [Jtem 7.3.1 - Planejamento do Projeto e Desenvolvimento
e [Jtem 7.3.2 - Entradas do Projeto e Desenvolvimento
e Jtem 7.3.3 - Saidas do Projeto e Desenvolvimento
e [Jtem 7.3.4 - Andlise Critica do Projeto e Desenvolvimento
e Item 7.3.5 - Verificacdo do Projeto e Desenvolvimento
e Jtem 7.3.6 - Validagdo do Projeto e Desenvolvimento
e Jtem 7.3.7 - Controle das Altera¢Ges do Projeto e Desenvolvimento
Em seguida muitas contribui¢des foram somadas ao estudo do desenvolvimento de
produtos como, por exemplo, Akao (1996) que destaca o desdobramento da funcdo Qualidade
dentro do processo de desenvolvimento de produtos. No nivel operacional, de forma a atender o
planejamento estratégico, € necessario o uso de métodos e técnicas que suportem o processo de
desenvolvimento. Um desses métodos ¢ o QFD (Quality Function Deployment -
Desdobramento da Fung@o Qualidade), que busca identificar o que os clientes realmente
necessitam para criar produtos que atendam as essas exigéncias.
Ainda nesse mesmo estudo propde que o QFD tem como objetivo gerenciar o processo
de desenvolvimento mantendo foco voltado para o atendimento das necessidades dos clientes

(Cheng et al., 1995).
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Cheng (2000) propde que o estudo de desenvolvimento de produtos, no nivel estratégico,
pode ser visto como uma tentativa de articular as necessidades do mercado, as possibilidades da
tecnologia e as competéncias da empresa, num horizonte que permita que o negdcio da empresa
tenha continuidade.

Ainda Pahl & Beitz; Bell (1997) destacam este mesmo processo como um “processo de
transformag@o de informagdes” ressaltando ainda mais sua relagdo com a gestdo do
conhecimento.

Deschamps E Nayak (1997) citam como caracteristicas da concepcdo tradicional do
processo de desenvolvimento de produtos:

e Percep¢io departamentalizada: os departamentos absorvem e moldam as habilidades das
pessoas que os compdem: engenharia, producdo, marketing, finangas, e assim por diante.
O processo de desenvolvimento de produtos € normalmente visto e operacionalizado de
maneira fragmentada, cada grupo concentrando-se na sua parcela de trabalho. Surgem
problemas de comunicacio, pois os especialistas funcionais muitas vezes ndo entendem
os dados que lhes sdo solicitados e acabam informando o que ndo é preciso. Quando o
cérebro humano recebe dados parciais, ele os completa para gerar a informacdo de que
necessita;

e Hierarquia opressiva: em uma estrutura funcional, os funciondrios pensam
verticalmente, pois dependem de comando, controle e integracdo de seus superiores
departamentais, além de serem avaliados.

e Trabalho seqiiencial: simultaneamente a percep¢do departamentalizada, tem-se, como
conseqiiéncia permissiva ao processo de desenvolvimento de produtos, o trabalho
seqiiencial, que gera muita agitacio e desperdicio, pois na maioria das vezes as decisodes
sdo adiadas; fundamentadas em conhecimentos e percepgdes parciais e até mesmo
obsoletas; e negociadas para consolidar a imagem de poder.

Em contrapartida, para Silva (2001) o processo de desenvolvimento de produtos
apresenta duas concepgoes: a tradicional e moderna. Segundo o autor, a concep¢do moderna de
desenvolvimento de produtos apresenta como caracteristicas: reducdo de custos; melhoria da
qualidade; reducdo do prazo de desenvolvimento; aumento de flexibilidade; aumento de
confiabilidade; aprendizado; redug¢do do custo de oportunidade; transformagdo da cultura
organizacional; ampliacdo do ciclo de vida; aumento da participacdo no mercado (marketshare);

aumento da margem de lucro; melhoria da imagem e preocupacido ambiental.
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2.1 - Gestao da Qualidade no Processo de Desenvolvimento de

Produtos

Ressaltando a importancia de um sistema de gestdo da qualidade englobando também o
Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) se pode afirmar que o mesmo estd ligado ao
planejamento estratégico de uma organizacdo, assim a ado¢@o dessa solucdo pode ser
proveniente de vdrios fatores dentre os quais estdo associadas a caracteristicas inerentes a cada
organizagdo e sua concepg¢do estratégica.

A norma NBR ISO 9001:2000 estabelece que um sistema de gestdo da qualidade esteja
relacionado com aquela parte do sistema de gestdo da organizacio que visa alcangar resultados,
em relacdo a seus objetivos de qualidade para satisfazer as necessidades, expectativas e
requisitos das partes interessadas, conforme apropriado.

Dessa forma a NBR ISO 9001:2000 incentiva a adocio de um sistema de gestdo galgado
em processos para o desenvolvimento, implementagdo e melhoria de sua eficicia na busca
constante pela satisfacdo do cliente mediante o atendimento dos requisitos de qualidade por ele

estipulados e determinados pelo mercado (Figura 4).

Melhoria Continua do Sistema de Gestao da
Qualidade

CLIENTE — CLIENTE
D kbbbl - Responsabilidade da
Administragdo
P ! i :
3 g i = . L. ! 12 1
! 2o Gestio de Recursos Medigdo Anilise e ererenep PO
=l Melhoria i é ;
: =i A ™N N7
e =
LR =
Fomems ' Realizacdo do Produto P! !
:\ Produto
Entrada Saida

Figura 4 — Sistema de Gestao da Qualidade
Fonte: NBR 9001:2000
Em termos gerais, sob a oOtica da gestdo da qualidade a etapa de realiza¢do do produto

incluindo também o processo de desenvolvimento de produtos deve ser consistente com o0s
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requisitos de outros processos do sistema de gestdo, e, portanto deve englobar o planejamento
da realizacdo do produto determinando:
e Objetivos da qualidade;
® Requisitos para o produto;
e [Instituicdo de processos e documentos, bem como seus recursos especificos, quando
necessario;
e Verificacdo, validagdo, monitoramento, inspecdo e atividades de ensaios requeridos,
especificos para o produto, bem como os critérios para a aceitacdo do produto;
e Registros necessarios para fornecer evidéncia de que o processo de realizacdo e o
produto resultante atendem aos requisitos;

Para tanto se faz necessario ao mesmo tempo a determinacéo dos requisitos relacionados
aos produtos junto aos clientes, outros requisitos ndo declarados pelos mesmos, porém
necessdrios a seu uso especificado ou uso pretendido conhecido, requisitos estatutdrios e
regulamentares ou qualquer requisito adicional determinado pela prépria organizacao.

Ainda se torna igualmente indispensdvel a andlise critica destes requisitos antes da
organizagdo assumir o compromisso de fornecer um produto a ser desenvolvido, assegurando
que os mesmos estejam atendendo a todas as condi¢gdes favordveis a seu fornecimento. E por
fim, a organizacdo deve determinar e programar providéncias para garantir a comunicagdo com
o cliente quanto as informag¢des do produto, tratamento e indagacdes, contratos ou pedidos bem

como seus complementos e a realimentacdo do cliente incluindo respectivas reclamacdes.

2.2 - Descricao da abordagem do Sistema de Gestao da qualidade

ao Processo de Desenvolvimento de Produtos

Segundo a norma ISO 9001:2000 o projeto e desenvolvimento do produto inicia-se,
portanto no planejamento (item 7.3.1 da norma). O planejamento envolve a determinac¢do dos
estdgios do projeto e desenvolvimento; execucdo de andlise critica, resolugdao das etapas de
verificagdo e validacdo; levantamento das responsabilidades e autoridades.

Para melhor execugdo da etapa de planejamento serdo necessdrias as entradas (item 7.3.2
da norma) desse processo representadas pelos requisitos de funcionamento e de desempenho,
requisitos estatudrios e regulamentares inerentes, informagdes de outros projetos semelhantes e

pertinentes ao processo, requisitos essenciais ligados ao projeto e desenvolvimento do produto.
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Baseada em todos esses dados e informacdes sdo realizadas as etapas do processo de
desenvolvimento de produtos de acordo com a determinagdo da organizagdo. As etapas do
processo de desenvolvimento de produtos foram abordadas anteriormente no capitulo dois.

Ao longo de todo este processo sdo realizadas as andlises criticas sistemadticas (item 7.3.4
da norma) para a avaliacdo da capacidade dos resultados do projeto em questdo de atender aos
requisitos de qualidade e caso identificado problemas que sejam propostas solucdes e acdes
corretivas necessdrias. E importante ressaltar que o contetido abordado deve ser registrado
quanto as andlises realizadas e que entre os participantes desse evento devem estar incluidas
representantes de fungdes para cada estidgio do processo de desenvolvimento de produtos.

Ao final da execucdo do PDP deverdo ser apresentadas saidas (item 7.3.3 da norma)
importantes para a verificacdo do processo antes de sua liberagdo. As principais saidas devem
de essa forma atender aos requisitos de entrada para o projeto e desenvolvimento, fornecer
subsidios apropriados para a aquisi¢do, produgdo e fornecimento do servico, conter ou
referenciar critérios de aceitagdo do produto e por fim especificar as caracteristicas do produto
que sdo essenciais para seu uso seguro e adequado.

Para a verificacdo (item 7.3.5 da norma) do processo como um todo serd necessario uma
averiguacdo das saidas conforme requisitado e determinado pelas entradas do processo de
desenvolvimento de produtos em seu estigio preliminar. Ainda serd necessdria também a
validagdo (item 7.3.6 da norma) do processo no que tange as suas saidas anteriormente a entrega
do produto ao cliente para assegurar que este produto atenda aos requisitos de entrada neste caso
representada pelos preparativos planejados anteriormente nas etapas de planejamento e
desenvolvimento (item 7.3.1 da norma) do projeto e desenvolvimento. Normalmente a validac¢do
ocorre antes da liberacdo do produto para a produc@o. Porém ainda existem casos, como por
exemplo de produtos unitdrios desenvolvidos sob encomenda, nos quais algumas vezes os
produtos sdo montados nas instalacdes do cliente caso este onde a validacdo ocorre em uma
etapa posterior a producdo entrega ao cliente). Tal fato pode ser representado pela caixa
pontilhada na figura 5.

Dentro deste mesmo conceito vale lembrar que o controle de alteracdes de projeto e
desenvolvimento (item 7.3.7 da norma) deve ser realizado durante as fases anteriormente
descritas, sendo identificados, para serem entdo efetuadas como registros. As alteracdes do
processo de projeto e desenvolvimento devem ser igualmente analisadas (avaliacdo dos efeitos
da alteracdo no processo, em seus componentes e no produto entregue), verificadas e validadas e

quando apropriado aprovadas para sua implementagao.

28



Ainda, ao longo de todas as fases devem ser mantidos arquivados os respectivos
registros e informacdes pertinentes aos resultados para simples consultas ou eventuais agdes.

Por fim, de modo a demonstrar a conformidade do produto, do sistema de gestdo e
garantir continuamente a qualidade, a organizacdo deve instaurar processos de monitoramento
para sua medi¢cdo, andlise, ¢ melhoria (secdo 8 da norma), instituindo métodos adequados
estatisticos e a extensdo de seu uso.

A medicdo envolve a andlise do desempenho junto aos clientes levantando sua percepgio
e satisfacdo, auditorias internas periodicamente para assegurar a conformidade com as
disposi¢des planejadas e se estd mantido e implementado eficazmente, aplicar métodos
adequados dos processos em alcancar os objetivos planejados e finalmente o produto para
verificar se os requisitos estdo sendo atendidos.

Surgindo a identificacdo de produtos ndo-conformes deve existir o controle para evitar
seu uso ndo intencional ou entrega, definindo-se um procedimento documentado com
respectivas autoridades e responsabilidades. Devem ser mantidos registros sobre a natureza das
ndo-conformidades bem como qualquer acdo tomada incluindo concessdes obtidas. Ainda
existindo correcdo do produto ndo conforme este deve ser verificado novamente para garantir a
conformidade com os requisitos.

A andlise dos dados deve demonstrar a adequacdo e eficiacia do sistema de gestdo da
qualidade, avaliar e determinar onde melhorias desse sistema devem ocorrer. Como resultado
desta andlise, deve ser levantado informacdes a respeito da satisfacdo dos clientes,
conformidade com os requisitos do produto, caracteristicas e tendéncias dos processos de
desenvolvimento e dos produtos projetados, bem como possiveis a¢des preventivas e por fim
informag@o dos fornecedores.

A melhoria deve ser aplicada continuamente para aperfeicoar a eficicia do sistema de
gestdo no que se refere ao processo de desenvolvimento de produtos executando agdes
corretivas para eliminar causas de ndo-conformidades, prevenindo sistematicamente sua
repeticdo. Ainda devem ser definidas acdes preventivas para eliminar tais causas potenciais de
ndo-conformidades. Ambas as ag¢des devem ser devidamente documentadas e instituidas
segundo requisitos especificos. O esquema explicativo de todo esse processo pode ser
visualizado figura 5.

Um ponto interessante a ser ressaltado da norma ISO 9001:2000 é que em sua secdo
terceira cujo titulo € “Termos e Defini¢cdes”, traz ao longo de sua extensdo o termo produto

também significando servigo. Dessa forma nédo ha disting@o entre produto e servigo.
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Com relacdo a questdo da incorporagdo do servigo ao produto, no ambito da Gestdo da
Qualidade, as abordagens, metodologias e ferramentas para o tratamento desta 4rea de
conhecimento, t€m sua atencdo voltada para a manufatura.

Ainda, o modelo cldssico de controle de qualidade teve seu desenvolvimento e
aplicagdes voltadas as organizacdes que tém como resultado principal de seus processos a
produgdo de bens caracterizados por sua tangibilidade e a maioria das publicagcdes sobre o
conceito de qualidade, tem grande énfase dada a qualidade de bens manufaturados, em
detrimento de uma maior aten¢do a qualidade dos servigos que passam a ter grande importincia
estratégica como diferencial competitivo.

Além disso, o setor de servigos ndo sé tem sua importincia no panorama econdmico
atual, mas também no setor industrial. O importante papel que esse setor possui hoje na
economia ¢ devido a uma participacdo efetiva no Produto Interno Bruto - PIB mundial. O
crescimento do setor de servicos para Pegoraro (1999) estd relacionado a urbanizagdo das
populagdes, a introdugéo de novas tecnologias e a melhoria da qualidade de vida.

A incorporagdo de servigos aos produtos, desde o atendimento diferenciado até o
desenvolvimento de um software customizado, passa a ser adotado como uma condicdo
primordial para a sobrevivéncia num mercado que cresce em velocidade espantosa onde as
pessoas estdo cada vez mais cientes da qualidade e tornando o mercado cada vez mais

competitivo.
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Conforme Porter (1980), existem trés estratégias que uma empresa pode utilizar,
separadamente ou em conjunto para competir nos mercados:

e Lideranca em custos, através da economia de escala, reducdo de custos pela
experiéncia, minimiza¢do de custo em 4reas como pesquisa e desenvolvimento,
servigos, venda, publicidade, etc.

¢ Diferenciacdo, através da criagdo de algo que o setor industrial/servico como um
todo perceba como exclusivo, (objetivos ganhadores de pedidos), é aquilo que
significantemente, contribui para o ganho de negocio. O objetivo ganhadores de
pedidos s@o aqueles que de fato influenciam nas decisdes dos consumidores na
hora de fazer o negocio com a empresa. Tais objetivos expressam “o algo mais”
quanto comparado com os demais concorrentes; € o diferencial da empresa ao
atuar no mercado (Almeida, 2001).

¢ Foco, através do atendimento excelente, em qualidade, servicos e custos a um
segmento de mercado restrito e bem definidos.

Dessa forma podemos ressaltar a importancia de se manter um sistema de qualidade no
desenvolvimento dos produtos para a manutencdo da competitividade no mercado globalizado.
A ISO 9001:2000 ndo somente trard como beneficios a melhoria sistematica dos produtos mas
também culminard na melhor percep¢io nos requisitos de qualidade do cliente o que culminara
fatalmente na minimizacdo dos custos organizacionais.

Segundo Mckenna (1997), a fronteira entre bens e servico esta sumindo bem
rapidamente, pois tanto empresas manufatureiras como de servigos estdo preocupadas com o
desenvolvimento da “fidelizacd0”, ou seja, com a manutengdo das relacdes de fidelidade com
os clientes, passando assim a combinar a entrega de bens com servicos facilitadores ou vice
versa.

