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Resumo: Para manter vantagem competitiva, as empresas tém que inovar. Assim, alta qualidade,
baixo custo e diversidade de produtos passaram a ser condigdo de partida para a competitividade.
Em consequéncia, velocidade e flexibilidade em projetos de novos produtos sdo cruciais, pois estes
fatores estdo relacionados a capacidade de as empresas responderem adequadamente as pressdes
por inovacgdes. Como se sabe, a inovagdo normalmente esta relacionada a introdugao de algo novo
em um determinado processo de trabalho, do qual se geram novos produtos ou servigos. Para tanto,
a capacidade de as pessoas compartilharem informagdes passa a ser vista como fator fundamental,
contribuindo substancialmente para a realizacdo das inovagbes de processos e produtos.
Considerando estes aspectos, o presente trabalho busca acompanhar os processos de
desenvolvimento de produtos de uma empresa automobilistica, com vistas a mapear os fluxos de
informagao e conhecimento que se estabelecem nestes processos. A principal contribuicdo deste
estudo ocorre na analise critica da rede social estabelecida em determinado momento do
desenvolvimento de um projeto. Essa analise oferece uma estimativa do nivel de difusdo de
informacgao e conhecimento entre os membros da equipe, bem como faz a comparacao entre a rede
social mapeada empiricamente e a rede formal definida, a priori, nos procedimentos escritos da
empresa.

Palavras Chave Desenvolvimento automobilistico, Desenvolvimento de Produto, Inovagéo, Modelo
SECI, Redes Sociais.

Abstract: To maintain competitive advantage, companies must innovate. Thus, high quality, low cost
and diversity of products became the starting condition for competitiveness. As a result, speed and
flexibility in the design of new products are crucial, as these factors are related to the ability of
companies to respond adequately to the pressures from the market. Innovation is usually related to
the introduction of something new in a particular work process, which lead to new products or
services. The ability for people to share information is then to be seen as a factor of strengthening of
the work processes in order to contribute substantially to the company's competitive advantage in this
new context. Considering these aspects, this paper seeks to map the processes of product
development for an automobile company, analyzing and mapping the flow of information. The main
contribution of this study is the critical analysis of social network established in a time of development
of a project. This analysis provides an estimate of the level of diffusion of information and knowledge
among team members, as well as the comparison between social networking and formal network
mapped empirically defined a priori in the company's written procedures.

Keywords: Automotive development, Product development, SECI model, Innovation and Social
Networks.
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1 INTRODUGAO

Novas tecnologias, regulamentagdes governamentais e condi¢gdes de
mercado globais estdo forcando as empresas a mudarem rapidamente seus
produtos e a diferenciarem os servigos oferecidos. Devido a grande concorréncia e a
estratégia de corresponder ao desejo de consumo do publico-alvo, tem ocorrido nas
ultimas décadas uma diminuicdo de 50% no tempo de ciclo de vida dos produtos
automotivos (CROSS et al., 2002). Isto leva a busca de uma maior velocidade de
desenvolvimento e manufatura de produtos, convergindo para o ideal do fluxo
ininterrupto e rapido de atividades de um processo (GOLDRATT, 2009). A industria
automotiva tem obtido éxito no estagio da manufatura, em parte por conta da
introducédo de processos de montagem mais flexiveis, apoiados em plataformas de
produtos e inspirados no conceito de fabricas inteligentes (PEREIRA; DAL FORNO,
2008). No entanto, no estagio do projeto do produto, ndo se obteve sucesso
equivalente ao da manufatura, por conta da natureza propria daquele processo, cuja
matéria prima ¢é a informacdo. Neste cenario, conhecer a dindmica de
compartilhamento de informag¢ao no processo de desenvolvimento de produtos pode
dar & empresa uma vantagem competitiva frente a seus concorrentes. Assim,
mapear o fluxo de informacado naquele processo e conhecer as interagdes entre os
seus atores pode ser de grande utilidade, no sentido de se identificar os tipos de
relacionamento entre as pessoas que compdéem a rede. Esse conhecimento
permitiria metrificarem-se os niveis de transferéncia de informacdo e,
consequentemente, a geracdo de conhecimento na referida rede. Tal verificagéo
possibilitaria que se aprimorem a velocidade e a qualidade do processo de
desenvolvimento de produtos.

A estratégia de desenvolvimento de produtos de uma empresa automotiva
baseia-se na governanga da empresa, a qual deve nortear todas as agdes tragadas
pelo time de desenvolvimento. De uma maneira geral, as empresas do setor buscam
qualidade, baixo custo, diversidade de produtos, flexibiidade a mudancgas e
velocidade de langamento. A governanga procura atingir estes objetivos, traduzindo-
os em documentos formais, os quais devem ser seguidos pelos funcionarios,

definindo-se, com isto, um fluxo de informagao desejado pela empresa.
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Pode-se dizer, entdo, que os documentos da empresa definem a rede formal
de informacdo. Porém, conhecer como funciona a dindmica real de
compartilhamento de informagao, na pratica, pode dar a empresa instrumentos para
a obtengdo de vantagem competitiva frente aos concorrentes do setor, no que se
refere a exceléncia do processo de desenvolvimento de produtos. Se for possivel
metrificar, de alguma forma, a verdadeira rede de informacdo que se estabelecem
naquele processo, os gestores disporao de elementos para tomar decisdes, seja
corrigindo-se desvios, quando os procedimentos informais se afastam daqueles
prescritos na rede formal definida pela empresa, seja adequando-se os
procedimentos formais as caracteristicas operacionais que se mostrarem, de fato,
mais eficazes. Mais uma vez, o estagio do projeto do produto depara-se com
dificuldades de mensuracéo de desempenho que ja foram superadas no estagio da
manufatura, com a proposta de diversos tipos de indicadores do sistema de
producao enxuto (CARDOZA; CARPINETTI, 2005)

