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RESUMO

SILVA, Poliana Magno da. As barreiras na transferéncia de conhecimento no
processo de desenvolvimento de produtos: estudo de caso em uma
industria de ingredientes alimenticios. 2020. 103f. Projeto de Pesquisa
(Mestrado) — Faculdade de Zootecnia e Engenharia de Alimentos, Universidade de
Séo Paulo, Pirassununga, 2020.

A adequada transferéncia de conhecimento da area de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) com outras areas funcionais da empresa é considerada
um aspecto fundamental para alcancar vantagem e diferencial em um ambiente
competitivo, além do aprimoramento técnico das equipes envolvidas. Atualmente,
as empresas buscam estratégias para consolidar o conhecimento de uma forma
integrada e efetiva entre seus segmentos. Considerando os diferentes pontos de
vistas dos atores envolvidos, no qual os dados obtidos foram avaliados para a
compreensao aprofundada do fenbmeno em estudo, caracterizou esse trabalho
como exploratorio e descritivo. O objetivo deste estudo foi o de analisar as
barreiras que impactam a transferéncia do conhecimento entre as diferentes areas
de Pesquisa e Desenvolvimento e Producdo em uma industria de ingredientes
alimeticios. Sob esse enfoque, identificou-se inicialmente como uma das interfaces
mais criticas do processo, a etapa de scale up, a qual valida um processo
realizado na pequena escala (com foco em uma produgcéo) em grande escala.
Nessa etapa, as areas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e Producao
interagem fortemente, havendo entdo a transferéncia e a sedimentagdo de
conhecimento gerado no processo de desenvolvimento. O melhor entendimento, a
partir da investigacdo, das barreiras que desfavoreciam a transferéncia do
conhecimento entre areas necessariamente sinérgicas, assumiu aspecto
estratégico para o crescimento organico e a produtividade da empresa, assim
como a melhor efetividade da consolidacdo do conhecimento enddgeno da
organizacao.

Palavras-chave: Transferéncia de Conhecimento, Gestdo do Conhecimento,
Processo de Desenvolvimento de Produto.



ABSTRACT

SILVA, Poliana Magno da. Barriers to Knowledge Transfer in the Product
Development Process: A Case Study in the Food Ingredients Industry. 2020.
103p. Projeto de Pesquisa (Mestrado) — Faculdade de Zootecnia e Engenharia de
Alimentos, Universidade de S&o Paulo, Pirassununga, 2020.

The adequate transfer of knowledge from the Research and Development (R&D)
area to other functional areas of the company is considered a fundamental aspect
of achieving a competitive advantage in addition to technically improving the teams
involved. Currently, companies are looking for strategies to consolidate knowledge
in an integrated and effective way among their segments. Considering the different
points of view of the participants of this study, in which the data obtained were
evaluated for an in-depth understanding of the phenomenon under consideration,
this work is exploratory and descriptive. The aim of this study was to analyze the
barriers that impact the transfer of knowledge between the areas of Research and
Development and Production at the case study company. Under this focus, it was
initially identified that one of the most critical interfaces of the process is the "scale
up" step, which takes a process carried out on a small scale (with a focus on a
production) and validates it on a large scale. In the scale-up stage, the areas of
Research and Development (R&D) and Production have strong interactions with
each other. Because of these strong interactions, full understanding of knowledge
generated in the development process can occur. With further analyzation, we are
able to gain a better understanding of the barriers that favor the transfer of
knowledge between synergistic areas. This assumes a strategic opportunity for
organic growth and increased productivity for the company, as well as greater

effectiveness in consolidating knowledge within the organization.

Keywords: Knowledge Transfer, Knowledge Management, Product Development

Process.
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1. INTRODUCAO

De acordo com Ricciardi (2009) os conceitos relacionados a transferéncia
do conhecimento estdo associados a capacidade de compartilhar o conhecimento
base, frente a forma de atualiza-lo, processa-lo e aplica-lo, visando trazer
beneficios para as organizagcbes, além de encontra-lo internamente, adquiri-lo
externamente, reutilizar e criar novos conhecimentos, além de compartilha-lo com
a comunidade externa.

Em um mundo cada vez mais globalizado e baseado nessa nova gestao
que busca promover a eficacia das organizacbes, € necessario, que O
conhecimento seja transferido de uma forma clara e objetiva, independente do
departamento ou divisdo geografica (WOLF e FITZGERALD, 2006).

Onde a transferéncia de conhecimento € incompleta, gera-se consequente
perda de oportunidade das empresas ao tentarem se diferenciar no mercado.
Portanto, gerir fluxos de conhecimento em contextos multiculturais entre diferentes
areas, representa um grande desafio no cotidiano das industrias. Uma boa gestéo
nessa transferéncia assegura um verdadeiro apoio no sucesso que a empresa
podera ter em suas operac¢des diarias (HENRIQUES, 2012).

O processo de desenvolvimento de produtos (PDP) pode ser definido como
a conversdo das oportunidades de negdécios em um conjunto de principios e
atividades relacionados a cria¢éo, a tecnologia do produto e a sua disponibilidade
para venda (KRISHNAN e ULRICH, 2001).

Contribuindo para o seu melhor entendimento, Clark e Fujimoto (1991)
apontam que o PDP tem por objetivo transformar possibilidades técnicas em
oportunidades de mercado, viabilizando e auxiliando projetos de produtos e
inovagdes. Além disso, o desenvolvimento de produtos tem forte influéncia sobre
outros fatores de vantagem competitiva, tais como: custo, flexibilidade, estratégia
de vendas e confiabilidade de entrega (SLACK et al., 2002).

A empresa em estudo, é uma empresa de origem irlandesa, com 20 anos

de atividade no pais, operando com mais de 1.000 colaboradores em seis fabricas



15

alocadas nos estados de Sé&o Paulo (SP), Minas Gerais (MG), Goias (GO) e
Amazonas (AM). Ela trabalha com diversas linhas tecnoldgicas, sendo o foco do
estudo a area de secagem de compostos lacteos, realizada na cidade de Trés
Coracoes/MG.

Do ponto de vista de uma analise tedrica, verificou-se a necessidade de
estudar os principais fundamentos e praticas no PDP, baseados em uma revisédo
bibliografica amplificada. A partir dessa revisdo poder-se-4 estruturar uma visédo
(estratégia) deste processo, com énfase no PDP da empresa, aprofundando-se na
inter-relacdo das areas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e Producéo.

Do ponto de vista da implementacdo de novos produtos, observou-se a
oportunidade de analisar as barreiras que comprometem a transferéncia de
conhecimento entre areas de P&D e Producdo, no estdgio em que ha
compartiihamento matuo entre as partes: a etapa de scale up ou producao em
grande escala.

Esta interface é de fundamental importancia para o éxito do produto no
mercado. Tanto o emissor quanto o receptor da informacdo possuem um papel-
chave no PDP. Os dificultadores presentes na conducdo da transferéncia do
conhecimento serdo uma das variaveis de estudo, sendo que o seu melhor

entendimento pode tornar mais simples a interacdo entre as areas.

1.1 Justificativa

Na organizacao de estudo, o PDP ocorre mediante um fluxo conduzido pela
plataforma de Gestdo do Relacionamento com o Cliente (CRM), Salesforce
(www.salesforce.com), sendo este representado na Figura 1. Este processo
envolve as é&reas de Vendas, Marketing, Financas, Producdo, Controle da
Qualidade, Compras, Assuntos Regulatérios, Customer Service, Logistica e
Pesquisa e Desenvolvimento, cada um a seu tempo.

A area de P&D é a Unica que participa de todas as etapas do processo,
entre a abertura e o fechamento, interagindo com as demais areas e liderando o

processo.
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Figura 1 - Representacdo esquematica do fluxo do CRM SalesForce.

Fonte: Prépria autoria, 2018.

Sob esse enfoque, identificou-se como uma das interfaces mais criticas do
processo, a etapa de scale up, a qual valida em grande escala com foco em uma
producdo, um processo realizado na pequena escala . Nessa etapa, as areas de
P&D e Producdo interagem fortemente, havendo entdo a transferéncia e a
sedimentacao de conhecimento gerado no processo de desenvolvimento.

Em face da relevancia da transferéncia do conhecimento no sucesso do
PDP neste ambiente fabril, identificou-se a seguinte problematica para estudo:
“Quais seriam as barreiras existentes que interferem no compartilhamento da
informacéo e como seria possivel supera-las, buscando maximizar a transferéncia
do conhecimento e contribuindo com a integracdo na interface entre P&D e

Producéo na etapa de scale up?

1.2 Objetivos

Para o desenvolvimento do estudo definiu-se, como objetivo geral, o de
analisar as barreiras que impactam a transferéncia do conhecimento entre as
areas de P&D e Producdo, no intuito de identifica-las durante uma rotina de
implantacdo de novos produtos no ambiente de manufatura no estagio do scale
up.