Por fim, Segundo Kotler (1991) o poder de competitividade de uma empresa ressalta a
importancia dos servicos e estabelece que o valor fornecido, diferenca entre o valor pago pelo o
produto/servigo e o valor percebido pelo consumidor, se torna o principal critério de escolha de
fornecedores, por parte do consumidor. Desse modo, se destaca que o fornecedor de qualquer
produto ou servico de quaisquer naturezas trate o cliente de forma atenciosa, pois este € quem
faz o favor de dedicar sua preferéncia aquele fornecedor escolhido.

Verifica-se que as estratégias da empresa orientam o processo de desenvolvimento de
produtos. A norma ISO 9001:2000 identifica os aspectos estratégicos da empresa através da
defini¢do da Politica da Qualidade desdobrada nos objetivos da qualidade. Assim procurou-se
identificar os objetivos da qualidade estabelecidos pela alta gerencia da empresa objeto de
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estudo no PDP, procurou-se identificar tais desdobramentos conforme a sessio sétima da norma
que rege o referido sistema de qualidade confrontando-os com o Processo de Desenvolvimento
de Produtos desenvolvido pela empresa.

E importante ressaltar que satisfacio do cliente numa empresa que presta servicos de
projeto sob encomenda a atengdo aos requisitos de qualidade garante o atendimento das
expectativas de seus clientes.

Por fim procurou-se também identificar de que forma a empresa objeto de estudo gera
suas enumeras atividades de gestdo da qualidade mais especificamente as interligadas ao PDP.
Conseqiientemente, se a norma propde que a aplicagdo de um sistema de processos em uma
organizagdo, junto com a identificacdo, interagdes desses processos, € obviamente sua gestdo

pode ser considerada “abordagem de processo” qual seria entdo a abordagem considerada no

caso da gestdo da qualidade do PDP na empresa objeto de estudo.
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3-GESTAO DO CONHECIMENTO

3.1 - Introducao

Historicamente, dentro da concep¢do do desenvolvimento de teorias ligadas a gestdo do
conhecimento, pode-se ressaltar que o termo learning organization foi criado por Chris Argyris
(1977), e significa organizagdo em constante aprendizagem. O conceito é baseado no double-
loop learning (quando os erros sdo corrigidos através da alteragdo das normas empresariais que
0s causaram) que, posteriormente, Senge em 1990 popularizou o conceito através do livro, The
Fifht Discipline - The Art and Pratice of a Learning Organization. No entanto, foi Drucker em
1993, que utilizou o termo knowledge worker onde define o termo conhecimento como o
principal recurso para a produgdo de produtos e servicos.

Desse modo, segundo Drucker (1993), “a importancia do estudo sobre as organizag¢des
voltadas para o conhecimento estd no fato de que atualmente é preciso investir no capital
humano, gerenciar estrategicamente o conhecimento, pois quem detém a informacdo detém o
poder. No passado, a empresa enviava os profissionais para um treinamento, para fora, para um
congresso, para um semindrio etc., € ndo se preocupava em passar este aprendizado para as
outras pessoas. Tudo isso € exigido na nova economia onde a informac¢@o e o conhecimento sio
fontes do poder”.

O modelo gerencial é participativo, auto-gerenciador. O trabalho € de andlise,
planejamento e criatividade. Os profissionais sdo empreendedores de idéias. E preciso aliar a
tecnologia a capacidade do individuo em aprender a captar, gerir, disseminar e aplicar o
conhecimento dentro da organizagao.

Ainda, Drucker (1995) propdem que na “sociedade do conhecimento os tradicionais
fatores de producdo como o trabalho, capital e terra tornam-se secundérios € o conhecimento
passa a ser o recurso mais importante, assim pode-se afirmar que a crescente importancia que o
conhecimento desempenha nos processos operacionais exige uma mudanca comportamental da
organizacdo para administrar 0 novo recurso’.

A gestdo do conhecimento é “a capacidade de criar novo conhecimento, difundir e
incorporar aos produtos, servicos e sistemas” (Nonaka & Takeuchi, 1997). J& segundo
Davenport & Prusak (1998), é a “mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacéo

contextual e insight experimentado que proporcionam estrutura para avaliacdo e incorporagio
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de novas experié€ncias e informagdes”. Ainda segundo Sveiby (1998), é a geréncia de um ativo
corporativo, ticito, orientado a a¢do, sustentado por regras € em constante mutagao.

Atualmente o conhecimento é essencial para o bom desempenho das organizacgdes. E as
“empresas do conhecimento” que se voltam para a Gestdo do Conhecimento precisam mover-se
no sentido de formar uma comunidade onde o conhecimento coletivo é que representa o
diferencial competitivo. Dentro deste contexto podemos destacar a gestdo do conhecimento
como ferramenta importante para o planejamento estratégico organizacional.

O conhecimento é um recurso econdmico para as empresas de todos os setores e para os
paises de maneira geral. A Gestdo do Conhecimento nas organizacdes passa, necessariamente,
pela compreensdo das caracteristicas e demandas do ambiente competitivo e, também, pelo
entendimento das necessidades individuais e coletivas associadas aos processos de criacdo e
aprendizado.

Uma das caracteristicas da sociedade neo-liberal e pds-capitalista é o crescente valor e
impacto do conhecimento na atividade econOmica, principalmente com a instituicio da
globalizacdo. Atualmente existe grande interesse nos chamados ativos intangiveis ou no capital
intelectual das organizagdes, termo este proposto por Edvinsson & Malone (1997), onde a
gestdo do conhecimento passa a ser uma ferramenta importantissima para a administracio
estratégica das empresas.

Assim conforme Terra (2000) propde, um dos passos mais importantes no
desenvolvimento da gestdo do conhecimento nas organizacdes ¢é a necessidade de
desenvolvimento de uma “Estratégia de Conhecimento”. Uma “Estratégia de Conhecimento” é
fundamental para traduzir as prioridades e imperativos estratégicos da direcdo da organizacdo
em termos de conteidos, competéncias e ativos intangiveis que deverdo ser fomentados,
produzidos, organizados e disseminados de maneira prioritéria.

No entanto segundo Albino & Pimentel (2003), somente embutindo conhecimento em
seus produtos e servicos as organizagdes conseguirdo agregar valor e diferenciar seus produtos.
Porém, aplicar estes conceitos e priticas ndo € tarefa simples. Estas dificuldades podem ser
divididas em barreiras humanas, ligadas as dificuldades de modificagdo do comportamento,
mentalidade das pessoas envolvidas, e operacionais, atreladas as dificuldades financeiras que
impedem a implementacdo de treinamentos, tecnologia, aquisi¢cdo de novos equipamentos, além
da formag@o de um grupo consistente e de tempo necessdrio para a institui¢io do modelo de
gestdo do conhecimento. Dessa forma, torna-se evidente que a aplicagio da gestdo do
conhecimento € mais dificultosa em organizagdes de pequeno e menor porte onde 0s recursos

SA0 escassos.
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Assim, para se criar um ambiente propicio para a aplicagdo de gestdo do conhecimento é
preciso desenvolver caracteristicas tais como: confianca mutua, espirito de equipe, vontade de
compartilhar seus conhecimentos, desejo de ajudar a empresa a agregar valor, compreensdo de
cada papel dentro da organizacdo e de como cada trabalho afeta outro e a empresa de um modo
geral (Albino &Pimentel, 2003).

Desse modo, este trabalho objetivou mostrar a importincia que o conhecimento
representa para as organizacdes, ressaltando-o como o principal recurso de tudo o que é
produzido pela organizacio tanto internamente como externamente. Questdes problemaéticas tais
como a qualidade do produto, custo e competitividade resultam no fato de que existe um
problema crucial que € a incapacidade das organizacdes de aprender e abster-se de cometer os
mesmos erros sistematicamente.

O conhecimento organizacional € o fator que permite desenvolver uma competéncia de
forma a elevar o nivel de qualidade dos bens, servicos e métodos. O valor da maioria dos
produtos e servigos depende de como sdo desenvolvidos os fatores intangiveis baseados no
conhecimento. O valor de um produto esta no conteido intelectual, ndo fisico (Stewart, 1998).

Por fim, existem indmeras vantagens em se implementar um sistema de gestdo do
conhecimento e transformar uma empresa comum em uma empresa do conhecimento. Verifica-
se que a empresa desenvolve uma posicdo mais competitiva no mercado, pois passa a conhecé-
lo melhor, aumenta o nivel de satisfacdo dos stakeholders, agrega valor a empresa com a
melhoria dos processos através da geracdo de conhecimento interna. Cria-se um ambiente de
trabalho que permite uma estrutura de treinamento no préprio local de trabalho, onde os
problemas sdo discutidos em grupo para se consertar as falhas da organizacdo como um todo.

Existe grande relacdo entre a gestdo do conhecimento e sua aplicacdo no processo de
desenvolvimento de produtos. Uma justificativa para tal afirmacio € o fato de que a maioria dos
casos abordados por Nonaka & Takeuchi (1997), no trabalho “Criacdo de Conhecimento na
Empresa”, estdo ancorados em projetos de desenvolvimento de novos produtos.

Ainda propdem que é importante entender como as organizagdes criam novos produtos,
novos métodos e novas formas organizacionais. “Uma necessidade ainda mais fundamental €
entender como as organizagdes criam o novo conhecimento que possibilitam tal criagdo”.
(Nonaka & Takeuchi, 1997)

Conforme ambos ressaltaram, “o processo de desenvolvimento de produtos ¢é
simplesmente a esséncia da criagdo do novo conhecimento organizacional”. Dessa forma,

justifica-se ainda mais o estudo desta relacio de modo a ressaltar que o desempenho
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organizacional no desenvolvimento de produtos se torna um fator critico para a criacdo deste
mesmo conhecimento.

Segundo os autores para a obtengc@o de sucesso nessa aplicacdo as empresas possuem as
seguintes caracteristicas:

e Manter uma abordagem altamente adaptativa e flexivel do processo de
desenvolvimento de novos produtos;

e Certificar-se da existéncia de uma equipe auto-organizada para supervisionar o
processo de desenvolvimento de novos produtos;

e Estimular a participacdo de ndo-especialistas no desenvolvimento de novos
produtos, acrescentando assim variedade ao processo.

Conseqiientemente, deve-se ressaltar que o processo de desenvolvimento de produtos,
sob a dtica da gestdo do conhecimento, ocorre na minoria das vezes de forma estitica e linear,
para cada projeto tem-se a criacdo de novos conhecimentos, novos conceitos, € quanto aos
recursos humanos destacam-se sua autonomia e criatividade, e a variedade de seus membros
atuantes que sdo formados tanto com especialistas quanto com nao-especialistas.

Finalmente, as organizacdes estdo diante de um mercado cercado pela incerteza, o que
provoca a necessidade de mudancas inter e intraorganizacionais. Assim, o trabalhador do
conhecimento passa a ser um agente de transforma¢@ao com um novo perfil, onde a necessidade
a requalificacdo profissional transforma-se em um instrumento de renovacdo dos seus
conhecimentos que serd utilizado no dia-a-dia das organizagdes, principalmente no que se refere
em tomada de decisdes estratégicas.

Toda organizagdo aprende como implementar estratégias e atingir objetivos, mas essa
aprendizagem pode ser dificultada pela falta de visdo dos administradores que nao utilizam as
ferramentas da educacgdo que ajudam as organizagdes a alcangar a exceléncia empresarial.

A fung¢do da organizacdo nesse processo € fornecer o contexto apropriado para facilitar
as atividades de grupo, criar e acumular conhecimento em nivel organizacional. O foco da
gestdo do conhecimento, portanto, precisa estar nos fluxos de conhecimentos, visdo, confianga e

comunicacgdo, e nao na alocacio de poder e recursos.
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3.2 — Fundamentacao Teodrica Sobre Gestiao do Conhecimento

Apesar da expressdo Gestdo do conhecimento ser utilizada de diversas formas nos
trabalhos cientificos e ainda ser referéncia para amplas discussdes inseridas no mercado
globalizado, o termo conhecimento nio possui um unico significado, apresentando diferentes
abordagens. Dessa forma, foram elaboradas diversas formas de representa¢do da expressdo

dentre as quais algumas serdo destacadas a seguir.

3.2.1 Abordagem Nonaka & Takeuchi

Nonaka & Takeuchi (1995) desenvolveram um modelo que relaciona o processo de
inovacdo aos conhecimentos téicitos e explicitos existentes em uma organizacdo. O
conhecimento se define como o resultado do processamento de informagdes e do
aproveitamento dos insights subjetivos e das intui¢des de todos os funciondrios, o que implica
que o conhecimento ticito € amplamente aceito e constitui-se no ponto de partida do processo
de inovacgao.

Desse modo, as "empresas criadoras de conhecimento" seriam, portanto, aquelas que
criam, sistematicamente, novos conhecimentos, disseminam-nos pela organizacdo inteira e,
rapidamente, os incorporam as novas tecnologias e produtos.

As organizacdes ao inovarem ndo s6 processam informacdes de fora para dentro, com o
intuito de resolver os problemas existentes e se adaptar ao ambiente em transformagdo, mas
também criam novos conhecimentos e informacdes de dentro para fora, a fim de redefinir tanto
os problemas quanto as solucdes e, nesse processo, recriam seu meio.

Isto, segundo o modelo destes autores, ocorreria a partir de espirais criadoras de
conhecimento baseadas no comprometimento pessoal e em varios processos de conversdo entre
o conhecimento ticito e o explicito, envolvendo desde o individuo até o grupo, a organizagao e
o ambiente.

O conhecimento tacito € subjetivo, especifico a um determinado contexto, dificil de ser
formulado e comunicado representado pela percep¢do humana na criagdo e organizacio ativa
das experiéncias de um individuo. O conhecimento tacito inclui elementos cognitivos (modelos
mentais) e técnicos (know-how concreto, técnicas e habilidades).

Em contrapartida, o conhecimento explicito € objetivo e lida com acontecimentos
passados ou objetos. Ainda é orientado para uma teoria independente do contexto, sendo criado

seqiiencialmente por uma atividade digital.
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A primeira espiral ocorre na dimensio ontoldgica (Figura 6), na qual o conhecimento
desenvolvido no nivel individual € transformado em conhecimento nos niveis do grupo e da
organizagcdo. Em contrapartida, a segunda ocorre na dimensio epistemolédgica (Figura7), nos

quatro modos de conversdo do conhecimento.

Individual Grupo Organizacio Interorganizacdo

—

Nivel do Conhecimento

Figura 6 — Dimensao ontolégica do conhecimento (Nonaka & Takeuchi,1997).

Como resultado surgiria uma espiral caracterizada pela interacdo entre o conhecimento
tacito e explicito e suas formas de conversao elevando-se dinamicamente do nivel individual até
o interorganizacional.

Concluindo, “o conhecimento ticito mobilizado é ampliado organizacionalmente através
dos quatro modos de conversio do conhecimento e cristalizado em niveis ontoldgicos
superiores. Isso pode ser chamado de ‘espiral do conhecimento’, na qual a interagdo entre
conhecimento tcito e conhecimento explicito terd uma escala cada vez maior na medida em que
subirem os niveis ontoldgicos. Assim, a criagdo do conhecimento organizacional é um processo
em espiral, que comeca no nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades de interacdo
que cruzam fronteiras entre secdes, departamentos, divisdes e organizacdes” (Nonaka &
Takeuchi, 1997).

Existem quatro formas de se fazer a conversdo desse conhecimento que podem ser

visualizados na figura 7 a seguir:
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Didlogo

Socializagdo | Externalizagio
Conhecimento Conhecimento
e T conceitual

compartilhado ....-._._..- _I-I_-'-:__-"-.I_
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Internalizagéo l"l._-:"'-|.__I_.I."'-____,.-""_'._._,.-"Il ..|l'r Combinagdo
Conhecimento Conhecimento
| Operacional _'F-"--r.- Sistémico
Aprender Fazendo

Tacito
Construgdo do Campo
Associacdo do
conhecimento explicito

\ 4

Explicito

Figura 7 — Espiral do conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1997).

A socializag@o € o processo responsavel pela transformacdo do conhecimento ticito em
conhecimento ticito, pela aquisi¢do direta de experiéncias, de modelos mentais ou de
habilidades técnicas compartilhadas e sem a articulagdo da linguagem. Sendo um processo de
interacdo num grupo de pessoas. A socializa¢do pode acontecer em dois momentos distintos e
relacionados ao processo produtivo, tanto no momento anterior quanto no posterior a produgao.
Assim, capta os conceitos embutidos em praticas e auxilia na transformacio do conhecimento
em valor organizacional.

A externalizacdo, por sua vez, € responsdvel pela transformagao do conhecimento ticito
em conhecimento explicito, por meio da articulagio do conhecimento operacional em
conceitual. O conhecimento ticito € traduzido em conceitos justificados, categorizados e
contextualizados na organizacao.