Este trabalho visa apresentar uma proposta de metrificagdo do fluxo de
informacdo da rede social informal do processo de desenvolvimento do produto
(PDP) em uma empresa automotiva, comparando-a com a rede formal estabelecida
pelos procedimentos da empresa. Este esforgo encontra justificativa no fato de que a
disseminagao adequada da informagéo entre os membros de uma equipe de projeto
de produto contribui, como foi dito, para a criagdo de novos conhecimentos e,
consequentemente, para a geracido de inovagdes, melhorando assim a posigao
competitiva da empresa frente a seus concorrentes. O foco deste artigo, portanto, é
saber em que medida a rede social informal contribui para a criagao/difusdo do
conhecimento no PDP da montadora e compara-la com a rede formal definida pelos
procedimentos escritos da empresa (MORAES, 2010).

Este texto esta constituido pela presente secdo introdutéria (secgao
1.0), seguida de mais quatro sec¢des. Na secao 2 (Breve Aporte Tedrico) encontra-se
uma rapida explanagéao relativa ao modelo SECI e a anadlise de redes sociais. Na
secao 3 (Metodologia) acha-se a descrigdo do método pelo qual foi conduzida a
pesquisa. Na secdo 4 sao relatados os resultados da pesquisa e, finalmente, na

secao 5 estao apresentadas as conclusodes do trabalho.
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2 BREVE APORTE TEORICO

Nesta secdo sera apresentada uma rapida revisdo do modelo SECI de
Nonaka e Takeuchi (1997), seguida de consideragdes sobre a teoria que da suporte
a compreensao das redes sociais, concluindo-se com o argumento que defende a
oportunidade de emprego da analise de redes sociais para a mensuragéo de fluxos

de informacdo e conhecimento.

2.1 O modelo SECI explicando a criagao de novos conhecimentos

Segundo a corrente tedrica do construtivismo, a inteligéncia humana tem seu
desenvolvimento baseado nas agbes mutuas entre os individuos e o0 meio.
Corroborando esta idéia, Nonaka e Takeuchi (1997), defendem que n&o basta uma
organizagdo processar informagcées a partir do ambiente externo. Quando
organizagbes praticam inovagdes, elas ndo s6 processam informagdes externas
para resolver os problemas existentes internamente, mas também criam novos
conhecimentos em decorréncia das interagdes que se passam no seu interior.

Segundo Nakano (2005), a partir da década de 90 do século passado, a visao
da empresa comegou a mudar de uma abordagem de maior énfase no aprendizado
organizacional rotineiro para uma visdo “baseada no conhecimento”, o que define as
empresas como sistemas de criacdo e compartilhamento de conhecimento novo.
Segundo Polanyi, citado por Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tacito’ é
aquele que ndo poderia ser explicado por meio de palavras pronunciadas ou
escritas, s6 podendo ser demonstrado (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 51, 65). Ja o
conhecimento explicito € o conhecimento codificado através de manuais e
documentos. Ocidentais tenderiam a enfatizar o conhecimento explicito; japoneses
enfatizariam o tacito. Na visao dos citados autores, os dois tipos de conhecimento
sao complementares.

Por outro lado, sabe-se que a informacao esta intimamente ligada a geragao
do conhecimento. Para Cunha (2006), a informagdo é o elemento gerador do

conhecimento, e o conhecimento seria um conjunto articulado de informagdes que,

' Para Polanyi (1966), o conhecimento tacito é “espontaneo, intuitivo, experimental, conhecimento
cotidiano, do tipo revelado pela crianga que faz um bom jogo de basquetebol”.
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dependendo da percepg¢ao do receptor, pode ser util para uma tarefa especifica. A

informacéo seria a matéria prima necessaria para a constru¢do do conhecimento,

cujo receptor podera armazena-lo e aumentar seu proprio estoque em decorréncia

da aprendizagem na realizagao de tarefas (CUNHA et al., 2007).

Nonaka e Takeuchi (1997) contribuem para essa discussdo, associando a

transferéncia de conhecimento entre individuos a quatro modos de conversio, os

quais fundamentam o seu Modelo SECI, ilustrados graficamente na Figura 1. S&o

eles:

Socializacdo — modo que converte o conhecimento de tacito para tacito, por
meio de observagdo, imitacdo e compartihamento de praticas entre
individuos. A transferéncia da informacao e a geragcao de conhecimento nao
ocorrem desligadas das emocgdes, isto €, dos sentidos;

Externalizacdo — modo que converte o conhecimento de tacito para explicito,

por intermédio de codigos, permitindo seu emprego para a geragao de novos
conhecimentos. Esta conversdo é facilitada pelo emprego de metaforas,
analogias, conceitos, hipéteses ou modelos. A escrita € uma das formas de
conversao, sendo gerada a partir do dialogo e da reflexdo coletiva;
Combinacdo — modo que converte o conhecimento de explicito para explicito.
Os individuos passam a trocar e combinar conhecimentos codificados. Um
exemplo deste modo de conversao de conhecimento € visto em projetos de
novos produtos complexos, que combinam informagdes técnicas disponiveis,
oriundas de outros projetos existentes;