Neste cenario foi possivel investigarem-se as ocorréncias que afetam a
adequada transferéncia de conhecimento e a integracdo entre as areas de P&D e

Producédo, na etapa de scale up, dentro do PDP da empresa em estudo. Para
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alcancar o objetivo principal do trabalho, foram considerados o0s seguintes

objetivos especificos:

a)

Identificar as préticas relacionadas a implantacdo de novos produtos,
avaliando os pontos de ruptura que podem gerar barreiras na

transferéncia do conhecimento entre as partes interessadas;

b) Analisar os momentos em que a transferécia do conhecimento ocorre
durante o processo de desenvolvimento de produtos na interface P&D
e Producéo;

c) Compreender todo o fluxo da informacgéo, com énfase no scale up;

d) Consolidar a identificacdo de modelos de referéncia, normas e
procedimentos que oferecam contribuicdes ao entedimento do PDP em
estudo e que permitam ser utilizaveis e, ao final;

e) Contribuir com a empresa de estudo buscando identificar as barreiras
presentes no processo da transferéncia do conhecimento.

1.3Hipotese

Tendo o estudo analisado a influéncia da transferéncia de conhecimento e

observando, que o entendimento das barreiras que afetam essa transicdo € um

dos fatores essenciais para um bom desempenho no processo de

desenvolvimento de produtos, a hip6tese levantada por esta pesquisa € que: “A

méaxima efetividade no processo de transferéncia do conhecimento é alcangada,

quando suas barreiras ou dificultadores neste ciclo sdo compreendidos e

minimizados”.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1Gestdao do Conhecimento

Segundo a OECD (2013), o conhecimento é crucial para se criar valor,
sendo a base para a inovagcdo e o desenvolvimento. Dessa forma, torna-se um
bem intangivel cada vez mais valioso para as organizacdes.

Na pratica, o conhecimento vem sendo reconhecido e explorado como um
grande ativo das organizacfes modernas. Sendo assim, é de extrema importancia
acumula-lo para se ter um diferencial. As pessoas procuram estar proximas ao
conhecimento para se destacarem nas organizacfes, pois atualmente o
conhecimento é considerado uma importante ferramenta geradora de poder
(HWANG et al., 2018).

2.1.1 Definicdo de conhecimento

As organizagdes tratam o conhecimento como um sistema de gestdo de
compartilhamento, no qual o mesmo é distribuido e compartilhado gerando um
crescimento global da organizacdo e aumentado assim a sua competitividade
(URIARTE, 2008).

Davenport e Prusak (1998) define o conhecimento como:

“Uma mistura defluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacao
de novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e é
aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacdes, ele
costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositérios, mas também em rotinas, processos, préaticas e
normas organizacionais”.
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O conhecimento € considerado a maior vantagem competitiva de uma
organizagdo. Esta vantagem competitiva é realizada através da plena utilizacdo de
informagdes e dados, juntamente com o aproveitamento das habilidades e ideias
das pessoas, bem como seus compromissos e motivagdes. Stewart (1998) apud

Alvarenga et al. (2007), definiu o conhecimento como:

‘O conhecimento tornou-se um recurso econOmico
proeminente — mais importante que a matéria-prima, mais
importante muitas vezes que o dinheiro”.

No contexto corporativo, o conhecimento é o produto da organizacdo e o
raciocinio aplicado aos dados e informacées. E o resultado de aprender além de
ser uma das Unicas vantagens competitivas sustentaveis da organizacao
(SUPPIAH e SANDHU, 2011). Dessa forma, o conhecimento pode ser
considerado um bem essencial que se tornou mais importante do que a terra, o

trabalho ou o capital na economia atual (HARLOW, 2008).

2.1.2 Tipos de conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) criaram um modelo organizacional,
caracterizando dois tipos de conhecimento: conhecimento tacito e o conhecimento
explicito. O conhecimento tacito € aquele armazenado no cérebro do ser humano,
acumulados por meio de estudos e experiéncias. JA o conhecimento explicito &
aguele contido em documentos ou outras formas de armazenamento n&o
pertencente ao cérebro humano.

O conhecimento explicito pode, portanto, ser armazenado ou incorporado
por meios de instalacdes, produtos, processos, servicos e sistemas. Ambos os
tipos de conhecimento podem ser produzidos como resultado de interacdes ou
inovacoes. Eles podem ser o resultado de relagcdes ou aliangas. Eles permeiam o
funcionamento diario das organizacdes e contribuem para a consecucdo dos seus
objetivos. Os conhecimentos tacito e explicito permitem que as organizacdes

respondam a situacdes novas e desafios emergentes (RICCIARDI, 2009).
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De acordo com Muthuveloo et al. (2017), o conhecimento basicamente
desempenha um papel vital para eficiéncia e efichcia nas operacdes
organizacionais, sendo que o0 método mais adequado para a gestdo do
conhecimento permanece como uma questdo dificil de abordar, especialmente
com a tarefa desafiadora de reter o conhecimento tacito.

Popadiuk et al. (2016) entende que a transferéncia de conhecimento nas
organizacdes exige esforco, pois depende de quéo facilmente o conhecimento
(tacito) pode ser transmitido, interpretado e absorvido em uma transagcéao entre a
fonte e o destinatario.

O conhecimento pessoal pode se tornar conhecimento organizacional
através da interacdo dindmica entre conhecimento técito e conhecimento explicito.
Este processo dinamico € a esséncia da criagdo de conhecimento em uma
organizacdo (OSKOUEI, 2013). Essa interacdo entre o0s dois tipos de
conhecimento produz o que é chamado de os quatro modos de conversdo do
conhecimento (NONAKA, 1996). O processo de criacdo de conhecimento é
baseado em uma espiral dupla com movimentos entre conhecimento tacito e
explicito.

A Figura 2 esquematiza o modelo chamado SEIC criado por Nonaka e
Takeuchi (1997), onde os autores fazem uma abordagem da Socializagéo,

Externalizacao, Internalizacdo e Combinacdo dos modelos de conhecimentos.
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Figura 2 - Transformacdo do Conhecimento.

Fonte: NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Criac&o do conhecimento na empresa — como as empresas
japonesas geram a dindmica da inovacao. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

Na Socializa¢do, o conhecimento tacito é predominante sendo obtido pelo
compartiihamento de experiéncias, atividades préticas, interacdes sociais e
dialogos (KARIM, 2012).

Ja a Externalizacdo, transita do conhecimento tacito para o explicito por
meio de recursos de linguagens, permitindo que o conhecimento tacito seja
convertido no conhecimento explicito, gerando o agrupamento de conhecimento.
Ainda, segundo Karim (2012), a externalizagcdo € um processo de converter
conhecimento tacito em conhecimento explicito através de uma codificacdo de
processos, tais como conceitos, visuais, metaforas e analogias.

No caso da Internalizacdo, ocorre a passagem do conhecimento explicito
para o tacito, construindo campos e difundindo novos conhecimentos adquiridos a
partir de documentos, manuais e dados obtidos ao longo do tempo.

Lahti et al. (2002), demonstraram que 0S processos informais de
conhecimento como a socializagcdo e a internalizacdo sao importantes para a
eficaz aprendizagem e apresentam uma forte influéncia sobre o

desempenho organizacional.



22

Finalmente, na Combinacédo dos conhecimentos explicitos sistematizam-se
0s conceitos em uma plataforma de conhecimentos na qual é possivel aplicar-se

na prética a converséo de dados em informacdes sistémicas.

2.1.3. Transferéncia de conhecimento e tecnologia

A transferéncia de conhecimento é outro ponto que se torna cada vez mais
importante nas organizagdes mundiais. As empresas multinacionais estéo
atualmente organizadas de forma a ter uma plataforma online com abrangéncia
global, visando conectar uma dinamica de relacionamentos com diferentes
especializacbes para viabilizar, entre outras coisas, 0s custos de mao de obra e
acessos aos diferentes mercados em que atua. Por exemplo, uma equipe de
marketing ou desenvolvimento de produtos pode consistir em subgrupos nos
Estados Unidos, Europa e Asia, ou até mesmo a fabricacdo pode ser terceirizada
globalmente, a fim de capitalizar as capacidades em diferentes regides
(CHANDRA e SASTRY, 1998).

Teixeira (2000) fez uma analogia da transferéncia do conhecimento

afirmando que:

“..encontrar o conhecimento internamente, adquirir
conhecimento externamente, compartilha-lo internamente,
aplica-lo para algum beneficio organizacional, atualiza-lo,
processa-lo e criar novos conhecimentos e compartilha-lo e
novamente reutiliza-lo”.

Ermine (2003) apontou a relevancia dos ambientes interno e externo para
desenvolver processos de transferéncia do conhecimento, uma vez que segundo o
autor, é possivel maximizar os conhecimentos por meio de situacbes que
envolvam os dois ambientes viabilizando criacdo de valores concretos para as
organizacoes.

Davenport e Prusak (1998) entenderam que:
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“As organizacdes geram e usam o conhecimento. A medida
gue interagem com seus ambientes, elas absorvem
informagoes, transformando-nas em conhecimento e agem
com base numa combinacdo desse conhecimento com
suas experiéncias, valores e regras internas. Na falta do
conhecimento, organizagdes nao poderiam se organizar;
elas ndo conseguiriam manter-se em funcionamento”.