A combinagdo € a conversdo do conhecimento explicito em conhecimento explicito.
Caracterizada pela sistematizacdo de conceitos, € orientada para o processamento de
informagdes. A combinagdo é definida como o processo que conecta dreas do conhecimento
explicito, sistematizando-os. Os documentos sdo a forma eficiente de intercambiar esse
conhecimento entre os individuos.

Ja a internalizacdo é o processo de conversdo que possibilita a criagdo do conhecimento
tacito partindo do conhecimento explicito, estd relacionada ao aprender fazendo e vinculada a

z

aprendizagem organizacional, pois é o fim e ao mesmo tempo o inicio da criagdo do novo

conhecimento.
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Nonaka & Takeuchi comparam o modelo japonés ao modelo ocidental de criacdo de
conhecimento assim como Argyris (1977) e Senge (1993). O modelo ocidental se diferencia do
oriental em trés dimensdes:

® A interacdo entre o conhecimento implicito e explicito ocorreria mais ao nivel
individual do que coletivo;

e Haveria uma énfase maior na geracdo de conhecimento através de habilidades
analiticas e de processamento de informacgdes;

e Seria mais objetivo, direto e faria menos uso da redundincia de informagdes e

atividades.

3.2.2 Abordagem SVEIBY

O modelo proposto por Sveiby (1998), propde que o valor total de mercado de uma
empresa inclui seu patrimonio visivel e trés tipos de ativos intangiveis (quadro 1) classificados

de acordo com os seguintes grupos:

e Competéncia do funciondrio: é a competéncia individual do funciondrio e envolve a
capacidade de agir em diversas situagdes para criar tanto ativos tangiveis quanto
intangiveis. Nao € possivel conceber uma empresa sem pessoas e, portanto tal ativo se

torna essencial a existéncia da organizagdo.

e Estrutura Interna: inclui patentes, conceitos, modelos, cultura, sistemas administrativos e
computacionais, criados pelos funciondrios, pertencentes ou ndo a organiza¢do, podendo
ser adquiridos em outro lugar. Juntas a estrutura interna e as pessoas constituem a

organizagao.

e Estrutura externa: inclui a relagdo com os clientes e fornecedores, bem como marcas
registradas, reputacdo ou imagem da empresa. Seu valor € determinado pelo grau de
satisfacdo com que a empresa soluciona os problemas de seus clientes, existindo sempre

um elemento de incerteza atrelado a sua imagem.
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Patrimonio Ativos Intangiveis (agio sobre o preco das acoes)
Visivel (valor Estrutura Interna o
. ompeténcias
contabil) e (organizagdo — P
. Estrutura Externa Individuais
Ativos geréncia, estrutura
.. (marcas, relacdes com (escolaridade,
tangiveis legal, sistemas,
.. clientes e fornecedores). experiéncia dos
menos a divida manuais, atitudes,
.. funcionarios).
visivel P&D, softwares).

Quadro 1 — Balang¢o Patrimonial de uma organizacido do conhecimento
(Sveiby, 1998).

Dessa forma, para ganhar vantagem competitiva a organizacdo deve procurar se ver
como se elas constituissem estruturas de conhecimento e ndo de capital ressaltando a
importancia de seus ativos intangiveis, formando assim, a organizacdo do conhecimento. Ao
contrario dos recursos fisicos, o conhecimento cresce quando € compartilhado. A produgdo
humana pode ser vista como uma criacdo de conhecimentos e a distribuicio como uma criagdo
de conhecimentos em conjunto com os clientes.

Os ativos intangiveis devem ser monitorados para serem incorporados as estratégias
voltadas ao conhecimento, dessa forma, devem ser escolhidos, indicados a cada grupo e
adequados a realidade das organizacoes.

A estratégia orientada para o conhecimento pode ser aplicada a uma ampla variedade de
setores e organizagdes porque toda organizacdo conta com pessoas competentes, uma estrutura
interna que pode ser tornada mais eficiente e uma estrutura externa na qual a geréncia deve
produzir receitas visiveis e invisiveis a partir de seus clientes.

Para Sveiby (1998) o conhecimento é uma capacidade de agir, ndo pode ser descrito por
meio de palavras por ser ticito, sendo, portanto, a0 mesmo tempo estitico e dindmico. O
conhecimento humano pode ser visto em uma hierarquia tendo a capacidade (comum) em sua
base, no centro a competéncia e no dpice a pericia (intransferivel). Segundo o autor o
conhecimento possui quatro caracteristicas descritas a seguir:

e E ticito: qualquer atividade pode ser realizada mediante o uso de duas
dimensdes, o conhecimento de foco e conhecimento ticito. O primeiro é aquele
em relacdo ao objetivo ou fendmeno focalizado, j4 o segundo utilizado como
ferramenta para lidar com o que estd sendo focalizado. A utilizagdo do
conhecimento de uma ou outra maneira € situacional, sendo cada dimensdo
complementar a outra e parte de um todo.
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Orientado a acdo: o conhecimento € uma capacidade de agir, a qualidade
dindmica do conhecimento é refletida em verbos como, por exemplo, aprender,
esquecer, lembrar e compreender.

Sustentado por regras: o conhecimento estd sustentado por regras que nao
mudam com facilidade. Mesmo tendo regras que o sustentam e permite se agir
com rapidez as mesmas também o restringe e permite que se tome as coisas como
certo quando ndo sdo.

Estd em constante mutag¢do: quando explicado pela linguagem, o conhecimento
tacito se torna estdtico, sendo focalizado para fins de reflexdo. Distanciando-se o
ator do conhecimento e articulando-se este pela linguagem ou por simbolos, o
conhecimento pode ser distribuido, criticado e com isso aumentado. Assim é ao

mesmo tempo estatico e dindmico.

Um segundo conceito abordado por Sveiby € o da competéncia na qual ressalta englobar

o conhecimento real, a habilidade, a experiéncia, os julgamentos de valor e as redes sociais,

como sendo a melhor forma de descrever o conhecimento no contexto empresarial. A

competéncia ndo pode ser copiada, transferida pela pritica e é desenvolvida por meio do

treinamento, através de erros, por meio da reflexdo e da repeticdo. Dessa forma, o conhecimento

explicito independe do individuo que o criou, mas a competéncia nao.

O conhecimento pode ser transmitido de duas maneiras:

Pela informacdo: transferindo o conhecimento de forma indireta por meio de
veiculos como palestras e apresentacdes audiovisuais;
Pela tradicdo: transferindo o conhecimento de forma direta, de pessoa para

pessoa, por meio do aprendizado pela pratica.

Concluindo, a informagdo € cadtica, desprovida de significado e perfeita para transmitir

conhecimentos articulados, jd a tradicdo é confidvel para transferir conhecimento e é mais

consistente.

3.2.3 Abordagem Davenport & Prusak

Entretanto, Davenport & Prusak (1998) trazem uma abordagem dispar das demais a

respeito do conhecimento trazendo a tona trés distintos conceitos: a respeito de dados,

informagdo e conhecimento, cuja relagdo esta disposta na Figura 8.

Para ambos os autores o conhecimento passa a abordar também os conceitos de

sabedoria e insight, ao passo que determinacdo e acdo serdo categorizados como o que se pode
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realizar com o conhecimento ao invés de aparecer como variagdes do préprio conhecimento.
Assim, deve-se estabelecer uma tensdo sauddvel entre o conhecimento e acdo sendo esse a

chave do o sucesso organizacional.

Dados i Informagdes i Conhecimento

Figura 8 — Métodos de transformagéo de dados em informagdes e informagdes em
conhecimento.

Dessa forma, dados sdo definidos como um conjunto de fatos distintos e objetivos,
relativos a eventos, registros estruturados de transacdes que podem estar ou ndo armazenados
em um sistema tecnoldgico.

Assim, a gestdo dos dados mediante registro e manutencdo para geracdo de informagdes
sdo pertinentes e essenciais para o seu sucesso. A informacgdo € representada por dados que
fazem a diferenca. Assim é a mensagem na forma de um documento ou uma comunicacio
audivel ou visivel.

Entretanto, diferentemente dos dados a informacdo pode movimentar-se pelas
organizagdes através de redes hard (fios, utilitirios de entrega, antenas parabdlicas, centrais de
correio, enderecos, caixas postais eletronicas) e soft (informal, circunstancial, anotag¢des, copias
de artigos). Com relacdo aos dados as informacdes t€m significado, relevincia e propdsito
(Drucker, 1992).

Existem diversas maneiras de se agregar valor a dados para a obtencao de informacdes:

¢ Contextualizacdo: identificacio da finalidade dos dados coletados;

e (ategorizacdo: conhecimento das unidades de andlise ou os componentes
essenciais dos dados;

e (Calculo: analise matematica ou estatistica dos dados;

e Corre¢do: eliminacdo de erros dos dados;

¢ Condensacdo: resumo dos dados para uma forma mais concisa.
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J4 o conhecimento é representado pela mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacao contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliacdo e incorporagdo de novas experi€ncias e informagoes.

O conhecimento, por sua vez, tem origem e € aplicado na mente de conhecedores e nas
organizacdes costuma estar embutido ndo sé em documentos ou repositérios, mas também em
rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.

Assim, o conhecimento deriva da informacao assim como a informagao deriva de dados.
Para a transformacéo das informa¢des em conhecimento € necessario que os individuos facam o
trabalho virtualmente através de:

e Comparacdo: informagdes relativas que se comparam a situagdes conhecidas;

e Conseqiiéncias: implicagdes trazidas pelas informagdes trazidas a tona de
decisdes e de agoes;

¢ Conexdes: relagdes do novo conhecimento com o acumulado previamente;

e (Conversagdo: pensamento de outras pessoas a respeito das informagdes obtidas.

Portanto, o conhecimento € obtido através de individuos ou grupos de conhecedores ou a
partir de rotinas organizacionais sendo entregue de maneira estruturada a partir de livros,
documentos, contatos pessoais através de conversas ou até relagdes de aprendizado.

O conhecimento deve possuir alguma estruturacdo, contudo de maneira controlada para
ndo perder suas propriedades distintivas nem transformi-lo em informagdes ou dados menos
relevantes. As empresas devem codificar seu capital intelectual de acordo com os principios a
seguir:

® A geréncia deve decidir a que objetivos o conhecimento codificado deve servir;

® A geréncia deve ser capaz de identificar o conhecimento existente nas vdrias
formas apropriadas para atingir os objetivos;

e A geréncia do conhecimento deve avaliar o conhecimento segundo sua utilidade
e adequacdo a codificagdo;

e Os codificadores devem identificar um meio apropriado para a codificacdo e a
distribuicao.

Ainda existem diversas dimensdes de codificagdo do conhecimento nas quais vdo desde
aqueles complexos e acumulados individualmente pelas pessoas até aqueles mais claros e
estruturados (Quadro 2). As dimensdes de codificacdo do conhecimento podem ser visualizadas

na figura a seguir:
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Tacito

Articulavel

Nao passivel de ensino

Na3o articulado

Nao observavel em uso

Substancial

Passivel de ensino
Articulado
Observavel em uso

Esquematico

Complexo

Nao documentado

Simples

Documentado

Quadro 2 — Dimensdes da codificagdo do conhecimento adaptado do trabalho de Sidney

Winter (Davenport & Prusak 1998).

Ainda os autores propdem também estratégias para a transferéncia do conhecimento que

devem ser compativeis com a cultura organizacional ressaltando a importancia e o valor dos

contatos, interagdes, conversas entre as pessoas em uma organizagao.

No entanto, a transferéncia s6 serd possivel mediante a confianga mitua e o senso

comum e funcionard algumas vezes se as partes estiverem reunidas fisicamente. As estratégias

podem ser visualizadas a seguir:

e Transferéncia espontanea e nao estruturada: vital apara o sucesso da empresa

ocasionada por trocas espontaneas, contatos, prepostos, workshops, treinamento,

relatérios técnicos, licencas de terceiros, producio e suporte de produtos.

e Transferéncia de tecnologia: prepostos e reunides face a face, documentos, banco

de dados, intranet, groupwares, transferéncia de pessoas para dentro e para fora

da fonte dedicada.

e Conversas informais: bate-papos, reunides informais que aumentam a freqii€ncia

de transferéncia informal do conhecimento.

e Feiras e foruns abertos do conhecimento: locais, ocasides, passeios para os

funciondrios interagirem informalmente permitindo intercambio de informagdes

e trocas de experiéncias.

Ainda a transferéncia do conhecimento no que se refere a sua efici€ncia impacta tanto na

velocidade quanto na viscosidade. A velocidade é a rapidez com que o conhecimento se

movimenta na organizacao destacando sua existéncia e acesso facilitado.

A viscosidade por sua vez refere-se a riqueza, o quanto do que foi comunicado foi

realmente absorvido. O conhecimento transferido por um longo processo de aprendizagem
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como, por exemplo, uma orientacdo tem maior viscosidade do que um acesso a um banco de
dados on-line.

A tecnologia conseqiientemente passa a ser um fator facilitador da gestdo do
conhecimento, pois tem influéncia no processo de transferéncia tanto na sua velocidade quanto

sua viscosidade, porque tem agregado valor a sua utilizacao.

3.2.4 Comparacao das Teorias

Para andlise das abordagens foi elaborado um quadro comparativo tendo como itens para
comparagdo o conceito do termo conhecimento, os principais elementos para cada modelo, o
conceito de criagdo ou a geracdo do conhecimento, o conceito de conversdo ou codificagéo e por

fim o conceito de transmissdo do conhecimento (Quadro 3).
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Dessa forma, identificou-se que o modelo de Nonaka & Takeuchi seria o que
melhor adapta-se ao processo de desenvolvimento de produtos, pois além de ressaltarem
abertamente ao identificarem as cinco fases de criagdo do conhecimento nas organizacoes,
abordam o conceito de conversdao do conhecimento ticito em explicito, foco desta pesquisa
cientifica.

A andlise do quadro 3 permite identificar que o modelo de Nonaka & Takeuchi é o
que melhor se adapta ao processo de desenvolvimento de produtos, pois além de
ressaltarem abertamente ao identificarem as cinco fases de criacdo do conhecimento nas
organizacdes abordam o conceito de conversdao do conhecimento ticito em explicito, foco
desta pesquisa cientifica.

Por fim vale ressaltar que no modelo conceitual, proposto do PDP em conformidade
com a ISO 9001:2000 representada na figura 5, as dimensdes epistemoldgicas de
transformagao do conhecimento (socializacao, internalizacdo, combinagdo e externaliza¢io)
estdo presentes em todas as etapas propostas pela sess@o sétima da norma.

Ainda este fato se justifica pelo fato do sistema de gestdo do conhecimento
abordado pelos referidos autores ter uma caracteristica ciclica, ilustrada pela espiral do
conhecimento, envolvendo tanto a dimensdo epistemoldgica quanto ontolégica onde as
esferas de transformacao do conhecimento se apresentam com maior ou menor intensidade.

Tal intensidade foi abordada pela pesquisadora em seus protocolos que serviram de
base para analisar qual a contribui¢do da certificagdo da norma no PDP sob a ética do

modelo de gestdo de Nonaka & Takeuchi.
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4-METODOLOGIA DO TRABALHO CIENTIFICO

4.1 - Caracterizacao da Pesquisa

Este capitulo descreve a sistematizacdo da pesquisa, apresenta as proposi¢des
consideradas na pesquisa, especifica o0 método da pesquisa e de coleta de dados ressaltando
as variaveis utilizadas no protocolo, bem como as delimitacdes e limitagdes do trabalho
cientifico.

Assim sendo, foi abordada neste trabalho a terminologia de métodos de pesquisa e
técnicas de coleta de dados, uma vez que o processo de pesquisa cientifica deve-se amparar
em conhecimento e método cientificos confidveis, para ter seus resultados validados e
reconhecidos através da aplicacdo de ferramentas de coleta de dados que permitiram tirar as
conclusdes apds a andlise das informacdes fidedignas obtidas.

Para Gil (1999), a pesquisa tem um carater pragmatico, € um “processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa
€ descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos”.

Dentro deste contexto, primeiramente foram definidas as premissas bdsicas da
metodologia desta pesquisa cientifica, destacando que as caracteristicas especificas podem
ser resumidas no esquema explicativo a seguir (Quadro 4).

Por se tratar de uma pesquisa aplicada, tem foco na aplicacdo pratica e na resolucdo
de problemas especificos e segundo Gil (1991) a pesquisa estd classificada como
qualitativa, uma vez que considera o objeto de estudo, bem como as informagdes inseridas,
dentro de um contexto especifico que nao pode ser traduzido em nimeros podendo somente
ser explorado de forma subjetiva.

“A interpretagdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados sdo basicos no
processo de pesquisa qualitativa ndo requer os usos de métodos e técnicas estatisticas. O
ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o instrumento
chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O
processo e seu significado sdo os focos principais de abordagem. (Silva & Menezes,

2000)”.