Internalizacdo — modo que converte o conhecimento de explicito para tacito,

oportunidade em que se vivencia a experiéncia dos outros, em um contexto e
tempo distintos. Esta intimamente ligado ao “aprender fazendo”. Um exemplo
€ o de aprender a dirigir um veiculo, em que, além estudar a apostila
(conhecimento explicito), o aprendiz tem que praticar, internalizando novo

conhecimento (tacito).
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Figura 1 - llustragdo dos modos de conversao
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 98)

A conhecida espiral de difusdo do conhecimento sugerida por Nonaka e
Takeuchi (1997), ilustra (ver Figura 2) que a conversdo do conhecimento ocorre em
duas dimensdes: a epistemoldgica (nivel de individuo) e a ontolégica (nivel da
organizacgao). A maneira como se fomenta esta conversao entre individuos, e destes
para a organizagdo, € um tema que sO recentemente tem sido explorado pela
literatura. Pelo modelo, o conhecimento nasce no individuo e, seguindo o processo
de conversao, vai-se expandindo para grupos € comunidades, cruzando fronteiras
entre secdes, departamentos e divisbes da organizagao (Figura 2). Esta pratica
possibilita a empresa estar continuamente ajustando seus conhecimentos explicitos
(documentos), de acordo com as modificagdes do ambiente em que estes sao
implementados. Visto no seu conjunto, a criacdo e difusdo de conhecimento
organizacional € resultado de uma série de processos continuos de interagdes
dindmicas entre o conhecimento tacito e explicito (NONAKA; TOYAMA; KONNO,
2000). Surge dai a importancia das comparagbes entre os fluxos formais (pré-
definidos pela governanga de processos e explicitados na documentagédo) e
informais (gerados em decorréncia das transformagdes do ambiente e das

condicdes efetivas de trabalho).
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Figura 2 - Condigdes capacitadoras para a criagdo do conhecimento
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Empresas consideradas modelos de competitividade procuram, de acordo
com Nonaka e Takeuchi (1997), implementar o que os citados autores chamam de
condigbes capacitadoras. O segredo estaria em reconhecer a importancia dessas

condigdes e fomentar o seu surgimento na empresa. Tais condi¢gdes seriam:

Intencdo — Aspiragdo de uma organizagao as suas metas (ibid, p. 83). Em lugar de
confiar somente no individuo isolado, a organizacdo pode reorienta-lo e promové-lo

por meio do compromisso coletivo.

Autonomia — No nivel individual, os sujeitos podem [...] “se automotivarem para criar
um novo conhecimento” (ibid, p. 86). Um exemplo disso ocorre quando os membros
de uma equipe multifuncional, agindo de forma auténoma, geram ideias originais na
resolucdo de um problema, ideias estas que se difundem dentro da equipe,
formando conceitos organizacionais. A diversidade multifuncional faz com que

individuos autbnomos sejam predispostos a gerar mais ideias originais.

Flutuacéo e caos criativo - O colapso tira o individuo da sua zona de conforto (ibid,

p. 89). Esta terceira condigdo capacitadora sugere que a criagdo de ordem surge em
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seguida a um ruido, isto é, pseudocrises inseridas propositalmente pela geréncia,
com o intuito de promover a criatividade. Esse fendmeno é desencadeado pelo
choque devido a quebra na rotina. Metas desafiadoras propdem tenséo e,

consequentemente, a resolugao de situagao de crise.

Redundancia — E a superposicéo intencional de informacdes (ibid, p. 92). Esta
condicdo ndo esta relacionada com a duplicacao e desperdicio de informagao, mas
sim com a possibilidade de um conceito criado por um grupo ser compartilhado com
outros individuos que talvez ndo precisem do conceito no momento. Esta agao
estimula o dialogo entre individuos que estao livremente conectados, fomentando o

surgimento de novas ideias e opinides.

2.2 As redes sociais e a metrificagao do fluxo da informacgao

A analise de rede foca no relacionamento entre entidades que tanto podem
ser atores sociais, como paginas da Web, documentos ou neurdnios. Por sua vez,
os relacionamentos entre essas entidades podem envolver trocas materiais e nao
materiais (movimentacao, sinais elétricos, informacao, etc.). No caso especifico das
redes sociais, um ator € uma unidade discreta, que pode ser uma ou mais pessoas
agrupadas em uma unidade coletiva, subgrupo, organiza¢gdes ou outras entidades
(WASSERMAN; FAUST, 1994, p. 36).