Battistella et al. (2015) argumentam que para adquirir tecnologia, a
organizacao precisa integrar todos os componentes fisicos que fazem parte desse
processo, porém € preciso construir as habilidades necessarias e o conhecimento
para utiliza-los. Assim, a aquisicdo de tecnologia sempre inclui a transferéncia de
conhecimento (LI-HUA, 2003).

Com base na relacéo entre tecnologia e conhecimento, a literatura tende a
analisar os dois processos de uma maneira semelhante.

Normalmente, essa literatura se concentra diretamente na transferéncia de
conhecimento e nos fatores que podem influenciar sua eficicia, ao passo que
pouca ou nenhuma atencdo € dada aos elementos envolvidos na transferéncia
dos ativos fisicos, tais como custos e logistica, instalacdo e integracdo com o
equipamento atual do receptor (DA SILVA et al., 2017).

Uma transferéncia de tecnologia bem-sucedida é definida como a
capacidade do receptor de recriar o conhecimento transferido (CUMMINGS e
TENG, 2003) e sua utilizacdo como fonte de adaptacdo e inovacdo (HOBDAY,
2005). O receptor em um processo de transferéncia receberd& o novo
conhecimento como dados, informacdes, instrugdes e explicacdes, mas como o
conhecimento € baseado em individuos, os individuos receptores tém a funcao de
combinar esses elementos com suas proprias experiéncias, valores e crencas, a

fim de recriar seu proprio conhecimento (BENDER e FISH, 2000).

2.1.4. Barreiras na transferéncia de conhecimento

Diversos fatores exercem influéncia nas acbes da transferéncia de
conhecimento nas organizacbes. Aspectos relacionados ao individuo, a

by

organizacdo, a tecnologia e a propria natureza do conteudo do conhecimento
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podem ser determinantes no sucesso ou insucesso da transferéncia de
conhecimento organizacional.

O compartilhamento de conhecimento presume uma relacdo entre duas
partes principais: a primeira seria a que possui conhecimento, sendo considerada
a fonte, e segunda parte seria a que adquire o conhecimento, podendo ser
chamado de receptor.

A fonte é responsavel por comunicar o conhecimento tacito ou explicito por
meio de atos, pela fala ou por escrito e o receptor deve ser capaz de perceber
essas expressdes de conhecimento e as dar sentido buscando desenvolver os
atos, ouvindo, lendo ou praticando (SZULANSKI, 2000; TAKEUCHI e NONAKA,
2008).

Existem possiveis barreiras nessas interacbes que podem dificultar o
compartilhamento do conhecimento. Um dos principais desafios emergentes para
as organizacbes € o de como encorajar a transferéncia do conhecimento e
eliminar tais barreiras relacionadas a este processo (HONG et al., 2011).

Pela visdo de Barbosa et al. (2012) e Tonet e Paz (2006) essas barreiras
podem estar relacionadas ao préprio conhecimento a ser transferido, a fonte ou ao
destinatério, ou ainda ao contexto em que ocorre o compartilhamento.

Szulanski (2000) observou a existéncia de trés barreiras que afetam a
partilha do conhecimento: a primeira seria a falta de capacidade de absorcéo e
retencdo do conhecimento pelos receptores, a segunda seria a auséncia de
empatia entre fonte e o receptor, se correlacionando aos mesmos dificultadores
individuais sugeridos por Barbosa et al. (2012) e Tonet e Paz (2006). E a terceira
barreira seria a ambiguidade causal, que aborda como a falta de entendimento
completo das causas e razbes dos assuntos, processos e conhecimentos podem
impactar nos resultados da empresa como um todo.

Hendriks (1999) cita que estruturas organizacionais inadequadas e
aspectos individuais que levem a falta de motivacédo a compartilhar conhecimentos,
sao barreiras que devem ser gerenciadas separadamente, pois somente o uso das
tecnologias de informacdo e comunicacdo ndo sdo capazes de concretizar por

completo a transferéncia do conhecimento.
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Desta forma, para Hong et al. (2011), a transferéncia do conhecimento
pode passar por dois tipos de gargalos que sdo classificados como barreiras
individuais e barreiras organizacionais. As barreiras individuais incluem a
resisténcia interna em compartilhar (BARSON et al., 2000), a falta de confianca
em compartilhar (BARSON et al., 2000), a motivacdo em compartilhar (DISTERER,
2001) e a lacuna existente entre consciéncia e conhecimento (BURES, 2003).

Ja4 as barreiras organizacionais, consistem em linguagem, distancia,
burocracia e a estrutura inflexivel a mudancas, visando prevenir eventuais
conflitos (HONG et. al., 2011). Na perspectiva de Bures (2003) existem linguagens
gque séo utilizadas somente em determinados setores, secdes e departamentos e
nao sao compartilhadas por toda a organizacdo. Disterer (2001) acrescenta que
um alto nivel de burocracia € prejudicial ao compartilhamento de conhecimento a
medida que deixa os processos e procedimentos operacionais inflexiveis. Esta
inflexibilidade se transfere por toda a estrutura e cultura organizacional fazendo
com que exista uma tendéncia social de prevenir conflitos (BURES, 2003).

Bures (2003), diferentemente de Hong et al. (2011), trata ainda, dentre as
possiveis barreiras ao compartihamento de conhecimento ja citadas, dos
paradigmas incoerentes que séo as diferencas entre as intengdes pessoais e 0s
valores, estratégia, missdo, visdo, das empresas, o que faz com que haja uma
dificuldade em se expressar e justificar opinides por parte dos individuos que nao
se encaixam com o0s paradigmas dominantes na organizacdo. Pelo panorama de
Hermann (2011) isso pode ser considerado uma barreira pessoal.

Bures (2003) ainda ressalta o efeito da hierarquizagdo excessiva de uma
organizacao, que pode subestimar os conhecimentos dos niveis mais operacionais
e criar barreiras ao compartilhamento entre diferentes niveis hierarquicos.

Em complemento, Cormican e Dooley (2007) citam os recursos disponiveis
e as ferramentas e metodologias utilizadas no processo, como possiveis barreiras
ao compartilhamento de conhecimento. A falta de tempo ou mesmo uma
metodologia ou ferramenta ineficiente pode inviabilizar o ato de compatrtilhar.
Entende-se que apesar das tecnologias de informagéo e comunicacao disponiveis

ajudarem a diminuir as barreiras ao compartilhamento e auxiliar no processo,
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ainda € possivel vivenciar os problemas relacionados ao compartilhamento de
conhecimento que podem ser de natureza cultural e social (BURES, 2003;
HENDRIKS, 1999; HONG et al., 2011).

Ainda que exista um sistema de informacao eficiente e eficaz, conhecido
como plataformas de interacdo, citadas por Nonaka e Konno (1998), se as
pessoas envolvidas néo estiverem engajadas ou motivadas em compartilhar seus
conhecimentos o sistema falhara em seus objetivos.

De acordo com Hermann (2011), as barreiras que impedem a gestdo do
conhecimento poderiam ser categorizadas como barreiras tecnoldgicas, de
conteudo, rotinas/procedimentos, organizacional e pessoal. A mesma perspectiva
foi concluida por Abrahamson e Goodman-Delahunty (2014), ap6s examinarem o
impacto das barreiras na transferéncia do conhecimento, eles confirmaram que:
processos/tecnologia, vontade individual, vontade organizacional,
carga/sobrecarga, localizagc&o/estrutura, lideranca e gerenciamento de risco
poderiam impactar significativamente a transferéncia do conhecimento.

Patii e Kant (2012) apontaram as seguintes barreiras para o
compartilhamento do conhecimento: falta de motivacdo e recompensa, falta de
compromisso da gestdo com a estrutura organizacional, falta de cultura
organizacional saudavel, dificuldade de codificar o conhecimento, falta de uma
metodologia adequada ao compartiihamento, falta de tempo, problemas de
comunicacdo, sobrecarga de informacdes, perda de funcionarios e gestado
antiética.

Em resumo, a Figura 3 apresenta, a partir da revisao teodrica realizada, as
barreiras a transferéncia de conhecimento que seréo tratadas no presente estudo.
A abordagem utilizada sera focada tanto nas barreiras relacionadas aos recursos
e ferramentas da dimensdo tecnolégica (barreira tecnoldgica), além do
compartilhamento de conhecimento (barreira de conteddo), assim como, 0s
dificultadores organizacionais (barreira organizacional) e individuais (barreira

pessoal).
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Figura 3 - Barreiras que dificultam a transferéncia do conhecimento

Fonte: prépria autoria, 2020.

As barreiras tecnoldgicas, pela visdo de Rhodes et al. (2008) e Yusof et al.
(2012), sé@o aquelas relacionados aos diferentes sistemas de informagao e
comunicacao utilizados nas organiza¢des para incentivar, organizar, disponibilizar
e agilizar o compartilhamento de conhecimento.

Para Riege (2005), o compartilhamento do conhecimento pode se tornar um
desafio para os individuos se houver uma falta de integracdo de sistemas
tecnoldgicos e processos, falta de suporte técnico, familiaridade e treinamento nos
sistemas.

Além disso, irreais expectativas dos funcionarios em relacdo a capacidade
da tecnologia (RIEGE, 2005) ou tecnologia muito complexa (BABCOCK, 2004),
também tem um impacto negativo sobre o compartilhamento do conhecimento.

