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RESUMO

Para manter a vantagem competitiva, as empresas tém que inovar. Alta qualidade,
baixo custo e diversidade de produtos ndo sao suficientes no cenario atual.
Velocidade e Flexibilidade também sao cruciais, e estes fatores estao interligados a
capacidade de uma empresa em buscar inovacbées em seus processos. Inovacao
refere-se a introducdo de algo novo ou o aperfeicoamento no ambiente produtivo,
qgue resulte em novos produtos, processos ou servico. Uma empresa aumenta a
probabilidade de vencer os concorrentes quando sua disputa baseia-se em
inovacdes sucessivas e sustentaveis. Para Nonaka e Takeuchi (1997), o que
diferencia as empresas orientais das ocidentais é a capacidade de compartilhamento
de informacdes. O compartilhamento de informacées em seus departamentos pode
dar a empresa uma vantagem competitiva; o modelo proposto por Nonaka e
Takeuchi foi denominado modelo SECI (Socializacao, Externalizagdo, Combinacao e
Internalizacdo do conhecimento). Ele sugere que novos conhecimentos podem
surgir a partir do conhecimento inicial. Considerando tais fatores, o presente
trabalho buscard mapear o processo de desenvolvimento de produtos de uma
montadora automotiva, analisando e mapeando o processo de governanca de
desenvolvimento de produto (PDP). A contribuicdo do estudo ocorre na analise
critica dos resultados observados a partir do mapeamento obtido da Rede Social
associada ao PDP em dado momento, e a definicdo das ligacoes fortes e fracas
dessa rede. Alem disso, a integracao entre 0 ARS e o modelo SECI fornece uma
nocao de até que ponto a rede estudada contribui para a difusdo e a elevagéao do
nivel de conhecimento técnico, bem como a sua comparacdo com a rede formal,
delimitada pelos procedimentos escritos da empresa.

Palavras-chave: Desenvolvimento automobilistico, Desenvolvimento de Produto,
Conhecimento, Inovacéao, Modelo SECI, Redes Sociais.



ABSTRACT

To keep the competitive advantage, companies have to innovate; high quality, low
cost, and diversity of products are not enough in the current scenario. Speed and
flexibility also are crucial, and these factors are related to the capacity of the
company to find innovations in its processes. Innovation is related to the introduction
of something new in the productive environment that results in new products,
processes, or service. The company increases the probability to win the competition
when its dispute is based on successive and sustainable innovations. For Nonaka
and Takeuchi (1997), the main difference between the eastern companies and
occidental companies is the capacity of the people to share the information. It can
give to the company a competitive advantage; the model considered for Nonaka and
Takeuchi was called model SECI (Socialization, Externalization, Combination and
Internalization of the knowledge). It suggests that new knowledge can appear from
the initial knowledge. Considering such factors, the present work will search for
mapping the process of products development of an automotive manufacturer,
analyzing and mapping the product development process (PDP). The contribution of
this study will occur in the critical analysis of the Social Net at a given time, and the
definition of the strong and weak ties of this net, moreover the integration between
the ARS and SECI model give an estimation about the level of information diffusion,
and the knowledge of this Social Net, as well as its comparison with the Formal Net,
delimited on the written procedures of the company.

Keywords: Automotive development, Product development, Knowledge, SECI model,
Innovation and Social Nets.
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1 INTRODUCAO

O atual ambiente de negécios mantém a trajetéria acelerada de mudancas
das Ultimas décadas. Novas tecnologias, regulamentacées governamentais e
condicbes de mercados globais estdo forcando as empresas a mudarem
rapidamente seus produtos e a diferenciarem os servicos oferecidos. Para manter a
vantagem competitiva, empresas tém de inovar continuamente. Muitas delas ja
descobriram que alta qualidade, baixo custo e diversidade de produtos ndo séo
suficientes no cenério atual; velocidade e flexibilidade também sao cruciais na
sobrevivéncia da empresa. Segundo Nonaka e Takeuchi (1986), essas mudancas
refletem-se na énfase das empresas em colocar novos produtos no mercado, como
uma fonte de novas vendas e lucros.

Segundo a Lei de Inovacao 10.973 aprovada pelo Congresso Nacional em
2004, invencao ou criacao é o desenvolvimento tecnolégico que acarrete ou possa
acarretar o surgimento de novo produto, processo ou aperfeicoamento incremental.
Por outro lado, a inovacéao refere-se a introducao de novidade ou aperfeicoamento,
no ambiente produtivo ou social, que resulte em novos produtos, processos ou
servicos. Conclui-se que o fato da existéncia de alguma coisa nova (invencéo) pode
nao representar uma inovacao, ja que um real fato inovador depende da sua
introducdo em determinado contexto.

Uma empresa aumenta a probabilidade de vencer os concorrentes quando
sua disputa se baseia em inovacgdes sucessivas e sustentaveis. Contudo, essas
empresas levam desvantagem quando seus concorrentes oferecem solucbes mais
baratas e melhores (CRISTENSEN; SCOTT, 2005), a exemplo de empresas
orientais, que tém levado vantagem, em relagdo a concorréncias, na disputa de
mercados. Segundo Barney (1991), o fato de uma empresa possuir recursos que
sao dificeis de serem imitados, faz com que elas alcancem mais facilmente uma
vantagem competitiva. Neste ponto pode-se dizer que a sistematica de
gerenciamento na concep¢ao de novos produtos de empresas orientais Sao recursos
que as levaram, principalmente nas décadas de 80 e 90 do século passado, a
alcancarem uma vantagem competitiva sobre as empresas ocidentais. Apesar da
aparente hegemonia das empresas ocidentais, em seu artigo, Fleury e Fleury (1997,
p. 1) relatam que: [...] empresas japonesas sao consideradas berco do
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desenvolvimento de muitas das técnicas atuais de gestdo da qualidade, de
produtividade e de gestdo de pessoal [...]. Fleury e Fleury (1997, p. 2) concluem em
seu estudo [...] percepcao da existéncia de lacos relativamente fracos entre as
subsidiarias japonesas e os fornecedores brasileiros [...]. Esta citacdo nos leva a
crer que a simples utilizacdo de pacotes pré-preparados e introduzidos em um
determinado contexto podem ndo gerar os mesmos resultados, simplesmente copiar
receitas trazidas de outros lugares pode nao significar que os resultados serdo os
mesmos. Outros fatores podem estar envolvidos, além da simples introdugéo de
determinada metodologia em um contexto social diferente, tais como outro pais com
povo e cultura distintos.

Compartilhar informagdes e conhecimento internamente pode dar a empresa
uma vantagem competitiva significativa. Ideias sdo as sementes da inovacao, porém
muitas ideias criativas ndo se tornam inovacdes. Inovagées somente ocorrem
quando sdo bem desenvolvidas, empacotadas, posicionadas, promovidas e
implementadas no contexto correto; ideias podem surgir em qualquer lugar da
empresa. Podemos concluir que a competitividade esta relacionada com a
habilidade que a empresa tem de criar, difundir e renovar suas capacidades

competitivas.

Tomando como base os paragrafos anteriores, podemos observar que as
empresas buscam inovacdes internamente ou entdo buscam inspiracdo em
empresas ja existentes no mercado, tentando observar e copiar solucdes
previamente criadas. Neste contexto ha, contudo, um conflito que pode levar a
inutilizar as acbes das empresas, pois estratégias, em muitos casos, nao sao
completamente imitaveis. Deve-se levar em conta a cultura organizacional da
empresa. Morgan (1996) indica que organizagdes sao complexas e paradoxais e
analisa a organizacdo sob diversos pontos de vista e utiliza metaforas para tal. A
metafora da maquina simboliza uma estrutura fechada e inflexivel, enquanto o
conceito de organismo é de uma entidade viva, influenciando e sendo influenciado.
Utilizando outro angulo, a metéafora do cérebro simboliza o processamento de
informacgdes, onde a organizacao é capaz de aprender a apreender. Neste contexto
faz-se o link com o que Nonaka e Takeuchi (1997, p. 61) chamam de Teoria do
Conhecimento Organizacional.
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Quando as organizagcbes inovam, elas nao sO6 processam
informagbes, de fora para dentro [..]. Elas criam novos
conhecimentos e informagdes, de dentro para fora, a fim de redefinir
tanto os problemas quanto as solugdes e, nesse processo, recria-se
seu meio.

A legitimidade das acbes de empresas que buscam vantagens competitivas
deve estar alinhada primeiramente com a estratégia delineada por ela, para atingir
uma maior velocidade de concepcgéao do produto.

Segundo Krebis (1998), conhecimento explicito pode ser faciimente
codificado, manipulado e armazenado em base de dados, e a informagéao simples
ndao é a fonte de uma vantagem competitiva. A real fronteira do mercado é
encontrada em um contexto sensitivo; tal conceito de conhecimento € dificil de
armazenar em cédigos binarios. Os dados da organizagcdo podem ser encontrados
em bancos de dados, porém seu conhecimento €& encontrado em sistemas

biolégicos e sociais, isto &, as pessoas que compdem a empresa.

Em nosso estudo, tomaremos como base uma montadora de veiculos e seus
atores responsaveis pela materializacdo de um novo produto, desde a sua
concepcgao até a fabricacdo em massa.

Na empresa estudada, analisa-se a metodologia de desenvolvimento de
novos produtos, considerada como uma metodologia enxuta e global, e a Rede
Social que faz parte desse contexto.

1.1 DESENVOLVIMENTO ENXUTO DE PROCESSOS E A INTERACAO ENTRE
PESSOAS

A origem do desenvolvimento enxuto de produtos deveu-se a mudanca do
ambiente competitivo para as industrias japonesas, a partir de 1990, quando o
volume de producao da Toyota parou de crescer e comecgou até a decair (Grafico 1).
Tendo em vista estas circunstancias, a empresa necessitava de uma nova estratégia

de desenvolvimento de produto. Até essa data, o gerenciamento de cada projeto era
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muito independente um do outro, necessitando de mais integracdo, pois, em um
mercado estagnado, os produtos precisavam ser mais cuidadosamente
posicionados para evitar que se “canabilizasse” uma porcdo das vendas de um
produto vizinho. Isto &, a segmentacao do produto precisava ser claramente definida,
evitando-se gastos desnecessarios em engenharia. Em segundo lugar, para reduzir
custos, a Toyota precisava aumentar a comunizacdao de componentes. Até entédo, o
aumento das vendas ajudava a esconder o nao atendimento dos custos no
desenvolvimento do produto, pois a alta venda fazia com que o valor final desse
produto custasse menos do que o originalmente planejado, devido a economia de
mercado. (NABEOKA, 1995)

Annual Production (0D00)
4000
3500 ¢t
3000
2500 1
2000
1500 |
1000 ¢
500 | Year
0 . :

79 80 81 82 83 84 85 86 87 88 89 90 91 92 93

Grafico1: Unidades da Toyota produzidas até 1994
Fonte: Nobeoka (1995)

O antigo sistema de desenvolvimento de produtos era baseado em diversas
divisbes de engenharia; cada gerente funcional chefiava varios engenheiros-chefes,
de varios programas, e cada programa com varias divisdes funcionais. Nesta
estrutura os engenheiros-chefes achavam dificuldade em controlar e integrar as
diversas divisdes funcionais no desenvolvimento de novos produtos. No caso da
Toyota, o engenheiro-chefe tinha que coordenar engenheiros distribuidos em 12
divisbes, divididas em 48 departamentos, além disso, o centro de desenvolvimento
avancado e pesquisa (Rapid Application Development - RAD) era independente,
sendo que os engenheiros especificos de novos projetos ndao tinham conhecimento
de que as solugdes desenvolvidas pelo RAD poderiam ser Uteis em seus projetos.
Por outro lado, os engenheiros do RAD sentiam-se frustrados por novos produtos
ndo usarem as novas tecnologias desenvolvidas por eles. Nobeoka (1995) dividiu
em cinco o0s problemas referentes a essa configuracdo: (1) Muitas divisbes de
engenharia com especializacdo demasiada dos engenheiros, ndo possibilitando uma
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visdo de todo o sistema. (2) Muitos projetos de engenharia para cada gerente
funcional gerenciar. (3) Dificil para cada engenheiro-chefe supervisionar todas as
atividades dos engenheiros. (4) A organizacdo, com engenheiro-chefe, ndo era ideal
para dar integracao entre os projetos. (5) Falta de coordenacao entre o RAD e os

novos projetos.

A partir de 1991, a importancia da redugao de custo tornou-se critica para a
competicao globalizada, e uma mudanga no sistema de produgédo era vital para
sobrevivéncia da Toyota. Para isto, foram executas duas mudancgas basicas, que
foram, primeiramente, dividir o desenvolvimento de novos produtos em trés centros:
Centro 1 — Plataformas com tragdo dianteira; Centro 2 — Plataformas com tracao
traseira; Centro 3 — Plataformas para utilitarios e vans. Cada centro trabalhava em
até cinco projetos simultaneamente; além disso, o numero de plataformas foi
padronizado, evitando que plataformas diferentes fossem utilizadas em mais de um
veiculo similar. Esta agdo gerou grande economia, pois a maior parte dos recursos
de engenharia era gasta no desenvolvimento de plataformas veiculares. A segunda
alteragao basica foi criar o Centro de desenvolvimento namero 4. O Centro 4
desenvolvia componentes e sistemas para todos os veiculos do projeto, isto €,
componentes visiveis ao cliente e Unicos para cada projeto eram desenvolvidos
pelos Centros 1, 2 e 3, sendo que componentes nao visiveis como baterias,
sistemas de som, ar-condicionado, dentre outros, eram desenvolvidos pelo Centro 4.
Além disto, o Centro 4 reorganizou o RAD fazendo o link entre os diversos projetos e
as novas tecnologias desenvolvidas. (NOBEOKA, 1995) Conclui-se que o Centro de
desenvolvimento 4 tornou-se um integrador dos outros centros, suportando os
demais com componentes, sistemas e novas tecnologias. Esta atitude aumentou o
nuamero de pecgas e sistemas intercambiaveis entre os veiculos, diminuindo o custo
de desenvolvimento e prototipagem. Podemos notar a preocupacao da utilizagdo de
técnicas na criacdo de novos bens de servico na tentativa de se alcangar uma

vantagem competitiva.

Outro ponto importante foi detalhado por Morgan e Liker (2008), que
utilizaram centenas de horas entrevistando engenheiros e executivos da Toyota,
tentando responder a seguinte questdo: “Quais sdo os principios que tém feito a
Toyota tdo bem-sucedida?”. Morgan e Liker (2008) organizaram as praticas

desenvolvidas pela Toyota em 13 principios, sendo que o principio de nimero 8 é o
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de integrar completamente o fornecedor ao desenvolvimento de produto, tragando
uma estratégia para aqueles que sao verdadeiramente considerados parceiros. O
desenvolvimento para a criacdo de um novo produto ndo deve envolver somente a

equipe de desenvolvimento, mas também a sua base de fornecedores.

No caso das montadoras automotivas, é crucial para sua sobrevivéncia
conseguir gerar produtos mais rapidamente e alinhar os custos com a competicéo.
Empresas devem desenvolver um carro completamente novo em um curto prazo
para obter uma vantagem competitiva. Segundo Yuichiro Obu, engenheiro-chefe de
desenvolvimento, em Michigan-EUA, a pick-up Toyota Tundra, por exemplo, foi
levada ao mercado norte-americano desde o desenho conceito até o primeiro
veiculo, em 22 meses. Este fato contrasta com os 30 a 40 meses necessarios para o
desenvolvimento das montadoras americanas, no inicio da década de 80. A média
de lancamento da Toyota em 2007 era de 22 meses, regularmente alcangando de
10 a 15 meses, dependendo da complexidade do projeto. (INDUSTRY WEEK
MAGAZINE, 2007)

Empresas buscam imitar a estratégia de desenvolvimento de produto da
Toyota; contudo, torna-se necessario recriar a organizacdo, como explicitado no
trabalho de Nobeoka (1995), ndo se devendo advogar a recriagdo do processo de
desenvolvimento, eliminando as perdas e alinhando o processo ao conceito enxuto
da industria automobilistica oriental, aqui exemplificada pelo sistema Toyota. No
caso estudado, a influéncia e difusdo de praticas realizadas em empresas orientais
sdo introduzidas globalmente em busca de vantagens competitivas.