Assim, uma rede social consiste de um conjunto finito de atores e das
relagdes entre os mesmos; a presenca de relagdes entre os atores é primordial para
que um conjunto de atores seja definido como uma rede social (ibid, 1994). Desse
modo, o que distingue a analise de rede social (ARS) da analise de rede em geral
(AR) é que na primeira a coleta de dados depende basicamente da interacao entre
pessoas. Para tanto, é necessario que as fronteiras da rede estejam bem definidas
como, por exemplo, um grupo de pessoas de um mesmo departamento, ou um
grupo de pessoas que participam de um mesmo projeto e seguem a mesma

governanga empresarial, definindo-se, assim, uma lista fixa de atores.
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2.3 Teoria de Redes fornecendo ferramentas para o modelo SECI

Redes sociais estdo intimamente ligadas ao capital social onde o valor é
adquirido por meio do resultado criado pela interagdo mutua e a interdependéncia
entre os individuos em suas relagcbes econdémicas (SCHUMPETER, 1909). Isto
demonstra a importancia da relagao social para a valoragdo econdmica. A retomada
de atengao sobre esse fator vem dos estudos da década de 60 do século passado,
quando houve a emergéncia da preocupagao com o capital humano na esfera
econbmica, oportunidade em que se percebeu que a combinacdo cooperada de
informagdes entre agentes poderia incrementar a produtividade no trabalho
(WOOLCOCK, 1998).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o individuo é a chave do processo de
geragdo do conhecimento, e as relagbes entre 0s mesmos Sd0 necessarias para
promover a difusdo do conhecimento entre os membros de uma comunidade, em um
contexto especifico. Sendo assim, a analise de redes sociais (ARS) fornece uma
ferramenta util para metrificar a relagao interpessoal e a subsequente geragcao de
conhecimento proposta pelo modelo SEC/ dos referidos autores. Ha trabalhos
empiricos que utilizam o modelo SEC/ para explicar a criagdo de conhecimento na
industria de produtos complexos do pais (STEFANOVITZ; NAGANO, 2006), porém
nao avangam na tentativa de mensurar os fluxos informacionais.

Corroborando a ideia de que a ARS fornece instrumento para mensurar o
fluxo de inter-relagdes pessoais em um grupo em que ocorrem geracgao e difusdo de
conhecimento, alguns autores como Cross, Parker & Borgati (2002), Nakano (2005),
Tomael & Marteleto (2006) fazem uso integrado, em maior ou menor escala, da
ferramenta de analise de rede social com o gerenciamento da informacdo e a
geragdo do conhecimento. O estudo de Rosa (2008) busca entender como as
empresas podem fomentar a inovagdo e mensurar a geragao do conhecimento,
correlacionando esta ultima com alguns indicadores da analise de rede. A pesquisa
levada a efeito em uma grande empresa de telecomunicac&o no Brasil (VIVO S/A)
com foco nos procedimentos e nos fluxos de informacgao, gerados pela Geréncia de
Capacidade, corroboraram o instrumental analitico proposto neste trabalho
(SAMPAIO et al., 2012).
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Outro trabalho a ser mencionado € a consultoria realizada por Valdis Krebs
(1998a e 1998b), que mapeia e analisa redes sociais desde longa data, onde o foco
€ acompanhar e solidificar relagbes entre funcionarios de empresas. Ele
desenvolveu um software baseado na teoria de redes, que ajuda os times a

melhorarem sua efetividade.

3 METODOLOGIA

Com base na premissa de que informacgéo gera conhecimento, e enfocando o
compartilhamento de informagdes para uma melhor geracdo e difusdo do
conhecimento, este trabalho elegeu dois indicadores, extraidos da teoria da ARS
(WASSERMAN; FAUST, 1994), a partir dos quais foi feita a mensuracédo das redes

formal e informal do desenvolvimento de produto na empresa objeto deste estudo:

(a) o numero de nés (atores ou departamentos) adjacentes a um determinado no,
para o qual esses nés enviam informacao, indegree ( 2:(1) ); e
(b) o numero de nds (atores ou departamentos) adjacentes a um determinado né, do
qual eles recebem informacao, outdegree ( @o(7i}).

Os outdegrees sdo empregados para as medidas de expansividade, enquanto
os indegrees sao utilizados para as medidas de receptividade (popularidade) e
ambos indicam o quanto os atores se comunicam. Neste trabalho foram calculados
os indegrees e 0s outdegrees dos atores das redes investigadas, usando-se a meédia
dos mesmos, representada pela formula abaixo (WASSERMAN; FAUST, 1994),
onde L corresponde ao conjunto de linhas que saem do n6 ou a ele chegam, e g € o0

numero total de nds da rede social.

- I
d=do==
g

Foram analisadas também as ligagdes fortes e fracas relativas as redes
observadas no estudo. Para alguns tipos de comunicagéo definem-se ligacdes fortes
ou fracas com expressodes tais como “freqlientes” ou “raras”, “fortes” ou “fracas”, ou
mesmo pelo “humero de acessos” que um departamento ou pessoa realiza. As
ligagdes fracas, conforme (GRANOVETTER, 1983), resultam em uma rede em que
muitas das possiveis linhas relacionais estdo ausentes. Por outro lado, quanto mais

indicagdes a pessoas ou departamentos, mais fortes sao as ligagoes.
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Para este estudo, levou-se em consideracdo o numero de linhas ou
indicacbes entre um departamento e outro, ou entre uma pessoa e outra, que
estivessem com atribuicbes no desenvolvimento de produto da montadora
investigada. Conforme mencionado, as ligagcdes mapeadas foram representadas,
respectivamente, pelas médias de indegrees e de outdgrees.

Marsden e Campbell (1984 apud TOMAEL; MARTELETO, 2006)
empregaram, além da proximidade, a frequéncia (de “raramente” até “mais de uma
vez na semana”). Com inspiragdo no citado estudo, esta forma de mensuragao foi
também utilizada no presente trabalho.