A barreira de conteudo trata do tipo de conhecimento e qualidade dos
conhecimentos a serem compartilhados, da utilidade e do valor do conhecimento,
das fontes de conhecimento utilizadas (internas ou externas) dentre outros pontos
pertinentes aos conhecimentos a serem compartilhados (IPE, 2003; SZULANSKI,
2000; YUSOF et al., 2012).
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Para Bures (2003) e Hong et al. (2011), mesmo que os individuos tenham
consciéncia dos problemas, nédo significa que eles realmente possuam o
conhecimento adequado para transferir ou receber uma determinada mensagem
do assunto em questéo.

Dependendo das caracteristicas do conhecimento a ser compartilhado, os
custos envolvidos nas interacdes serdo maiores ou menores que o0s beneficios,
viabilizando a escolha por uma interacdo cooperativa. Para Hong et al. (2011) e
Hsu e Chang (2014) a capacidade de absorcdo do contetudo também pode ser um
fator pessoal no compartilhamento de conhecimento.

A Dbaixa capacidade do receptor em assimilar os conhecimentos
compartilhados pode desmotivar as fontes de conhecimento, que podem perceber
gque os custos envolvidos ndo estdo sendo bem aproveitados no ato do
compartilhamento.

Diferencas no nivel educacional e no nivel de especificidade do
conhecimento também podem influenciar nessa capacidade de absor¢cdo dos
receptores (HSU; CHANG, 2014).

Quanto as barreiras organizacionais, Tonet e Paz (2006) e Barbosa et al.,
(2012) sugerem que a falta de entendimento nos processos organizacionais, cComo
manuais de procedimentos, auséncia de revisdo das rotinas operacionais,
modelos prioritarios, papéis de responsabilidades e outros elementos da cultura
organizacional sdo alguns dos aspectos dificultadores do compartilhamento do
conhecimento.

As barreiras pessoais que afetam a transferéncia do conhecimento entre
fontes e receptores vém de encontro a personalidade (AWAD e GHAZIRI, 2004),
aos modelos mentais (LIN, 2007) e as linguagens utilizadas pelos individuos
envolvidos (WANG e NOE, 2010; YUSOF et al., 2012).

A diferenca entre a percep¢cado das pessoas quanto ao compartilhhamento,
bem como, a confianca em seus pares e a motivagcdo em que 0S Mesmos
possuem em compartilhar também se enquadram nas barreiras pessoais (LIN et
al., 2012; SALIM et al., 2011).
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As expectativas, a consciéncia e empatia, 0s comportamentos e as atitudes
individuais, dentre outros pontos relativos ao individuo, também influenciam o
compartilhamento de conhecimento dentro das organizagcbes (LIN et al., 2012;
WANG; NOE, 2010; YUSOF et al., 2012).

Israilidis et. al. (2015) sugerem que a conduta dos funcionarios de uma
empresa pode afetar negativamente a intencdo de compartilhar conhecimento,
prejudicando diretamente a tomada de decisdo e 0os processos de comunicacao,
barrando processos de inovacao e gerenciamento de riscos futuros.

Em sintese, as barreiras descritas no Quadro 1 referem-se aos diferentes
tipos de fatores que serdo estudados neste trabalho, relacionando-se aos autores

gue buscam compreender o compartilhamento de conhecimento.

Quadro 1 - Barreiras que influenciam na transferéncia do conhecimento

Barreiras Autores

Tecnolégica Riege (2005); Rhodes et al (2008); Yusof et al.
(2012).

Contetdo Bures (2003); Hong et al. (2011); Hermann
(2011).

Organizacional Bures (2003); Barbosa et al. (2012); Tonet e
Paz (2006)

Pessoal Bures (2003); Disterer (2001); Hermann
(2011); Israilidis et al. (2015)

Fonte: prépria autoria, 2020.

2.2Fluxo de Informacgéo

A eficacia e a qualidade do fluxo de informacdes sdo capazes de impactar
todos os setores de uma organizacdo de forma a gerar resultados mais precisos,
assertivos e positivos.

O fluxo de informacgéo se inicia desde o contato com os fornecedores até a
confeccéo do produto final. Ele funciona como um gerador de conhecimento entre
toda a cadeia produtiva criando uma série de valores tecnologicos ao longo das
etapas, além de estabelecerem relacdes de reciprocidade (LAMMUS e VOKURKA,
1999).
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Araujo et al. (2017) adiciona que o fluxo de informacdo € um processo de
comunicacdo dinamico, que ocorre em diferentes ambientes informacionais, com o
objetivo de transmitir informagdes, com valor agregado, de um emissor para um
receptor ou multiplos receptores, visando responder as mais complexas
necessidades informacionais e possibilitando a geracdo de conhecimento.

Segundo Forza e Salvador (2001), o modo como ¢€ realizada a coleta de
dados e a forma pela qual as informacdes sdo originadas e repassadas
influenciam diretamente na qualidade da informacao obtida.

Curty (2005) entendeu que as origens e 0s meios, seguidos pelo fluxo
informacional, influenciam todo o processo produtivo de maneira a determinar a
importancia da comunicagéo nas organizacoes.

O caminho correto percorrido pelo fluxo de informacfes tem sido uma
necessidade de muitas empresas, pois permite ultrapassar varias barreiras a
medida que se encontram novas solucdes de como as organizagdes devem agir e
reagir frente aos clientes, a concorréncia e aos mercados.

O entendimento da real necessidade de ser fluir com uma informacéo, a
capacidade de avaliar para quem sera dirigida e o motivo pelo qual os agentes e
usuarios procuram a informacao, permite um melhor desempenho da qualidade
organizacional. Uma vez organizada a informacdo, € possivel oferecer aos
gestores uma oportunidade de um modelo sistematizado referente ao custo da
necessidade desta informacédo (PANTRY e GRIFFITHS, 2002).

Portanto, a viabilidade a informacéo e a facilidade de extrair e desenvolver
0s conhecimentos € primordial para garantir que haja uma evolucdo da

capacidade concorrencial e das atividades comerciais num mercado global.

2.3 Comunicacgéo

Compreender a comunicacdo significa fazer um levantamento da

capacidade e do processo de troca de pensamentos, assim como O

compartiihamento de ideias, a transmissdo de informagbes e a conexdo de
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elementos através da fala, gestos, audios, imagens ou textos. Na visdo de
Monteiro et al. (2006):

“E necessario existir dois individuos: X, que é o emissor,

aquele que deu origem a acdo expressiva, e Y, que € 0
receptor, o que interpreta o resultado da acao expressiva. X
e Y podem, ou n&o, encontrar-se no mesmo lugar e ao
mesmo tempo”.
Sobre essa perspectiva, os autores utilizaram o paradigma de Lasswell,
conhecido como referéncia no estudo desta tematica, para estudar os 5W’s: Quem?
(Emissor) — Diz o qué? (Mensagem) — Através de que canal? (Meio) — A quem

(receptor) — Com que efeito? (Efeitos/resposta).

Figura 4 - Comunicagdo — Modelo Basico

Mensagem | ]|
Codificar ] ] [ Decodificar
Ruido
Emissor Meio fisico Receptor
Ruido
Decodificar L Codificar
I I I Feedback — Mensagem

Fonte: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, Inc. (PMI) Guia PMBOK: Um Guia do Conjunto de
Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos. 3a. ed. Newtown Square: Project Management
Institute, Inc., 2004, p. 221-236.

De acordo com o Project Management Institute (2004), apresentado na
Figura 4, o gerenciamento da comunicacéo tem algumas fungdes:
a) Determinacdo das necessidades de informac¢des e comunicagdo das
partes interessadas no projeto;
b) Colocagdo das informagBes necessérias a disposicdo das partes

interessadas no projeto no momento adequado, €;
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c) Coleta e distribuicdo das informacgdes sobre o desempenho, incluindo

relatério de andamento, medi¢c&o do progresso e previsao.

No final da década de 1940, a teoria da informac&o surgiu como resposta
frente a necessidade de compreender uma informagcdo que se apresentava de
uma forma robusta para as tomadas de decisoes.

Shannon e Weaver (1949), desenvolveram uma teoria matematica sobre a
transmissdo de mensagens com um modelo comunicativo, através do qual existiria
uma fonte de informacéo onde seria emitido um sinal, por meio de um aparelho
transmissor. Esse sinal percorreria um canal ao longo do qual poderia ser
perturbado por um ruido. E, quando o mesmo saisse do canal, o sinal passaria a
ser captado por um receptor que o converteria em uma mensagem que pudesse
ser compreendida pelo receptor refletindo em um efeito ou resposta.

Todavia, segundo Kunsh (2006) a comunicagéo pode nao ser mais definida
como transmissdo de mensagens ou conhecimentos, mas sSim como uma
atividade de cunho préatico que apresenta como resultado a formacdo de
relacionamentos.

Sendo assim, a comunicacao tem sido interpretada como a forma pela qual
as pessoas se comportam ou interagem e como elas tém realizado a transmissao
das informacoes.