Neste contexto, observamos que a interacao entre pessoas € essencial para
que a empresa alcance seus objetivos. A equipe envolvida no desenvolvimento de
novos produtos precisa absorver o conhecimento processual apresentado pela
empresa, e as pessoas que compdéem a empresa Sdo 0 meio para que as metas
sejam alcancadas. E neste ponto que a teoria da geracdo e difusdo do
conhecimento se encaixa no trabalho proposto.

O presente trabalho buscara mapear o Processo de Desenvolvimento de
Produto (PDP) de uma montadora automotiva. Esse processo simbolizara a
governanca de desenvolvimento de produtos. Tal mapeamento sera executado
utilizando-se as ferramentas de Analise de Rede Social (ARS); as trocas de

informacao serdo metrificadas com o objetivo de identificar os fluxos de informacao,
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identificacdo e classificacdo dos atores pertencentes a rede. O conjunto de redes
informais detectadas sera entdo comparado com a rede formal definida pelo
Processo de Desenvolvimento de Produto utilizado pela corporagéao.

Neste sentido, tomamos como base o modelo desenvolvido por Ikujiro Nonaka
e Hiroata Takeuchi (1997). Do ponto de vista de Nonaka e Takeuchi, ndo basta uma
organizagado processar informagdes a partir do ambiente externo, todos os estudos
executados até entao, em sua maioria, ndo explicam a fundo como o conhecimento
€ gerado. Quando organizacbes praticam inovagdes, elas nao s6 processam
informacdes externas, para resolver os problemas existentes internamente, mas
também criam novos conhecimentos.

O modelo desenvolvido por Nonaka e Takeuchi: Socializacao, Externalizacao,
Combinacdo, Internalizacdo (Modelo SECI) lida com situacbes dentro da
organizacao. Sendo assim, a relacao entre pessoas tem um papel crucial. Para lidar
com a rede de relagdes, em um dado processo de difusdo de conhecimento, a
ferramenta mais adequada é representada pelo conjunto de técnicas desenvolvidas
na ARS. Este conjunto de técnicas tem como objetivo, dentre outros, o de metrificar
os objetivos de determinada Rede Social'.

Para reduzir incertezas e consolidar parcerias, os atores precisam ter mais
informacgdes confiaveis de seus parceiros. Isto quer dizer que para potencializar o
conhecimento é preciso estimular trocas de informacao entre os atores de uma
determinada rede. Além disso, existe o pressuposto da existéncia de confianca entre
os atores de uma rede. Von Krogh e Nonaka (2001) chamam esta atitude de
solicitude. Atores de uma rede devem confiar em seus parceiros, evitando que
informacdes importantes fiquem restritas a somente um grupo restrito de pessoas.
Se o peso na valorizacdo do processo de criagdo e difusdo ficar apenas na
informacdo, é retirado o mais importante que sdo os atores e suas relacbes
(conjunto de crencas, atitudes, éticas, culturas). A reducdo de incerteza vem em

primeiro lugar na relagédo entre os atores da rede.

1 . - . o

Segundo Alvarez e outros autores citado por Cunha (2006), Redes Sociais sdo conjuntos de organizagdes ligadas por lagos
mutuos nao estritamente formais/ contratuais, que tém interesses comuns e desenvolvem agdes coordenadas, repetindo-se e
evoluindo ao longo do tempo, compartilhando riscos e recursos.
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1.2 AS REDES SOCIAIS NA EMPRESA

Varios estudos foram executados considerando a metrificacdo de ARS, S.
Waserman, K Faust (1994) apresentam uma revisdo dos métodos de analise de
redes, sendo que as bases tedricas da analise de redes sociais foram discutidas nos
livros de Berkowitz (1982 apud WASERMAN; FAUST, 1994) e Burt (1982 apud
WASERMAN; FAUST, 1994). A partir dai, uma colecdo de papers englobaram o
assunto. As areas que tem interesse em redes sociais sdo bem abrangentes: desde
a antropologia, passando pela psicologia, ciéncias politicas, epidemiologia,
economia e financas até gerenciamento e estudos organizacionais; € nesta ultima
que o trabalho proposto ira atuar. Ainda segundo Waserman e Faust, os pioneiros
da analise de redes sociais vieram da sociologia e psicologia (por exemplo, Moreno,
Cartwright, Newcomb, Bavelas). E da antropologia (Barnes, Mitchel). A maioria das
pessoas atribui a Barnes (1954 apud WASERMAN; FAUST 1994), pela primeira vez,
0 uso da palavra Rede Social.

A combinagdo dos dois modelos SECI e ARS n&o apresenta na literatura
muitos exemplos, até o momento. Podemos citar o estudo realizado por Conrado
(2008), onde é investigado o fluxo da informacdo em uma empresa de Tl, com
referencial tedrico nas bases do ARS combinado com o modelo denominado SECI
(Socializagcao, Externalizacdo, Combinacao e Internalizagdo) em que é analisada
tanto a difusdo quanto a criacao do conhecimento dentro da empresa.

Nosso estudo propde-se a explorar algo semelhante ao que foi executado por
Conrado (2008), porém o ambiente estudado ser4d uma empresa automobilistica,
abrangendo a governanca de desenvolvimento de novos produtos.
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1.3 DEFINICOES DO PROBLEMA

Conhecer como funciona a dinamica de compartilhamento de informacao
através da metrificacdo, com a utilizacdo da Anélise de Rede Social e do modelo
SECI, pode dar a empresa uma vantagem competitiva frente a seus demais
concorrentes. Tal metrificacdo pode expor de uma maneira mais clara os fluxos
informacionais da Rede Social, auxiliando assim aos gestores a tomarem decisbes
corrigindo desvios ou adequando os procedimentos escritos as caracteristicas
locais.

O foco deste trabalho visa metrificar o fluxo de informacao e identificar uma
determinada Rede Social em uma empresa automotiva.

Segundo Alvarez e outros colaboradores, citado por Cunha (2006), redes
sociais sao conjuntos de atores ligados por lagcos mutuos, nao estritamente formais/
contratuais, que tém interesses comuns e desenvolvem agdes coordenadas,
repetindo-se e evoluindo ao longo do tempo, compartilhando riscos e recursos.

Conhecer a dindmica da rede de desenvolvimento de produtos e a interacédo
entre os seus atores pode ser util no sentido de se identificar o relacionamento entre
as pessoas que compdem a rede, metrificando o nivel de transferéncia de
informacédo e, consequentemente, a geracdo de conhecimento, o que leva a uma
melhor velocidade e qualidade de desenvolvimento de produtos.

Sendo assim; Até que ponto a rede social informal contribui para a criacéao e
difusdo do conhecimento no processo de desenvolvimento de produto de uma

determinada empresa automobilistica?

1.4 OBJETIVO

O objetivo deste estudo de caso é mapear o desenvolvimento de novos
produtos quanto ao fluxo de informacéo dentro da montadora automotiva. Isto é, de
como a informacao do ambiente € utilizada pela rede para orientar suas atividades.

Sendo assim, até que ponto a rede social para o desenvolvimento do produto
se aproxima da rede formal da empresa e exibe caracteristicas para a criacao e
difusdo do conhecimento.
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Relacionam-se abaixo os objetivos especificos:

a) ldentificar a rede formal, definida pelo procedimento interno da empresa;

b) Identificar a rede informal, definida pelo fluxo de informacdo dos

colaboradores envolvidos no desenvolvimento de um produto;

c) Comparar a rede formal com a rede informal quanto ao fluxo

informacional;

d) Analisar se a rede informal exibe caracteristicas que possam indicar a

criacao e difusdo do conhecimento dentro da organizacao;

1.5 IMPORTANCIA DA PESQUISA

A disseminacdo da informacdo, internamente, entre os membros de uma
organizagdo, acelera a criagdo de novos conhecimentos e consequentemente as
inovacdes, aumentando assim a competitividade da empresa frente a seus
concorrentes, tornando-a mais dinamica. A melhor gestdo da informacao e sua
analise, auxilia aos gestores a melhor alocacao recursos e a analisar de uma
maneira mais assertiva a tomada de decisdes, seja para a correcdo de desvios no

procedimento, seja a adequacéo do procedimento a realidade local.
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Grafico 2: Ciclo de vida de modelos produzidos no mercado brasileiro
Fonte: Elaborado por Scarvada, Barbosa e Hamacher (2005)

Devido a grande concorréncia e a estratégia de criar desejo de consumo no
publico-alvo, notamos que nas ultimas décadas existiu uma diminuicdo de 50% no
tempo de ciclo de vida dos produtos automotivos (Grafico 2); isto leva a necessidade
de uma maior velocidade de desenvolvimento, sendo que um dos fatores que
possibilitam tal melhoria na eficiéncia é a melhor comunicacao entre os times e a
maior quantidade de tarefas sendo realizadas paralelamente durante a criacdo do

produto.
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Grafico 3 — Porcentagem da economia no mundo
Fonte: Cunha (2006)

A transicao da era agricola para a era da informacéao (Grafico 3) evidencia que
um grande ativo no dias atuais é a informacdo. Empresas que conseguem melhor

gerenciar a informacao levam vantagem frente a concorréncia.

1.6 MOTIVACAO

A Rede Social que compde o processo desenvolvimento de novos produtos da
planta da Ford, localizada na cidade de Camacari/BA, foi selecionada como campo
de estudos nesta dissertacao, pelo motivo exposto abaixo:

Avaliar o nivel de informacao entre os times multifuncionais ndo é uma pratica
nas empresas atuais e pode levar a uma vantagem frente a concorréncia, pois nao

se gerencia 0 que nao se mede.
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1.7 QUESTOES E HIPOTESES

Espera-se encontrar um método de gerenciamento da informacéao, avaliando-
se para isso o fluxo informacional da rede social estudada (processo informal versus
o processo formal), observando-se para isso, os desvios encontrados quando o
mapeamento da rede social € comparado com a rede social formal, definida pelos

procedimentos internos de desenvolvimento de produto da empresa.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Estudar o desenvolvimento de novos produtos e processos quanto ao fluxo de
informacdo pode gerar uma vantagem competitiva para a empresa, pois a
informacdo do ambiente é utilizada pela rede para orientar suas atividades. O
Modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997) da énfase ao aprendizado
organizacional. Por outro lado a analise de Redes Sociais (ARS) mapeia redes de
relacionamento com base no fluxo de informacgdes. Essas duas ferramentas serao
aplicadas ao sistema de desenvolvimento de novos produtos automotivos, chamado

de PDP. Segue abaixo uma breve descricao das 3 areas aplicadas ao estudo

2.1 GERACAO DE CONHECIMENTO (MODELO SECI)

Segundo a corrente tedrica do construtivismo, a inteligéncia humana tem seu
desenvolvimento baseado nas a¢gées mutuas entre individuos e o meio. O principal
pilar dessa corrente é que o homem nao nasce inteligente e nem é passivo a
influéncia do meio. O construtivismo, segundo Arendt (2003), busca dar conta das
estruturas cognitivas; ainda segundo Arendt, o construtivismo reporta a obra do
psicologo suico Jean Piaget. Lopes (1996) sugere que o homem responde aos
estimulos externos agindo sobre eles para construir e organizar o seu préprio
conhecimento. Ja& o construcionismo tem suas referéncias teéricas em Seymor
Papert, que defende a construcdo do conhecimento baseado na realizacdo de uma
acao, isto é, o aprender fazendo.

Apesar da teoria do construtivismo e do construcionismo serem aplicadas na
area educacional, podemos fazer uma ligagdo com a teoria de Nonaka e Takeuchi.
Do ponto de vista de Nonaka e Takeuchi (1997), ndo basta uma organizacao
processar informagdes a partir do ambiente externo. Quando organizagdes praticam
inovacdes, elas nao s6 processam informacdes externas, para resolver o0s
problemas existentes internamente, mas também criam novos conhecimentos.
Podemos observar nesta declaracdo elementos tanto do construtivismo
(processamento de informacdes do ambiente externo) quanto do construcionismo

(pratica de inovagoes).
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Segundo Nakano (2005), na década de 90 do século passado, a visdo de
empresa comecou a mudar de uma abordagem de maior énfase ao aprendizado
organizacional para uma visdo da empresa baseada no conhecimento, o que define
as empresas como sistemas de criacdo e compartiihamento de conhecimento.
Segundo Polanyi, citado por Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tacito® é
classificado como a habilidade que ndo poderia ser explicada por meio de palavras
faladas ou escritas, sé poderia ser demonstrada (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 51,
65). Ja o conhecimento explicito € o conhecimento codificado através de manuais e
documentos. Ocidentais tendem a enfatizar o conhecimento explicito, japoneses
enfatizam o tacito. Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997), os dois sdo elementos

complementares.

[...] gerentes ocidentais [...] precisam deixar a velha forma de pensar
segundo a qual o conhecimento pode ser adquirido, transmitido e
reinado por meio de manuais, livros ou conferéncias. Precisam
prestar mais atencédo e focalizar mais insights, intuicées e palpites.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 10)

Segundo Chai, citado por Amato Neto (2005), o conhecimento ndo € de facil
migracao, porque ele pode estar altamente contextualizado nas interagdes sociais. O
grau de entendimento entre parceiros é fundamental neste processo, pois a
transferéncia vai depender da cultura, estratégias e da estrutura de tomada de
decisodes.

Como exemplos de classificagdo do conhecimento, temos: ®

a) Simples x Complexo (Volume de informagao);

b) Independente x Sistémico (exige que o receptor tenha ou nao um
conhecimento pré existente, classificando assim o conhecimento em
pacotes);

c) Tacito x Explicito (O vetor € o ator portador do conhecimento e ndo pode ser
traduzido por meio de palavras ou simbolos).

% Para Polanyy (1966), conhecimento tacito é “espontaneo, intuitivo, experimental, conhecimento
cotidiano, do tipo revelado pela crianga que faz um bom jogo de basquetebol”.
3 Kogut e Zander, Grant, Moorman e Miner (apud AMATO NETO, 2005)
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Estes trés eixos podem ser resumidos em volume, pacote e canal. Em relagao
a eficiéncia do fluxo de conhecimento, quanto menor o volume e maior
independéncia mais simples sera a sua transmissdao. Quanto a dimensao tacito/
explicito, podemos definir os vetores de transferéncia pela riqueza de informacéao
que podem transmitir. Conhecimentos que sejam complexos (grandes volumes de
informagao), sistémico (conhecimento pré existente) e tacito (socializacdo®)

Sendo assim a informagdo esta intimamente ligada a geracdo do
conhecimento. Para Cunha (2006), o informacdo €& o elemento gerador do
conhecimento, o conhecimento € um conjunto de informa¢des que, dependendo da
percepcao do receptor, podem ser Uteis para uma tarefa especifica. A informagéo é
o combustivel necessario para a constru¢cdo do conhecimento, o que acarretara o
aumento do estoque de conhecimento do receptor, conforme ilustrado por Cunha
(2006).

TN W Y

Conhecimento _H Informagio L{ Dado | Informacio Estoque i

\ Conhecimento
\ / ) \ /

Emissor Receptor

Figura 1: Fluxograma de transmissdo de conhecimento entre emissor e receptor
Fonte: Cunha (2006)

Para Nonaka e Takeuchi (1997), existe uma caréncia na perspectiva da
criagdo do conhecimento; as teorias organizacionais e administrativas buscam o
conhecimento, mas nao mencionam o conhecimento em si. Abordagens,
principalmente de firmas ocidentais, tém demonstrado um estilo de geréncia top-
down, sendo que o conhecimento tacito de outros membros ndo é considerado.
Segundo Cristina Santos (apud AMATO NETO, 2005), Nonaka e Takeuchi
empreenderam uma extensa pesquisa em empresas japonesas e chegaram a
conclusdao que o conhecimento é criado em 3 niveis: (1) esforgcos pessoais do
individuo para validar suas crencas, utilizando para isso o conhecimento tacito,
principal fonte de competitividade das empresas japonesas, e 0 conhecimento
explicito, que é formal e transmissivel por simbolos; (2) O grupo, constituido de

* Argumentacio de Nonaka e Takeuchi (1997) que defende que o conhecimento é transmitido pelos individuos
por um processo de socializacao, ex- contato pessoal.
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pessoas de diferentes areas e formacdes que podem transformar a perspicacia e a

intuicdo em vantagem competitiva; (3) A organizacdo deve manter uma atmosfera

subjetiva, entre os funcionarios, mantendo o ambiente como uma fonte de

experiéncia onde possam ocorrer interagdes entre 0s membros.