O estudo realizado por Conrado (2008), que investiga o fluxo da informacao
em uma empresa de Tl com base na ARS combinada com o modelo SECI, utiliza os
indicadores citados no inicio desta secao e serviu, igualmente, de referéncia para a
presente investigacao.

Para o mapeamento da rede formal fez-se uma analise dos documentos da
empresa. Para o mapeamento da rede informal foi feito um estudo de campo, com a
aplicacao de um questionario fechado, contendo 11 questbes, destinado a registrar
as relagbes informais entre os atores dos departamentos envolvidos (MORAES,
2010, p. 95 - 98).

Devido ao carater global do projeto, os departamentos da montadora
envolvidos com o mesmo estao localizados em Camacari, Bahia, e também em
outras unidades da montadora no Brasil, nomeadamente, Taubaté, Sao Bernardo e
Séao Paulo. Esta foi, portanto, uma 6tima oportunidade de se analisar a dindmica da
formacdo e difusdo do conhecimento em um dado momento do processo de
desenvolvimento de produto (PDP) na corporacao, e comparar em que medida essa
dinamica percebida pelos componentes do time esta alinhada com os procedimentos
estabelecidos (MORAES, 2010).

Cabe salientar que o estudo tem a limitagdo de capturar somente um
momento do PDP, durante o desenvolvimento de um determinado projeto. Além
disso, a presente avaliagdo tem a limitagdo adicional de ser feita com base nas
percepgdes dos individuos consultados, estando sujeita, portanto, a subjetividade
intrinseca desse tipo de afericao.

Delimitou-se o0 universo da pesquisa para os atores que estdo participando

formalmente do desenvolvimento do “projeto A” da empresa. Deste universo, tomou-

Revista Produgéo Online, Florianépolis, SC, v.13, n. 1, p. 208-232, jan./mar. 2013.
218



se uma amostra de 104 pessoas diretamente envolvidas com o referido projeto,
distribuidas em sete areas (dentre nove possiveis), conforme descrito a seguir.

As areas de Marketing e Estratégia de Negocios ndo foram chamadas para
responder ao questionario, por se tratarem de areas com um numero pequeno de
pessoas, de dificil acesso e, em sua maioria, estrangeiras, exigindo a adequagéao do
questionario. Entretanto, isto ndo impediu que as outras areas indicassem nas
respostas ao questionario aplicado, pessoas dessas areas excluidas.

Os departamentos foram investigados com relagéo as suas ligagdes mutuas,
por intermédio dos dois (2) indicadores escolhidos: indegree, outdegree, os quais
representam respectivamente, medidas de expansividade e receptividade
(popularidade). Por fim, comparou-se a rede formal - obtida com a pesquisa das
fontes primarias dos documentos da organizagao - com a rede Informal - obtida pela
aplicagao do questionario.

O questionario utilizado para a coleta dos dados da rede informal continha um
primeiro bloco para os dados basicos referentes a formacéo profissional, sexo,
tempo de trabalho, setor e contato. Seguiam-se 11 questdes para a coleta das
seguintes informagdes: questdes de 1 a 5, relativas a visdo sobre o processo de
desenvolvimento de produto; e questdes de 6 a 11, que buscavam captar a visao
sobre relacionamentos, na tentativa de identificar as fontes de informacédo para a
resolucao de problemas e construgao do conhecimento na organizacgao.

Para o tratamento dos dados foram utilizadas trés ferramentas
computacionais: o Excel, para a tabulagao dos dados obtidos pelos questionarios e
para a analise dos procedimentos da empresa; o programa UCINET 6 for Windows
(BORGATTI; EVERETT; FREMAN, 2008), versao 6.282, que possibilitou os calculos
dos dois indicadores utilizados para a analise de redes; e o software Netdraw,
versao 2.095, disponibilizado em conjunto com o UCINET, que possibilitou a analise

grafica das redes formal e informal.

4 RESULTADOS

A seguir, sdo apresentados os resultados das analises das redes formal e

informal.
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4.1 Analise da Rede Formal

O meio utilizado para a caracterizacdo da rede formal foi analise dos
processos internos da companhia, definidos formalmente pelas folhas de processo
para o desenvolvimento de um projeto, em um total de 72 folhas. Tais folhas de
processo determinam claramente o que deve ser feito durante todo o ciclo de vida
do projeto, abrangendo todos os departamentos envolvidos na consecugao do
mesmo. Cada folha divide-se em varios subprocessos, totalizando mais de 500, em
que cada um deles indica claramente a area responsavel pela execugao, além de
informar os pré-requisitos (outros subprocessos) que servem de entrada para a
execugao da tarefa.

Essas informacdes permitram que as nove areas envolvidas no
desenvolvimento fossem analisadas quanto aos lagcos entre departamentos. Isto
tornou possivel a analise grafica por meio do software UCINET, em conjunto com o
software Netdraw, onde se observa que quanto maior € a espessura da linha, mais
intenso é o fluxo de informacgéo previsto para ocorrer entre um departamento e outro
(Figura 3).

Figura 3 — Rede Formal Geral

Manufacturing.

Finance

Environmental

Program Management. Engineering

Purchasing

Business and Product Strategy

Fonte: Os Autores
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Os departamentos foram analisados em relagdo as suas ligagbes mutuas,
considerando-se o0 peso de cada relagao entre eles. Assim, quanto maior o numero
de processos incidentes de um determinado departamento para outro, maior € o
peso da ligagao entre eles e, consequentemente, mais forte € o lago.