Atualmente, entende-se que gestos, expressdes, mensagens de textos,
videos, conversas ou correios eletrdnicos sdo considerados ferramentas
importantes da comunicacdo que pode ser influenciada por fatores externos ou
internos. Do ponto de vista externo, entende-se que a comunicacdo esta
associada aos aspectos relacionados com o marketing, relacdes publicas e a
publicidade. J4& a comunicacdo interna representa todos os fendmenos
comunicativos capazes de facilitar ou complicar as relagdes horizontais ou
verticais nas organizacdes. E através da comunicacdo, também, que é possivel se
processarem as informacdes entre departamentos e pessoas. Os processos de

comunicacdo dizem respeito ao fluxo de informacédo, de compreenséo e de
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reflexdo, capazes de transformar mudancas nos ambientes empresariais e nos

relacionamentos entre as pessoas. (VIGNERON, 2001).

2.3.1 Comunicacéo Empresarial

A estratégia de comunicacdo organizacional é capaz de agregar valores,
possibilitar a integracdo de pessoas além de produzir relacionamentos
significativos em suas diferentes areas e publico (GENELOT, 2001).

No processo de mudancas gerenciais e organizacionais, a comunicacao
desempenha um papel importante na troca de informacfes entre os interlocutores
e receptores, sendo um fator essencial na convivéncia e sociabilidade entre os
colaboradores.

E por meio da comunicac&o que os colaboradores sdo capazes de entender
0 que € esperado de si e como eles devem desempenhar a sua funcdo em um
ambiente onde outras pessoas estdo avaliando a sua performance (ORPEN,
1997).

Os modelos e estruturas organizacionais estabelecem uma estratégia de
comunicacdo logica que envolve os participantes em um processo variado das
relacdes entre individuos e organizacao e desses com a sociedade.

Sendo assim o entendimento da comunicacdo € a capacidade de envolver
intercambios entre as entidades heterogéneas de ordem material e
comportamental que apresenta uma forca construtiva para a sociedade. Segundo
Braman (1989):

“A informacdo nao é afetada somente por seu ambiente,
mas ela prépria afeta os outros elementos do ambiente. A
informacg&o ndo é aquilo que estd somente embutida numa
estrutura social, mas ela mesma é criadora da estrutura”.

Segundo Dortok (2006), os colaboradores necessitam saber qual a
identidade de sua empresa para que eles possam conhecer seus objetivos, cultura
e missédo. Pois, quando os colaboradores sabem os objetivos e as metas da sua

empresa serdao melhor sucedidos para alcancarem seus alvos. Quando existe uma
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situacdo na qual os colaboradores ndo compreendem ou nao identificam a visao
da empresa eles tendem a se tornar mais desinteressados e vulneraveis dado que
a falta de conformidade entre as informacdes internas e externas ameagam 0S
colaboradores de uma maneira a desmotiva-los provocando um distanciamento

entre os trabalhadores e a empresa.

2.3.2 Rupturas na comunicacéo

Aktouf (1996) analisou a comunicacdo como uma incognita frente as
barreiras organizacionais que permeiam o acesso, o fluxo e o entendimento das
informacdes. Muitas barreiras fazem parte da propria complexidade inerente ao
trabalho. Outras delas estdo associadas as questdes de como as empresas lidam
com a comunicacao frente ao modo de pensar de seus colaboradores versus a
ideologia gerencial, além da linguagem administrativa que costuma apresentar
uma conotacdo mais imperativa, onde as questdes sdo avaliadas através da
racionalidade econdmica.

Todos esses fatores colaboram para uma codificacdo de linguagem que
pode ser levada ao extremo de modo a restringir a interpretacdo das mensagens
gerando barreiras, rupturas ou ruidos.

Segundo Schuler (1996), o ponto inicial gerador de ruidos na comunicacéo
€ 0 emissor da mensagem. O individuo responsavel por emitir ou receber a
informacéo ira transcrever a mensagem de acordo com seus interesses pessoais,
seu carater, sua motivacdo, entendimento e cultura. O autor ainda ressaltou que
quando as caracteristicas pessoais dos responsaveis diferem significativamente,
podem existir divergéncias ou dificuldades na troca das informacoes.

Um outro elemento considerado nesse ambiente comunicativo € a relacéo
de poder entre os envolvidos nesse processo, pois a hierarquia funcional e a
estrutura burocratica, bem como, as culturas organizacionais embasadas em
normas que ndo possuem objetividade, geram uma diminuicAo Nno processo
comunicativo, acarretando em uma democracia nula, sem suscitar um consenso.

Outros obstaculos sdo as ideias pré-formadas por pessoas gue possuem uma
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autoridade maior. Os controles das verdades definidas sdo usualmente
provenientes de cargos com detencdo de poder ou do exercicio da dominacao.
Segundo Aktouf (1996):

“A comunicagdo organizacional, tal como ¢é conduzida,
teorizada e tradicionalmente ensinada, visa muito mais ao
controle e a dominacéao das situacdes e dos empregados do
gue colocar em comum o conhecimento”.

Por outro lado, existe um equivoco causado pela ambiguidade ou existéncia
de multiplas e conflitantes interpretacdes sobre uma determinada situacdo. Ou
seja, a ruptura da comunicacdo pode estar associada a falta de percepcéo e a
confusdo gerada nos individuos quando deparados com um certo tema (DAFT e
MACINTOSH, 1981).

Por isso, um aspecto importante a ser analisado é o conteudo da
mensagem caracterizado pela sua composicao e interpretacdo. Pelo entendimento
de Schuler (1996), existem dois critérios para se avaliar a mensagem: a validade e
a fiabilidade. A validade refere-se ao ajuste e integridade da mensagem quanto a
sua intencao, identidade, imagem e razdes. J4 a fiabilidade esta relacionada a
correcao e precisdo na sua apresentacdo. Outro ponto relevante € a percepc¢éo do
receptor e o modo como ele interpreta a mensagem. Existem alguns tipos de
limitagdes que afetam o recebimento da mensagem. Um deles sdo as limitagbes
neurolégicas responsaveis por organizar a informacdo dentro da realidade que o
receptor estad inserido em seu mapa mental. Os mapas mentais exploram a
generalizacdo permitindo que um fato do passado seja usado para solucionar um
problema do futuro, a selecdo no qual a atencdo é focada em apenas uma parte
da informacdo e a distorcdo que seria 0 processo de mudanca realizado na
mensagem frente a uma percepcao individual (SCHULER, 1996).

O meio utilizado para o transporte da mensagem pode estabelecer uma
comunicacdo harmoénica como também pode restringir suas formas de
manifestacbes. O meio é responsavel por determinar o alcance da mensagem,

identificando os receptores e a situagao do contato do receptor com o meio.
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Em vista dos elementos expostos, a conexao entre 0 emissor, o0 receptor, a
mensagem e 0 meio devem estar estabelecidos de uma forma bem estruturada
com a finalidade de reduzirem-se o0s riscos causados pelos ruidos na

comunicacao.

2.4 Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP)

Rozenfeld e Forcellini (2006), propuseram que o PDP seja uma gama de
atividades que seguem uma sequéncia légica a fim de produzir um produto ou
processo que apresente um valor significativo para um determinado grupo de
clientes. Os autores também sugeriram uma série de etapas que passam pela
criacado de ideias, projeto, preparacdo da manufatura, lancamento e retirada do

mercado conforme esquema da Figura 5.

Figura 5 - O Processo de desenvolvimento de produtos

Fonte: ROZENFELD, H; FORCELLINI, F.A. Gestdo de desenvolvimento de produtos — uma
referéncia para melhoria do processo. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.

Wheelwright e Clark (1992) representaram esse processo de concepcéo,
refinamento e selecdo de produtos no formato de um funil, utilizado atualmente
pela empresa em estudo. Este formato representa o processo de como as ideias
de produtos sao tratadas até que se comprimam numa quantidade menor de

produtos com perspectivas de lancamentos. Este formato se refere a uma



37

alocacado de recursos mais enxuta. O funil de desenvolvimento busca criar um
portfélio de projetos que poderé atender as demandas do negdcio a curto, médio e

longo prazos conforme expde-se na Figura 6.

Figura 6 - Funil de Desenvolvimento

Fonte: WHEELWRIGHT, S. C.; K. B. CLARK. Revolutionizing Product Development: Quantum
Leaps in Speed, Efficiency and Quality. New York: Free Press, 1992, 364 p.

2.4.1 Diferentes processos de desenvolvimento de produtos

Diante das mudancas tecnol6gicas presentes no mercado mundial,
observa-se que existe um aumento na concorréncia de produtos, uma maior
exigéncia do consumidor pela busca da personalizacdo, além do dinamismo e a
globalizacdo do mercado. Frente a essas demandas, a procura por novas
abordagens para o PDP é crescente na medida que o desenvolvimento de
produtos passa a ser um processo de negécio (CLARK e FUJIMOTO, 1991).

Segundo Wheelwright e Clark (1992), a abordagem do funil de
desenvolvimento tem como processo a geracdo de uma ampla quantidade de
ideias que gradualmente se converge para uma forma mais refinada e especifica
de maneira a atender as necessidades de mercado, assim como, as restricbes de
outras areas envolvidas como por exemplo, manufatura e financas.