Nonaka e Takeuchi (1997) dividem a transferéncia ou conversdo de

conhecimento em quatro modos que fundamentam o Modelo SECI. Sao eles:

1)

Socializacdo — Tacito para tacito (observacdo, imitacdo e pratica) a
transferéncia da informacdo tem pouco sentido, ou nao gera
conhecimento, desligada das emocgdes isto € os sentidos sensoriais;
Externalizacdo — Tacito para explicito (expressado através de metaforas;
analogias; conceitos; hipéteses ou modelos) a escrita € uma forma de
conversao e é gerada pelo dialogo e a reflexao coletiva

Combinagéo — Explicito para explicito (documentos, reunides, conversas)
os individuos trocam e combinam conhecimentos através de meios
exemplificados;

Internalizacao — Conhecimento explicito em tacito (vivenciar a experiéncia
dos outros reexperimentado-a e esta intimamente ligado ao aprender
fazendo.

A criacdo do conhecimento na organizacdo precisa ocorrer continuamente,

por meio da interacdo de dois atores ou a interacdo de um ator com um conjunto de

regras da organizacdo, determinadas por meio dos procedimentos formais ou

explicitos. Cada modo de conversao resulta em um conhecimento diferente.
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Figura 2: Grafico dos modelos de conversao
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 98)

A socializagdo gera o que pode ser chamado de “conhecimento
compartilhado”, como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. Os
conteldos do conhecimento interagem entre si na espiral de criacdo do
conhecimento. Segundo Rosa (2008), a socializacdo resulta do conhecimento
compartilhado e no uso de conhecimento tacito dos individuos que o compartilham.
Para Nonaka e Takeuchi (1997), o individuo é a chave do processo de geragao do
conhecimento, e suas relagdes sdo necessarias para promover essa difusdo entre
os membros de um contexto especifico. Sendo assim, a ARS torna-se uma
ferramenta util para metrificar a relacdo interpessoal e a subsequente geragdo de
conhecimento proposto pelo modelo de Nonaka e Takeuchi.

A espiral do conhecimento sugerida por Nonaka e Takeuchi (1997),
demonstra que a transferéncia do conhecimento pode ocorrer tanto no nivel
epistemologico (em nivel de individuo) bem como em nivel ontolégico (organizacao);
0 conhecimento ndo pode ser criado sozinho, a base da criagcdo é o conhecimento
tacito de cada individuo, a maneira como se fomenta esta transmissdo entre
individuos; posteriormente, a corporacdo € uma area que nao tem sido encontrada
na literatura. O conhecimento nasce no individuo e, por meio de uma espiral que se
inicia no proprio individuo, vai subindo para comunidades, cruzando fronteiras entre

secoes, departamentos e divisdes da organizagao (Figura 3).
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Figura 3: Condicdes capacitadoras para a criagdo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 82)

Empresas consideradas modelos de competitividade procuram fomentar o
qgue Nonaka e Takeuchi (1997) chamam de condi¢des capacitadoras; o segredo esta
na organizagdo reconhecer a importancia dessas condigbes e fomentar o seu

surgimento. Abaixo seguem as condicdes capacitadoras propostas:

Intencdo — Aspiracdo de uma organizacado as suas metas. (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p. 83)

Em lugar de confiar somente no individuo, a organizacdo pode reorienta-lo e
promové-lo por meio do compromisso coletivo. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 85)

Autonomia — No nivel individual [..] se automotivarem para criar um novo
conhecimento. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 86) Exemplo: Equipe de projeto com
diversidade inter-funcional. Gerenciando atividades mais sistematicamente,
integrando o conhecimento e a sabedoria de pessoas comuns. (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 87)

Flutuacdo e caos criativo - Estimulam a interagcdo entre a organizagdo e o ambiente
externo. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 88) Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.
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89), o colapso tira o individuo de sua zona de conforto [...] uma flutuacdo ambiental
precipita um colapso dentro da organizacao, a partir do qual é possivel criar um novo
conhecimento. [...] criacdo de ordem a partir de um ruido (Ex: declinio de
desempenho devido as condi¢cdes do mercado. Propdem metas desafiadoras).

Redundancia — Superposicao intencional de informagdes... um conceito criado... seja
compartilhado com outros... compartiihamento de conhecimento tacito... (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 92)

Algumas empresas dividem a equipe de desenvolvimento em grupos
concorrentes que desenvolvem abordagens diversas ao mesmo projeto.

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam a organizagdo em hipertexto®, tal
estrutura sugere a exploracdo, a criacdo, a acumulacdo e a transferéncia do
conhecimento eficaz, continua e repetitivamente. O embasamento deste modelo é
de que a criacdo do conhecimento humano ocorre por meio da interacao social entre
0 conhecimento tacito e o explicito. Uma organizag¢ao do conhecimento deve ter uma
estrutura nédo-hierdrquica e auto-organizada, que funcione em conjunto com a
estrutura hierarquica formal. Essa organizagdo em hipertexto seria constituida de
trés niveis interconectados: o sistema de negdcios (rotina), a equipe de projeto
(equipes multidisciplinares) e a base de conhecimento (ndo constitui entidade).

[ Nivel de equipe de projeto J

Colaboragao entre . T4
equipes de projeto para 1 _;' LA~
promawer a criacio do f / /\ /

> = Mercado
conhecimeto ercado

Equapes combinadas
flexivelments am lomo
de visa0 organizacional

Membxos da equipe
formam um hiper-rede
que alwanga todos os
sastemas de negicios

1
| ’ ’ — Grande capacidade
| =1 = de acesso a base de

“— conhecimento para parte de

3 .""-"--. "", 1 4 '__ High membro da equipe
- o —
:

Nivel de sistema de negocios =)
F -

Ciclo dindmico de conhecimento [ %o da amoresa. cultur:
fa o 4 o bk | Mivel de base de conhecimento l Visdo da empresa, cultura
cria, exploea & acumula conbinuaments L organizacional, tecnologias,

conhecimento organezacional banco de dados etc,

Figura 4: Organizagao Hipertexto
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 196)

® No diciondrio Priberam (http://www.priberam.pt/dlpo/dlpo.aspx ?pal=hipertexto) Hipertexto significa sequéncia
de texto que permite a remissdo para outra localizacdo (documento, ficheiro, pagina da Internet, etc.). Para
Nonaka e Takeuchi, o hipertexto funciona por analogia ou por associa¢do de ideias, como o pensamento
humano.
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2.2 ANALISE DE REDES SOCIAIS DE DESENVOLVIMENTO (ARS)

Redes Sociais estdo intimamente ligadas ao capital social, onde o valor é
adquirido por meio do resultado criado pela interacdo muatua e a interdependéncia
entre os individuos em suas relacbes econ6micas. (SCHUMPETER, 1909) Isto
demonstra a importancia da relacao social para a valoracao econémica. A retomada
de atengao sobre esse fator vem dos estudos da década de 60, do século passado,
quando houve a emergéncia da preocupacdao do capital humano na esfera
econbmica, quando se percebeu que a combinacao cooperada de informacdes entre
agentes poderia incrementar a produtividade no trabalho. (WOOLCOCK, 1998)

A unidade de analise nao é o individuo, mas sim uma entidade composta de
uma colecao de individuos e a ligacéao entre eles.

Segundo Tomaél e Marteleto (2006) em seu trabalho, Redes Sociais a ARS
mapeia redes de informag¢des com base no fluxo de informagdes. A interagdo entre
pessoas produz dados, informacao e conhecimento. A ARS é uma ferramenta que
permite a identificacdo de indicadores de padrdo de relacionamento que aprimoram
a cooperacao; esta ferramenta identifica os atores mais influentes na rede.

Para Izquierdo e Haneman (2006), o termo “rede” tem diferentes significados
em diferentes disciplinas. Em ciéncias sociais a rede é usada para definir um
conjunto de atores, (agentes, nés pontos, vértices) que tem correlacdes entre si.
Pode ter muitos ou poucos atores, com uma ou mais tipos de relacdes entre os

pares de atores.

Para Waserman e Faust (1994), os principais elementos de uma ARS sao:
atores e suas acoes; relacdes entre atores (ligacdes) e seu fluxo de informacao;
modelos conceituais de estruturas de rede. E de acordo com o tipo de estudo que se
deseja realizar, as entidades analisadas podem ser atores sociais (pessoas,
organizacoes, paises etc.), paginas da Web, documentos, dentre outros.

Métodos de andlise numérica utilizados na ARS podem ser usados para
outros fins e outras areas de estudo, permitindo o método de AR em diversas areas,

utilizando uma modelagem e fundamentacdo matematica comum.

O objeto do estudo do trabalho proposto depende da fundamentacéao teorica

do ARS com base na fundamentacdo matematica da AR.
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2.2.1 Conceitos fundamentais de AR e ARS

AR foca no relacionamento entre entidades que podem ser atores sociais,
paginas da Web, documentos, neurdnios, etc. E os relacionamentos entre esses
atores podem ser trocas materiais € ndo materiais (movimentacao, sinais elétricos,
informacao, etc.), Considerando a ARS, um ator € uma unidade discreta, que pode
ser uma ou mais pessoas agrupadas em uma unidade coletiva, subgrupo,
organizacoes ou outras entidades. (WASSERMAN; FAUST, 1994, p. 36)

Um ator pode ser um individuo, um departamento ou toda a empresa.

Atores estao ligados uns aos outros socialmente; pode-se definir o laco relacional
como sendo a ligacdo entre um par de atores, podendo ser a avaliagdo de uma
pessoa em relacdo a outra, transferéncia de materiais e recursos, associacao,
afiliacdo, dentre outros. (WASSERMAN; FAUST, 1994) Os lagos séo diferenciados
entre fortes e fracos e ausentes.

O conceito de ponte refere-se ao ator que liga dois subgrupos de uma Rede
Social, denominado agente ou ator ponte; ja a relacao entre atores (vértice) podem
ser diretas ou indiretas. Relagdes diretas sdo representadas por setas e tais
relacdes podem ser classificadas por for¢a ou peso.

Figura 5: Ligacdes entre atores
Fonte: Izquierdo e Haneman (2006)
Exemplo de gréfico direto com ligagdes representadas por pesos

Wasserman e Faust (1994) consideram relacbes como direcionais, quando
existe um ator como transmissor e outro como receptor, ou nao-direcionais, quando
a relagcao entre dois atores é reciproca (exemplo: amizade). Quanto a valoracéao, ou
peso da relagdo, a mesma pode ser dicotdbmica, implicando na sua existéncia ou
nao, ou valoradas, que definem a intensidade da ligacédo ou lago entre atores.

Ainda segundo Wasserman e Faust (1994), uma rede de modo duplo é uma
rede que tem dois conjuntos distintos de atores, geralmente onde um grupo é o
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“emissor” e o outro € o “receptor”, alunos e professores, por exemplo; porém redes
por afiliacdo sdo redes onde os atores participam de um evento ou atividade.
Podemos citar como exemplo, funcionarios de uma empresa que participam de um
determinado desenvolvimento de um projeto, ou entdo membros de um clube.

Outros conceitos importantes sao referentes as diades, triades e transitividade:
Wasserman e Faust (1994) exemplificam as diades como sendo a menor estrutura
de uma rede, composta por um par de atores; por sua vez, a triade é formada por
trés atores. A analise da diade busca, por exemplo, verificar se as relacbes sao
reciprocas; ja a analise da triade considera que se um ator “A” gosta de um ator “B”
e “B” gosta de “C”, logo o ator “A” gosta de “C”. Esta andlise € denominada
transitividade.

Wasserman e Faust (1994) definem um subgrupo como um subconjunto de
atores que fazem parte de um grupo e todas as suas possiveis relacoes (vértices). O
grupo, por sua vez, faz mencdo a um sistema de atores e suas relagdes, onde suas
fronteiras estdo mais ou menos delimitadas. O grupo consiste em um numero finito
de atores que por critérios tedricos, empiricos ou conceituais sao tratados como um
conjunto finito de atores em um determinado ambiente onde as medi¢des da rede
sao feitas.

Para Wasserman e Faust (1994) clique é um subconjunto de trés ou mais nos
em uma rede, onde cada ator tem ligacbes com todos os demais. Na Figura 8,
existem trés cliques {1,2,3}, {1,3,5} e {3,4,5,6}.

5] g

Figura 6: A grafo e seus cliques
Fonte: Wasserman e Faust (1994, p. 255)
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Uma Rede Social consiste em um conjunto finito de atores e as relagdes entre
0S mesmos; a presenca de relacao entre os atores € primordial para que um
conjunto de atores seja definido como uma Rede Social. (WASSERMAN; FAUST,
1999)

Se por um lado a distingdo entre relacées formais e informais € importante nos
estudos de organizacdo, por outro ambos os tipos de relagdes estao intimamente
relacionados (MATHEUS et al. apud GROSSER, 1991)”.

Uma rede pode ser representada por diversos meios; um dos mais usuais € um
grafo, consistindo em nés ligados por linhas. (WASSERMAN; FAUST, 1994) Os nés
representam os atores; as linhas ou vértices representam as relacoes entre eles.

Atores estdo ligados uns aos outros socialmente, pode-se definir como sendo a
ligacao entre um par de atores podendo ser a avaliacao de uma pessoa em relagao
a outra, transferéncia de materiais e recursos, associacao, afiliacdo, dentre outros.
(WASSERMAN; FAUST, 1994)

2.2.2 Metodologia de pesquisa para ARS

A diferenca principal entre ARS e AR é que a coleta em ARS depende
basicamente da interagdo entre pessoas.

Segundo Wasserman e Faust (1994) existem uma variedade de técnicas para a
coleta de dados para ARS, tais como:

1) Questionarios (mais utilizados, principalmente quando os atores séo
pessoas);

2) Observagdes (0 pesquisador observa interagbes entre atores. Utilizada
frequentemente em pequenos grupos de pessoas e que nao tém
disponibilidade para responder questionarios);

3) Analise de Arquivos (informacdes disponiveis, tais como e-mails,
pesquisas executadas previamente, etc...);

4) Experimentos (existem dois meios; um determina um conjunto de atores
e se observa a interacado entre uma situagao experimental controlada; no
outro tipo, denominado Group problem-solving, os atores sao

encarregados de determinadas posicdées dentro de uma rede, sendo
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permitida a comunicacdo somente com outros atores previamente
estabelecidos pelo pesquisador).

5) Outras técnicas incluindo ego-centro (pessoa-foco como respondente e
um conjunto de alters que tem lacos com tal pessoa foco ego); smal
word (analisam a distancia entre atores) e diario (solicita que o

respondente mantenha um registro continuo sobre terceiros).

As fronteiras para definicdo da ARS devem ser bem definidas como, por
exemplo, pessoas do mesmo departamento, ou pessoas que participam de um
mesmo projeto e seguem a mesma governanga empresarial definindo assim uma
lista fixa. Além disso, existem técnicas adicionais para complementar a amostragem,
tais como bola de neve, onde os respondentes de uma rede previamente
estabelecida informam com quais outros atores existem lacos para determinada
situagdo (grupo de primeira ordem); mesmo que esses atores indicados nao
pertencam a lista fixa previamente definida, os mesmos devem ser incluidos na
rede, definindo assim uma lista expandida. Analise de “bola de neve” pode evoluir
indefinidamente para grupos de primeira, segunda, n... ordens, conforme a
necessidade e percep¢ao do pesquisador.

Este tipo de abordagem via bola de neve evita que modificagdes dinamicas da
rede fixa ndo sejam consideradas, ou que lacos adicionais, que podem ser
importantes, ndo sejam considerados para o estudo da rede.

Distancia social e conceitos relacionados
Seguem abaixo alguns conceitos principais:
1) Passeio (walk) do grafo € uma sequéncia de nés e linhas que iniciam e
terminam com nés. Um ciclo é um passeio fechado com no minimo trés nés.
2) Caminho (path) ou caminho simples em um grafo € um passeio em que
todos os seus vértices sao distintos.
3) Circuito (walks) o né inicial e o no6 final sdo iguais.
4) Trilha (paths) ou trajeto em um grafo é um passeio em que todos 0s seus
nds sao distintos.
5) Distancia geodésica é a minima distancia entre dois nés isto é, a menor
distancia possivel entre dois nds distintos pertencentes ao mesmo grafo.
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6) Diametro de um grafo é a maior distancia entre algum par de n6s em um
grafo, isto é, a maior distancia possivel entre dois nés distintos pertencentes

ao mesmo grafo.