De acordo com a analise dos procedimentos internos da empresa, nota-se
que os departamentos de Engenharia e Desenho deveriam ter lagos fortes, pois a
area de Desenho tem um maior numero de entregas ou processos executados como
entrada para a area de Engenharia. Em outras palavras, esta previsto que a area de
Engenharia recebe um numero maior de informacao da area de Desenho. Por outro
lado, a area de Seguranga/Meio Ambiente tem uma relagdo fraca com a area de
Engenharia, ou seja, poucos processos ou entregas a realizar. A analise aplica-se a
todas as outras ligagdes entre departamentos. As densidades de fluxos de
informacgédo da rede formal, juntamente com seus dois indicadores de interagdes
mutuas (indegree, Outdegree) serdao confrontados, posteriormente, com os

correspondentes valores da rede informal.

4.2 Analise da Rede Informal

Da amostra de 104 individuos, foram aproveitados 62 questionarios (59,6%
da amostra), oriundos de pessoas diretamente envolvidas no desenvolvimento do
“‘projeto A”. Este percentual corresponde a soma dos questionarios “respondidos” e

“parcialmente respondidos” (Grafico 01).

Grafico 01 - Adesao a pesquisa

Adesao a pesquisa

O Respondido B Respondido parcialmente O Nao respondido

49,0%

10,6%

Fonte: Os Autores
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O questionario mapeou a rede interpessoal de relacionamentos funcionais do
individuo dentro e fora de seu departamento, estando esses relacionamentos
associados ou nao a rede formal delimitada pelos processos. Buscou-se captar o
entendimento dos processos organizacionais por meio do conhecimento tacito
empregado para a realizagdo das atividades e da capacidade de mobilizagcdo das
pessoas para fomentar a socializacdo. Buscou-se entender quais sdo os “links”
(relacionamentos) de cada individuo com os outros atores, possibilitando a
identificacdo dos atores-chave que, na percepcdo dos respondentes, detém o
repositorio de conhecimentos para a realizacdo de atividades rotineiras ou tarefas
emergenciais.

Com as informacgdes colhidas foi possivel determinar quais as intensidades de
relagdes informais entre os departamentos, pois os respondentes puderam indicar
pessoas de outros times com quem se relacionam funcionalmente, dando uma
nogao clara de quem séo os individuos acionados para executar tarefas ou resolver

problemas relacionados ao trabalho.

Figura 4 — Rede Informal

Fonte: Os Autores

As respostas ao questionario aplicado permitiram fazer-se o0 mapeamento da
rede social informal. O referido instrumento buscou extrair do respondente a sua

percepcao individual sobre os processos internos na empresa, servindo de base
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para a construcdo da rede. Notou-se, particularmente, que as areas de
Seguranga/Meio Ambiente e Engenharia, na amostra estudada, tém lacos fortes,
pois os respondentes indicaram, com frequéncia, interagcdes com atores daquelas
areas, diferentemente do que revelou a andlise da rede formal. Isso pode ser
explicado, em parte, pela proximidade fisica observada entre esses departamentos
e, em parte, por consultas técnicas entre especialistas daquelas areas. Porém nao
podemos assegurar a natureza dessas interagdes, pois o0 estudo ndo permitiu o
detalhamento da analise a este nivel. A andlise grafica da rede informal foi
igualmente complementada com a determinagdo dos indicadores indegree,

outdegree.

4.3 Comparacoes entre as redes formal e informal

Os dados das Tabelas 1 e 2 evidenciam que ha valores dissonantes quando
se compara a rede formal com a rede informal quanto a popularidade (indice
indegree) e expansividade (indice outdegree) de cada departamento. Isso significa
que o fluxo informacional da nossa amostra ndo obedece, estritamente, ao que esta
descrito nos documentos oficiais da Organizacéo.

Vale salientar que os indices outdegree informais para os departamentos
Estratégia de Produtos e Marketing sédo iguais, respectivamente, a zero, devido ao
fato de os mesmos n&o terem respondentes na pesquisa (informag¢do adjacente de),
0 que nao invalida a analise dos demais departamentos.

Em convergéncia com a discrepancia entre as redes formal e informal,
verificou-se (Grafico 02) que a maioria dos respondentes (58%) indicou que a fonte
principal de informagdo € o proprio colaborador, sinalizando um bom grau de
socializacdo. De acordo com o modelo SECI, estes relacionamentos apontam para
uma maior possibilidade de geragdo de novos conhecimentos. Isto faz crer que os
relacionamentos geradores do conhecimento explicito poderiam ser reanalisados e
possivelmente atualizados de acordo com a pratica efetivamente executada no
departamento. Convém destacar que para tal atualizacdo uma pesquisa sobre a
natureza intrinseca dos relacionamentos informais deveria ser procedida, a fim de
que fossem depurados da rede os relacionamentos que nao apresentassem sinergia

com o trabalho. Este esforgo esta, no momento, fora do escopo do presente estudo.
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Tabela 01 - Comparacao redes Formal e Informal (indice Outdegree)

Rede Formal

Outdegree indice de Expansividade
Gerenciamento de Programas 0,78
Financas 0,56
Compras 0,56
Manufatura 0,44
Desenho 0,33
|Engenharia 0,33
Seguranga e Meio Ambiente 0,33
Marketing 0,22
|Estratégia de produto 0,00
Rede Informal