50



Natureza

() Basica

(x) Aplicada

Abordagem do

Problema

() Quantitativa

(x) Qualitativa

Objetivo

(x) Exploratoéria

() Descritiva

() Explicativa

Procedimentos

Técnicos

(x) Pesquisa Bibliografica
() Pesquisa Documental

() Pesquisa Experimental
() Levantamento

(x) Estudo de Caso

() Pesquisa Ex-post-facto
() Pesquisa Acdo

() Pesquisa Participante

Etapas

1 - Defini¢c@o da questao da pesquisa — construtos;

2 — Selecdo dos casos a serem estudados;

3 - Elaboracdo dos instrumentos e protocolos de coleta de dados

4 - Realizagdo da pesquisa de campo;

5 — Analise de dados;

6 - Verificagdo das proposi¢des;

7 - Refor¢o da revisao bibliografica;

8 - Conclusao.

b

Coleta de dados

(x) Observacgao (x) Entrevistas

() Questionario

() Formuléario

Quadro 4 — Quadro resumo da caracterizacdo da Metodologia Cientifica segundo

Gil (1991)

Dentro deste mesmo contexto, de acordo com Gil (1991), classifica-se também a

pesquisa como exploratéria do ponto de vista de seus objetivos, pois tem como foco

proporcionar uma maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a

construir hipdteses.

51




Dessa forma, a pesquisa exploratéria pode envolver levantamento bibliografico,
entrevistas com pessoas que tiveram experi€éncias praticas com o problema pesquisado e
inclusive a andlise de exemplos que estimulem sua compreensao.

Ja com relacdo a seus procedimentos técnicos, pode-se classificd-la como estudo de
caso, pois envolve o “estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que
se permita o seu amplo e detalhado conhecimento (Silva & Menezes, 2000)”.

Em contrapartida, as limitacdes do estudo de caso segundo Yin (1994) seriam:

¢ A impossibilidade de preceder a inferéncias estatisticas;
® A possibilidade de interferéncia do pesquisador e
e A parcialidade dos informantes.

Dessa forma, “o estudo de caso, apesar de ter limitacoes quanto ao poder de
generalizacdo, apresenta vantagens quanto ao estimulo a novas descobertas, a €nfase a
totalidade e a simplicidade dos procedimentos” (Gil, 1996).

Finalmente, o estudo de caso utiliza a abordagem de acordo com os principios de
Eisenhardt (1989). O modelo propde um modelo especifico de pesquisa baseado em estudo
de caso que por sua vez estd dividido nas fases delineadas a seguir, bem como suas

descrigoes:

¢ Definicdo da questdo da pesquisa — construtos;

Definicao de temas abertos relacionados para chegar a delimitacao da questao-chave
da pesquisa, sem se esquecer da importancia de se levantar varidveis potenciais a serem
analisadas. Sem o foco de pesquisa torna-se facil subjugar fatos diante do volume de dados.
Ainda a construcdo de um modelo tedérico pode ser ajudada através de uma especificacao

preliminar dos construtos.

e Sele¢do dos casos a serem estudados

A selecdo dos casos € um importante aspecto na construcao da teoria a partir deste

método de pesquisa. Como na pesquisa de teste de hipdtese, o conceito de populagdo €

crucial, porque a populacdo define o conjunto de entidades da qual a amostragem foi
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retirada. Os estudos de casos também podem ser escolhidos para estender uma teoria
emergente, esta pesquisa, portanto, se baseia em uma amostragem tedrica, concluindo os

casos que sdo escolhidos por critérios tedricos e ndo estatisticos.

¢ Elaboracao dos instrumentos e protocolos de coleta de dados

A escolha dos instrumentos e protocolos € crucial para o bom andamento da
pesquisa, pois impacta na percep¢ao do pesquisador e nas futuras conclusdes. Assim,
através de fontes multiplas de coleta de dados pode ser possivel proporcionar sintetizar

construtos podendo nao s6 utilizar dados qualitativos, mas também quantitativos.

e Realizacdo da pesquisa de campo

Existem importantes consideragdes a respeito da concretizagdo da pesquisa de
campo como, por exemplo, anotar dados importantes, levantar comentarios constantes
sobre o objeto de estudo, envolvendo observacdo e andlise critica. Ainda ajustes podem ser
feitos no instrumento de coleta de dados através da adi¢cdo ou correcdo de perguntas no

protocolo para ajuste e melhor andamento da pesquisa.
e Analise de dados
Esta etapa € a mais critica da construcdo da teoria baseada no estudo de caso devido
ao volume de dados levantados a serem sistematizados e ordenados de acordo com os
construtos para a verificagdo das proposicoes.
e Verificacdo das proposi¢oes
Ap6s a andlise e sistematizacdo dos dados, o propdsito passa sempre a ser conhecer
profundamente cada caso para contrastar os padrdes de andlise desenvolvidos com a teoria

previamente estudada. Ainda € importante escolher um parimetro e analisar as

similaridades entre os casos ou caracteristicas especificas de um tnico. Havendo
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disparidades o pesquisador deverd intervir para entender o significado das diferencas.
Ainda em caso de replicacdo, casos que confirmam um mesmo padriao de resposta aumenta

a confiabilidade ou quando ndo confirmam abrem espaco a expansdo da teoria.
e Reforco da revisdo bibliogréfica

Faz-se necessario também rever a teoria estudada com as emergentes, contrastantes
ou restantes, para aumentar a credibilidade da pesquisa, identificar oportunidades de novos

caminhos de descobertas, além de reforgar a criatividade do pesquisador.
¢ Conclusao

Para a conclusdao da pesquisa, ocorre a saturagdo da teoria sendo necessario
identificar quando parar de analisar casos e de interagir os dados com a teoria estudada.
Como resultado, o caso pode somente replicar uma teoria como também apresentar padroes

nao esperados de resposta.

4.2 - Caracterizacao do Estudo de Caso

Primeiramente para o inicio da pesquisa foi selecionado o método. O mecanismo de
escolha para a selecio do método de pesquisa, sob a 6tica dos procedimentos técnicos, foi
baseado em Yin (1984) que apresenta trés condicdes para escolha do método de pesquisa a
ser adotado: o tipo de questdo colocada; o grau de controle que o pesquisador tem sobre os
eventos; o grau de focalizagdo no contemporaneo como oposi¢do a eventos historicos.

Portanto, considerando-se o tipo de pesquisa e os critérios acima se pode escolher a
pesquisa como sendo estudo de caso.

Para Eisenhardt (1989) o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa na qual tem
enfoque o entendimento da dindmica presente em cendrios Unicos, podendo ter nao s6 casos
unitarios, mas também multiplos. Dessa forma, para a realiza¢do deste trabalho cientifico
foi utilizado um estudo de caso tnico.

Para a escolha da empresa objeto de estudo, foram utilizados os seguintes critérios:
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e Relevancia sécio-econdmica da empresa junto a cidade de Itajubd: além de
empregar 27 funciondrios e empresa traz beneficios a comunidade tais como
a geracdo de impostos e agregacao de valor ao distrito industrial.

e [ocalizacdo proxima o que facilita o acesso a dados e informacdes.

e (QGrau tecnoldgico de seus produtos e servicos a eles agregados o que
possibilita a identificagdo de um modelo de gestao do conhecimento.

e Existéncia de um processo de desenvolvimento de produtos e de projeto: sua
inexisténcia ndo justificaria uma anélise do caso desta organizacao.

¢ Implementacdo de um modelo de gestdo da qualidade em conformidade com
a ISO 9001:2000.

Assim, Yin (1988), propde que o estudo de caso deva ser aplicado nas seguintes
situagdes:

e Explicar relacdes de causa e efeito ou correlagdes entre as varidveis, quando o
experimento é muito complexo para um experimento ou uma survey;

e Descrever uma situagdo ou contexto particular; ilustrar certos tépicos dentro de uma
avaliacdo, também de maneira descritiva;

* Em pesquisas exploratdrias, onde ndo se tem claro o conjunto de resultados; sendo
como meta a avaliacdo, estudo de um estudo, associada a esta pesquisa.

Ainda o autor propde que estudo de caso permite uma investigagdo das
caracteristicas significantes de eventos vivenciados, tais como: processos organizacionais e
administrativos, mudanga em geral, relacdes internacionais, maturacdo de industrias, entre
outros. Assim, justifica-se ainda mais a utilizagdo do estudo de caso, pois a empresa objeto
de estudo além de possuir um processo de desenvolvimento de produtos também passou
por um processo de certificacdo em conformidade com a ISO 9001:2000.

Os estudos de casos estdo sendo cada vez mais utilizados como um tipo de pesquisa,
representando uma maneira de se investigar um tépico empirico seguindo-se um conjunto
de procedimentos pré-especificados (Yin, 2001).

Outro ponto importante seria que “o estudo de caso tem se tornado a estratégia
preferida quando pesquisadores procuram responder as questdes” como “e” por que “certos

fendmenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre os eventos estudados
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e quando o foco de interesse € sobre fendmenos atuais, que sé poderdo ser analisados
dentro de algum contexto de vida real (Godoy, 1995)”.

Concluindo, tal afirmacdo iria de encontro as proposicdoes do estudo e assim as

questdes primordiais a serem respondidas com o estudo de caso seriam como e por que:
Como a ISO 9001:2000 contribui com a transformacdo do conhecimento tdcito em
explicito identificado na elaboracdo de documentos e registros no processo de
desenvolvimento de produtos?
Como o conhecimento gerado na medigcdo, andlise e melhoria impacta na redugdo do
numero de ndo-conformidades internas e externas no projeto de produtos?

Dessa forma, de forma resumida, justifica-se a utilizacdo de um estudo de caso, pois
este método utiliza entrevistas ou questiondrios estruturados permitindo que o pesquisador
tenha controle dos dados, devendo estar numa posi¢do imparcial diante dos dados obtidos a
serem coletados e posteriormente analisados para validar as proposi¢des expostas pelo

pesquisador.

4.3 - Descricao dos Métodos de coleta de Dados

Com relagdo as técnicas de coleta de dados, Bryman (1989), relacionou os
principais métodos de pesquisa com as técnicas de coleta de dados adotados em pesquisa

organizacional dispostos a seguir (Tabela 1):

Tipo de Pesquisa Método de coleta de dados
Experimental Questiondrios auto-administrados
Levantamento (Survey) Entrevista estruturada
Pesquisa Qualitativa Observacao do participante
Estudo de caso Entrevista ndo-estruturada

Pesquisa a¢do — intervengdo | Observagao estruturada

Simulagdo

Arquivos de dados

Tabela 1. Métodos de Pesquisa e Coleta de Dados.

Conforme proposto pelo autor referenciado acima, especificamente para a realizacao
da etapa de coleta de dados, foram utilizados os métodos da observagao e da realizacdo de

entrevistas baseadas em protocolo estruturado.
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Assim, a observacdo é inserida no contexto da pesquisa quando se utiliza os
sentidos na obtencdo de dados de determinados aspectos da realidade. Em contrapartida, a
entrevista se caracteriza pela obtencdo de informacdes de um entrevistado, sobre
determinado assunto ou problema.

Mais adiante, a observacdo pode ser assistematica caso nio tenha planejamento e
controle previamente elaborados; sistemdtica onde se tem planejamento, realiza-se em
condi¢des controladas para responder aos propdsitos pré-estabelecidos; ndo-participante
quando o pesquisador presencia o fato, mas ndo participa; individual quando realizada por
um pesquisador ou em equipe feita por um grupo de pessoas; observacdo na vida real
quando se faz registro de dados a medida que ocorrem; e, finalmente, observacdo em
laboratério onde tudo € controlado. Ja a entrevista pode ser padronizada ou estruturada,
com um roteiro previamente estabelecido; despadronizada ou ndo-estruturada, quando nao
existe rigidez de roteiro.

Concluindo, com relacdo ao estudo de caso em questdo a observacgao foi individual,
ndo-participante e assistemdtica. Com relacdo a entrevista foi realizada de maneira
padronizada existindo um protocolo estruturado baseado nas proposi¢des e objetivos da
pesquisa. Os protocolos de roteiro para as entrevistas podem ser visualizadas em anexo
(Anexo 1 e 2).

Para melhor visualizacido foi montada uma tabela ressaltando os principais itens do
protocolo principal (Anexo 1) nos quais estavam relacionados as proposi¢des anteriormente
levantadas e quais os instrumentos de pesquisa a serem utilizados para coleta de dados.

Ainda foi aplicado um segundo protocolo para mapear o conhecimento, bem como
sua gestdo na empresa objeto de estudo, mais especificamente o setor de projetos.

Assim, o protocolo (Anexo 2) baseia-se na metodologia de Nonaka & Takeuchi
(1997) trazendo as diferentes formas de conversio do conhecimento nas dimensdes
ontoldgica e epistemoldgica. Os protocolos serviram de base para a conclusdo do estudo

cujas conclusdes estio contidas no CAPITULO 6 ao final deste trabalho.
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Descricdo da empresa - - - v Itens2 e 3
Conceito do PDP v v v v 4a,4b,4c
Definiciio do projeto v v v v 4e
Equipe de Projeto B v v - 4d
Gerenciamento - v v - 4d
Resolucéo de Problemas v v v v 41
Prototipagem/testes v v v v 4g
Controle e Revisio - v v v 4 h
Correcdes - v v v 4h
Sistema de Informacao e v v v v Item4eS5
Comunicacio
Gestio da Qualidade v - v v 4h,4i
Contribuicdes da ISO 9001:2000 v v v v Item4e S

Tabela 2 — Tabela de Protocolo de Pesquisa Baseado nas Proposi¢des.

58



5-Descricao do Estudo de Caso - EMDEP

5.1 - DESCRICAO DA EMPRESA:

5.1.1 Historico

Conforme entrevistas na empresa foi identificado que as operacdes da EMDEP
Brasil Ltda se iniciaram no més de outubro do ano de 1998 estando a sede da companhia
em Itajubd, Minas Gerais. Ainda, existem também unidades produtivas na Espanha, México
e Marrocos.

Sendo assim, a empresa dispde atualmente ndo sé de facilidades para a fabricacao,
montagem, instalagdo, assisténcia técnica e capacitagdo de contra pecas e equipamentos de
teste para chicotes destinados aos mais diversos setores da industria brasileira tais como:
Automacao, Eletrodomésticos, Computadores, Caminhdes, Comunicacdes, entre outros
setores.

O principal produto da empresa é intitulado ROB, Ring Out Board que em
portugués significa Mesa de Teste Elétrico. O ROB é um equipamento responsdvel pela
aprovacao elétrica e de componentes de produtos, segundo necessidades estabelecidas pelo
cliente. A aprovacio elétrica € o teste de todos os circuitos pertencentes ao produto a fim
de certificar-se a integridade fisica e a correspondéncia ao pedido do cliente no que se
refere ao posicionamento correto dos circuitos. J4 a aprovagao de componentes consiste em
testar qualquer componente auxiliar que esteja agregado ao produto do cliente tais como
buchas, grommets, clips, capas, tampas, presilhas, sacolas, calhas entre outros.

Com relagdo a planta objeto de estudo foi identificado também que produz
principalmente para empresas do setor de autopecas intituladas chicoteiras, que fabricam
sistemas elétricos (chicotes) para o setor automobilistico.

Cada produto solicitado pelo cliente necessita ser desenvolvido, ou seja, o cliente
fornece uma amostra através da qual se inicia o processo de desenvolvimento de produtos,

e assim a EMDEP trabalha no regime produtivo sob encomenda.
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5.1.2 — Produtos

Conforme histérico anterior demonstra os principais produtos desenvolvidos pela
empresa estdo voltados as montadoras de carro dentre os quais estdo dispostos a seguir:
e Contra pecas de montagem (holder mecancico) de acordo com as

caracteristicas adjuntas dos clientes.

Foto 1: Holder para montagem
e Contra pecas para montagem e prova elétrica com trava manual e expulsdao

manual ou pneumética.

e iy
BT P
o |

Foto 2: Holder para montagem e teste

e (Contra pecas pneumdticas para instalar em Bancos de Prova Elétrica que

testam qualquer tipo de componente.
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Foto 3 e 4: Holders para Teste

e Bancos de prova elétrica (ROB) com caracteristicas técnicas e funcionais

determinadas por cada cliente.