Conexao e conectividade

Alcancabilidade (reachability) é estabelecida quando existe um caminho entre os
atores. Na figura abaixo, A nao é alcancado por nenhum nd, BporAe Ce CporAe
B.

Figura 7: Vértices direcionais
Fonte: Izquierdo e Haneman (2006)

Na figura abaixo todos os atores sdo alcangados pelos outros, pois os vértices
nao tém direcao.

Figura 8: Vértices ndo direcionais
Fonte: Izquierdo e Haneman (2006)

Grafo conexo - Um grafo é conectado se, e somente se, existe um caminho
entre qualquer par de nés do grafo.

Pontes — Sao linhas que séao criticas para conectividade entre dois subgrafos.

Fundamentacao matematica que embasa a ARS.

Segundo Wasserman e Faust (1994), existem varias maneiras de
representacao para ARS, sendo mencionados trés diferentes tipos:
a) Teoria dos Grafos — Mais utilizado para métodos de analise de centralidade
e prestigio, dentre outros.
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b) Sociometria — Notagdo sociométrica mais utilizada para equivaléncia
estrutural e modelos de bloco.

c) Algébrica — Usada para estudar multiplas relagées. Ex: “é inimigo de...” e “é
amigo de...”. Neste caso, deve-se estar interessado na composi¢cado dessas
duas relagdes para a rede estudada.

Em estudos de ARS é importante a nogcao dos trés conceitos, pois eles podem
trabalhar juntos. O conceito de grafos considera a representacao grafica de nos
(atores) conectados por arcos ou vértices (relacdes), onde N representa o conjunto
de atores (n1, n2, n3...) e R representa as relacbes de arcos ou vértices. (L1, L2,
L3...).

Ja a sociometria considera o estudo das relacdes positivas e negativas entre os
atores, tal como amigos/inimigos e que sao geralmente apresentadas em matrizes

denominadas sociomatrizes.

Design _ |Busine__ |Design _ |Engine_. |Progra._. |Environ__ |Finance |Marketing |Purcha__ |Manufa.__ |

Design

Business and Product Strategy
Design

Engineering

Program Management
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[ i R e R R R R e R ]
[ e R e R R R R R R ]
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[ e R e R R RS R R S ]

Figura 9: Exemplo de Sociomatriz
Fonte: O autor

O exemplo da figura representa uma matriz quadrada de relagdao simples onde
existe um conjunto determinado de atores N= {n1, n2, n3, n4...}=g onde a matriz é
uma matriz gxg representada pelos departamentos de uma empresa e onde X
representa o valor da relacao entre os atores e Xij representa o valor entre os atores
ni e nj. Ex: X Design, Businees = 2.

Geralmente na diagonal principal da matriz o valor € nulo, pois na maioria das
vezes um ator ndo tem relacdo com ele mesmo (autolago).

De acordo com Wasserman e Faust (1994), a notacdo algébrica geralmente é
utilizada em redes multirrelacionais, porém pode também representar redes de
relagcdes simples. Um exemplo citado sdo as relagbes amigos (F) e inimigos (E). A
representacdo de determinados atores pode ser representada conforme descrito
abaixo:
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—iFj indica que o ator i € amigo de j, o que implica que teremos o0 numero 1 na
matriz sociométrica na linha i em relagéao a coluna j, representado assim por XijF=1.

Conceito de grafos para AR e ARS (modelagem matematica)

Um grafo é considerado digrafo ou grafo direcional quando suas relagdes sao
direcionais; ele reflete a direcdo das ligagdes entre dois atores.

A desconexdo entre dois grafos, sendo que para ser considerado um grafo
precisamos de pelo menos uma diade, significa a nao difusdo do conhecimento.

Figura 10: Exemplos de grafos
Fonte: Adaptado de Wasserman e Faust (1994)

O exemplo de grafo é dado na Figura 10, onde existem seis nds (atores) e seis
lacos (relacdes). A linha entre dois nés representa dois atores que vivem préximos

um do outro.

Podemos definir grafo como um conjunto finito de linhas (arestas) ligado a um
conjunto de vértices (nds ou atores). Um grafo com arestas dirigidas é denominado

digrafo.



Grau do né — E o numero de linhas incidentes.

(2-L)
g

7=

Densidade do grafo e subgrafos (Nodal Degree)

Pode ir de 0 até 1 e € a relacao entre o numero de linhas presentes em relagéo ao

maximo possivel.

Ao 2D _ 4
(g-(g—-1) (g-1)

Conceito de indegree e outdegree —

Grau de um né é o numero de nés adjacentes a este. Um n6 pode ser adjacente
para ou adjacente de.

Indegree = Numero de nés que sao adjacentes para.

dy (ni)

Outdegree = Numero de nés que sado adjacentes de.

dp(ni)

Os outdegrees sao medidas de expansividade e indegrees sao medidas de
receptividade ou popularidade.
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E frequentemente Util sumarizar os indegrees e os outdegrees de todos os atores da

rede usando a média indegree ou a média outdegree.
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Considerando do = dr , podemos simplificar a equagdo como sendo:

Bl
Il

2
Il
by | b

A variancia do indegree e outdegree, diferente da média, os valores podem ser
diferentes entre um e outro. As variancias seriam iguais, por exemplo, quando em
uma rede todos os atores nominassem, para uma determinada questdo, o mesmo

numero de outros atores.

As férmulas séo:

Variancia Indegree:
¥2_,, (dilm) - dn)’

- g

Variancia Outdegree:

XZ_,, (do(m)— do)’

52 =
Do

g

Propriedades estruturais e de localizacao

A centralidade é a medida de um ator e sua importancia estrutural (Ex: quanto
importante € uma pessoa em uma rede). A centralidade mede a capacidade de um

ator comunicar-se com outros.

a) Centralidade de grau: identifica o numero de contatos diretos que um ator

possui em uma rede, mede o nivel de comunicagao do ator.

Se um ator recebe muita informacao — ligacdes direcionadas a ele — diz-se
que ele é proeminente ou tem prestigio na rede, ou seja, muitos outros atores
buscam compartilhar informacbées com ele e isso pode indicar sua

importancia.
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Para lzquierdo e Hanneman (2006) os atores que procuram outros — 0s que
tém alto grau de saida de ligacbes — normalmente sado atores influentes.
Tomael e Marteleto (2006) dizem que sdo os que mais recebem informagao
de toda a rede. Esses sao os atores que estdo em posicoes estratégicas — em
termos de informacdao — na rede, sdo as pessoas reconhecidas como
importantes e sendo, por isso, mais intenso o compartilhamento de

informagao com elas.

Centralidade de proximidade: ressalta a distancia de um ator em relacédo a

outros na rede; sendo maior, significa a independéncia e a possibilidade de
comunicacdo com muitos atores. Baseado na distancia geodésica de cada
ator com todos os demais, considerando-se as distancias tanto as diretas
quanto as indiretas. Esta relacionado a distancia geodésica de cada ator com
todos os demais. lzquierdo e Hanneman (2006) afirmam que a centralidade
de proximidade representa independéncia, significando a possibilidade de
comunicagdo com muitos atores em uma rede, com um numero minimo de
intermediarios.

Centralidade de intermediacdo: Considera um ator para alcancar outros

atores. Um individuo pode ter poucos contatos diretos na rede, estar
conectado basicamente por conexfes fracas, mas exercer um importante
papel intermediando informacdes. Mede o quanto um ator esta no caminho
geodésico de outros atores. Um ator como meio para alcangar outros atores,
visto que ele esta posicionado nos caminhos geodésicos. Ator como meio
para alcancar outros atores. (IZQUIERDO; HANNEMAN, 2006) Para
Stephenson e Zelen (1989 apud TOMAEL; MARTELETO, 2006), atores com
este tipo de caracteristica possuem poucos contatos diretos na rede, e estao
conectados basicamente por ligagdes fracas, porém exercem um importante

papel intermediando informagdes.

Centralidade de informacdo: E a combinacdo que analisa todos os caminhos

entre os atores, ndo considera quem transmite a informagdo, mas sim a
existéncia ou ndo do caminho onde a informagao pode fluir.

Para Stephenson e Zelen (1989 apud TOMAEL; MARTELETO, 2006), os
atores que tém maior probabilidade de transferir e receber informacgdes de

toda a rede sdo os que detém o maior numero de caminhos na rede.
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Ligacoes fortes e fracas

Pessoas que tém relacionamentos mais distantes (ligacdes fracas) estao
envolvidas em menor grau, enquanto que as mais préximas (ligacoes fortes) tém um
envolvimento maior. (GRANOVETTER, 1983) Com relagdo aos atores em uma rede
) sdo classificados em dois grupos: o primeiro — ego — € um individuo focal que junto
com seus contatos diretos — denominados de alters —, compdem uma rede
egocéntrica. Para Granovetter (1983), quanto mais bem relacionados forem os alters
melhor informado sera o ego. A qualidade da informagcdo esta diretamente
relacionada com outros fatores. Além da proximidade, outros atributos, entre os
quais a duracao (intensidade do contato) e a frequéncia (de raramente até mais de
uma vez na semana). Marsden e Campbell (1984 apud TOMAEL; MARTELETO,
2006) afirmam que dois aspectos distintos para a consolidacdo de ligacoes fortes
sao o tempo gasto e a profundidade dos relacionamentos.

Marsden e Campbell (1984 apud TOMAEL; MARTELETO, 2006)
empregaram, além da proximidade, outros atributos, entre os quais a duracdo
(intensidade do contato) e a frequéncia (de raramente até mais de uma vez na
semana). Os autores concluiram que pode haver dois aspectos distintos de ligacdes
fortes: o tempo gasto e a profundidade dos relacionamentos, mas que a medida de

proximidade ou intensidade é o melhor indicador para a andlise de ligagoes fortes.

Justificativa para a utilizacao de ARS no estudo de caso

Atores precisam ter mais informagdes confiaveis de seus parceiros. Assim
todos ganham, porque cada ator vai construir alicerces e desenvolver novas acoes

tendo como base as informagbes compartilhadas Tomael e Marteleto (2006).

A ARS é considerada por Cross, Parker e Borgatti (2000 apud TOMAEL;
MARTELETO, 2006) um importante instrumento para estudar relacionamentos que

fomentam o compartilhamento da informag&o e do conhecimento.

Enfocando o compartilhamento da informacéo que configura e movimenta as
redes, este trabalho aborda dois indicadores peculiares a analise de redes sociais: a
centralidade e as ligacdes fortes e fracas.
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Segundo Krebs (1998a), Inovacdes acontecem, dentro e entre organizagoes,
na intercessao de varios fluxos de informacédo e troca de conhecimento. A ARS é
uma ferramenta que metrifica o fluxo de informagédo entre os atores da rede, a

integracdo com o modelo SECI suplementa o estudo proposto.

2.3 GOVERNANGCA NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

O termo Governancga Corporativa foi criado no inicio de 1980. Tal governancga
assegura a prevalecéncia do interesse social sobre eventuais interesses
particulares, elas sdo as regras que regem o relacionamento dentro de uma
companhia. Para Garcia (2005), o conceito de governanca é abrangente e deve
incluir, além dos acionistas, outros grupos sociais que também tém interesse na
preservacao e sao afetados pelas decisbes tomadas por seus administradores.
Esses grupos podem ser credores, fornecedores, trabalhadores, consumidores e a
comunidade em geral, dando origem ao modelo stakeholders®. Sendo assim, a
governanca pode ser definida como o conjunto de processos, politicas e leis que
regem a maneira como uma empresa é dirigida.

Podemos concluir que a Governanga Corporativa abrange grupos que podem
ser afetados pela acdo da companhia. Ela trata das estruturas e processos para
gestdo e controle da empresa; a principal preocupagao é garantir que os atores
principais da companhia estejam aderidos a cédigos de conduta pré-definidos; tais
cédigos de conduta buscam controlar as acées dos atores envolvidos nas atividades
da empresa.

O estudo deste trabalho desenvolve-se em uma empresa do ramo
automobilistico, e sua governanca, no que tange a criacdo de novos produtos, esta
relacionada com o ambiente competitivo atual da industria automobilistica global.
Existem muitos desafios que séo incontrolaveis e ditados pelo mercado; por
exemplo, a tendéncia da mudanca da preferéncia para veiculos pequenos. A criacdo
de novos bens de servigo pode ser encarada como uma vantagem competitiva.
Empresas que conseguem desenvolver produtos com mais rapidez levam vantagem
em relacao a outras, e a maneira pela qual a empresa conduz o gerenciamento da

informacédo e, consequentemente, a criacdo e difusdo do conhecimento, podem

® Individuos ou organizagdes que estdo ativamente envolvidos no projeto, ou cujos interesses podem ser positiva
ou negativamente afetados pelos resultados do projeto. (A GUIDE..., 2004)
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fazer toda a diferenca. Segundo Loureiro (1999), em um mercado global competitivo,
a industria automotiva, para sobreviver, precisa buscar ndo somente produtos de
qualidade, mas também curto tempo para o mercado e baixo custo. Segundo
Holweg e Greenwood (apud SCARVADA; BARBOSA; HAMACHER, 2005), entre
1970 e 2000 o ciclo de vida dos produtos era de cinco anos; J. D. Powers LMC
(2000 apud SCARVADA; BARBOSA; HAMACHER, 2005), apresentam um ciclo de
vida médio de 3,1 anos, em 2005.

Para Scarvada, Barbosa e Hamacher (2005), o PDP é uma atividade
estratégica ligada ao atendimento das necessidades do consumidor. Uma das
dificuldades encontradas pelas organizagcdes no atual cenario competitivo € o
gerenciamento do PDP, integrado e alinhado aos seus recursos.

A governanga para o desenvolvimento de produtos esta representada na
figura abaixo:

...€- “ '
I'ﬁ‘- " h

Frocedimentos internos da
empresas

Capacidada :

=Procedmentos 150 T3
= PFrocedimentos APOR
=Procedimentos intemos

Figura 11: Governanga no PDP
Fonte: O Autor

Existem no mundo diversos institutos de gerenciamento de projetos. Todos
eles buscam discutir as melhores praticas em gerenciamento de projetos. Podemos
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definir um projeto como um meio de atingir os resultados estratégicos de empresas e
que sao executados fora dos limites operacionais da organizacao. Projetos séo
também extremamente praticos e ndo podem ser resumidos em conhecimentos
processuais; este € o principal motivo pelo qual as orientagdes das instituicbes de
gerenciamento de projetos ndo devem ser encaradas como regulamentos. Na
publicacdo PMBOK (A GUIDE..., 2004), publicacao regular do Project Management
Institute (PMI), encontra-se um capitulo dedicado ao gerenciamento de
comunicacao, demonstrando assim a grande importancia da interagdo dos membros
de um projeto. Como relatado anteriormente, comunicacdo gera conhecimento,
porém as empresas nao se preocupam em metrificar este importante ativo. Muito se
fala em capital humano, que esta relacionado com criatividade, competéncia,
conhecimento e inovagao dos funcionarios. Muito se fala também em capital de
relacionamento. Trata-se da valorizacdo de aliangas estratégicas com seus clientes,
fornecedores e outros stakeholders. As empresas, porém, ainda nao atentaram para
a importancia da metrificacdo desses relacionamentos ao longo do desenvolvimento
de um novo produto. Tal metrificacdo pode conter informacdes preciosas, evitando a
perda de tempo e recursos valiosos, e estando alinhado com o conceito de
desenvolvimento enxuto de produto que traca um paralelo entre os conceitos de
minimizacdo dos desperdicios da producdo enxuta com o0s conceitos de
desenvolvimento de novos produtos. (ZANCUL et al., 2006) Para melhor definir o
link entre geragéo do conhecimento e o PDP, torna-se necessaria a explanagao de

alguns conceitos, conforme abaixo:

a) A Organizacao do Trabalho

De acordo com Zancul e outros colaboradores (2006), podemos
destacar as trés principais escolas da organizacao do trabalho, sao elas:

- Administracao cientifica (Taylorismo e Fordismo);
- Enriquecimento de cargos e grupos semiauténomos (Volvismo);

- Estruturacéo da producao (Toyotismo).