Outdegree Indice de Expansividade
Engenharia 0,67
Financas 0,67
Seguranca e Meio Ambiente 0,67
Manufatura 0,56
Gerenciamento de Programas 0,44
Compras 0,33
Desenho 0,22
Estratégia de produtos 0,00
Marketing 0,00

Fonte: Os Autores

Tabela 02 - Comparagao redes Formal e Informal (indice Indegree)

Rede Formal

Indegree Indice de Popularidade
Engenharia 0,89
Gerenciamento de Programas 0,89
Estratégia de produto 0,78
Marketing 0,78
Desenho 0,67
Manufatura 0,67
Financas 0,44
Compras 0,44
Seguranca 0,11
Rede Informal

Indegree Indice de Popularidade
Gerenciamento de Programas 0,78
Financas 0,56
Compras 0,56
Manufatura 0,44
Desenho 0,33
Engenharia 0,33
Seqguranca e Meio Ambiente 0,33
Marketing 0,22
Estratégia de produto 0,00

Fonte: Os Autores
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Grafico 02 - Origem da fonte de aprendizado

Colaborador

Ferramenta

Terceiro

Fornecedor

58%

0%

Fonte: Os Autores

A interpretacdo do Grafico 03

revela que,

100%

em entrevistas com os

respondentes, revelou-se que a maioria deles cré que a informagao na rede informal

€ difundida, em geral, de forma mais rapida do que na rede formal. A percepcgéao

predominante é de que a informagao formal demora mais tempo para chegar. Isto

indica que existe um compartilhamento de informagdes, ou seja, uma forma de

socializacdo, praticada conforme o modelo SEC/, de modo que a rede informal do

departamento consegue tirar vantagem dos relacionamentos interpessoais no que

se refere a velocidade da informacé&o (Grafico 03).

Grafico 03 - Velocidade da informacao
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Fonte: Os Autores
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O Grafico 04 indica que o repositorio de conhecimentos oriundos da rede
formal ndo esta suficientemente claro para a maioria do time. Observe-se que 61%
dos entrevistados revelaram entendimentos baixo e médio da informacao formal.
Essa limitagdo de entendimento pode afetar o estagio de combinagdo no ciclo de
transformacdo do conhecimento, que € o emprego integrado de estoques de
conhecimentos explicitos pré-existentes, gerando, com essa integragdo, um
conhecimento novo para a Organizagdo. Como a percepg¢ao da informacao formal
nao esta suficientemente clara para a maioria da equipe, evidencia-se o risco de que

a geragao de novos conhecimentos e ideias possa estar sendo inibida.

Grafico 04 - Entendimento da informagéo formal

Médio o
entendimento 47%
Alto °
entendimento 39 /0
Baixo o
entendimento 1 4 A’
0% 50% 100%

Fonte: Os Autores

4.4 Avaliacao do potencial da rede informal para geragao de conhecimento

O proximo passo a que se propde o trabalho é avaliar em que medida a rede
informal exibe caracteristicas que possam indicar a criacdo e difusdo do
conhecimento dentro da organizagdo. Para tanto, foi utilizado como exemplo o
Departamento de Manufatura, visto aqui como um dos times que participam do
processo de desenvolvimento do produto. A escolha foi feita em razdo de ter-se
obtido daquele departamento o maior numero de retorno de respostas, e de ser
aquela uma area executora, com o maior numero de pessoas envolvidas no projeto.
Mesmo diante das limitagbes que tal focalizagdo representa para a generalizagao
dos resultados, acredita-se que o referido departamento represente todo o processo
de desenvolvimento do produto, no que se refere a afericdo do potencial da rede

informal para a geragao de conhecimento.
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A rede apresentada na Figura 05 ilustra os relacionamentos dos 41 atores do

Departamento de Manufatura.

Figura 05 - Rede Informal (Departamento de Manufatura)
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Fonte: Os Autores

Os nos circundados (Figura 05) indicam os atores mais acionados da rede,
conforme classificagcdo do indice indegree (Tabela 2). Nota-se que aqueles nos
(circundados em vermelho) sdo elementos-chave e, caso sejam retirados, a rede
sera fragmentada, dificultando a difusdo da informacao. Além disso, destaca-se que
a rede mapeada apresenta trés (3) sub-redes desconexas da rede principal,
indicando um relacionamento pobre dessas sub-redes com a rede principal, o que
pode significar bloqueios no inter-relacionamento, que afetam a socializagdo do
grupo. Esses bloqueios podem ser oriundos da perda de membros importantes que
antes faziam essas “pontes” entre departamentos.

Dentre os 41 atores pertencentes a rede, somente 28 foram mencionados
pelos respondentes. Este tipo de analise pode auxiliar um gestor a entender como
se desenvolve o fluxo informacional em determinado momento, ajudando assim a

fomentar a maior troca de informagdes em grupos especificos, com o objetivo de
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melhorar a socializagdo do time. A Tabela 03 mostra os indices indegree e

outdegree da rede informal do departamento de manufatura. Dos 41 nés da rede, 28

apresentam indice indegree (indice de popularidade) ou, em outras palavras, s&o

fonte de informagdo para a execugao das tarefas diarias relacionadas ao projeto

estudado.