Foto 5, 6 e 7: ROB — Mesa de testes elétricos

e Softwares de controle necessdrios para o manejo das diferentes combinac¢des

de contra pegas e painéis.
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Foto 8 € 9: Interfaces dos softwares

A importancia da comprovacdo elétrica esta ndo sé na detec¢do de anomalias
elétricas e/ou fisicas, mas também ao tempo de entrega de pecas dos clientes. Portanto, sem
as facilidades oferecidas pela empresa estudo de caso seus clientes estariam fadados a
montagem manual e etapa de inspe¢do produtos um a um, resultando em desperdicio de
tempo que aumenta o lead time do produto. No caso dos softwares, sdo responsaveis por
passar ndo so instru¢des dos métodos operatorios de testes para cada produto, mas também
acusar possiveis alteracdes na montagem do produto que confrontem com os parametros de

qualidade determinados aos mesmos.

5.1.3 — Servicos

1. FORMACAO

A EMDEP Brasil Ltda. possui profissionais treinados para ministrar cursos de
formagao dirigidos aos servicos de manutengao e programacao de cada planta.

O curso pode ser ministrado tanto pelos técnicos das empresas nas instalacdes do
cliente quanto nas dependéncias da empresa. Dessa forma os principais objetivos deste tipo
de servigco de formacdo sdo:

1. Conhecer os aspectos eletros-pneumdticos do ROB para poder
resolver questdes de manutencdo corretiva.
2. Esclarecer como solucionar as falhas mediante a apresentacdo de

solucdes do ROB e do equipamento de teste.

62



3. Ensino da programacao dos equipamentos de teste.
4. Capacitagcdo de funciondrios para mudanca e adaptacdo de novas

contra-pegas.

2. ASSISTENCIA TECNICA / PECAS DE REPOSICAO

A empresa objeto de estudo oferece garantia de seis meses a um ano dependendo da
complexidade do produto montado. Durante o periodo de garantia dos equipamentos, a
assisténcia técnica aos mesmos estd garantida.

Assim, tendo concluido o periodo de garantia, o proprio servico de manutengao da
planta cliente deve estar a cargo da manutencdo, pois se espera que esteja
convenientemente formado mediante o treinamento prévio fornecido. Caso haja
necessidade, a empresa disponibiliza servico de manutengdo mediante pagamento ou
negociacgao particular.

Em relacdo as pecas e materiais de reposi¢do, a empresa objeto de estudo mantém
em depodsito estoque de seguranca para atender de forma imediata qualquer necessidade

tanto de componentes das contra-pe¢as como dos equipamentos de teste.
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5.2- DESCRICAO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO
DE PRODUTOS DA EMPRESA ESTUDO DE CASO

O primeiro processo da realizacao do produto, neste trabalho intitulado processo de
desenvolvimento de produtos (PDP), inicia-se com a procura pelo cliente do produto
através da solicitacdo de um orcamento, tanto por correio eletronico quanto por fax,
telefone ou visita técnica a empresa.

Outro ponto relevante a ser ressaltado é que a cada novo projeto conquistado pela
empresa na concorréncia pelo orcamento, inicia-se um novo PDP. Quanto a realiza¢cdo dos
processos a empresa os desenvolve de acordo com um documento intitulado Ordem de
Trabalho — OT.

Assim sendo, o PDP tem inicio quando do envio de dados técnicos do cliente e de
uma amostra para a qual o produto precisa ser desenvolvido. Tendo elaborado o orcamento
e a efetivacdo da aceitacdo do projeto de desenvolvimento do produto através do
recebimento do pedido de compra ocorre a elaboragdao da OT que por sua vez € enviada aos
departamentos de Projeto, Qualidade, Almoxarifado, Produ¢do, Expedicao, Fiscal e CAM
simultaneamente.

Impreterivelmente surgindo alteracdes no projeto e na producdo do produto sdo
realizados os respectivos registros norteados por um terceiro documento chamado Registro
de Retrabalho.

No entanto, permanecendo requisitos ndo especificados que sdo necessdrios para a
utilizacdo do produto, estes, sdo tratados durante a fase de negociacdao com os fornecedores
sendo todos especificados e comunicados através do formulario do or¢amento.

Estas notificagdes sdo importantes informacdes para que a satisfacdo do cliente na
entrega do produto esteja garantida. Tais informacdes sdo inclusive anexadas a OT para
registro e, conseqiientemente, posteriores consultas.

Como informagdo adicional tem-se a Normativa EMDEP que € um documento no
qual a empresa gera informagdes a respeito de seus clientes com seus respectivos perfis e

dados técnicos dos produtos a eles desenvolvidos.
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Esta documentagdo é enviada aos setores de Qualidade, Vendas, Fiscal, Projeto e
Producdo. Ainda refere-se aos critérios técnicos, conceitos e defini¢des norteadoras ao
projeto e ao processo de desenvolvimento dos produtos.

O projeto € realizado através de programa CNC intitulado CAM Works, onde se
tem a defini¢do das operagdes, das ferramentas, da ordem de produ¢dao bem como o método
de producdo. Tal processo € realizado através de um software intitulado Solid Works, para o
desenho do produto em trés dimensdes. Ainda existe a formalizacdo do controle do
processo através da documentacao de Controle de Qualidade do Processo.

Com relacdo as informagdes geradas no projeto do produto sdo efetuados registros
de entrada deste processo, revisdes do desenho conforme o documento de Controle de
Processos por outro projetista para entdo formalizar a OT e enviar uma cOpia aos
departamentos.

Por fim, sdo realizados os processos de corte e preparo do material, usinagem,
furacdo, montagem, teste, solda, inspecao final e por fim a expedicdo ao cliente. Qualquer
alteracdo no processo de desenvolvimento de produto no que tange a seu projeto sdo
evidenciadas tanto no registro de retrabalho quanto nos demais documentos: OT, desenhos

(arquivo), controle de qualidade no processo.

Para a visualizacdo do processo foi elaborado um esquema explicativo do processo supra

descrito (Figura 9).
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Figura 9 — Fluxograma do Processo de desenvolvimento de Produtos.
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* O retrabalho pode ocorrer ao longo de todos os processos destacados.
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53 - DESCRICAO DO SISTEMA DE GESTAO DA
QUALIDADE NO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS

Com relagdo ao Sistema de Gestdo da Qualidade - SGQ, como a empresa é de
pequeno porte, tem como caracteristica maior flexibilidade e agilidade, porém contém
algumas restricdes na otimizacdo de utilizag@o de recursos tecnoldgicos além de possuir um
sistema de informagdes na sua maioria informal, contando principalmente com mddulos de
um sistema de gestdo integrada.

Quanto a realiza¢do dos processos a empresa desenvolve os processos necessirios
para a realizacdo de seus produtos de acordo com a Ordem de Trabalho — OT distribuida
por ordem de prioridade nos processos produtivos conforme os tempos previstos para a
entrega dos produtos. Sendo assim a empresa dispde de documentos de mapeamento de
processos contendo fluxogramas de projeto, producao e teste.

Na fase inicial de identificacdo dos requisitos do cliente as informagdes sdo tratados
durante a fase de negociacdo do fornecimento, sendo especificados no or¢camento dos
produtos a serem desenvolvidos. A empresa estudo de caso oferece garantia de seis meses a
um ano para os produtos montados, apds este prazo a organizacdo disponibiliza entdo
servicos de manuten¢do mediante respectivo pagamento, salvo negociacao particular.

Ja na fase de realizacdo de andlise critica de requisitos do produto os pedidos sdao
analisados criticamente quanto ao prazo de entrega, preco, critérios de teste e condicdes de
pagamento, sendo especificado no orcamento para que as duvidas sejam sanadas
anteriormente a aceitacdo do pedido.

Caso o orcamento seja aprovado o cliente entdo envia o pedido de compra. A
andlise critica € realizada através do fluxograma do setor de vendas e seu registro é o
orcamento. Posteriormente a aprovacdo do or¢camento € emitida a OT que permite
acompanhar o orcamento ao longo do processo produtivo. Todas as alteracdes nos
requisitos do produto sdo descritas na OT.

Em seguida, na fase de planejamento do projeto e desenvolvimento, mediante a

aprovacdo do orcamento pelo cliente, este envia o pedido de compra quando o
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departamento comercial emite a ordem de trabalho ja com todos os requisitos do produto.
Os prazos sao estabelecidos pelo departamento técnico-comercial e transcritos no registro
de entrada de projeto e no quadro a vista com a programacado do projeto.

Na prestagdo do servico de montagem a empresa envia um técnico até a planta do
cliente. Caso o produto esteja fora do prazo de garantia é feito um contrato de prestagao de
servicos onde define o preco do servigo, data da montagem e condi¢des de pagamento.

O servigo de assisténcia técnica, contudo, se estiver dentro do prazo de validade ou
se for constatado que existe uma nao-conformidade que foi causada pela organizagdo, este
servico é realizado sem custo adicional para o cliente. O produto é enviado a empresa
estudo de caso para que as alteracdes sejam feitas ou caso necessario um técnico € enviado.
Caso contrdrio, a empresa envia um or¢amento para o cliente especificando o prazo de
entrega, o preco e a forma de pagamento. Se aprovado, o cliente envia os produtos ndo-
conformes para a empresa e o respectivo pedido de compras.

Durante o desenvolvimento do projeto sdo realizadas andlises criticas tanto na
entrada quanto na saida do projeto para a avaliacdo dos resultados obtidos e propor acdes
de melhoria caso necessério.

As principais entradas de projetos e desenvolvimento estdo presentes na ordem de
trabalho e sdo resumidas na descri¢do do produto, na normativa EMDEP, a normativa do
cliente e nas amostras. E realizada também uma andlise critica das informagdes para o
desenvolvimento do projeto sendo os resultados transcritos pelos projetistas no Registro de
Entrada de Projeto.

Caso existam pendéncias ou a necessidade de informagdes técnicas
complementares, estas sdo registradas pelo desenhista e posteriormente enviadas por
correio eletronico ao departamento técnico-comercial que ao consultar o cliente documenta
a resposta juntamente a OT.

As saidas, no entanto, sdo analisadas criticamente por outro projetista sendo
realizada para assegurar que os requisitos estipulados nas entradas do processo sejam
atendidos e se toda a documentacdo resultante esteja descrita e coerente. O registro da
andlise critica da saida de projeto é feito no desenho e no Controle de Qualidade no

Processo.
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O desenhista responsavel, por sua vez, envia para o CAM Works juntamente com as

amostras:
¢ (O desenho
® A descricdo dos critérios de teste
e A etiqueta de controle do processo

Por fim caso necessario uma ficha de Controle de Retrabalho é gerada ocorrendo
qualquer anormalidade no PDP.

A verificacdo do PDP € executada quando este chega ao CAM Works, no corte e
preparo de material, na usinagem, na furacido, na montagem e qualidade (teste final). Todos
os resultados sdo registrados também no Controle de Qualidade no Processo. No primeiro
processo (CAM Works) o registro de verificacao é realizado no desenho.

A validagdo do projeto € efetuada no teste final da qualidade segundo os critérios de
testes do cliente, sendo o resultado registrado no desenho e no relatério de qualidade. Caso
exista alguma nado-conformidade resultante do PDP esta é registrada pelo inspetor de
qualidade no Relatério dos Reprovados e no Controle de Retrabalho no Processo, num
campo especifico intitulado “desenho”.

Por fim, as alteracbes do PDP podem ter respectivas origens nas etapas de
verificacdo e validacdo sendo também registradas no Controle de Retrabalho no Processo
pelo desenhista e posteriormente sao anexadas ao desenho. O esquema explicatico

associado ao PDP descrito anteriormente pode ser visualizado na figura 10 a seguir:
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Figura 10 — Fluxograma do Processo de desenvolvimento de Produtos em

conformidade com a ISO 9001:2000

* O retrabalho pode ocorrer ao longo de todos os processos destacados.
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54 - DESCRICAO DO MODELO DE GESTAO DO
CONHECIMENTO SOB A OTICA DO MODELO DE
NONAKA E TAKEUCHL.

Este capitulo tépico destina-se a fazer um levantamento a descri¢do das praticas de
gestdo do conhecimento no processo de desenvolvimento de produtos conduzida pela

EMDEP presentes neste campo de aplicagdo da empresa estudo de caso.

5.4.1 - DIMENSAO ONTOLOGICA

Quanto a dimensdo ontolégica do conhecimento a empresa apresenta praticas de
gestdo no nivel individual, grupal e organizacional mais fortemente utilizados, tendo o nivel
inter-organizacional ocorrendo em menor escala.

Ainda existe frequentemente a troca de experi€ncia entre os funciondrios do
departamento de projetos e de troca de informagdes na sua maioria entre os departamentos
de vendas, qualidade e setor produtivo. Os projetos sdo definidos de acordo com a
experiéncia do projetista, dessa forma os mais experientes desenvolvem os de maior
complexidade e os menos experientes se desenvolvem a partir do aprendizado de projetos
em niveis de dificuldade crescentes.

Além disso, foi evidenciado pelo Supervisor Comercial em entrevista que ... existe
contato direto com outros setores da empresa mediante reunides de andlise critica troca de
informacdes a respeito das especificacdes do projeto”. Tal evidéncia foi fortemente
confirmada mediante entrevista com projetistas e mostrada no protocolo 2 (Anexo 2),
principalmente na se¢do primeira.

Segundo informacdes identificadas neste mesmo protocolo existe maior interacao
entre o setor de projetos e de manufatura do que com relagdo aos departamentos comercial
e administrativo devido ao dinamismo do processo de desenvolvimento de produtos.

J4 com relagdo a processos de interagdo de conhecimento inter-organizacionais
ocorrem irregularmente somente mediante planejamento prévio. Segundo o Supervisor

Comercial: “... quando as pessoas das outras plantas t€ém problemas de projeto, nossos
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projetistas sdo deslocados para a planta que apresenta problemas. O sistema de
comunicacdo existente entre as plantas da EMDEP, ndo permite a troca de experiéncias na
area de projetos.”.

Um outro exemplo disso seria que o software utilizado nas mesas de teste e no ROB
¢ desenvolvido totalmente na Espanha nao havendo participagao do funciondrio na empresa
estudo de caso a ndo ser na fase de adequacdo da ferramenta na entrega dos produtos aos
clientes.

A andlise documental evidenciou que os registros de projeto ndo sdo padronizados
entre as plantas, existem formuldrios diferentes para os desenhos, lista de materiais e ordens
de produgdo. As observacdes da pesquisadora no setor de projetos identificaram
resisténcias dos projetistas, mais experientes, em terem que se deslocar para as outras
plantas e permanecerem 14 por um pré-determinado periodo.

Tal fato se d4 devido ao acimulo de trabalhos quando o projetista retorna, e nas
dificuldades de comunicagdo em outras linguas (na Espanha fala-se o catalao, em Marrocos
um dialeto marroquino e no México o espanhol), o que se agrava pela falta de padronizagdo
entre as unidades.

Tais evidéncias permitem definir que a dimensdo ontolégica do conhecimento se
expressa em menor escala no nivel inter-organizacional, pois a mesma ocorre somente
através do deslocamento do projetista. Nao existe um sistema de informacdo integrado que
compartilhe informacgdes de projetos e a utilizacdo de meios de comunicagdo € restrita
devido a problemas de fluéncia de idiomas.

A Gerente da Planta disse que “a formacao técnica especifica de um profissional de
projetos leva cinco anos. S6 depois temos um funciondrio apto a exercer suas fungdes
plenamente no desenvolvimento de projetos”.

Relatos dos projetistas comprovam essa evidéncia, pois o tempo médio de empresa
dos projetistas € de oito anos. Os projetistas da empresa sdo comumente transferidos
temporariamente para as outras unidades da empresa a fim desenvolverem projetos
oriundos do acimulo na demanda de projetos ou treinamento de novos projetistas

admitidos por estas unidades.
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5.4.2 - DIMENSAO EPISTEMOLOGICA

Com relagdao a Dimensao Epistemoldgica do conhecimento apresenta-se descrita a

seguir:

5.4.2.1 - Socializacao

Segundo a primeira secdo do protocolo 2 (Anexo 2) pode se identificar que nesta
etapa ocorre principalmente a experimentagdo mental e fisica da funcdo exercida por parte
do funciondrio do setor de projetos.

As formas de aprendizado dessa fung¢do no setor de projetos se resumem na
observagdo do colega, na facilitacdo da realizacdo da fungdo pela graduagdo técnica do
funciondrio e de cursos previamente realizados de Desenho, Solid Works, Pneumaética, entre
outros. Ainda existem casos em que a experiéncia prévia em outras empresas permite que a
socializacdo do conhecimento potencialize interacdo entre o conhecimento existente na
empresa e o funciondrio.

Tal fato pode ser evidenciado conforme afirmado pelo projetista do setor “... o
projetista j& vem com a formacgdo técnica o que facilita a execucdo do trabalho, porém
existe um processo de aprendizado no trabalho mediante a observacdo do colega e na
prépria execugao dos projetos”.

Ainda, de acordo com as respostas obtidas nesta mesma se¢do, as dificuldades de
projeto sdo discutidas entre os projetistas permitindo maior troca de informacgdes e
favorecendo a busca de solucdes criativas para os problemas.