Taylor propée que o método é uma atribuicdo da geréncia e nao do
operario. Os principios de Taylor motivaram a Ford a construir a primeira linha
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de producgdo, que consistia em uma esteira rolante, com trabalho ininterrupto
e operacdo extremamente fracionada e individualizada; este tipo de
abordagem demanda um namero grande de suporte e controle, executada por
especialistas. No fordismo, o operario ndo tem a visao do todo e nao participa
da definicdo dos processos operacionais. Por sua vez, o grupo semiautbnomo
€ responsavel pela producdo completa de um produto; este conceito possui a
premissa de ndo haver tarefas fixas, a supervisdo € um elo entre as areas e
nao deve influir de como o grupo se autoatribui as tarefas. Ja a estruturacao
da producdo, conhecida como producdo enxuta, enfatiza a redugcdo do
desperdicio com o menor numero possivel de funcionarios e o incentivo ao
trabalho cooperativo em grupos (comunicagdo e conhecimento compartilhado
gerando novos conhecimentos).

Os conceitos expostos originaram-se nas atividades industriais, porém
podem ser aplicados a outras areas de atuacado. No caso estudado, o Lean
Product developement baseia-se na manufatura enxuta.

Segue abaixo um paralelo entre desenvolvimento enxuto e desenvolvimento

funcional:
Desenvolvimento Enxuto Desenvolvimento Funcional
Pensamento enxuto Gerenciamento funcional
Substituicao rapida de um modelo Substituicao lenta de um modelo
Fases acontecendo em paralelo Fases sequenciais
Boa comunicagéo Paredes entre os departamentos
Departamentos cross-funcionais Conhecimento especializado

Desenvolvimento enxuto

Segundo Walton (1999), o conceito de Lean, derivado de fabricantes
de automoéveis americanos, japoneses e europeus, entre 1985 e 1990,
abrange a utilizacdo de diversas ferramentas, tais como Total Quality
Management (TQM), Desenvolvimento Integrado de Produtos, Just In Time
(JIT). O termo foi, pela primeira vez, documentado no best seller A maquina
que mudou o mundo. Os quatro principios fundamentais da metodologia Lean

Sao:
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- Criar lucro, porém criando valor para os consumidores;

- Recursos séao limitados e ndo podem nunca serem desperdicados;

- Intensificacdo da competicdo deve sempre fazer a organizacao buscar
melhoria da qualidade, reducdo do custo e tempo de respostas mais
rapidos;

- Pessoas sdao motivadas e inteligentes, deem a elas boas ferramentas e
autoridade e elas irdo transcender seu trabalho e fardo melhorias em

suas proprias iniciativas.

Para Ulrich K. (apud WALTON, 1999), o desenvolvimento de produto “é
0 conjunto de tarefas iniciando com a percepcdo de uma oportunidade de
marketing, finalizando na producéo, venda e entrega deste produto”.

O PMBOK (A GUIDE..., 2004) define tais atividades como ciclo de vida
do produto. Um projeto tem inicio meio e fim e é representado pela Figura 12

abaixo:

Grupa Grupa Grups Grups oo precdsses Graps
08 rolEssgs de processog de processos de b s ik de processos
e i a8 e plarEEmnEnn dit exacucio o conbois di ENCeETmEnin

Nivel de
interaco
entre
PrOCESS0s

-

[l =ix] TEmming

Figura 12: Interagé@o entre os grupos de processo em um projeto —
Fonte: A GUIDE... (2004)

A figura também representa o conceito de engenharia simultdnea, onde
diversas atividades ocorrem ao mesmo tempo, o que é considerada uma

pratica enxuta, j& que economiza tempo do projeto.
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c) Engenharia Simultanea
A engenharia simultédnea pode ser definida como

[...] uma abordagem sistematica para o projeto simultdneo e
integrado de produtos e dos processos a eles relativos, incluindo
manufatura e suporte. Tal abordagem procura fazer com que o0s
envolvidos considerem, desde o inicio do desenvolvimento, todos os
elementos do ciclo de vida do produto, do conceito ao descarte,
incluindo a qualidade, o custo, os prazos e os requisitos dos
clientes. (WINNER et al. apud WALTON, 1999)

Walton (1999) considera que na engenharia simultdnea o paralelismo
entre atividades busca a antecipagdo de problemas por meio de reunides
das areas envolvidas, sendo que a verdadeira integracao ocorre em nivel de
execucao do trabalho, com base em fortes ligacées entre os atores que

estdo envolvidos em problemas relacionados.
d) Consideracoes

Para Rosa (2008), a governanca empresarial cabe determinar quem,
sistematicamente, toma decisées e como 0s atores pertencentes a empresa
pode contribuir para o negdcio fim.

Neste caso, cada empresa terda a sua metodologia, isto é, sua
governanga independente, indicando assim o caminho em que se
desenvolve o produto; tal governanca sera o diferencial entre uma
organizagao e outra.

Em 1991, o tempo médio de desenvolvimento de produto de
empresas japonesas era de 43 meses, enquanto que em empresas
americanas era de 62 meses. (CLARK; FUJIMOTO apud LOUREIRO, 1999)
Concluimos entdao que o que difere uma empresa automotiva de outra, em
relacdo a sua eficiéncia, é o estilo de governanca adotado. Para Rozenfeld
(1998), integracdo de uma organizacio, parte de uma visdo holistica’, onde
todas as suas dimensbdes e/ou visbes (suas estratégias, atividades,

’ Defende uma analise global e um entendimento geral dos fenédmenos (Dicionario Priberam da
Lingua Portuguesa)
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informacdes, recursos e organizagdo, assim como suas inter-relacoes)

fazem parte de um todo unificado. Integrar € tornar inteiro, completar.

Esse envolvimento como visto anteriormente, se da basicamente por
meio de normas e procedimentos. O maior desafio estd em conseguir que

areas, tais como PD, manufatura e fornecedores se integrem.

Pode-se claramente notar a necessidade da socializagdo, conforme
defendido pelo Modelo SECI para a criacdo de conhecimento. A empresa
em nosso estudo lancou o slogan Um time, Um plano e Uma meta. Isto
exemplifica 0 uso da externalizacdo da alta geréncia (metafora), onde todos
0s envolvidos, inclusive parceiros, sdo desafiados a pensar em solucdes em

direcdo a uma s6é meta e a gerar inovacgoes.

A Figura 12, resumidamente, exemplifica os fluxos informacionais que
estdo envolvidos no processo de desenvolvimento de novos produtos e

processos.

Apesar do carater multidisciplinar, a atuagdo das areas funcionais no
desenvolvimento de produtos se da, tradicionalmente, de forma sequencial e
isolada. As atividades de uma area sO sao iniciadas quando as atividades

anteriores forem concluidas.

O grande diferencial do processo de governanca no desenvolvimento
de produtos e processos esta em evitar barreiras interfuncionais e fomentar

a integracao. Destacamos trés elementos basicos a serem atingidos:

- Reducéao do tempo para o langcamento no mercado;
- Diminuicéo do custo de desenvolvimento;

- Melhoria da qualidade do produto.

Para isto, uma boa governanca deve facilitar o compartilhamento de
informacdes; usar as melhores praticas entre as organizag¢des para criar um

processo integrado com auto-uso de intercambiabilidade entre produtos.
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O sistema estudado deve criar um produto ideal ao mercado-alvo,
conforme determinado por marketing, refletindo os desejos de forma e
fungéo do produto.

No estudo realizado por Zancul e outros autores (2006), sao relatados
trabalhos recentes, onde fica evidente que o diferencial competitivo entre
empresas é a integracao entre times. A verdadeira integracéo interfuncional
ocorre no nivel de execucao do trabalho, com base em fortes ligagdes, tanto
no tempo como na comunicagdo entre as pessoas que estdo atuando em
problemas relacionados. (ZANCUL et al., 2006, p.18)

Recentemente destaca-se um crescente interesse das empresas pelo
conceito de desenvolvimento enxuto de produtos e processos, que procura
adequar os principios de eficiéncia e de redugdo de desperdicios da
producao enxuta lean manufacturing aos processos de inovacao.

Um sistema de governanca ideal tem como objetivo manter a
competitividade no mercado, criando mais produtos com menos
investimentos e custos e com uma alta qualidade. A utilizacdo dos
elementos do Modelo SECI e dos conceitos vinculados ao ARS nos ajudara
a aferir a socializagdo proposta no Modelo SECI, e que esta seja entendida e
estudada no contexto do processo de governanca automotiva, durante o
desenvolvimento de novos produtos. O estudo se concentrara na primeira

letra do Modelo SECI, isto é, a socializagao.
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3 TRABALHO EXPERIMENTAL E DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Como a informacao gera conhecimento, e enfocando o compartiihamento de
informacdes para uma melhor geragédo e difusdo do conhecimento, este trabalho
aborda dois indicadores, sendo o primeiro e o segundo os indices indegree e
outdegree, que medem a popularidade e a expansividade de um determinado ator
na rede em que ele faz parte; e por fim, as ligacdes fortes e fracas, relativas as
redes observadas no estudo de caso. Tais indicadores sédo provenientes da Andlise
de Redes Sociais (ARS) e sédo explicados no capitulo referente a Analise de Redes,
integrando-se perfeitamente ao conceito de geracdo do conhecimento, pois
representam padrdes de relacionamento, tais como informacdo entre atores e
departamentos. Esta andlise sera feita nos departamentos estudados

separadamente, e considerando a rede como um todo.

Para tal, um estudo de campo com a aplicacdo de um questionario fechado foi
realizado, como uma forma de se captar o processo de transmissdao de
conhecimento entre atores de diversos departamentos e suas relagdes,
possibilitando assim a sua comparacdo com a estrutura formal previamente
entendida pela andlise dos documentos da empresa. No estudo de caso analisou-se
a interacao entre atores, sendo esta a socializacao proposta por Nonaka e Takeuchi
(1997), utilizando para isso a ferramenta do ARS.
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3.1 O ESPAGCO DA PESQUISA

Como objeto do estudo de caso, foi utilizado o complexo automotivo da Ford,
em Camacari (BA). A escolha por esta empresa deu-se pelo fato da mesma estar se
tornando o foco de desenvolvimento de produtos globais e da utilizagdo de uma
nova metodologia de desenvolvimento de produtos. Tal metodologia esta alinhada
com a governanga para desenvolvimento de produtos na Ford. Além disso, existem
varios departamentos envolvidos na execucado de um novo projeto; devido ao carater
global do projeto, esses departamentos estédo localizados ndo s6 em Camacari como
em outras fabricas ao redor do mundo. Esta seria, portanto, uma 6tima oportunidade
de se analisar a dindmica da transmissao do conhecimento, em um dado momento

do desenvolvimento do projeto.

Cabe salientar que o estudo tem a limitacdo de capturar somente um
momento durante o desenvolvimento de determinado projeto, devido a natureza
dindmica das redes sociais; o ideal seria a obtengédo de varias analises ao longo do
tempo. Tal limitacdo é observada, pois 0 questionario é aplicado somente uma vez
ao longo do Ciclo de Vida do Projeto®, e a anélise captura somente esse momento,
ndao acompanhando a dindmica de mudancas da rede social ao longo do tempo,
conforme exemplificado pela Figura 13.

8 Ciclo de Vida do Projeto: Segundo Project Management Institute (PMI), o ciclo de vida do projeto define as
fases do projeto que conectam o seu inicio ao seu final. (A GUIDE..., 2004)
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Fonte: Adaptado de: Walton (1999)

54

A empresa — A Ford Motor Company possui em torno de 39 unidades fabris

distribuidas ao redor do mundo, conforme exemplificado pela figura, com a producéao

de veiculos leves, médios e pesados e que sdo constantemente modificados/criados

conforme o cycle plan® definido pela empresa.

? Cycle plan - Informa o horizonte do ciclo de vida dos produtos e quais deles serdo modificados ou substituidos

N

por outros ao longo da linha do tempo. Intimamente ligado a estratégia da empresa frente 4 concorréncia e
planejado a longo prazo, sendo revisado de tempos em tempos pela drea estratégica da empresa.
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Figura 14: Mapa de operacgdes
Fonte: Ford Motor Company
Disponivel em: http://www.ford.com/about-ford/company-information/operations-map

3.2 OS ATORES DA PESQUISA

Delimitou-se a amostra para os atores que estao participando formalmente do
desenvolvimento do projeto “A”; sendo assim, formou-se uma populagdo em torno
de 150 pessoas, distribuidas em todas as areas previamente descritas, dentre as
quais foi solicitado que participasse da pesquisa cerca de 100 pessoas.

Somado a isso, os departamentos sao analisados em relacdo as suas
ligacdes, analisando-se, também, o peso de cada relacdo entre departamentos e
comparando-se a rede formal obtida com a pesquisa das fontes primarias dos
documentos da organizacdo, € a rede Informal, obtida pela aplicacdo do

questionario.
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3.3 METODOS E TECNICAS DA PESQUISA

O primeiro passo do estudo foi o estabelecimento de um plano tedrico por
meio de pesquisa bibliografica, relativo a area de pesquisa na qual o estudo se
refere. Primeiramente este estudo visa a pesquisa de assuntos relevantes para a
formacao de uma base conceitual que a suporte.

A segunda etapa do trabalho (Estudo de campo) foi dividida em duas partes;

a primeira tem relacdo com a construcdo da rede formal, que representa o fluxo

informacional desejado pela empresa durante o desenvolvimento de um projeto
automotivo. Até este ponto, a pesquisa segue um padrao exploratorio, pois, segundo
Vergara (2005), a pesquisa exploratéria é caracterizada quando existe uma
investigacdo em um campo pouco explorado. Neste primeiro momento, a pesquisa
consistiu da analise de fontes secundarias e pesquisas académicas; em um segundo
momento, fontes primarias foram utilizadas para se estudar os objetivos da empresa
em relacdo a novos projetos, possibilitando a obtencdo de informacéo sobre a rede
social formal definida pela organizacdo. Neste contexto, a rede formal define como
os atores pertencentes aos departamentos envolvidos no desenvolvimento de novos

produtos devem interagir.

Definicdo da rede Formal — O instrumento utilizado para a definicao de tal rede foi

principalmente a andlise 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 o ciclo de vida do projeto, bem como o inicio e o fim da atividade,
abrangendo todos os departamentos envolvidos na materializacdo de um projeto.
Cada folha de processo divide-se em varios subprocessos, mais de 500
subprocessos, sendo que cada um destes explicita claramente a area responsavel
pela execucdo e informam quais sdao 0s pré-requisitos (outros subprocessos) que
servem de entrada para a perfeita execucao da tarefa.

Essas informacdes presentes nas folhas de processo, e consequentemente
nos subprocessos, permitiram a construcao de uma "Matriz de correlagao”, onde as
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nove areas envolvidas no desenvolvimento [1) Estratégia de negécios e produto 2)
Projeto ; 3) Engenharia; 4) Meio Ambiente e Seguranca; 5) Financas; 6) Marketing;
7) Gerenciamento de programas; 8) Compras; 9) Manufatura — foram analisadas
quanto aos lacos inter e entre departamentos, conforme exemplificado na Figura 15.
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Figura 15: Analise executada para a geracao da matriz de correlacéo
Fonte: O Autor

Com base nestas analises, uma matriz quadrada foi construida considerando
as nove areas estudadas (Tabela 1). Nesta segunda andlise, o fato de ser uma
matriz quadrada, os subprocessos, onde o cliente é o proprio departamento
executante, ndo sdo considerados, sendo o foco da analise as relacées entre os
departamentos, fato este que nos auxilia a entender como o fluxo de informacéo
deveria fluir entre um departamento e outro, baseado nas folhas de processo da
companhia.
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1 2 3 4 5 6 7 8 9
Business
and Program
Product Engineerin Managem Environme Purchasin Manufactu
Strategy Design g ent ntal Finance | Marketing g ring
10 4 4 3 0 0 2 4 5
Business and Product Strategy
Design 0 87 103 5 0 3 18 0 5
Engineering 1 1 243 3 0 i 0 9 21
0 4 21 12 1 7 6 13 4
Program Management
Environmental 0 0 2 0 0 0 0 0 0
Finance 0 0 8 5 0 35 0 0 3
Marketing 3 13 2 8 0 [ 30 0 1
Purchasing 0 0 2 2 0 2 0 9 0
1 4 9 0 0 4 0 0 42

Manufacturing

Tabela 1: Matriz de correlacao gerada para as 9 areas
Fonte: O autor

A "tabela de correlacao", além da analise de todos os departamentos, também
possibilita a andlise isolada de cada departamento (ego centro), sendo que para tal
analise foi considerado o peso de cada ligacdo, isto €, 0 niumero de subprocessos
incidentes (de) uma area (para) a area "egocéntrica" analisada (Tabela 1). O objetivo
foi analisar quantos processos sao indispensaveis para a correta execucao do
trabalho, e quais ligacbes detém o maior peso entre as relagdes, conforme
determinado pelos processos internos da empresa.