Tabela 03 - indices Indegree e Outdegree - Manufatura

28 AL137
26 AL21
27 AL84
24 AL114
25 AL158
22 AL31
23 AL117
1 AL3
2 AL11
3 AL165
4 AL227
5 AL228
6 AL229
7 AL169
8 AL170
9 AL41
10 AL175
11 AL51
12 AL181
13 ALG6
14 AL78
15 AL190
16 AL94
17 AL202
18 AL129
19 AL132
20 AL136
21 AL154
29 AL8
30 AL19
31 AL36
32 AL64
33 AL69
34 AL88
35 AL90
36 AL91
37 AL106
38 AL115
39 AL139
40 AL138
41 AL141

OutDegree Indegree
2.000 6,000
0.000 4,000
0.000 4,000
0.000 3,000
3,000 3,000
0.000 2,000
0.000 2,000
0.000 1,000
2.000 1,000
0.000 1,000
0.000 1,000
0.000 1,000
0.000 1,000
0.000 1,000
0.000 1,000
2.000 1,000
0.000 1,000
2.000 1,000
0.000 1,000
0.000 1,000
2.000 1,000
0.000 1,000
0.000 1,000
0.000 1,000
0.000 1,000
2.000 1,000
1.000 1,000
2.000 1,000
5.000 0,000
2.000 0,000
2.000 0,000
2.000 0,000
2.000 0,000
1.000 0,000
2.000 0,000
2.000 0,000
2.000 0,000
4.000 0,000
2.000 0,000
2.000 0,000
2.000 0,000

Fonte: Os Autores
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5 CONCLUSAO

Em gestao de projeto de produto automotivo, muito se valoriza a comunicagao
para a troca de informagdes, pois isto contribui para a diminui¢ao do risco de nao se
conseguir alcancar os objetivos almejados de tempo, escopo ou qualidade.
Informacdo pode gerar conhecimento e, na industria automotiva, o conhecimento é
considerado um ativo relevante para a empresa, pois pode traduzir-se em produtos
de sucesso para o mercado e receitas para o negoécio. Os temas comunicagao e
integracdo entre times sdo abordados na literatura de diferentes maneiras. Fala-se
em melhores praticas para integragdo e comunicagdo ao longo da vida de um
projeto, porém pouco material bibliografico € encontrado para o tratamento das
métricas de afericdo do fluxo informacional de projetos. A pratica da gestdo ensina
que néo se pode gerenciar aquilo que ndo se mede, e fluxos de informacéo n&o
costumam ser mensurados. Este texto busca exatamente propor uma opgéao para o
preenchimento desta lacuna.

Neste trabalho, a rede formal de relacionamentos foi definida tomando-se
como base os documentos da organizagdo, oportunidade em que tais documentos
foram estudados e suas relagdes foram mapeadas. A rede informal foi mapeada
utilizando-se, para tanto, um questionario fechado aplicado a uma amostra de
individuos atuantes em projeto de produto, que mostrou uma foto real da percepgao
dos respondentes quanto ao fluxo informacional esponténeo e a integragao entre os
times multifuncionais. Com o auxilio das técnicas de redes sociais, foi possivel a
comparagao da rede formal com a rede informal, sendo constatado que as duas
redes nao coincidem exatamente. Os times investigados ndo atuam em perfeita
conformidade com o que esta prescrito na documentagdo da empresa, no que se
refere ao fluxo informacional. Por fim, uma parte da rede informal intradepartamental
foi analisada em maior detalhe, identificando-se, na mesma, elementos-chave no
processo informacional. Esta descoberta revela que os times tém oportunidade para
otimizar as trocas de informacgdes e, com isso, melhorar o nivel de conhecimento.

A afericao de fluxos de informagao proposta no trabalho pode ser vista como
uma ferramenta de gestdo de pessoas, passivel de ser utilizada para acelerar o
processo de difusdo e geracdo do conhecimento. Tal oportunidade gerencial

necessita que um sistema capte em instantes diversos, ao longo do projeto, a
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natureza e intensidade dos relacionamentos no time envolvido. O referido sistema
deve ser capaz, também, de trabalhar os relacionamentos representados em redes,
na diregdo da maior eficacia do processo de desenvolvimento do produto.

Cabe, aqui, uma consideragao quanto a divergéncia, maior ou menor, entre
as redes formal (prescritas em documentos) e informal (efetivamente praticadas).
Trata-se da capacidade dos gestores do sistema de monitoragdo do fluxo
informacional, quanto ao reconhecimento dos relacionamentos que contribuem para
a melhoria da eficacia do processo e dos relacionamentos que, ao contrario, podem
fragilizar o referido processo. De fato, nem todos os relacionamentos que se
estabelecem na rede informal estariam necessariamente contribuindo
sinergicamente para a melhoria do processo.

Este dinamismo de captar relacionamentos em momentos distintos e analisa-
los podera ajudar os gestores a tomar decisdes quanto ao estimulo da troca de
informagdes e socializagdo entre times, melhorando, em consequéncia, a geragéo e
a difusdo de conhecimento interno na organizagao, podendo-se, inclusive, repensar
os documentos internos da empresa, adequando-os ao que € executado na
realidade, desde que as praticas contribuam para o robustecimento do processo.
Tais agdes gerenciais podem contribuir para levar as empresas a vantagens
competitivas consideraveis no ambiente de projeto de produtos complexos, em que
as organizagdes comportam-se como alvos moveis para a concorréncia, adequando-
se e reagindo aos estimulos do meio, sejam estes os seus clientes externos ou

internos.
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