Outra abordagem utilizada é a engenharia simultanea que por meio de uma
equipe multidisciplinar se constréi a relagdo entre produtos e processos fazendo

com que as pessoas responsaveis pelo desenvolvimento tenham a clareza para
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observarem todos os elementos e etapas presentes, desde a concepcao até a
finalizacdo do ciclo de vida do produto. Essa visdo macro gera acdes antecipadas
de atividades, que podem ser iniciadas em paralelo com o ciclo de aprovacdo do
projeto. Essa filosofia tem como caracteristica respeitar os prazos dos clientes,
reduzir o ciclo de desenvolvimento e diminuir os custos.

O Sistema de Stage Gate é um modelo usado em desenvolvimento de
produtos que segue o conceito de gates, frente aos projetos de desenvolvimento.
O modelo de desenvolvimento de produto seguindo a logica de stage gate system
utiliza um conjunto de acfes que conduz os responsaveis pelo desenvolvimento a
passarem por diversos estagios decisoérios, que permitem favorecer a qualidade
do produto gerado, além de melhorar o gerenciamento de novos produtos e avaliar
a gestao de riscos (COOPER, 1994).

O modelo Seis Sigma (Six Sigma) é o conjunto de praticas que visa a
otimizacdo do processo para melhorar ou eliminar defeitos com uso de
ferramentas estatisticas, bem como, o entendimento aprofundado dos produtos
em sua fase de desenvolvimento.

A abordagem Lean vem da denominacédo Lean Thinking ou Pensamento
Enxuto, que valoriza o trabalho em equipe proporcionando solugcfes Unicas e de
qualidade para os clientes. Este modo de trabalho n&o se restringe apenas ao
produto ou ao processo, mas também ao valor do resultado obtido.

O foco pelo Pensamento Enxuto simplifica alguns processos buscando
mais énfase na padronizacado e integracao das atividades principais que se inicia
desde o cliente até os fornecedores, da concep¢do a execucdo e a entrega. Este
processo também tem por objetivo criar fluxos de valor que evitem desperdicios.

Os chamados “Modelos de Maturidade” enfatizam o uso de indicadores
para mensurar o processo evolutivo do PDP. Com o auxilio de um software de
engenharia é possivel utlizar uma metodologia para efetiva melhoria de
desenvolvimento de produtos, processos e servigcos. O Capability Maturity Model
Integration (CMMI) é um exemplo de um software de sistematizacdo do

desenvolvimento que fornece niveis de maturidade em termos de praticas e
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indicadores capazes de mensurar o grau de evolucdo do PDP (ROZENFELD e
FORCELLINI, 2006).
O Quadro 2 a seguir mostra um resumo dos tipos de PDP abordados:

Quadro 2 - Evolugéo da gestéo de desenvolvimento de produtos, abordagem do PDP e suas
principais caracteristicas

Evolucdo da Abordagem o e
Gestio de DP do PDP Principais caracteristicas da abordagem
Sequencial Divisdo de tarefas, especializacédo, énfase nas

Desenvolvimento

funcdes de cada area.

Metodologia de

Divisdo de tarefas, especializacdo, areas funcionais.

Sequencial de Projetos
Produtos . Equipes multidisciplinares, utilizacao de técnicas e
Engenharia . ~ :
. ~ métodos, elaboracdo concomitante de
simultanea L
Atividades.
Stage gate Foco no processo de negécio implementagéo de

Desenvolvimento
integrado de

avaliacBes na transicdo de fases.

Modelo de Funil

Foco no processo do negécio, integracdo do
desenvolvimento do produto com a estratégia
de mercado e tecnologia (gest&o de portfélio)

Produtos - —2 A —
Trabalho em equipe, simplificacdo e padronizagéo
Lean para diminuir esfor¢cos de atividades rotineiras, énfase
nas atividades iniciais.
Design for Six Otimizacgéo das solucdes de projeto utilizando
Novas Sigma principalmente ferramentas estatisticas.
Abordagens Foco na melhoria do PDP por meio de niveis de
Modelos de . o .

parao maturidade maturidade. Uso de indicadores para avaliar o grau de

evolucdo do PDP.
Integracdo de todas as etapas do ciclo de vida do
ciclo de vida dos produto, através das ferramentas computacionais de
produtos integracéo e gerenciamento.

desenvolvimento
integrado de
produtos

Gerenciamento do

Fonte: ROZENFELD, H; FORCELLINI, F.A. Gestdo de desenvolvimento de produtos — uma
referéncia para melhoria do processo. S&o Paulo: Saraiva, 2006.

Abramovici (2007), além de Rozenfeld e Forcellini (2006), considerou que a
metodologia de “Gerenciamento do Ciclo de Vida do Produto” € capaz de integrar
pessoas, arquivos, sistema de negdcio e prover uma estrutura de informacao para
a organizacdo e suas ramificacdes, favorecendo o gerenciamento do produto e
processo frente as suas diferentes etapas. Uma vez que haja uma compreensao
de todo esse ciclo, € possivel gerenciarem-se as informacfes facilitando-se a
comunicacdo entre as partes envolvidas, desde a concepgdo até seu descarte por

parte do cliente.
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2.4.2 Comunicacéo e o Processo de Desenvolvimento de Produtos

Pesquisas realizadas nos ultimos anos tém investigado os fatores que
contribuem direta ou indiretamente para o sucesso ou falha no desenvolvimento
de novos produtos. Em varios estudos, a comunicacdo estd no topo da lista dos
fatores de sucesso para a gestédo de um processo bem-sucedido.

Por outro lado, é crucial que todas as areas envolvidas no desenvolvimento
de novos produtos estejam alinhadas para que todos entendam as necessidades
dos consumidores, bem como as implicacbes em fabricas ou as limitacdes
tecnoldgicas considerando a estratégia competitiva do projeto e das tendéncias de
mercado.

A literatura aborda a comunicacdo como o centro das interacdes entre as
areas de marketing, producdo e pesquisa e desenvolvimento. Uma integracéo
cuidadosa entre essas trés partes é fundamental para o0 processo de
desenvolvimento de novos produtos (KOTLER, 1995).

Segundo Moenaert e Souder (1990), os esforcos relacionados ao PDP de
sucesso dependem fortemente de informacdes de pesquisas de outras areas, pois
€ de extrema importancia conhecer as caracteristicas desejadas dos produtos
pelos varios segmentos de mercados-alvo e na forma pela qual futuros
compradores observam a relacdo do custo e beneficio entre os varios atributos
dos produtos.

Souder (1978) examinou varios projetos com foco em P&D e notou que a
metodologia de administracdo para o processo de desenvolvimento esta
diretamente ligada ao conhecimento de mercado e ao grau de harmonia entre as
areas envolvidas.

Em outro trabalho, 0 mesmo autor ainda apontou trés problemas envolvidos
nessa relacdo entre essas areas: a falha de comunicacao, a questdo da confianca
entre os departamentos e a falta de apreciagao ou respeito. Foi constatado que a
presenca de um dos problemas citados pode comprometer o PDP (SOUDER,
1980).
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A comunicacdo e a cooperacao estdo diretamente conectadas ao sucesso
dos novos produtos. Essa correlacdo estd fortemente interligada com o fluxo de

informagdes, com a transferéncia de conhecimento e a evolugdo da tecnologia.
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3. MATERIAL E METODOS

3.1Pressupostos metodologicos da pesquisa

A pesquisa foi definida como descritiva sendo fundamentada em uma
analise qualitativa. Segundo Godoy (1995), o estudo qualitativo viabiliza o
entendimento de um determinado fenémeno frente a diferentes perspectivas dos
individuos envolvidos. Considerando também pontos de vistas distintos, no qual os
dados obtidos sdo avaliados para a compreensédo aprofundada do fendmeno em
estudo, caracterizando esse trabalho como exploratério e descritivo.

A pesquisa exploratéria tem como funcao realizar uma busca ampliada em
uma situacdo especifica para possibilitar a maior compreensao sobre um
determinado assunto (MALHOTRA, 2004).

A pesquisa descritiva tem por objetivo determinar a problemética dos
pontos identificados e também ser capaz de propor melhorias, uma vez que, seja
possivel mensurar as percepcdes, expectativas e sugestdes dos individuos
presentes no contexto de analise. De acordo com Mascarenhas (2012), a
pesquisa descritiva apresenta a funcdo de observar o processo como um todo,
visando identificar a percepcdo do pesquisador, bem como, as conclusées do
diagnéstico realizado.

De acordo com Alyrio (2009), a pesquisa descritiva compreende a
enumeracdo e a ordenacdo de dados, ndo objetivando comprovar ou refutar
hipéteses exploratérias, gerando ainda, espaco para outras pesquisas
explicativas.

No contexto da pesquisa qualitativa realizou-se uma investigacdo empirica,
classificada como um “estudo de caso” tendo por objetivo o de estudar um ou mais
sujeitos englobados a um contexto real do dia a dia, visando entendé-los de uma
forma propria que seja inerente aos processos e padroes da empresa (MARTINS
e LINTZ, 2000).
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Segundo Yin (2001), o estudo de caso propde-se em obter respostas a
perguntas do tipo “‘como” ou “por qué”. Ainda assim, o estudo de caso analisa
detalhadamente um cenério onde ha um ou mais sujeitos inseridos dentro de uma
situacao individual (GODOQY, 1995).