Os resultados obtidos sdo confrontados com os resultados da rede informal
quanto a percepcéao do fluxo informacional, utilizando-se as técnicas da Analise de
Redes Sociais (ARS), o que pode dar um bom indicador quanto ao que € desejado

pela companhia e o que é executado pelos colaboradores na realidade.

Definicao da Rede informal -

A primeira preocupacdo na definicdo da amostra a ser estudada foi identificar
qual o time central que participa do desenvolvimento do projeto selecionado para o
estudo de caso. Chamaremos o estudo de projeto “A”, devido a confidencialidade
exigida pela empresa. A definicao do time principal foi obtida por meio da andlise
das fontes primarias da organizacdo, o que possibilitou a identificacdo de membros

das seguintes areas:
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1) Estratégia de negdcios e produto;
2) Projeto ;

3) Engenharia;

4) Meio Ambiente e Seguranca;

5) Financas;

6) Marketing;

7) Gerenciamento de programas;

8) Compras;

9) Manufatura

Diante da necessidade em se compreender como funciona a transmissao de
conhecimento entre os atores selecionados, optou-se pela utilizacdo do questionario
fechado de perguntas. Tendo em vista o alto nUmero de respondentes e o provavel
baixo indice de retorno, caso o questionario fosse aplicado em papel, foi utilizado um
questionario on line. Apés adequacao do conteldo do questionario com o contexto
da atual pesquisa, 0 mesmo foi alocado em um servidor externo a empresa do
estudo de caso, evitando assim possiveis problemas de instalacdo de programas
nao pertencentes a intranet da empresa, fato este que seria imediatamente proibido
pela &rea de Tl, inviabilizando a pesquisa.

Devido a abrangéncia do questionario aplicado, pessoas das unidades de
Camacari (BA), Taubaté (SP) e Sao Bernardo do Campo (SP) foram solicitadas a
responderem ao questionario. Salienta-se que a fronteira da pesquisa esta no time
identificado como pertencente ao projeto estudado e ndo nas barreiras fisicas das
unidades fabris.

Apés a alocagao do questionario eletrénico no servidor externo, um teste foi
executado com quatro membros da organizacdo e que nao fazem parte do time
formal de desenvolvimento do projeto “A”. Tal teste teve o objetivo de identificar
possiveis erros ou falhas no entendimento das questdes previamente estabelecidas
pelo pesquisador. Apds analise e correcao dos questionarios, conforme sugestao
dos colaboradores, o questionario final foi aplicado aos membros do time oficial do
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projeto “A”. A possibilidade da utilizagdo de questionario on line possibilitou ndo s6
um melhor gerenciamento das respostas dos mesmos, como também uma melhor e

mais rapida tabulacao dos dados obtidos.

A rede de desenvolvimento de produto, neste trabalho, foi estudada em
relacdo ao compartiihamento de informacdes, o que possibilitou definir as posicoes e
ligacbes entre atores, permitindo-se identificar a influéncia de cada um, pois a
informacédo foi um elemento aglutinador. Para Tomael e Marteleto (2006), atores
constroem alicerces e desenvolvem novas acgdes tendo como base informacdes

compartilhadas.

Entende-se, portanto, que a comunicagdo interna na organizacao
precisa acontecer para que a difusdo do conhecimento ocorra. Por
sua vez, a difusdo necessita estar alinhada com o objetivo da
organizagao; caso contrario este processo nao ird agregar valor ao
conhecimento organizacional e, consequentemente, aos seus
produtos. (ROSA, 2008, p. 68)

Este trabalho tem como foco a anélise de processos de geracao e difusdo de
conhecimento no contexto corporativo. A base utilizada para compreensao dessa
dindmica é o modelo de conversao de conhecimento proposto pelos pesquisadores
Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi (1997), no livro Criacdo do conhecimento na
empresa. Considerando que uma das premissas fundamentais do modelo
supramencionado estd em que toda a geragcdo do conhecimento inicia-se no
individuo e a sua subsequente difusdo e aprimoramento na corporagdo se da
através da relacao entre outros individuos, neste trabalho busca-se uma integracao
no modelo de conversao de conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi com as
técnicas de Analise de Rede Social (ARS), aplicadas ao contexto do alinhamento
estratégico da empresa.

O objetivo principal da dissertacdo € identificar os determinantes do processo
de difusdo do conhecimento, compreendendo as dindmicas dentro da organizacao,
que envolvam os fluxos informacionais e de conhecimento. Por sua vez, o objetivo
deste questionario € permitir o levantamento dos dados necessarios para tal
identificacdo. A base do questionario estd nos processos necessarios para o

desenvolvimento de novos componentes automotivos.
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A aplicacdo deste questionario teve o alinhamento interno com a empresa,
ficando expressamente determinada a confidencialidade dos dados, bem como a

prévia validacao destes por parte das areas competentes, antes de sua divulgagao.

O questionario esta divido em trés blocos, sendo: Dados Basicos, Visao sobre
Processos, Visdo sobre o Relacionamento.

No primeiro bloco (Dados Bésicos) sdo coletados dados pertinentes a
formacao profissional, sexo, tempo de trabalho, setor, contato. E importante pontuar
que é necessaria a identificacdo de quem esta respondendo ao questionario; o
motivo da identificacdo esta no fato de se mapear os elos das cadeias de fluxo de
informacdao e conhecimento, sendo de fundamental importancia para a pesquisa

esse mapeamento, uma vez que se constitui um dos objetivos primarios da mesma.

Ja o segundo bloco (Visao sobre Processos) foca, por sua vez, 0s processos
da éarea de desenvolvimento de produtos baseados nas normas internas da

empresa, ndo sendo objeto os processos administrativos da organizagao.

O terceiro e ultimo bloco (Visao sobre o Relacionamento) esta subdividido em
duas partes: a primeira busca identificar as fontes de Informacgéao, e a segunda trata
da obtencdo/construgcdo do conhecimento no ambito organizacional; em ambos,
cruzam-se essas fontes de informagdo e conhecimento com a prioridade e a
frequéncia de utilizacdo e a sua intensidade necessaria para a solugcdo de um
processo/problema. Das 11 perguntas do questionario, as de numeros 7, 8, 9, 10 e
11 focalizam a conversdo do conhecimento tacito em explicito. Seus objetivos estéao
expostos no Quadro 1. As demais perguntas permitem a identificacdo do cenario
qualitativo e quantitativo do time do PDP.

As questdes 8, 9 e 11, Quadro 1 e 2, sdo cruciais para a elaboracao da rede
social utilizando-se a analise de redes sociais; 0 questionario aplicado busca extrair,
do respondente, a percepcao individual sobre os processos internos na organizacao,
bem como a conversdo do conhecimento tacito em explicito, focalizados nas
questdes 8, 9 e 11; estas questdes também servirdo de base para a construcéo das

redes sociais necessarias para a analise previamente comentada.
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Objetivos principais das perguntas 7 e 8 do Questionario aplicado na coleta de

dados:
~ C O Objetivo da questéo é mapear a
7) Durante a execucdo de um processo do PDP do projeto "A", enumere, por fonte de conhecimento da rede.
prioridade, quais as suas fontes documentais de consulta para obtencdo de Entender o principal recurso utilizado
informagdo: pelo individuo no momento em que

este é cobrado pela resolugéo de um
determinado item, isto €, quais sdo
as fontes de informagao para a

e construcdo do conhecimento. Tacito

Base de conhecimento da organizagao ou explicito e sua prioridade
Manuais técnicos externos da organizagéo . . ’
Ferramentas de busca (google, yahoo, etc) frequenma & intensidade.

Reunides
Pessoas
. Mapear a rede interpessoal de
8) Em situacdes de EXECUCAO de um PROCESSO do PDP em que vocg estd relacionamento do individuo fora de
diretamente envolvido, indicar duas ou mais pessoas DA SUA AREA, as quais seu departamento. Esta resolugéo

necessita de conhecimento dos
processos organizacionais, do
conhecimento t4cito necessario e
principalmente um conhecimento
relacional capaz de mobilizar as
pessoas € fomentar a socializagdo

categoribem como a frequéncia e a
Nome da Pessoa 2_lintensidade das relagdes.

IEsta questao visa entender qual sao

vocé considera as suas fontes de informagdo para a execugdo de seu trabalho
(Considere do inicio até o presente momento do projeto "A").

I

I |os elementos chaves dentro do

| |departamento, elementos estes que

| |detém o conhecimento tacito e o

| |repositério de conhecimento do time
para a execugdo de tarefas
corriqueiras e baseadas no
conhecimento explicito da empresa.
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Objetivos principais das perguntas de 9 a 11 do questionario aplicado na coleta de

dados:
. Mapear a rede interpessoal de
9) Em situacdes de EXECUCAO de um PROCESSO do PDP em que voce estd relacionamento do individuo fora de
diretamente envolvido, indicar duas ou mais pessoas DE OUTRAS AREAS seu departamento, estando esta
((1) Manufacturing / (2) Purchasing / (3) Program Management-Planning/ (4) associada ou ndo a rede formal

: : faar . . delimitada pelos processos. Esta
Marketing-Strategy / (5) F / (6) Safety / (7) E D&R; Veh
arketing-Strategy / (5) Finance/ (6) Safety / (7) Engineering ( ehic resolugio necessita de

Eng)/ (8)?651gn SEudlo.), d1ferente~da sua, as quais vocé cogsldera a.s ﬁu‘as , conhecimento dos processos
fontes de informacdo para a execugdo de seu trabalho (Considere do inicio até o organizacionais, do conhecimento

presente momento do projeto "A"). tacito necessério e principalmente
um conhecimento relacional capaz
de mobilizar as pessoas e fomentar
a socializagdo bem como a
frequéncia e a intensidade das
|relagbes.

|Esta questao visa entender quais
s&o os links realizados com outros
Idepartamentos, possibilitando a
|comparagéo com a rede formal da
companhia

Categor|
Nome da Pessoa ia

10) Existem situagdes de PROBLEMAS no desenvolvimento de um PROCESSO  |ESta questao visa entender o nivel a
. . A [ comunicagao entre os membros do
relacionado ao PDP, em que se necessita a convergéncia de vérios . s
laboradores/terceiros/f i luca . . time. A Socializagdo acelera a
cola org ores tercequs ornecedores para a'so u.gao, nestes'casos ainteracdo e o aprendizagem, sendo benéfica a
compartilhamento de informagdo e de experiéncias (conhecimento pessoal) se fazem  |companhia.

necessérias. Qual a freqiiéncia em que isto ocorre em seu dia-a-dia de trabalho.

Alta
Média

Baixa

Mapear a rede interpessoal de

11) Em situacdes de resolugdo de PROBLEMAS relacionados aos relacionamento do individuo dentro

PROCESSOS do PDP em que vocé estd diretamente, envolvido indicar 2(duas) ou fora de seu departamento,
ou mais pessoas da sua drea ou ndo, as quais vocé considera suas fontes de estando esta associada ou ndo a
consulta para obtencdo de auxilio. rede formal delimitada pelos

processos. Esta resolugdo necessita
de conhecimento dos processos
organizacionais, do conhecimento
tacito necessario e principalmente
|um conhecimento relacional capaz
|de mobilizar as pessoas e fomentar
la socializagdo bem como a
Ifrequéncia e a intensidade das
relagdes.

Esta questéo visa entender quais
sao os links realizados com outros
atores, possibilitando a identificagcao
dos atores chaves e que detém o
repositério de conhecimento durante
a resolugao de uma tarefa
emergencial

Categori
Nome da Pessoa a
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Considera-se como rede formal aquela que é desejada pela organizacéao, isto
é, a traducao dos fluxos informacionais entre departamentos e pessoas definidos
pelos documentos internos da empresa. Ja a rede informal é extraida da percepcao
do time executante do projeto, captada por meio do questionario aplicado.

Abaixo temos o resultado da pesquisa tomando como base estes dois
parametros alinhados com os objetivos do trabalho

4.1 ANALISE DA REDE FORMAL

Os departamentos foram analisados em relagcéo as suas ligagdes, analisando-
se 0 peso de cada relacdo entre eles. Quanto maior o numero de processos
incidentes de um determinado departamento para outro, maior é o peso da ligacéo
entre eles

Tal valoragao foi baseada nas folhas de processo obtidas das fontes primarias
da organizacao, onde foi possivel identificar qual departamento é responsavel por
entregar um produto especifico para outra area, dando assim continuidade ao
trabalho. Vale salientar que de todos os subprocessos existentes, considerando o
tempo total do projeto, somam um total de 696 subprocessos, foram considerados
somente os que deveriam estar terminados até a fase do projeto em que o

questionario foi aplicado, totalizando um nimero de 195 subprocessos.

A fase atual do processo é representada pela Figura 16, onde a linha
pontilhada representa 0 momento atual.
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Iniciagdo

| Execucdo Controle  pneerra-
Planejamento | mento
Nivel de
interagdo
entre
processos

gimii]

TEMPO

Figura 16: Interagao entre os grupos de processo em um projeto
Fonte: A GUIDE... (2004)

Considerando as premissas estabelecidas acima foi definida a matriz de

correlacao (Tabela 2) que é apresentada abaixo:

8
8 58
© £ ©
«© = £ b 73 =
53 ¢ s &% 2 g 2 g 2
D = < £ ©o? © c = S ©
= 3 [= € c @ = = Q o 5
5 [ [ o a =] P X £ :5:
- O (7] ()] P o)) ™
N = [} c Q @ (1) o 1] o] 1]
wa (= w O 0 ™ = o =
10 4 4 3 2 4 5
Estratégia de Produtos
Desenho 87 103 5 3 18 5
Engenharia 1 1 243 3 7 0 9 21
Gerenciamento de 4 21 12 1 7 6 13 4
Programas
Seguranca 2
Fianancas 8 5 35 3
Marketing 3 13 2 8 7 30 1
Compras 2 2
Manufatura 1 4 9 4 0 42

Tabela 2: Matriz de correlagdo Departamento x Subprocessos
Fonte: O autor
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Os numeros representam a quantidade de subprocessos incidentes de uma
area para outra ou internamente entre departamentos (conforme explicado com mais

detalhes no capitulo 3)

Desta matriz de correlacdo obteve-se a rede grafica, por meio do programa
UCINET, quanto maior a espessura da linha maior é o fluxo de informagéo (Fig. 17)

que deve ocorrer entre um departamento e outro.

[1Manufacturing

Environmental

Engineering

Business and Product Strategy

Figura 17 — Rede Formal Geral
Fonte: O Autor

Sendo assim os departamentos que deveriam ter o maior peso no fluxo de
informacgéo (Figura 18), considerando o momento do projeto, onde foram coletados
os dados, seriam:

- Desenho > para Engenharia;
- Gerenciamento de Programas > para Engenharia;
- Engenharia > para Manufatura;
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BManufacturing BFinance

BMarketing

@ FProgram Management

@ Business and Product Strateqgy

Figura 18: Rede Formal (principais atores)
Fonte: O Autor

4.2 ANALISE DA REDE INFORMAL

O questionario foi aplicado em uma populacédo de (119) pessoas diretamente
envolvidas no desenvolvimento do projeto “A” sendo que 50% da populacédo
respondeu a todas as questdes, 10% nao respondeu a pelo menos 1 das questdes

do questionario e 42% se recusou a responder a pesquisa.