Foi afirmado também que existe interacdo com o cliente quando surge a necessidade
de esclarecimento de duvidas e implicagdes técnicas do produto em desenvolvimento de
ambas as partes (Cliente-Fornecedor, Fornecedor-Cliente). Este relacionamento com o
cliente ocorre em todo o fluxo do PDP, facilitando a elaboracdo do projeto, minimizando

riscos de retrabalho nas etapas produtivas.
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5.4.2.2 Externalizacao

Conforme a seccdo primeira do protocolo 2 (anexo 2) foi identificado que na
articulac@o das informagdes que levam ao entendimento e transformacdo do conhecimento
tacito em explicito pode-se descrever que ocorrem principalmente de maneira escrita
quando ndo sdo suficientes, portanto dialogadas e discutidas em grupo dependendo da
complexidade do assunto em questao.

Segundo o projetista ‘... Uma série de informagdes sdo descritas no projeto com
relacdo ao desenho suas alteracdes e especificagdes, quando estas informagdes nao
fornecem os dados suficientes para esclarecimento de eventuais dividas existe retratagao
das mesmas podendo-se consultar o departamento comercial ou at¢é mesmo o cliente caso
necessario.” Estas contribui¢des podem ser claramente visualizadas nos procedimentos
internos na organizacao.

Assim de modo a potencializar a transformagao do conhecimento tacito em explicito
sdo utilizadas analogias frente a outros projetos para a formacao dos conceitos do produto a
cada novo projeto. Segundo a observagdo da pesquisadora, isso potencializa ainda mais esta
forma de conversdo do conhecimento, pois todo projeto a tratado como novo cada vez que
um outro surge na organizacao fato este confirmado pela gerente da planta.

Foi levantado que outros projetos sdo inclusive utilizados como base para o
desenvolvimento de novos no que se refere, por exemplo, aos desenhos dos produtos
mediante semelhancas funcionais ou estruturais presentes na normativa EMDEP, por

exemplo.

5.4.2.3 Combinacao

Conforme as respostas apresentadas na se¢do primeira do protocolo 2, pode se
identificar que nas interagdes e combinacdes dos conhecimentos compartilhados nas etapas
anteriormente descritas t€m-se como canais mais fortemente utilizados a intranet, arquivos
e a internet. Segundo estas mesmas respostas foram considerados de menor importancia o
sistema de gestao integrada ERP Microsiga, porém conforme a observagao da pesquisadora

este fato se da principalmente a recente implementacdo do sistema de gestdo integrada e
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mediante sua complexidade e dificuldade por parte dos funciondrios em estarem utilizando-
o de maneira mais eficiente. Assim foi identificado que existe uma oportunidade de
melhoria e eficiéncia do processo de combinacdo do conhecimento.

Mais adiante, durante a fase de entrevistas foi identificado que existe maior
interacao no setor de projetos do que com a manufatura e ainda com relagdo a este setor

(X3

com os outros. Segundo o projetista entrevistado, “... sempre que necessario o setor de
manufatura via CAM identifica as necessidades de alteragdo no projeto, problemas com
especificacdes, sempre de maneira dindmica para que se atenda as necessidades dos
clientes”.

Assim foi observado pela pesquisadora que com os outros setores a interacao se
restringe a retratacdo de informagdes ndo resultando em um processo de geracdo de
conhecimento frente ao dinamismo do relacionamento com o setor de manufatura que
resulta numa constante troca de experiéncia de projeto e reprojeto.

Foi identificado também que os mais experientes repassam aos funciondrios mais
novos o conhecimento através de histdrias no caso de resolu¢do de problemas ou sanam
davidas através de conversas corriqueiras no caso de meras dividas.

Foi considerado que este tipo de troca de experi€ncia é suficiente para garantir a
qualidade na execuc¢do do PDP, porém, no entanto, ndo foi revelado uma politica de
treinamento formal, com manuais de treinamento e certificados, sendo considerado pelos
entrevistados o fator “tempo de casa” como sindnimo de experiéncia.

As consultas aos registros de treinamento evidenciam que a maioria dos
treinamentos realizados abordaram procedimentos e a politica da qualidade, nao sendo
associados a execucao técnica do projeto. Considera-se que os resultados obtidos com este
treinamento foram a formacdo de conscientizacdo da qualidade no projeto do produto e na
formalizacdo de registros. Estes registros sdo, portanto, classificados, combinados e

categorizados segundo o modelo de gestao da empresa.
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5.4.2.4 Internalizaciao

Pelas respostas obtidas pela primeira se¢do do protocolo dois, neste campo de
transformagdo de conhecimento tacito em explicito foi notado que estd associada a pratica
no desenvolvimento dos projetos (aprender fazendo).

Assim, conforme dito pela gerente da planta “... existe cooperacdo entre as areas e a
interacdo € feita mediante necessidade de comunicacdo de informagdes do projeto, na
resolugdo de problemas de maior complexidade e nas reunides de andlise critica”.

Foi levantado também que a d4rea com maior envolvimento com o setor de projetos €
o setor de CAM, pois estdo associados devido as dificuldades de desenvolvimento e
execucgdo do projeto que dependem fortemente do desenho do produto.

Segundo a observacao da pesquisadora a documentacdo das informagdes pertinentes
a funcdo exercida por um funciondrio s6 constam da descri¢do do cargo e ndo existem outra
forma de consulta podendo ser considerada quase ausente uma vez que a amostra dos
entrevistados teve dificuldade na resposta ao item relacionado.

Assim conforme afirmado pelo projetista ““... compete a supervisdo exercer a funcdo

do funciondrio caso esteja ausente”, ndo se podendo contar com a multifuncionalidade.
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55 - AVALIACAO DAS PROPOSICOES COM OS
RESULTADOS OBTIDOS NO ESTUDO DE CASO

Para a verificacdo das proposi¢des foi realizada a descricio do processo de
desenvolvimento de produtos, a gestdo da qualidade neste processo e por fim o sistema de
gestdo do conhecimento. Em seguida foi realizada a compilagcdo dos dados elaboracdo dos

esquemas explicativos para entdo confrontar com os construtos anteriormente descritos.
5.5.1 - PROPOSICAO 1

Para a verificacdo da primeira proposi¢ao - “A ISO 9001:2000 contribui com a
transformag¢do do conhecimento ticito em explicito identificado na elaboracdo de
documentos e registros no Processo de Desenvolvimento de Produtos™ - foi realizada um
andlise critica dos dados compilados das entrevistas, para entdo, ser elaborada um quadro
(Quadro 5) comparativa entradas e saidas do PDP, representando as entras e saidas do PDP,
que estdo por sua vez atreladas a um segundo quadro comparativo (Quadro 6) das quatro
formas de conversao do conhecimento (modelo de Nonaka & Takeuchi).

Assim, com a descri¢do das entradas e saidas do PDP no que se refere a sua gestao
da qualidade pode se verificar a situagdo anterior e posterior a certificacdo e o impacto de

suas contribui¢cdes na gestdo do conhecimento.
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Fases Registro Descricao Antes Depois Contribuicoes
Antes informacoes
eram registradas
informalmente

Planilha para registro de g%gz%z%osgf\fidas
Registro de entrada ggg&%gee?og C(ﬁigerlo%e;;)% o Inexistente Instituicao de como fonte de
de Projeto . P ¢ registro do projeto. | informagdes e
cliente, prazo de entrega entre facilitadoras da
o outras informacdes. externalizagio na
E transformacdo do
- conhecimento tdcito
= em explicito.
S Controle do
= = Quadro contendo informagdes - planejamento do
g Elrrgger{aomagao do do status da programacdo do Inexistente \%‘;?adro de gestio a projeto auxiliado
& ) projeto pela gestdo visual
g de cada etapa.
= Antes registros
- realizados somente
como agdo de
Informacdes de dados projeto, Otimizacdo da disposicdo agora
critérios de teste, . planilha com fonte de
Ordem de Trabalho especificagdes do cliente, Existente acréscimo de informacdes
alteracdes do desenho. campos especificos | auxiliando nas
quatro formas de
conversdo do
conhecimento.
" Antes registros
S realizados somente
Z como agdo de
g_ Informacdes de dados projeto, Otimizacdo da disposicdo agora
critérios de teste . planilha com fonte de
2 > G UL, o . -
=7 Ordem de trabalho especificagdes do cliente, Existente acréscimo de informacdes
1) alteragdes do desenho. campos especificos | auxiliando nas
'g quatro formas de
1 conversio do
4 conhecimento.
= Desenvolvimento
= Amostra de pegas e contra- de projeto baseados
g Amostras pecas do produto a ser Existente Sem alteragdo nas especificacdes
=
L]

desenvolvido

do produto do
cliente.

Quadro 5 — Detalhamento das entradas e saidas do PDP antes e depois da ISO 9001:20009

(Continua).
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Fases Registro Descricao Antes Depois Contribuicoes
. . ~ Base de dados
Orgamento Dados comerciais do produto | Existente Sem alteracdo .
para planejamento.
Antes registros
realizados somente
~ . Otimizacdo da como ?(“? ode
Informacdes de dados projeto, . disposi¢do agora
. planilha com
critérios de teste, . L. fonte de
Ordem de Trabalho e . Existente acréscimo de . ~
especifica¢des do cliente, informagdes
~ campos .
alteracdes do desenho. e auxiliando nas
especificos
quatro formas de
conversdo do
conhecimento.
. . Controle da
31 Checklist com niveis de .
9 . qualidade no
= controle de qualidade do
= . ) processo de
&) processo tais como: amostra, ~ .
. Formulacio de desenvolvimento
© registro da ordem de trabalho,
7 . um documento de produtos
o= Controle de lista de . .
= . .. . referenciado pra realizado com
= Qualidade no materiais/componentes, dados | Inexistente . .
.. . registro e controle | maior grau de
< Processo referenciais do cliente, . A
. . da qualidade no criticidade uma
conformidade com Normativa OCesSO vez que antes eram
EMDERP, inspegdo visual do p ’ 4a
. . realizadas meras
produto, dimensional do -
acoes de
produto entre outros fatores. ; .
disposicao.
Desenvolvimento
Detalhamento do retrabalho de uma planilha Instituicao de
quanto ao dimensional do para ressaltar mecanismo de
Controle de produto, alteragdes de projeto . retrabalho no controle do
Inexistente

Retrabalho

no desenho entre outros
fatores importantes e passiveis
de registro.

projeto quanto a
nao-
conformidades e
acdo corretiva.

processo formal e
monitorado
mensalmente

Quadro 5 — Detalhamento das entradas e saidas do PDP antes e depois da ISO 9001:20009

(Continua).
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Fases Registro Descricao Antes Depois Contribuicoes
Dados comerciais do
e . ~ Base de dados para
Orcamento produto e especificacdes Existente Sem alteracdo .
- . planejamento.
iniciais de projeto.
Documento oficial do
. cliente para inicio do . Padronizagdo do Evidéncia de
Pedido de Compra par Existente . ¢ ) .
desenvolvimento do produto pedido de compra pedido do cliente
e produgio.
Contrato de . L Padronizagdo do
~ Contrato comercial de . Padronizagdo do §
Prestacdo de ~ . Existente processo de vendas
. prestagdo de servico contrato .
Servigos de servico
A cada visita
S técnica sdo
] .
. registradas as

%ﬂ L. .. e Desenvolvimento reg -

3 Relatério de Relatérios de visita técnica de padrio de informacoes

= atendimento com informacdes técnicas Inexistente paci - levantadas junto ao

= L. . relatério de visitas .
g técnico do cliente L. cliente quanto a
técnicas. .

8 qualidade do
produto
desenvolvido.
Antes registros
realizados somente
como agdo de

Informacdes de dados Otimizagdo da disposicdo agora

rojeto, critérios de teste, . lanilha com fonte de
Ordem de Trabalho | Proeto €IS . Existente plani™ . <

especificagcdes do cliente, acréscimo de informagoes

alteracdes do desenho. campos especificos | auxiliando nas
quatro formas de
conversio do
conhecimento.

Informacgdes das A normativa

o especifica¢des do produto EMDEP mesmo

< do cliente quanto aos nao sofrendo

=y Normativa EMDEP | requisitos de qualidade do Existente Sem alteracdo alteracdes ganha

E cliente, dimensionais, maior status com o

método operatdrio para a
formulag@o do projeto.

foco na gestdo da
qualidade.

Quadro 5 — Detalhamento das entradas e saidas do PDP antes e depois da ISO 9001:20009

(Continua).
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Fases Registro Descricao Antes Depois Contribuicoes
Desenhos passam a
ser parte integrante
do SGQ no PDP
uma vez que
contém

Desenho do produto a ser informacdes b
projetado, aspectos 1mg ortanies dso reo
Desenho dimensionais e funcionais, Existente Sem alteracdo arrloirtrg)eg ((1)0 0
critérios de teste e alteracdes gt o rJl dimento as
ao longo do projeto. especificacdes de
cada cliente
baseado tanto na
Normativa EMDEP
quanto no
orcamento.
Detalhamento do retrabalho Desenvolvimento Instituicdo de
quanto ao dimensional do de uma planilha mecanismo formal
Controle de produto, alteragdes de ) para ressaltar de controle do
retrabalho projeto no desenho entre Inexistente retrabalho no retrabalho no
o outros fatores importantes e projeto quanto a processo e
s, passiveis de registro nao-conformidades | monitorado
& anexado ao desenho. e acdo corretiva. mensalmente
é Checklist com niveis de Controle da
e controle de qualidade do qualidade no
) processo tais como: processo de
> amostra, registro da ordem Formulacdo de um | desenvolvimento
Controle de de trabalho, lista de documento de produtos
qualidade no materiais/componentes, Inexistente referenciado pra realizado com
Processo dados referenciais do registro € controle | maior grau de
cliente, conformidade com da qualidade no criticidade uma vez
Normativa EMDEP, processo. que antes eram
inspecdo visual do produto, realizadas meras
dimensional do produto acoes de
entre outros fatores. disposicdo.
| Critios de verifngiodo, Regsroformal da |
Registro de 5 ) h P proce verificagdo do Evidéncia da fase
Verificacdo de Cﬁeﬁ \({; lrﬁgri%ﬁga: Inexistente projeto no que de verificagdo
Projeto (desenho) > tange aos requisitos | proposta pelo PDP.
preparo de material e do cliente
usinagem. ’
. Evidéncia de que o
. o : Registro formal da p
Registro de Teste Autenticagdo e registro do Inexistente verificacdo final do produto esté

final

teste final do produto

projeto do cliente.

conforme com as
especificagdes.

Quadro 5 — Detalhamento das entradas e saidas do PDP antes e depois da ISO 9001:20009

(Continua).
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Fases Registro Descricao Antes Depois Contribuicoes
Relatdrio de ~ . . . Instituicdo do ~ .
. Nao avaliado pela pesquisa | Inexistente e Nao avaliado
qualidade relatdrio
Relatdrio de itens ~ . . . Instituicdo do ~ .
Nao avaliado pela pesquisa | Inexistente e Nao avaliado
reprovados relatdrio
Checklist com niveis de Controle da
- controle de qualidade do qualidade no
s, processo tais como: processo de
< amostra, registro da ordem Formulacdo de um | desenvolvimento
= .
= Controle de de trabalho, lista de documento de produtos
§ . materiais/componentes, . referenciado pra realizado com
qualidade no .. Inexistente . .
dados referenciais do registro e controle maior grau de
Processo . . . e
cliente, conformidade com da qualidade no criticidade uma vez
Normativa EMDEP, processo. que antes eram
inspecdo visual do produto, realizadas meras
dimensional do produto acdes de
entre outros fatores. disposicao.

Quadro 5 — Detalhamento das entradas e saidas do PDP antes e depois da ISO
9001:2000

Pode se ressaltar que a elaboracdo de documentos e registros do PDP trouxe
procedimentos de controle e verificagdo dos critérios de qualidade, criacdo do arquivo de
evidéncias de retrabalho e de ndo-conformidades de alteracdes ao longo de toda a cadeia
produtiva. Vale ressaltar que antes tais mecanismos de controle e verificacdo eram
realizados na sua maioria como acdes de disposicdo ndo tendo um padrao nem método de
andlise definido.

Baseado nas informagdes levantadas com relagdo ao levantamento e descri¢dao dos
documentos, relatérios e assim com relagdo as quatro formas de conversao do
conhecimento foi elaborado o Quadro 6 comparativo disposto a seguir:

Desse modo o quadro demonstra como a transformacdo do conhecimento era feita
antes e depois da institui¢do da norma ISO 9001:2000.