Nessa dinamica, procurou-se capturar o todo de um determinado fendmeno
buscando descrevé-lo, compreendé-lo e interpretd-lo de uma forma completa e
minuciosa (MARTINS e LINTZ, 2000).

O presente estudo de caso delimitou-se a uma empresa multinacional do
segmento de manufatura, enfocada na producdo de ingredientes lacteos e
produtos alimenticios. Para cumprir com o objetivo do trabalho realizou-se um
estudo na literatura avaliando os modelos de comunicagcdo, bem como, o0s
conceitos relacionados em P&D e PDP mediante a consulta a livros técnicos,
artigos de periodicos, trabalhos elaborados por profissionais das areas
académicas, da industria e do comércio.

O estudo também contemplou uma pesquisa aplicada para buscar a
ampliacdo do conhecimento das areas de P&D e Producdo, por meio de
guestionarios e entrevistas aplicados em diferentes areas da organizacdo que
impactam diretamente no processo comunicativo entre 0os setores de pesquisa,
desenvolvimento e producédo. Embora venham a ser utilizados dados de pesquisa
e caracteristicas técnicas, também foram utilizados dados reais da empresa a ser
estudada (LAKATOS e MARCONI, 2003).

Richardson (1999) define o termo entrevista como construgédo a partir de
duas palavras: entre e vista. “Vista” se refere ao ato de ver, ter preocupagdo com
algo. A palavra “Entre” por sua vez indica a relagao de lugar ou estado, no espaco
gue separa duas pessoas ou coisas. Dessa forma, o termo entrevista € entdo a
unido entre os dois termos inicialmente explicados e refere-se ao ato de perceber
algo entre duas pessoas.

Entre as diversas vantagens da realizacdo de entrevistas, pode-se citar a
facilidade da flexibilizagdo para o melhor entendimento do ponto de vista dos
atores envolvidos. Todos esses aspectos garantem uma certa neutralidade

positiva desse meio de pesquisa.
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“‘Entrevistas sdo fundamentais quando se precisa/deseja
mapear praticas, crencas, valores e sistemas classificatérios
de universos sociais especificos, mais ou menos bem
delimitados, em que os conflitos e contradicdes ndo estejam
claramente explicitados. Nesse caso, se forem bem
realizadas, elas permitirdo ao pesquisador fazer uma
espécie de mergulho em profundidade, coletando indicios
dos modos como cada um daqueles sujeitos percebe e
significa sua realidade e levantando informagdes
consistentes que lhe permitam descrever e compreender a
l6gica que preside as relagbes que se estabelecem no
interior daquele grupo, o que, em geral, € mais dificil obter
com outros instrumentos de coleta de dados” (DUARTE,
2004, p.215).

Para Gil (1999), a entrevista € seguramente a mais flexivel de todas as
técnicas de coleta de dados de que dispdem as ciéncias sociais. Para a pesquisa
em questdo, a forma adotada e mais coerente foi a semiestruturada. De acordo
com Trivifios (1987), esse tipo de entrevista tem como caracteristica: realizar
questionamentos basicos que sdo apoiados em teorias e hipbéteses que se
relacionam ao tema escolhido. Os questionamentos entdo podem gerar novas
hipéteses surgidas a partir das respostas dos informantes.

No que tange a determinacdo da amostragem da pesquisa, Trivinds (1987)
afirma que na pesquisa qualitativa, recursos aleatérios podem ser usados para
fixar a amostra. Portanto, é possivel decidir intencionalmente o tamanho da
amostra, considerando uma série de fatores, como sujeitos que sejam essenciais
para o esclarecimento do assunto em foco, segundo o ponto de vista do
investigador, facilidade para se encontrar com as pessoas, tempo dos individuos
para a entrevista e assim por diante.

Haguette (1997) define a entrevista como um “processo de interagdo social
entre duas pessoas na qual uma delas, o entrevistador, tem por objetivo a
obtencdo de informacdes por parte do outro, o entrevistado”. A entrevista como
coleta de dados sobre um determinado tema cientifico & a técnica mais difundida

no processo de trabalho de campo. Através dela, os pesquisadores buscam obter
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informacdes, ou seja, coletar dados objetivos e subjetivos para a posterior
tentativa de explicar os resultados.

Nesse sentido, a legitimidade da pesquisa ndo se da apenas pelo tamanho
da amostra como na pesquisa quantitativa, mas, sim, pela qualidade do recorte da
pesquisa, pela profundidade e pelo conhecimento que os atores-alvo possuem do
objeto a ser estudado (BASTOS, 2019).

3.2 Local da pesquisa

A pesquisa em questdo delimitou-se em estudar a dinamica da
comunicacdo na difusdo do fluxo de informacéo e transferéncia de conhecimento
na etapa de Scale up de uma empresa do segmento alimenticio, processo no qual
€ realizado o primeiro teste de producdo em fabrica de um novo produto
alimenticio desenvolvido pelo Departamento de P&D, onde as areas de Vendas,
Marketing, Finangas, Produg&o, Controle da Qualidade, Compras, Assuntos
Regulatérios, Customer Service, Logistica e Pesquisa e Desenvolvimento sdo
envolvidas em determinado tempo desse circuito. A planta de producdo da
empresa esta localizada na cidade de Trés Coracfes/MG e a area de P&D esta
sediada em Campinas/SP.

Como a éarea de P&D é a Unica que esta presente em todas as etapas
desse processo e, consequentemente, é a principal area responsavel por
disseminar o conhecimento, identificou-se essa etapa como uma interface
significativamente critica do processo comunicativo, pois nela as éareas de
Pesquisa e Desenvolvimento e Producdo conectam-se fortemente, havendo a
transferéncia e a sedimentacdo de conhecimento e tecnologia através da

comunicacao, gerados no processo de desenvolvimento.

3.3 Participantes da pesquisa

A selecéo dos individuos dessa pesquisa foi direcionada aos colaboradores
que trabalham diretamente nas areas de P&D e Producéo, viabilizando o acesso
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as informac0des, perspectivas, sugestdes e opinides dos responsaveis envolvidos
no processo de Scale up.

Neste caso, foram selecionados doze colaboradores, sendo um
Coordenador de P&D, quatro Lideres de Projetos de P&D, um Coordenador de
Comercializacdo, um Analista de Comercializacdo, dois Engenheiros de
Performance da Qualidade, dois Coordenadores de Producdo e um Lider de
Producéo.

As entrevistas foram agendadas previamente com cada participante e os
depoimentos tiveram uma duracdo de uma a duas horas, variando de acordo com
a disponibilidade dos profissionais e 0 esgotamento natural do tema.

Segundo Charmaz (2000) o critério de saturacdo para definicdo do tamanho
da amostra deve ser analisado no momento em que o conteldo das repostas se
torna repetitivo. De acordo com Rossi e Slongo (1998), a homogeneidade de
respostas das entrevistas deve ser determinar o numero de entrevistados nessa
fase. Baseado nesses critérios, foram realizadas um total de doze entrevistas em
funcado das repostas serem homogéneas e repetitivas.

Todos os entrevistados tiveram acesso ao Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), a fim de obter explicacbes detalhadas e transparentes sobre
essa pesquisa. Esse documento foi enviado pela pesquisadora do projeto de
pesquisa, apoiando-se em comunicacdo clara e transparente dos objetivos a
serem alcancados e com absoluta garantia de que os dados colhidos, de forma
voluntaria, visaram preservar os direitos daqueles que entenderam importante
fazer seus depoimentos e entrevistas. Todos os participantes confirmaram o
recebimento do TCLE e autorizaram a publicacdo dos resultados aqui obtidos. O
projeto estd vinculado ao cadastrado na Plataforma Brasil, sob o
90294318.2.0000.5422, cujo projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em
Pesquisa da Faculdade de Zootecnia e Engenharia de Alimentos.

Foi realizado um levantamento das informacdes pertinentes a esse
processo para direcionar os envolvidos, oferecendo ferramentas para direciona-los

ao entendimento do tema em estudo.
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O Quadro 3, a seguir ilustra as caracteristicas dos individuos presentes na

pesquisa:

Quadro 3 - Doze perfis entrevistados com atuag¢@o em funcgdes distintas da empresa, com foco nas
atividades de P&D e Produgéo (2019).

Tempo de
Participante Formacdo Académica Funcéo Area Empresa
(anos)
A Farmécia Lider de Projetos P&D 7
B Engenharia de Alimentos Lider de Projetos P&D 5
C Bacharel em Quimica Lider de Projetos P&D 4
D Engenharia de Alimentos Lider de Projetos P&D 8
) Coordenador de
E Engenharia de Produgéo P&D 9
P&D
) Analista de Comerciali-
F Engenharia de Producgéo o . 3
Comercializacao zacao
G Engenheiro Industrial de Coordenador de Comerciali- .
Sistemas Comercializaco zacao
Engenheiro Engenheiro de )
H i _ Qualidade 4
Agroindustrial Performance
. o Engenheiro de ]
I Engenharia Quimica Qualidade 3
Performance
i . Coordenador de .
J Engenharia de Producgéo . Producéo 6
Producéo
o Coordenador de .
K Bacharel em Quimica . Producéo 3
Producéo
L Engenheiro de Produgdo | Lider de Producédo Producéo 8

Fonte: Prépria autoria, 2020.