Adesao a pesquisa

@ Respondido m Respondido parcialmente 0 Nao respondido

49,0%

10,6%

Grafico 4: Adesao a pesquisa
Fonte: O Autor
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Em relacdo as areas respondentes temos a estratificacdo (Tabela 3) e (Grafico 5):'

Solicitados a

responderem ao Retorno %
Departamento questionario Retorno por area
Manufatura 41 22 53,7%
Gerenciamento de Programas 12 7 58,3%
Engenharia 16 8 50,0%
Compras 9 5 55,6%
Desenho 4 3 75,0%
Financas 27 9 33,3%
Seguranga 10 8 80,0%
Total Geral --> 119 62

Tabela 3: Estratificagdo por departamento
Fonte: O Autor

O Solicitados a responderem ao questionario B Retorno

© o © o 0 © A
c gs £ ¢ g2 8§ ¢ !
= o (4] P c O [ —
© S < (oR o c © ©
5 E © c £ » © 5 5
< S 2 (&} o i @ bt
= oo i @ g

o O

ORs] =

Grafico 5: Estratificagao por departamento
Fonte: O Autor

Em relacao ao questionario, 0 mesmo foi dividido em 3 areas:
1) Dados Basicos;

2) Visao do Processo;

3) Visao do relacionamento,

10 . . L. L. ~ .. ..
** As dreas e Marketing e Estratégia de Negdcios ndo foram solicitadas a responderem ao questiondrio por

tratarem-se de dreas com um numero de pessoas baixo, de dificil acesso e em sua maioria estrangeiros,
necessitando a adequac@o do questiondrio.
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Foram consideradas todas as respostas, inclusive as que vieram em

questionarios sem todas as questdes respondidas.

Foram observados os seguintes resultados:

Dados Basicos:

Sexo

Feminino 1;5%

Masc ulino | 84%

0% 20% A0 % 60% S0% 100%

Grau de Instrugao

Pés Graduado ' I iﬁﬂ%

3° Grau ' : : ' 100%

0% 20% 40% 60 % 80% 100%

Atuacao Profissional

Entre 7 e 10 anos . |5[l‘}¥:

Acima de 10 | .
anas | 115%

0% 20% 40% 60% 80 % 100%

Tempo na organizagao

Entre 3 a 5 anos 23%

Entre & & 7 anos 123%

Entre ¥ & 10 anos 25%

0% 20% 410% 60% 80% 100%

Grafico 6: Resultados de Dados basicos
Fonte: O Autor
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Baseando-se no grafico 6, nota-se um predominio do sexo masculino e
apesar da senioridade do time quanto ao grau de instrucdo e tempo de atuacao na
area, o estudo indica que a maior parcela do time tem entre 3 e 7 anos na
organizacao, sendo assim um tempo bem menor do que a media de atuacao que é

ente 7 e 10 anos.

Visdo sobre o Processo:

Questao 1: Visa entender a eficacia percebida entre os membros do time
comparando-se o PDP atual e o PDP antigo. Sendo que o PDP antigo é o sistema

anteriormente utilizado no desenvolvimento de novos produtos:

Satisfatorio

Nao trabalhei com o PDP antigo

Aceitavel

Bastante Satisfatorio

Indiferente

0% 50% 100%

Grafico 7: Percepgao de eficdcia entre os membros: PDP atual e o antigo
Fonte: O Autor

Questao 2: Esta questao capta a percepcao do time em relagdo ao recebimento da
informacao certa na hora certa. - Processos séo as atividades relacionadas as folhas
de processo definidas formalmente pelo PDP e que recebe uma entrada proveniente
de uma outra area (input), agrega-lhe valor informacional e gera uma saida (output)

para um cliente interno ou externo.
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Com pouco
atraso

39%

Com médio
atraso

Sem atraso

Com muito
atraso

0% 50%

100%

Grafico 8: Percepcao do time em relagdo ao recebimento da informagéao

Fonte: O Autor

Para as questbes 1 e 2, o time entende, em sua maioria, que o PDP atual é

satisfatorio bem como que a informagao chega com pouco atraso, nao interferindo

assim na execucao de suas tarefas.

Questao 3: Esta questao visa categorizar a participacao de cada membro.

Execucéo

Colaboracéo

Avaliacéao

Criacao

Grafico 9: Participagao de cada membro

Fonte: O Autor

100%
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Questao 4: Esta questao visa identificar se, diante da impossibilidade de realizar

determinada atividade, o time sabe onde buscar a informacao

Médio
entendimento

Alto
entendimento

Baixo
entendimento

|
14% |
|

50% 100%

Grafico 10: Fonte de informagéao

Fonte: O Autor

A questéao 4 indica que o repositério de conhecimento ndo esta claro para a maioria

do time, isto afeta o item Combinacdo do modelo SECI, que é justamente a troca de

conhecimentos para a criacdo de um novo conhecimento e resolucdo de um

problema.
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Questao 5: Esta questdo busca entender qual a percepgao do time em relacdo a
velocidade da informacéao informal, ou boca a boca, versus a informacao formal. Visa
também entender se o time esta se comunicando e se isso de alguma forma facilita
o trabalho.

-
P

M Formal U trés di
Infﬂ'rmﬂ.l m a tres 1as -

24

Uma semana
22

Um més

Cluas semanas

B
4]
ax]
[
Ly]

Grafico 11: Velocidade da informagao
Fonte: O Autor

A maioria dos respondentes cré que a informacdo foi melhor difundida
informalmente e demora 3 dias em média para chegar, enquanto que se tem a
percepg¢do que a informacéao formal demora de uma a duas semanas para chegar.
Isto indica que existe um compartiihamento de informacdes, ou seja a Socializacao
conforme modelo SECI, e as redes informais conseguem tirar vantagem dos

relacionamentos interpessoais.
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Visdo sobre Relacionamentos:

Questao 6: Esta questao visa entender a fonte de aprendizado do respondente para
a construcado de seu conhecimento tacito e se existe a socializacdo entre os
membros do projeto.

Colaborador

Ferramenta

Terceiro

Fornecedor

0% 50% 100%

Grafico 12 Fonte de aprendizado
Fonte: O Autor

A maioria (58%) dos respondentes indicou que a fonte principal de informacéao
€ um colaborador, sinalizando um bom grau de socializacdo. E de acordo com o

Modelo SECI, uma maior possibilidade de geracdao de novos conhecimentos.
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Questao 7: O Objetivo da questao é mapear a fonte de conhecimento da rede.
Entender o principal recurso utilizado pelo individuo no momento em que este é
cobrado pela resolugdo de um determinado item, isto é, quais sdo as fontes de
informacgao para a construgao do conhecimento. T&cito ou explicito, e sua prioridade,
frequéncia e intensidade.

. Sumério por Prioridade

Empresa & Qtd Bar
Design Studio 1
Engineering (D&R, Yeh Eng.) 2
Finance 3
Manufacturing i
Program ManagementPlanning 2
Purchasing 1
Safety 3
Totalizagbes 19 0
-~ Sumario Intensidade

Empresa & Gtd Bar
Design Studio 1 N 1
Engineering (D&R, Veh Eng.) 2 _20%
Finance 2 _20%
Manufacturing 2 N o
Program ManagementPlanning 1 _10%
Purchasing 2 _20%
Totalizagbes 10 0

.. Sumario Frequéncia

Empresa & Qtd Bar
Engineering (D&R, Veh Eng) 2 N 11 755
Finance 3 7 650
Manufacturing 7 _41.18%
Program ManagementPlanning 2 _11.TE%
Furchasing 1 _E.BB%
Safety 2 N 1 1 76%
Totalizagbes 17 0

Grafico 13 Mapeamento da fonte de conhecimento;
Pioridade x Intensidade x Freqiéncia
Fonte: O Autor
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Questao 8: Visa mapear a rede interpessoal de relacionamento do individuo fora de
seu departamento. Esta resolucdo necessita de conhecimento dos processos
organizacionais, do conhecimento tacito necessario e principalmente um
conhecimento relacional capaz de mobilizar as pessoas e fomentar a socializacao.
Esta questao visa entender quais sdo os elementos chaves dentro do departamento,
elementos estes que detém o conhecimento tacito e o repositério de conhecimento
do time para a execucao de tarefas corriqueiras e baseadas no conhecimento

explicito da empresa.

Questao 9: Visa mapear a rede interpessoal de relacionamento do individuo fora de
seu departamento, estando esta associada ou nao a rede formal delimitada pelos
processos. Esta resolucdo necessita de conhecimento dos processos
organizacionais, do conhecimento tacito necessario e principalmente um
conhecimento relacional capaz de mobilizar as pessoas e fomentar a socializacao.
Esta questao visa entender quais sao os links realizados com outros departamentos,

possibilitando a comparacdo com a rede formal da companhia
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Questao 10: Esta questado visa entender o nivel a comunicagcédo entre os membros
do time. A Socializacdo acelera a aprendizagem, sendo benéfica a companhia.

Alta

Média

Baixa

0% 50% 100%

Grafico 14 Nivel de comunicacao entre os membros da equipe;
Fonte: O Autor

A maioria dos respondentes indicou, para a questdo 10, que a socializagao,
por meio da convergéncia de varios colaboradores, é alta. Contudo uma parte

consideravel indicou que este tipo de atitude ocorre raramente.

Questao 11: Visa mapear a rede interpessoal de relacionamento do individuo dentro
ou fora de seu departamento, estando esta associada ou ndo a rede formal
delimitada pelos processos. Esta resolucdo necessita de conhecimento dos
processos organizacionais, do conhecimento tacito necessario e principalmente um
conhecimento relacional capaz de mobilizar as pessoas € fomentar a socializacao.
Esta questdo visa entender quais sdo os links realizados com outros atores,
possibilitando a identificagdo dos atores chaves e que detém o repositério de

conhecimento durante a resolugdo de uma tarefa emergencial

Com as informagdes colhidas com as questbes 9 e 11 podemos determinar
quais as relacdes entre departamentos, pois os respondentes podem indicar
pessoas de outros times, nos dando uma nog¢do clara de quem sado as pessoas
acionadas para executar tarefas ou resolver problemas relacionados ao trabalho.
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Figura 19: Rede Informal (Captada pelas questbes 9 &11)
Fonte: O Autor

Dividindo-se o numero de informagdes adjacentes (Outdegree) pelo nimero
de atores da rede, obtemos a média Outdegree conforme indicado na Tabela 4:

Rede Formal

Outdegree 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
Seguranga 0,11
Rede Informal

Outdegree Indice de Popularidade
Gerenciamento de Programas 0,78
Financas 0,56
Compras 0,56
Manufatura 0,44
Desenho 0,33
Engenharia 0,33
Seguranca 0,33
Marketing 0,22
Estratégia de produto 0,00

Tabela 4: Comparagéo rede Formal e Informal (indice de Popularidade)
Fonte: O Autor
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A tabela apresenta valores dissonantes quando comparando-se a rede
Formal com a rede Informal, isso significa que o fluxo informacional ndo obedece o

que esta descrito nos documentos oficiais da Organizagao.

Comparando as relagdes formais e as informais (Figura 20) de toda a rede,
temos os principais relacionamentos, considerando os 3 maiores indices de fluxo
informacional. Notamos que existe uma discrepancia muito grande entre o que é

desejado pela rede e aquilo que é observado.

Rede Formal :
[ Trpeme e Brioe -Desenho > Engenharia

“"--HH - Gerenciamento de Programas = Engenhari
. - Engenhara & Manu &ura;

-Gerencianento de progamas = Compras
-Gerencianento de progamazs > Financas
-Marketing = Manufatum
-Engenhana > Seguranca;

Figura 20: Principais relacionamentos (Formal x Informal)
Fonte: O Autor

O mesmo tipo de analise da Fig 20 foi executado em quatro éareas
isoladamente (Fig 21 — 23), o mesmo tipo de comportamento é observado, sendo
que a area que mais se aproximou daquilo que era esperado foi a area de

Gerenciamento de Programas.



Relacionamentos - Compras
Rede Formal Rede Informal

' / fachuing
v ' Werketing | Swategy

Figura 21: Fluxo Informacional (Area: Compras)
Fonte: O Autor

Relacionamentos - Engenharia
Rede Formal Rede Informal

el [-:\* L+
o BEngineering (D&R, Veh Eng.)
I'.'f"
l:.—.-.
WDesign Studo~—~ WRusiness e Product Strateqy

Figura 22: Fluxo Informacional (Area: Engenharia)
Fonte: O Autor



Relacionamentos — Gerenciamento de Programas

Rede Formal Rede Informal
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Figura 23: Fluxo Informacional (Area: Gerenciamento de Programas)
Fonte: O Autor

Relacionamentos - Manufatura

Rede Formal Rede Informal

P

-

Figura 24: Fluxo Informacional (Area: Manufatura)
Fonte: O Autor
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Na tabela 5, encontra-se a matriz de relevancia comparativa, entre a rede
formal e informal, considerando-se o fluxo informacional, valores entre 1 € 9 foram
utilizados (valores nulos sao areas que nao tem relacionamento com outras areas),
esta matriz organiza de forma decrescente os departamentos quanto ao fluxo

informacional da rede formal e compara a rede formal com a informal:

Gerenciamento de
programas Manufaura Engenharia Compras
Formal | Informal Formal | Informal Formal | Informal Formal | Informal
Engenharia 9 6 Manufatura 9 9 Engenharia 9 9 Compras 9 9
Compras 8 8 Engenharia 8 8 Manufatura 8 7 Engenharia 8 6
Gerenciament
Gerenciamento ode
de Programas 7 9 Desenho 7 Compras 7 Programas 7 5
Finangas 6 7 Financas 6 7 Financas 6 3 Financas 6 7
Estratégia de Gerenciamento Estratégia de
Marketing 5 produtos 5 de Programas 5) produtos
Gerenciament
ode Estratégia de
Desenho 4 5 Programas Produto 4 Desenho
Manufatura 3 Seguranga Desenho 3 Seguranca
Seguranca 2 4 Marketing Seguranca 8 Marketing
Estratégia de
Produto Compras Marketing Manufatura 8

Tabela 5: Relevancia Comparativa
Fonte: O Autor

Analise da Rede Por departamento

O préximo passo a que se propde o trabalhado é Analisar se a rede informal
exibe caracteristicas que possam indicar a criacao e difusao do conhecimento dentro
da organizacao, para tal foi utilizado como exemplo a area de Manufatura, que
obteve o maior numero de retorno em respostas, e pelo fato de ser uma area
executora, e que detém o maior numero de pessoas envolvidas no projeto.

Baseado nas repostas dos questionarios temos a seguinte rede composta por
41 atores:
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AL181

AL91

AL3 AL190

AL129

AL106

AL229

Figura 25: Rede (Area de Manufatura)
Fonte: O Autor

Os nés circundados (Fig. 25) indicam os atores mais acionados da rede,
conforme classificacéo do indice Indegree (Tab 6) e os ndés mais claros indicam as
pessoas que foram solicitadas a responder ao questionario, enquanto que os nés
mais escuros indicam pessoas indicadas.

O ator AC137 é elemento chave e caso ele seja retirado, a rede tera de se
rearranjar completamente, além disto temos 3 sub redes desconexas da subrede
principal

Dentre o 41 atores pertencentes a rede, somente 21 foram mencionados
pelos respondentes. Este tipo de analise pode auxiliar a um gestor a entender como
se desenvolve o fluxo informacional em determinado momento, auxiliando assim a
fomentar a maior troca de informacdes em grupos especificos como objetivo de
melhorar a Socializacao do time.



A Tabela 6, indica o indice InDegree da rede informal, que mede a
popularidade de cada né. Dos 41 nds da rede 21 foram referenciados como
fonte de informacao para a execucao das tarefas diarias relacionadas ao
Projeto “A”.