A andlise critica dos dados compilados das entrevistas e observacdes descritos no
Quadro 6, a seguir, fornecem, portanto evidéncias para validar a proposi¢do de que a ISO
9001:2000 contribui com a transformacgdo do conhecimento ticito em explicito identificado
na elaboracao de documentos e registros no Processo de Desenvolvimento de Produtos.

Dessa forma, as evidéncias sdo demonstradas na comparacdo entre as dimensoes
antes e depois da certificacdo, ressaltando os principais aspectos diagnosticados no capitulo

anterior no que se refere a gestdo do conhecimento.
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Dimensao Descricdo
Epistemolégica Antes ISO 9001 Depois ISO 9001

¢ Experimentacdo mental e fisica da fun¢do exercida por Mantida
parte do funciondrio do setor de projetos

e Formas de aprendizado da fungdo no setor de projetos | Mantido a observagao.
se resumem na observacdo do colega projetista, na | Mantidos os mesmos
capacitacdio técnica inerente a graduagio técnica (cursos | documentos (ordem de
previamente realizados de Desenho, AUTOCAD, | trabalho, desenhos e
Pneumatica, entre outros). normativas).

e Todos os projetistas possuem experiéncia prévia em | Aumento do controle no
outras empresas o que permite a socializacio do | preenchimento dos
conhecimento através da experiéncias anteriores. documentos e das alteragdes

. s ~ através do controle de
Socializacao - . o - ~ -

¢ Dificuldades de projeto discutidas entre os projetistas alteragdes (ordem se servigo,
permitindo maior troca de informacdes e contribuindo desenhos € normativas) e
para a busca de solucdes criativas para os problemas. monitoradas através das

auditorias internas e externas.

¢ Existe interagdo com o cliente surgindo a necessidade

de esclarecimento de dividas e implicagdes técnicas do | Formalizagdo através de
produto em desenvolvimento de ambas as partes | registros da interagdo com o
(Cliente-Fornecedor, Fornecedor-Cliente). Este | cliente. Anteriormente era
relacionamento com o cliente ocorre em todo o fluxo do | apenas verbal (inexisténcia de
PDP, facilitando a elaboragdo do projeto e minimizando | registro histdrico)
riscos de retrabalho nas etapas produtivas.

e Articulacdo das informacdes que levam ao
entendimento e transformagdo do conhecimento tacito
em explicito ocorre principalmente de maneira escrita
quando ndo suficientes, sendo antes dialogadas e
discutidas em grupo dependendo da complex'lde'lde do Estabelecido formalmente o
assunto em questdo. De modo a potencializar a £l do proietista e
transformagdo do conhecimento ticito em explicito sdo perttl ¢o proj d

. ~ utilizadas analogias frente a outros projetos para a mecantsmos de S
Externalizacao monitoramento da capacitagdo

formacao dos conceitos do produto a cada novo projeto.
Isso potencializa ainda mais esta forma de conversdo do
conhecimento, pois todo projeto 4 tratado como novo
cada vez que um outro surge na organiza¢do. Foi
levantado que outros projetos sdo inclusive utilizados
como base para o desenvolvimento de novos produtos
no que se refere, por exemplo, ao desenho dos produtos
mediante semelhangas funcionais ou estruturais.

no trabalho de novos
funciondrios (projetista tutor
para o novato aprendiz).

Quadro 6 — Dimensao epistemoldgica antes e depois da ISO 9001:2000 (Continua)
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Dimensao Descricao
Epistemoldgica Antes ISO 9001 Depois ISO 9001
e Nas interagcdes e combinagdes dos conhecimentos
compartilhados nas etapas anteriores tém-se como
canais mais fortemente utilizados a intranet, arquivos e
a internet. Foram considerados de menor importancia o .
. -~ . . . . Mantida.
sistema de gestdo integrada ERP Microsiga. Assim
ressalta-se que existe maior interacdo interna no setor
de projetos do que com relagdo a este setor com o0s
outros.
Assim, foi identificado que os mais experientes
repassam aos funciondrios mais novos o conhecimento
através de historias no caso de resolu¢do de problemas | Mantida. Acrescentado
ou sanam dividas através de conversas corriqueiras no | formalmente o perfil do
caso de meras didvidas. Foi considerado também que | projetista e mecanismos de
. = este tipo de troca de experiéncia é suficiente para | monitoramento da capacitacio
Combinacao . : ~ )
garantir a qualidade na execuc¢do do PDP, porém, no | no trabalho de novos
entanto ndo foi revelada uma politica de treinamento | funciondrios (projetista tutor
formal, com manuais de treinamento e certificados, | para o novato aprendiz).
sendo considerado o fator “tempo de casa” como
sindbnimo de experiéncia.
Treinamentos formalizados
atrelados a procedimentos e
politica da qualidade e ndo
s . . . . estdo associados a execugdo
Inexisténcia de treinamento formalizado e identificado | _, . . eeus
. . ) técnica do projeto. Enfase nos
através de necessidades de treinamento. .
controle de registros
(classificados, combinados e
categorizados) segundo o
modelo de gestdo da empresa.
A transformag@o de conhecimento ticito em explicito
estd associada a prdtica no desenvolvimento dos . .
. . Mantida. Formalizada a
projetos (aprender fazendo). Como praticamente cada . P
S . S . cooperagdo entre as areas em
nova solicitacdo do cliente implica no desenvolvimento . .
. . | procedimentos. Criagdo de
de um novo produto, sua pratica no trabalho ¢é . .
. . - p oportunidades formais de
permanente. Assim, existe cooperagdo entre as areas € | . . .
. - . . . discussdes inter-funcionais
a interagdo € feita mediante necessidade de o o .
L . - . ~ | (reunides de andlise critica).
comunica¢do de informagdes do projeto, na resolucio
de problemas de maior complexidade.
Apesar de a empresa ser pequena seu processo de
desenvolvimento de produto € seqiiencial, ocasionando | Mantida.
Internalizacao pouca interagdo entre as dreas funcionais.

Foi levantado também que a drea com maior
envolvimento com o setor de projetos é o setor de
CAM onde através do projeto sdo desenvolvidos os
programas de wusinagem CNC. Verifica-se a
manufaturabilidade do projeto.

Mantida. Acrescentado registro
das ndo conformidades de
projeto identificadas no CAM
(controle de qualidade)

Detalhes construtivos s@o registrados nos desenhos e
nas normativas da empresa. Pouco intercambio entre os
projetos elaborados nas outras unidades, ou seja, a
internalizacdo € restrita a unidade e em grande parte
construida no setor de projetos.

Mantido os registros sendo
dadas maiores €nfases a todos
os registros serem preenchidos
e controlados. A monitoracdo
dos registros é realizada através
das auditorias.

Quadro 6 — Dimensao epistemoldgica antes e depois da ISO 9001:2000
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Assim dentro do contexto da dimensao epistemoldgica verifica-se que:

Na socializagdo o conhecimento compartilhado entre os projetistas manteve-se
inalterado, a certificagdo ISO 9001 implementou de maneira sistemética as ocasides em que
se torna obrigatdrio a interacao entre o setor de projeto com os demais setores.

Assim, € evidente que a concep¢do de desenvolvimento de produtos seqiiencial
dificulta a socializa¢do do conhecimento com as outras dreas da empresa. Apesar das outras
unidades da EMDEP mundiais serem certificadas a socializa¢do do conhecimento entre elas
€ nula.

Ja na externalizacdo o processo é dependente da formacdo e experiéncia dos
projetistas (adquirida através do tempo de EMDEP na elaboracdo de projetos). Portanto, a
ISO 9001 contribuiu no estabelecimento formal do perfil do projetista e nos mecanismos de
monitoramento da capacitacdo no trabalho de novos funciondrios (projetista tutor para o
novato aprendiz).

Por outro lado, a internalizacdo encontra-se presente nos registros padronizados
(orcamento, pedido, ordem de servi¢o, normativa EMDEP, desenhos, controle de qualidade
no processo, registros de retrabalho).

Desse modo, a certificacao ISO 9001 implementa, portanto mecanismos formais de
controle (indicadores, auditorias e reunides de andlise critica) exigindo dos funciondrios o
correto registro dos documentos, que antes eram parcialmente preenchidos.

“Por fim, a combina¢do € intimamente dependente do tempo de casa” como
sindbnimo de experiéncia. Realizada através de didlogos entre os envolvidos no processo de

desenvolvimento de produtos, principalmente entre os projetistas.
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5.5.2 PROPOSICAO 2

Para a andlise da segunda proposicdo: “O conhecimento gerado na medicdo,
andlise e melhoria tem impacto na reducdo do niimero de ndo-conformidades internas e
externas no processo de desenvolvimento de produtos.”.

Para justificar o conceito de desempenho no PDP com relagao a reducdo do niimero
de ndo-conformidades internas e externas foi levantado através de observacdo dados a
respeito dos indicadores de desempenho na fase de implementagao de certificagao da ISO
9001:2000.

Assim, foram levantados os indicadores de desempenho relacionados ao setor de
projetos os quais foram utilizados dados num horizonte de doze meses onde se engloba
tanto a fase anterior a certificagdo quanto posterior. Apés o estudo dos indicadores foi

elaborado um quadro resumo conforme disposto no quadro 7 a seguir:

ndicador escricio onte ustificativa
Indi Descri F ificati
. Resultado da proporgdo entre o Monitorar a
Quantidade de P proporgz Controle de .
. nimero de projetos ndo performance afim de
projetos para . Retrabalho do .
conformes e total de projetos minimizar o retrabalho
retrabalho processo

desenvolvidos no més

no PDP

Pontualidade na
entrega do
desenvolvimento de
projetos e alteracdes

Numero de ordens de trabalho
feitas fora do prazo dividida pelo
numero de ordens de trabalho
realizados no més.

Ordens de trabalho

Planejamento e controle
dos prazos de entrega
mediante conhecimento
dos problemas que
geram os atrasos.

Identificacdo dos
erros mais freqiientes

Listagem e classificagdo dos
erros por tipo (classes) realizado
trimestralmente

Controle de
Retrabalho do
Processo

Identificacdo dos erros
mais freqlientes para
reduzi-los e preveni-los

Numero de erros por
projeto

Propor¢do entre o nimero de

erros cometidos em projetos e
ntimero total de projetos num
més

Controle de
Retrabalho do
Processo

Identificacdo dos erros
mais freqlientes para
reduzi-los e preveni-los

Quadro 7 — Indicadores utilizados no PDP da EMDEP.

Como pode se identificar todos os indicadores avaliam matematicamente o
desempenho em torno de trés esferas principais, tempo, erros e retrabalhos; todos eles
relacionados a requisitos importantissimos, a garantia da qualidade e satisfacdo do cliente.
E igualmente importante ressalvar que a certificacdo ocorreu em novembro de 2004, e que
a comparacao entre antes e depois deste fato deve ser feita a partir de junho de 2004 quando

foi implantada a sistemadtica proposta pela ISO 9001 no setor de projetos.
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Para cada indicador foi elaborada uma série histérica das medidas levantadas que
pos sua vez demonstraram a relacdo do desempenho da empresa antes e pds-certificagao
quanto ao indice de nao conformidades mediante retrabalho (reprojeto), erro de projeto e
sua reincidéncia, e ao atraso da entrega dos produtos projetados. A empresa considera erro
de projeto o nimero de erros cometidos no projeto e retrabalho é a correcdo de todos os
erros identificados no projeto. Os dados de erros em projetos sd@o descritos na tabela 3
sendo visualizados no gréfico 1.

Cada projeto inicia-se com os dados obtidos através do orcamento aprovado que
contém as primeiras especificacdes do produto a ser desenvolvido. Assim tem-se ndo sé as
especificagdes dimensionais mas também critérios de teste (garantia de estanqueidade; teste
de presenca de travas, clipes e capas nas conexdes elétricas do chicote; poka-yoke para
componentes em geral;etc). Cada produto € entdo desenhado a partir do recebimento da
amostra, e o dimensionamento das cotas € realizado por meio da utilizacdo de paquimetro e
gonidometro. Vale ressaltar que a obtencdo das dimensdes do projeto, através da amostra do
conector, € um processo manual, caracteristica essa que favorece o acontecimento de erros

dimensionais (exemplo de erros: silueta justa, silueta folgada, pinos fora de centro).

T . Total erros em | % de erros em | Média semestral mével - erros

otal de projetos . . .
projetos projetos em projetos

jun/04 291 102 35,1%

jul/04 245 85 34,7%

ago/04 284 47 16,5%

set/04 443 62 14,0%

out/04 281 57 20,3%

nov/04 200 27 13,5% 22,3%

dez/04 424 18 4.2% 17,2%

jan/05 222 18 8,1% 12,8%

fev/05 242 40 16,5% 12,8%

mar/05 309 45 14,6% 12,9%

abr/05 409 46 11,2% 11,4%

mai/05 545 68 12,5% 11,2%

Tabela 3 — Total de erros em projetos
Fonte: EMDEP (junho 2005).
Para uma melhor visualizacdo e analise os indicadores sdo calculados através de
uma média semestral mével para amenizar a sazonalidade conforme disposto a seguir

(grafico 1).
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Grifico 1 — Projetos com erros
Portanto, isso demonstra, conseqiientemente, que por meio de uma gestdo mais

focada na qualidade dos projetos entregues tem-se como resultado um aumento no nimero

de projetos aprovados por parte dos clientes.

Os dados de atraso nos projetos descritos na Tabela 4 podem ser visualizados no

grafico 2. Vale destacar que uma ordem de trabalho pode conter mais de um projeto.

Numero de | Niumero de ordens em % ordens Média mével semestral -
ordens atraso atraso % atraso

jun/04 60 4 6,7%
jul/04 41 2 4,9%

| _ago/04 44 0 0,0%
set/04 44 0 0,0%
out/04 35 0 0,0%
nov/04 35 0 0,0%
dez/04 45 1 2,2% 1,9%
jan/05 38 0 0,0% 1,0%
fev/05 33 0 0,0% 0,4%
mar/05 47 12 25,5% 4,6%
abr/05 51 11 21,6% 8,2%
mai/05 51 1 2,0% 8,5%

Tabela 4 — Atraso em projetos

Fonte: EMDEP (junho 2005).
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Griafico 2 — Ordens de servigo em atraso, projetos com retrabalhos.

Os dados de retrabalho nos projetos sdo descritos na Tabela 5 sendo visualizados no

grafico 3.
. Total de projetos % projetos Média mével semestral - %
Total de projetos retrabal%aéos retra%aljhados projetos retrabalhados
jun/04 291 5 1,7%
jul/04 245 6 2,4%
ago/04 284 8 2,8%
set/04 443 10 2,3%
out/04 281 7 2,5%
nov/04 200 3 1,5%
dez/04 424 5 1,2% 2,2%
jan/05 222 6 2,7% 2,2%
fev/05 242 5 2,1% 2,0%
mar/05 309 14 4.5% 2,4%
abr/05 409 20 4,9% 2,8%
mai/05 545 19 3,5% 3,1%

Tabela 5 — Retrabalho em projetos
Fonte: EMDEP (junho 2005).
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Griafico 3 — Projetos retrabalhados.

A andlise dos gréficos permitem identificar que o nimero de erros em projetos
(grafico 1) reduziu ap6s a certificacdo, mas os projetos com retrabalho e o atraso
aumentaram (graficos 2 e 3). No entanto quanto aos projetos retrabalhados e aos atrasos
embora paregcam contradizer a segunda proposi¢do tem sua justificativa devido ao:

e desligamento de dois projetistas em fevereiro de 2005 (redugdo de 5 projetistas para

3 projetistas) acarretando uma sobrecarga de projetos, tendo como conseqiiéncia um

aumento dos erros. Tal desligamento é representado pela linha pontilhada dos

graficos para melhor visualiza¢ao dos resultados;
e aumento do nimero de projetos, pois a empresa trabalha no regime de encomenda
existindo uma sazonalidade. No periodo de fevereiro a maio de 2005 a empresa teve

um aumento no nimero de projetos (marco 309, abril 409 e maio 545) frente a

janeiro (222 projetos) e fevereiro (242 projetos) levando a um atraso significativo na

entrega dos projetos.

Ainda, vale ressaltar que no caso analisado pode se verificar que o conhecimento
gerado nas medic¢des contribui para a melhoria dos projetos no que tange a medi¢do do
desempenho e das saidas que esse mecanismo de controle gera.

Concluindo, tendo em vista segunda proposicao pode-se ressaltar que realmente o
conhecimento gerado nas agdes de controle e melhoria podem sistematicamente contribuir

com o desempenho organizacional conforme apresentado no gréfico 1, ainda mesmo tendo
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aumentado o nimero de projetos com atraso e retrabalhados ap6s a saida de dois proejtos
que culminou no acimulo de trabalho, tem-se uma idéia nos primeiros meses onde a
capacidade de operagdo era de 5 projetistas o indice de retrabalhos e atrasos na entrega

€ram menores.
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6 - CONCLUSAO

A partir dos resultados obtidos pode se concluir que na dimensdo ontoldgica
apresenta-se praticas de gestdo no nivel: individual, grupal e organizacional mais
fortemente utilizados e expressa em menor escala no nivel inter-organizacional, pois a
mesma ocorre somente através do deslocamento do projetista a outros paises, ndo havendo
sistema de informacdes integrado e padronizacdo de documentos.

As préticas de gestdo foram favorecidas através das reunides de andlise critica com
a troca de informacdes a respeito das especificagdes do projeto existindo contato direto com
outros setores da empresa. Uma justificativa para tal fato poderia ser que a integragcao
dinamica entre os departamentos aumenta a eficdcia da conversdo do conhecimento
potencializando o elemento de sintese no grupo.

Sob a ética da dimensao epistemoldgica, os resultados permitem concluir que para o
caso analisado a certificacdo contribuiu para a gestdo do conhecimento do processo de
desenvolvimento de produtos, destacando-se a socializacdo e a internalizagdo obtidas
através dos documentos e controles implementados ou até mesmo melhorados conforme
levantado pela observagdo da pesquisadora. As dimensdes de externalizagdo e combinagao
sofreram poucas alteracdes de acordo com o obtido com as respostas associadas no
protocolo 2 (Anexo 2).

No caso da externalizacdo e da combinacdo pode se concluir que estdo diretamente
associadas ao tempo de casa, segundo levantado pela administracdo e confirmado pelas
respostas do protocolo 2, ndo havendo contribui¢do da sistemadtica interacdo entre o0s
departamentos que, por exemplo, com excecdo ao departamento de projetos subutilizam o
sistema de gestdo integrada.

Ainda mesmo tendo como contribuicio a formalizagdo dos mecanismos de
treinamento os mesmos devem agregar um nivel maior de informagdes técnicas e ter maior
periodo de duracdo o que foi considerado insuficiente para a geracao de conhecimento por
parte dos funciondrios.

Para a verificacdo da primeira proposicdo - “A ISO 9001:2000 contribui com a
transformagdao do conhecimento tdcito em explicito identificado na elaboracdo de

documentos e registros no Processo de Desenvolvimento de Produtos”, o fato da
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dependéncia da comercializacdo de produtos da EMDEP ser condicionada ao processo de
desenvolvimento de produtos exige consequentemente que 0 mesmo tenha seus registros
padronizados (or¢camento, pedido, ordem de servico, normativa EMDEP, desenhos,
controle de qualidade no processo, registros de retrabalho).

Quanto aos dados levantados foi identificado em observacdo que dentre os
documentos gerados nesta gestdo o de maior valor € a ordem de trabalho, pois as
modificagdes, alteracdes e revisdes do desenvolvimento e projeto do produto sdo
efetivamente registradas o que pode ter impacto na gestdao da qualidade.

Verifica-se que este documento sintetiza e registra grande parte do processo de
desenvolvimento de produtos, fornecendo uma visdo sist€émica em uma linguagem comum
a todos os funciondrios.

Ainda sob a odtica da gestdo do conhecimento existe grande significancia no que
tange a transformacdo de conhecimento ticito em explicito na geracdo da normativa
EMDEP, pois € nela que os requisitos e necessidades dos clientes sdo determinados e
comunicados aos demais departamentos associada ao documento anteriormente ressaltado.
Ainda, tal documentacdo tem impacto na conceituagdo do produto atrelado ao perfil
determinado nas implicagdes técnicas do produto e do cliente no que se refere a qualidade,
prazo, embalagem, entre outros fatores.

Mais adiante, aparentemente os servigos associados meramente se findam a
manuten¢do dos produtos, e como uma operacdo de suporte na oferta de assisténcia técnica
ao cliente, revelando um cardter estratégico para a efetivacdo da venda. Desse modo a
prestacdo de servigos ndo exerce um papel estratégico atuando como um fator de oferta de
valor adicional na entrega dos projetos.

Para a verificagdo da segunda proposicio tem-se como constatar que o
conhecimento gerado nas medi¢des contribui para a melhoria dos projetos no que tange a
medi¢ao do desempenho e das saidas que esse mecanismo de controle gera. A incorporagao
de medi¢Oes contribui para a geracdo de conhecimentos e estimula reflexdes acerca do
processo de desenvolvimento de produtos devido ao elevado indice de erros identificado.

Assim a organizacdo tem como monitorar as possibilidades de melhoria no PDP,
seu desempenho associado ao prazo de entrega, acuracidade na diminuicdo do nimero de

erros de projetos e consequentemente diminuicao do nimero de projetos retrabalhados.
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Vale ressaltar que de acordo com os resultados obtidos no gréafico 1, mesmo tendo
aumentado o numero de projetos com atraso e retrabalhados tem-se uma idéia da
contribuicdo da melhoria no desempenho nos primeiros meses onde a capacidade de
operacdo era de 5 projetistas o indice de retrabalhos e atrasos na entrega eram menores.

Finalmente pode se afirmar que a instituicdo de um mecanismo de avaliacdo de
desempenho periédico leva a empresa a estar constantemente buscando seu
desenvolvimento na criacdo de metas de desempenho frente aos indicadores analisados.

Fato este que leva a afirmar que o progresso da empresa estudo de caso estd
fortemente associado a manutencdo do sistema de gestdo da qualidade fundamentado na
ISO 9001:2000 propicia ao longo do tempo a maturidade de um sistema recém

implementado.
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7 - OUTRAS PROPOSTAS DE TRABALHO

O desenvolvimento de mais pesquisas sobre o tema permitird avaliar a abrangéncia
dos resultados identificados, permitindo incorporar na ISO 9001 ac¢des que contribuam para
todas as dimensdes epistemoldgicas e ontoldgicas do conhecimento.

Vale ressaltar que o horizonte de andlise poderia ser estendido a um prazo maior
possibilitando uma andlise quantitativa dos indicadores de desempenho.

Ainda pode se levar a uma préxima discussdo a questdo do servico prestado pela
empresa estudo de caso e seu cardter estratégico na agregacdo de valor ao produto (pacote

englobando tanto o produto fisico quanto o servi¢o) segundo a ISO 9001:2000.
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Anexo 1
Roteiro I
Entrevista para Pesquisa de Campo — Setor Comercial/Administracao
1. Introducao:

Esta pesquisa destina-se a fazer um levantamento das praticas de gestao do
conhecimento no processo desenvolvimento de produtos com énfase nos servicos
agregados.

Pesquisador: Cristiana Renné D’Oliveira
Orientador: Prof. Carlos Eduardo Sanches Silva, Dr.
Data da Entrevista: / /
Entrevistado:

Cargo:
E-mail: Tel contato:
Observacao:

2. Identificacido da empresa

a. Empresa
b. Descricao da Empresa
i.  Histdrico
ii.  Missdo
iii.  Visdo
iv.  Politica da qualidade
v.  Dados Complementares

3. Produtos e Servicos Agregados

a. Principais familias de produtos
1. Participacdo dos produtos nas vendas por familia (3 tipos de
Holders, ROB)
ii.  Tecnologia (Base mecanica, pneumatica, eletronica)
ili.  Mercado — maioria autopegas
iv.  Concorréncia
v.  Fornecedores
b. Principais servigos agregados
i.  Participagdo dos servigcos nas vendas
ii.  Mercado
c. Qual a relagdo dos servicos prestados com os produtos ofertados ao
mercado?
d. Qual a importancia estratégica dos servigos com o gerenciamento dos
produtos?




4. O Processo de desenvolvimento de Produtos e Servicos Associados

a. Como € identificada a necessidade do desenvolvimento de produtos? E dos
servigos?

b. Como sdo identificadas as necessidades dos clientes?

c. Como € estabelecido o conceito de produtos? (Normativa EMDEP,
Orcamento)?

i.  Como € igualmente estabelecido para os servigos agregados?
ii.  Existe registro formal em documentos?
a. Fluxogramas,
b. Fichas de solicitacao,
c. Controle de projeto,
d. Andlises criticas de viabilidade dos projetos,
e. Outros
iii.  Qual a tecnologia envolvida nesta etapa?

d. Quais os profissionais envolvidos neste(s) processo (s)? Quais as
competéncias desejadas para os profissionais? (Vendas, projeto, producao,
geréncia)

1. Como sdo definidas as equipes de projeto de produto/servicos?
ii.  Existem equipes multidisciplinares e formais que se sobrepdem a
estrutura formal tradicional e hierdrquica?

iii. Como sdo atribuidas as responsabilidades? Descri¢ao de Cargo
iv.  Como sdo definidas as competéncias para cada projeto? Matriz de
competéncias/RH

e. Como os produtos e servi¢os sdo projetados na empresa? Fluxograma
i.  Existe registro das listas de materiais, processos, levantamento de
necessidades de servigcos?
ii.  Quais as tecnologias envolvidas no processo de desenvolvimento
de produtos? E no desenvolvimento de servicos?
f. ApOs a realizacdo dos projetos como sdo realizados:
i. O processo de tomada de decisdes?
ii. O processo de resolucao de problemas? Antes acdo de disposi¢ao
agora SAC/P
g. Para a fase de testes e prototipagem como sao realizadas tais etapas?
1. Quais as ferramentas utilizadas para tal etapa? Qual o seu grau
tecnologico? CAM
h. Como € realizado o controle de alteracdes dos produtos e servicos pilotos?
1. Existem procedimentos especificos?
ii.  Tem-se registro?
1. Existem reunides sistemdticas para andlise critica dos produtos/servicos
associados?
j. Para a medicdo, andlise e melhoria do PDP, foram:
i.  Desenvolvidos indicadores tais como a conformidade dos projetos,
pontualidade, etc?
ii.  Implementados procedimentos de acdes corretivas, preventivas?
iii.  Tem-se registro?



Anexo 2

Roteiro 11
Pesquisa de Campo - Setor de Projetos

Parte 1

Identifique a(s) forma(s) como vocé aprendeu a exercer sua funcao no setor de projetos?
() observando o trabalho do colega

() imitando o trabalho do colega

( ) exercendo sua func¢ao diretamente

( ) lendo manuais

( ) outros

No seu trabalho as dificuldades de projeto sao discutidas com os outros projetistas na busca
de solugdes criativas?

( ) Nao

( ) Sim — Com qual freqiiéncia?

Vocé tem alguma relacdo com o cliente? Especifique.

( ) Nao () Sim

Caso negativo responda:

() gostaria de ter maior relacdo com o cliente ao exercer minha fungao
( ) ndo identifico necessidade de relacao com o cliente

Caso afirmativo a relagdo ocorre:

( ) antes do desenvolvimento do produto
() durante o desenvolvimento do produto
( ) ap6s o desenvolvimento do produto

A relacdo resultou em melhoria (s)? Especifique.

Na sua opinido a informacao deve:
- Ser escrita:

Na maioria das
Nunca Raramente Normal Sempre

vezes
- Ser falada:

Na maioria das
Nunca Raramente Normal vezes Sempre




- Ser discutida em grupo:

Na maioria das
Nunca Raramente Normal vezes Sempre

Reflita:

Uma empresa utilizou o recurso da analogia para melhorar o processo de fabricagcao de sua
maquina copiadora aplicando o conceito da lata de cerveja que utiliza o aluminio que é um
material barato para a produgdo do cilindro da minicopiadora que propiciou economia de
custo do produto.

Assim pergunta-se:

Se analogias como a do exemplo anterior cria nova interpretagdo da experiéncia para ver
uma coisa em relagdo a outra e, se a analogia concentra-se nas semelhangas estruturais ou
funcionais:

Vocé utiliza analogias para o seu aprendizado ou para propor melhorias no desempenho de
suas tarefas?
() Sim ( ) Nao

Vocé costuma refletir ou discutir com colegas assuntos relativos ao projeto e
desenvolvimento dos produtos?
( ) Sim — Com qual freqiiéncia?
( ) Nao

Comente:

( ) Nao reflito e ndo discuto com colegas

( ) Reflito mas nao discuto com colegas

( ) Reflito e discuto com colegas

( ) Meus colegas discutem mas nao participo

Qual ou quais a(s) forma(s) de troca de informag¢des na EMDEP? Priorize-as em
importancia:
( )ERP ( )Internet  ( )Intranet  ( )Arquivos ( )Outras formas

Como € realizada a troca de experiéncias na empresa?

() mais experientes repassam aos mais novos através de historias
() conversas informais

( ) reunides

( ) Outras

A troca de experiéncias no setor de projeto ao meu ver sao:
( ) Excessivas () Suficientes () Insuficientes

Vocé realizou algum treinamento formal ou participa(ou) de programa educacional formal
interno ou externo? Especifique.
( ) Sim ( ) Nao




Caso afirmativo responda?

De quem foi a iniciativa?

() Funcionario

() Supervisao

() Grupo

() Inerente ao cargo

Comente se houver mais de uma alternativa.

Qual o resultado que vocé obteve em seus projetos? Especifique.

Vocé desenvolve projetos com equipe multifuncional (participagdo de funciondrios de
outros setores)?
() Sim ( ) Nao

Vocé vivenciou experi€ncias (outras dreas) além das atividades se projeto (especializacdo
funcional) na EMDEP? Especifique.
() Sim ( ) Nao

Vocé identifica cooperagdo entre as dreas?
() Sim ( ) Nao

Caso afirmativo, responda:

Qual a cooperacdo mais forte que existe — priorize da maior até a menor numa escala de 1 a
5 respectivamente. OBS: a nota pode repetir:

( )Vendas ( )Produc¢ado EMDEP Espanha () Compras () Qualidade

() Recursos Humanos () Geréncia ( ) CAM () Assisténcia Técnica

() Financeira )

Comente:

() As dreas ndo trocam informagdes e nao trocam experiéncias

() As areas somente trocam informacoes e ndo trocam experiéncias
() As dreas trocam informagdes e experiéncias

As mds experiéncias também sao repassadas aos funciondrios?
() Sim ( ) Nao

Existem manuais ou documentos contendo informagdes pertinentes a sua funcao?
() Sim ( ) Nao



Caso afirmativo comente:
Tais informagdes sao suficientes para caracterizar sua fungao?

( ) Sao suficientes

() Precisam ser revisadas

( ) Sao insuficientes

Caso negativo comente:

A quem e como € repassada a informagao relativa a sua fun¢do na sua auséncia?

Vocé exerce fungdo de atendimento ao cliente? Especifique.

() Sim ( ) Nao

Parte 11

k. Como a EMDEP facilita a comunicacao:

1.

1.

iii.

iv.

Vi.

A estratégia da EMDEP € comunicada, amplamente, para todos os
niveis organizacionais?

() Sim ( ) Nao

A comunicacdo € eficiente em todos os sentidos?

De cima para baixo

() Sim ( ) Nao

De baixo para cima

() Sim ( ) Nao

Entre os setores

() Sim () Nao

Entre os colegas

() Sim () Nao

As informagdes sao compartilhadas?

() Sim () Nao

Existe amplo acesso, por parte de todos os funciondrios, a base de
dados e conhecimento da organizacdo?

() Sim ( ) Nao

H4 grande disciplina, eficiéncia para a documentagao do
conhecimento e “know-how” existente na EMDEP?
Existe incentivo para tal documentagao?

() Sim () Nao

Como?




vii. Comente a Normativa EMDEP

viii.  Para projetar vocé consulta a normativa EMDEP na busca de
conhecimentos que auxiliam no projeto:

Na maioria das

Nunca Raramente Normal Sempre
vezes
1. Como é feita a transferéncia de conhecimento entre os setores?
m. Como ¢€ feita a transferéncia do conhecimento e da tecnologia se inserida no
contexto da prestacdo de servigos (software)?
n. As melhores préticas sdo estendidas entre as outras unidades de negdcio da

empresa? Existe troca de experi€ncia entre as plantas da empresa?

Especifique.

()Sim ( )Nao

0. As melhores préticas sdo estendidas entre as outras unidades de negdcio da

empresa? Especifique.

()Sim ( )Nao

p. E entre outros setores da EMDEP? Especifique.
()Sim ( )Nao

g.- Como a EMDEP gerencia os dados e informagdes pertinentes junto ao

mercado?




r. Como a EMDEP utiliza mecanismos formais e informais de aprendizado
junto aos clientes?

Qual a relacdo de troca de informagdes com seus fornecedores?

s. A EMDERP participa de semindrios, feiras, programas de desenvolvimento de
pesquisas? Existem parcerias com outras EMDEPs, instituicdes de ensino,
laboratérios e institui¢des de pesquisa e desenvolvimento?

() Sim () Nao

Caso afirmativo responda:
Como este conhecimento e transmitido ao resto da EMDEP?