Out Degree  In degree

28 AL137 2.000 6,000
26 AL21 0.000 4,000
27 AL84 0.000 4,000
24 AL114 0.000 3,000
25 AL158 3,000 3,000
22 AL31 0.000 2,000
23 AL117 0.000 2,000

1 AL3 0.000 1,000

2 AL11 2.000 1,000

3 AL165 0.000 1,000

4 AL227 0.000 1,000

5 AL228 0.000 1,000

6 AL229 0.000 1,000

7 AL169 0.000 1,000

8 AL170 0.000 1,000

9 AL41 2.000 1,000
10 AL175 0.000 1,000
11 AL51 2.000 1,000
12 AL181 0.000 1,000
13 AL66 0.000 1,000
14 AL78 2.000 1,000
15 AL190 0.000 1,000
16 AL94 0.000 1,000
17 AL202 0.000 1,000
18 AL129 0.000 1,000
19 AL132 2.000 1,000
20 AL136 1.000 1,000
21 AL154 2.000 1,000
29 AL8 5.000 0,000
30 AL19 2.000 0,000
31 AL36 2.000 0,000
32 AL64 2.000 0,000
33 AL69 2.000 0,000
34 AL88 1.000 0,000
35 AL90 2.000 0,000
36 AL91 2.000 0,000
37 AL106 2.000 0,000
38 AL115 4.000 0,000
39 AL139 2.000 0,000
40 AL138 2.000 0,000
41 AL141 2.000 0,000

Tabela 6: indice Indegree (Area: Manufatura)
Fonte: O Autor
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A Figura 25 apresenta o mesmo tipo de analise grafica da Fig 26, 27 e 28
para as areas de Engenharia, Financas e Gerenciamento de Programas:

Rede ger. de Programas

ALZ10

ALY7

AL18

Figura 26: Rede (Gerenciamento de programas)
Fonte: O Autor

Rede Financas

AL76

AL102

Figura 27: Rede (Financas)
Fonte: O Autor
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Figura 28: Rede (Gerenciamento de Engenharia)

Fonte: O Autor

Engenharia Fnangas Gerenciamento de Programas
Out Degree In degree Out Degre In degree Out Degre In degree

1 AC10 0,000 4,000 AL29 0,000 3,000 AL121 0,000 5,000
2 AL50 0,000 2,000 AL97 1,000 3,000 AL12 0,000 3,000
3ACT2 0,000 2,000 AL76 0,000 2,000 AL18 0,000 2,000
4 AC103 0,000 1,000 AL197 0,000 2,000 AL194 0,000 1,000
5 AC119 2,000 1,000 AL120 0,000 2,000 AL210 0,000 1,000
6 AC123 0,000 1,000 AL177 0,000 1,000 AL15 2000 0,000
7 AG140 0,000 1,000 AL82 0,000 1,000 AL26 2,000 0,000
8 AC165 0,000 1,000 AL102 1,000 1,000 AL43 2000 0,000
9 AG23 2,000 1,000 AL4 2,000 0,000 AL% 2000 0,000

10 AC45 0,000 1,000 AL93 1,000 0,000 AL97 1,000 0,000

11 AC173 0,000 1,000 AL113 2,000 0,000 AL112 2,000 0,000

12 AC55 0,000 1,000 AL122 2,000 0,000 AL128 1,000 0,000

13 AC65 0,000 1,000 AL124 2,000 0,000

14 AC188 0,000 1,000 AL143 2,000 0,000

15 AC128 2,000 0,000 AL147 2,000 0,000

16 AC210 3,000 0,000

17 AC156 2,000 0,000

18 AC158 2,000 0,000

19 AC38 2,000 0,000

20 AG105 2,000 0,000

21 AG13 2,000 0,000

Tabela 7: indice Indegree (Area:Engenharia; Financas; Gerenciamento de Programas)
Fonte: O Autor
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4.3 CONSIDERACOES FINAIS

Em gestdo de projetos muito se valoriza comunicagdo para a troca de
informagdes e a diminuicdo do risco de ndo se conseguir alcancar os objetivos
almejados do projeto tais como tempo, escopo ou qualidade. Como vimos neste
trabalho, informacdo gera conhecimento e nos dias atuais o conhecimento de uma
empresa é considerado um ativo, pois conhecimento da equipe se traduz em
dinheiro e em um produto de sucesso. Em gestao de projetos muito se fala também
em melhores praticas para difusdo da informacdo ao longo do ciclo de vida do
projeto, o tema Comunicacao e Integracao entre times é difuso na literatura, se fala
em melhores praticas para Integracdo e Comunicacdo ao longo da vida de um
projeto, porém pouco é visto em relacao de como podemos metrificar para sabermos
a saude de um determinado projeto quanto a seu fluxo informacional. A premissa
principal que se deve considerar é, ndo se pode gerenciar aquilo que nao se mede,
e este trabalho busca exatamente propor uma opg¢ao para o preenchimento desta
lacuna.

Dentre os objetivos delineados pelo trabalho, acredita-se ter atingido todos. A
Rede Formal foi definida tomando como base os documentos da organizacao, no
momento que tais documentos foram estudados e suas relagcdées foram mapeadas. A
Rede Informal foi mapeada utilizando-se para tal um questionario fechado, em torno
de 30% do time envolvido no projeto em questdo respondeu a pesquisa, mostrando
uma foto real da percepcao dos respondentes em relagcdo ao fluxo informacional e
integracao entre os times multifuncionais. Com o auxilio das técnicas de redes
sociais, foi possivel a comparagdao da rede formal com a rede informal e foi
constatado que as duas redes divergem, pois os times mapeados pelo questionario
nao estao consoantes com o que € explicitado na documentacao formal quanto ao
fluxo informacional. Por fim, a rede informal intradepartamental foi analisada a luz da
teoria de Nonaka e Takeuchi (1997), neste ponto, o método utilizado se mostra
eficiente para dar indicios de que o times tem oportunidades para amplificar a troca
de informacdes e com isso melhorar o conhecimento.

O gerenciamento da informacao proposto no trabalho € uma ferramenta de
gestdo de pessoas que pode ser utilizada para acelerar o processo de difusdo e
geracao do conhecimento. Tal oportunidade gerencial necessita que um sistema



88

capte em instantes diversos ao longo do projeto, a percepcao do time envolvido,
este sistema deve ser capaz de trabalhar esta percepcédo para que a mesma seja
representada em redes, possibilitando o uso de técnicas de redes sociais. Apds isso
a confrontagdo com um modelo formal da rede desejada, previamente estabelecido
pelas normas internas, pode ser realizada.

Este dinamismo, de captar momentos distintos e analisa-los, podera ajudar
aos gestores a tomar decisdes quanto ao estimulo de troca de informacbes e
socializacao entre times, melhorando com isto a geracao e difusdo de conhecimento
internamente na organizacado e até repensar os documentos internos da empresa,
adequando-os ao que € executado na realidade. Tal pratica pode levar as empresas
a uma vantagem competitiva consideravel frente a concorréncia, nos dias de hoje
empresas devem ser alvos méveis para a concorréncia, adequando-se e reagindo

ao estimulo do meio, sejam clientes externos ou internos.

4.4 LIMITES E LIMITAGOES

As limitagdes desta pesquisa encontram-se no fato de a ARS ser realizada
em um momento pontual do processo de desenvolvimento de produto. Tal limitacao
€ observada, pois o0 questionario é aplicado somente uma vez ao longo do Ciclo de
Vida do Projeto’’, e a andlise captura somente esse momento, ndo acompanhando a
dindmica de mudancas da Rede Social ao longo do tempo. Outra limitacao é o fato
da pesquisa ndo conseguir englobar uma amostra maior de pessoas, 0 que pode em
algum nivel prejudicar a interpretacdo dos resultados, por fim a interpretacao
divergente das questbes pelos respondentes e a solicitude dos mesmos para

responder integramente as questdes também deve ser considerada.

" Ciclo de Vida do Projeto: Segundo Project Management Institute (PMI), o ciclo de vida do projeto define as
fases do projeto que conectam o seu inicio ao seu final. (A GUIDE..., 2004)
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4.5 ATIVIDADES FUTURAS

Um trabalho futuro seria a criacdo de um sistema integrado a rede estudada e
que pudesse captar o comportamento da rede dinamicamente, isto é, que o tempo
do ciclo de vida do projeto fosse fatiado em periodos curtos, e que estes periodos
formassem um filme do comportamento da rede. Sendo assim o tempo de captacao
da rede seria reduzido por um sistema proprio e integrado a organizacao,
comparando-se esta dinamica com aquilo que é desejado ou esperado. Outro ponto
a explorar, seria a validacdo do questionario quanto a sua reprodutibilidade de
entendimento entre respondentes distintos, aumentando assim a confiabilidade dos

resultados obtidos.
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APENDICE A
Questionario para obtencao de dados

Dados basicos:

Sexo: M ; F

Idade:

Grau escolar:

Localidade de trabalho:

Cargo:

Departamento:

Tempo na Ford:

Tempo de atuagdo Profissional:

1) Em sua percepcao, em relacdo a média das suas contribui¢cdes para os novos projetos
ocorridas em sua drea de atuac¢do, quando comparamos o FPDS e o GPDS. Pode-se afirmar
que o seu grau de satisfacdo em relacdo ao GPDS é:

DICA: Esta questao verifica a eficicia percebida entre os membros do time comparando-se o
GPDS e o FPDS.

Indiferente
Nao trabalhei com o FPDS
Aceitavel
Satisfatorio
Bastante Satisfatorio

2) Com que antecedéncia média vocé tem conhecimento dos inputs necessarios ao
desenvolvimento dos processos, necessarios ao GPDS, em que vocé estd envolvido?

DICA: Esta questdo capta a percepg¢ao do time em relagdo ao recebimento da informacgao
certa na hora certa. - Processos sao as atividades relacionadas as folhas de processo definidas
formalmente pelo GPDS e que recebe uma entrada proveniente de uma outra drea (input),
agrega-lhe valor informacional e gera uma saida (output) para um cliente interno ou externo.

Sem atraso

Com pouco atraso
Com médio atraso
Com muito atraso

3) Qual a natureza da sua participacdo em novos projetos? (Assinalar a principal
caracteristica)

DICA: Esta questao visa dividir o time para facilitar a andlise dos dados, categorizando a
participacao de cada membro.

Execucio
Avaliacdo
Colaboracdo
Criacdo
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4) Considerando o projeto B515. Esté claro, o entendimento dos envolvidos por cada tarefa
descrita nos processos do GPDS, em que voce esta direta ou indiretamente envolvido?

DICA: Diante de impossibilidade de realizar determinada atividade, ¢ importante que o time
saiba buscar a informacao necessaria com os seus aliados.

Médio entendimento
Baixo entendimento
Alto entendimento

5) Com base na interag@o ocorrida com os demais departamentos da empresa e fornecedores,
qual a sua percepc¢ao da velocidade de propagacdao média das informacdes necessarias a
execucdo de um processo? Entendendo que existem dois tempos, um considerando a
divulgacao formal por meio de ferramenta/sistema responsavel, ou seja, Tempo Formal de
divulgacdo e outro que ocorre quando a divulgacao € feita de maneira informal, ou seja,
Tempo Informal de divulgacao.

DICA - Considere para esta questao o compartilhamento cooperativo de informagao, e se tal
compartilhamento influéncia na transmissdo da informacao

Formal:

Um a trés dias Uma semana Duas semanas Um més Mais que um més
Informal:

Um a trés dias Uma semana Duas semanas Um més Mais que um més

6) Em uma divida durante a execucao de um determinado processo ocorrida no seu dia-a-dia
de trabalho, a sua primeira fonte de pesquisa estd na ferramenta oficial (Procedimentos do
GPDS) da organizacdo, um colaborador, um fornecedor ou um terceiro?

DICA: COLABORADOR ¢ o funcionario da empresa, sendo que toda a citacao refere-se a
Ford na qual o questiondrio esta sendo aplicado. TERCEIRO ¢ a pessoa ligada a empresa por
meio de uma terceira empresa contratada, porém que desenvolve o seu trabalho didrio nas
instalagdes do contratante e esta subordinada a mesma. FORNECEDOR ¢ a pessoa e/ou
empresa que € responsavel pela entrega de um produto/servico contratado. - Esta questao visa
entender a fonte de aprendizado do respondente.

Colaborador
Fornecedor
Terceiro
Ferramenta
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7) Durante a execu¢ao de um processo do GPDS do projeto B515, enumere, por prioridade,
quais as suas fontes documentais de consulta para obten¢do de informagao:

DICA: Processos sdo as atividades relacionadas as folhas de processos definidas pelo GPDS e
que recebe uma entrada proveniente de uma outra area (input), agrega-lhe valor informacional
e gera uma saida (output) para um cliente interno ou externo. O parametro Intensidade esté
relacionado em quanto a informacao obtida é impactante para o resultado de seu trabalho

Prioridade Frequéncia Intensidade
Base de conhecimento da organizagéao
Manuais técnicos externos da organizagao
Ferramentas de busca (google, yahoo, etc)
Reunibes
Pessoas

Utilize as escalas propostas:

Prioridade — (1) Mais prioritdrio até (5) Menos prioritdrio
Frequéncia — didria; semanal; mensal

Intensidade — baixa; alta; imprescindivel

8) Em situacdes de EXECUCAO de um PROCESSO do GPDS em que vocé esté diretamente
envolvido, indicar duas o mais pessoas DA SUA AREA, as quais vocé considera as suas
fontes de consulta para obtencdo de informacdes (Considere do inicio até o presente momento
do projeto B515).

DICA: Esta questdo estd vinculada ao seu dia-a-dia de trabalho, considerando os processos
para voc€ cumprir a tarefa relacionada ao GPDS.

Nome da Pessoa Categoria Unidade/ Empresa Setor/ Departamento Frequéncia Intensidade

Utilize as escalas propostas:

Categoria — Colaborador; terceiro; Fornecedor

Unidade/ Empresas - Camagari; Taubaté; SBC etc.. ou Nome da empresa

Setor/Depto — (1) Manufacturing / (2) Purchasing / (3) Program Management-Planning/ (4) Marketing-Strategy / (5) Finance/
(6) Safety / (7) Engineering (D&R; Vehic Eng)/ (8)Design Studio.

Frequéncia — didria; semanal; mensal

Intensidade — (1)baixa; (2)alta; (3)imprescindivel
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9) Em situacdes de EXECUCAO de um PROCESSO do GPDS em que vocé estd diretamente
envolvido, indicar duas o mais pessoas DE OUTRAS AREAS diferentes da sua, as quais vocé
considera as suas fontes de consulta para obtencao de informagdes (Considere do inicio até o
presente momento do projeto B515).

DICA: Esta questao estd vinculada ao seu dia-a-dia de trabalho, considerando os processos

para voc€ cumprir a tarefa relacionada ao GPDS.
Nome da Pessoa Categoria Unidade/ Empresa Setor/ Departamento Frequéncia Intensidade

Utilize as escalas propostas:

Categoria — Colaborador; terceiro; Fornecedor

Unidade/ Empresas - Camagari; Taubaté; SBC etc.. ou Nome da empresa

Setor/Depto — (1) Manufacturing / (2) Purchasing / (3) Program Management-Planning/ (4) Marketing-Strategy / (5) Finance/
(6) Safety / (7) Engineering (D&R; Vehic Eng)/ (8)Design Studio.

Frequéncia — didria; semanal; mensal

Intensidade — (1)baixa; (2)alta; (3)imprescindivel

10) Existem situacdes de PROBLEMAS no desenvolvimento de um PROCESSO relacionado
ao GPDS, em que se necessita a convergéncia de varios colaboradores/terceiros/fornecedores
para a soluc¢do, nestes casos a interacdo e o compartilhamento de informacao e de experiéncias
(conhecimento pessoal) se faz necessario. Qual a freqii€ncia em que isto ocorre em seu dia-a-
dia de trabalho.

DICA: Esta questdo visa entender o nivel a comunicag@o entre os membros do time.
Alta

Média

Baixa

11) Em situacdes de resolucio de PROBLEMAS relacionados aos PROCESSOS do GPDS
em que vocé estd diretamente, envolvido indicar 2(duas) ou mais pessoas da sua drea ou ndo,
as quais vocé considera suas fontes de consulta para obtengdo de auxilio.

DICA: Nessa questao vocé deve informar quais as pessoas que vocé consulta quando existem

problemas que envolvem diretamente a sua atividade.
Nome da Pessoa Categoria Unidade/ Empresa Setor/ Departamento Frequéncia Intensidade

Utilize as escalas propostas:

Categoria — Colaborador; terceiro; Fornecedor

Unidade/ Empresas - Camagari; Taubaté; SBC etc.. ou Nome da empresa

Setor/Depto — (1) Manufacturing / (2) Purchasing / (3) Program Management-Planning/ (4) Marketing-Strategy / (5) Finance/
(6) Safety / (7) Engineering (D&R; Vehic Eng)/ (8)Design Studio.

Frequéncia — didria; semanal; mensal

Intensidade — (1)baixa; (2)alta; (3)imprescindivel