No Quadro 4, pode-se observar os grandes grupos de tematicas tratadas,

objeto das perguntas, retratados no Apéndice A, que foram realizados aos doze

entrevistados, representantes de diferentes segmentos da empresa em estudo.




48

Quadro 4 - Tematicas destinadas a realizacdo das entrevistas com especialistas na area de P&D e
Producédo na empresa em estudo (2019).

Ordem Teméticas

1 Andlise do tempo dispendido pelos participantes na etapa de scale up (de modo
agregado e preliminar)

2 Questdes sobre as Barreiras Tecnolégicas relacionando-se a causa, efeito e a
demanda de tempo.

3 Questdes sobre as Barreiras de Contelido relacionando-se a causa, efeito e a
demanda de tempo.

4 Questbes sobre as Barreiras Organizacionais relacionando-se a causa, efeito e
a demanda de tempo.

5 Questdes sobre as Barreiras Pessoais relacionando-se a causa, efeito e a
demanda de tempo.

Fonte: Prépria autoria, 2020.

3.4Coleta de dados

Realizou-se a coleta de dados por meio de questionarios e entrevistas
semiestruturadas, durante os meses de julho, agosto e setembro de 2019. Além
dos dados primarios obtidos por meio do instrumento de pesquisa, foram
realizadas consideracdes secundarias referente aos dados indiretos coletados em
relatérios da empresa, website, apresentacdes e reunides.

Segundo Yin (2001), o conjunto de dados oriundos de diversas fontes
facilita a sua triangulacdo e permite a convergéncia dos resultados ao mesmo
conjunto de fatos ou descobertas, consolidando a validagéo e confiabilidade da
pesquisa.

Hair et al. (2008) sugerem que quanto mais um individuo se expresse sobre
um determinado assunto, mais ele € capaz de compartilhar atitudes,
comportamentos, motivagdes e interesses.

De acordo com Gomes e Cesério (2014), identificar e definir de maneira
objetiva as técnicas e os instrumentos que permitem obter os dados possibilita

capturar resposta as questbes de investigacdo estabelecidas e, por sua vez,
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cumprir de formar assertiva aos objetivos pretendidos. Baseado nessa perspectiva

0s autores recomendam a coleta de dados por meio de:

o Observacoes,

o Entrevistas,

o Andlises documentais,

o Materiais audiovisuais e

. Inquéritos por questionario.

Na presente pesquisa, o tipo de entrevista utilizado foi o semiestruturado, o
qual se caracteriza pela abordagem de tépicos diversos previamente elaborados,
além da utilizacao de outras perguntas no decorrer da entrevista, criando-se assim

oportunidades para a aprofundar a discusséo.

3.5Técnica de analise de dados

As entrevistas realizadas com os empregados através de ligacBes por
Skype™ foram transcritas e compiladas para posterior avaliacdo. A técnica de
analise de conteudo foi utilizada para verificar o tratamento de dados, visando
identificar o que estava sendo discutido sobre o tema (VERGARA, 2006).

Bardin (1977) aborda a analise de conteldo como um conjunto de técnicas
de analise de comunicacBes, que busca obter através de procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo de conteldo das mensagens, indicadores
guantitativos ou ndo, que possibilitem a inferéncia de conhecimentos relativos as
condi¢cBes de producao/recepcao destas mensagens.

A técnica exige a categorizacdo dos dados de forma exaustiva,
mutuamente exclusiva, objetiva e pertinente (BARDIN, 1977; VERGARA, 2006).
Dessa forma, a técnica de analise de contetdo envolve como procedimento basico
a definicdo de categorias adequadas ao propésito de pesquisa como sera
apresentado no préximo capitulo.

Para analisar as respostas, foi necessario revisa-las do questionario

aplicado, bem como as discussdes nas entrevistas, dando foco para entender as
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perspectivas e ideias de cada um dos participantes, no sentido de identificar um
significado geral de suas respostas. Em seguida, foi necessario voltar a cada
resposta na tentativa de distingui-las em varias categorias. Esse procedimento
esta de acordo com Creswell (2015) e Saldafa (2016) que sustentam essa préatica.

A resposta de cada participante foi colocada em uma categoria separada de
acordo com a sua identidade. Verificou-se que as respostas se conectaram com
as perguntas feitas nas entrevistas.

As entrevistas foram realizadas em quatro etapas e, em cada uma delas, foi
analisado o impacto que cada barreira poderia interferir na transferéncia do
conhecimento. Foi importante analisar a relagdo causa-efeito, assim como as
possiveis solugbes para minimizar o impacto de cada barreira. Além disso, foi
mensurado o tempo que cada participante demandava em cada uma das barreiras
estudadas, na tentativa de mensurar as atividades adicionais relacionadas a
retrabalho ou tempo perdido.

As tematicas estudadas foram:

1. Barreira tecnoldgica: relacionada ao tipo de problemas tecnoldgicos
gue os participantes apresentam durante a transferéncia de conhecimento;

2. Barreira de conteldo: relacionada a caracterizacdo e diferenciacéo
entre conhecimento tacito e explicito;

3. Barreira organizacional: relacionada aos obstaculos organizacionais
que os funcionarios se deparam quando compartiham e transferem o
conhecimento; e,

4. Barreiras pessoais: relacionada a aspectos dos individuos durante o
compartilhamento e transferéncia de conhecimento, como por exemplo, confianca,
motivacdo e engajamento.

Cada resposta dos participantes foi examinada separadamente,
procurando-se relaciona-la com cada categoria mencionada, no intuito de
identificar perspectivas e ideias em comuns. Assim, foi possivel criar uma
codificacdo, na qual identificou-se a ideia principal das respostas por meio de

palavras-chave. Dessa maneira criou-se varios indicadores para determinar o
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escopo das respostas dos participantes para obter uma compreensao clara do

problema de pesquisa.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Historico e estrutura da empresa em estudo

A empresa em estudo entrou no mercado latino-americano em 1993, com a
aguisicado da Basic American. A expansao na regido continuou nos anos 90 com a
aquisicdo dos negocios da Star&Arty e de uma fabrica da Nestlé em Trés
Coracdes no Brasil, em 1998. Estrategicamente, a empresa avangou sua posicao
na Asia-Pacifico em 1998 com a aquisi¢cdo da Mauri e Empresas de ingredientes
Pinnacle do grupo de alimentos australiano Burns Philp and Co. Ltd.. Em 2001,
inaugurou novas instalacées em Johor Bahru, Malasia, servindo como plataforma
para a expansdo do grupo nos mercados da China, Japao, Cingapura e Indonésia.

A aquisicdo global da Quest, trouxe consigo um extenso portfélio de
produtos, incluindo proteinas hidrolisadas, bio-ingredientes e emulsificantes. Este
foi o inicio nos negocios de ingredientes funcionais e ativos que apresentavam
solugdes de textura personalizadas.

O Centro Norte-Americano de Tecnologia e Inovacdo da empresa em
estudo foi inaugurado em 2009, em Beloit, Wisconsin. O Centro permitiu que os
clientes trabalhassem lado a lado com as equipes de P&D para desenvolver
produtos exclusivos e inovadores e que entregassem rapidamente com
diferenciacao suas ofertas no mercado.

Este Centro lancou bases para outros de Desenvolvimento e Aplicacéo e de
Tecnologia e Inovacdo em todo o mundo, incluindo o Global Center em Naas, na
Irlanda, inaugurado em 2015.

O Centro de Beloit abriga quase 700 funcionérios, varios laboratorios de
pesquisa e desenvolvimento e areas de colaboracdo com o cliente e o Taste &
Nutrition Discovery Center, um centro técnico com equipamentos de fabricacdo
replicativos dos ambientes de producédo da empresa e dos clientes.

O Centro de Beloit contribui para o avanco da pesquisa cientifica,

tecnologias inovadoras de processamento e plataformas tecnoldgicas lideres de
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mercado. O Nutrition Discovery Center tem como fungdo oferecer compreensao
profunda das ultimas tendéncias do mercado e insights do consumidor, também
fornece informagdes cientificas em todos os mercados de nutricAo e bem-estar
geral.

Além dos dois centros Globais de Inovacdo e Tecnologia localizados em
Beloit nos EUA e em Naas na Irlanda, a empresa em estudo inaugurou desde
2011 seis centros Regionais de Tecnologia e Aplicacao, localizados em San Juan
del Rio (Mexico), Campinas (Brasil), Durban (Africa do Sul), Bangalore (india),
Singapura (Asia) e Xangai (China). Além disso, a empresa conta com 64 centros
de P&D e 900 cientistas espalhados por todos os continentes.

Em 2017, a empresa investiu €269 milhdes (duzentos e sessenta e nove
milhdes de euros) em pesquisa, desenvolvimento e aplicacdo. Visto que o
faturamento global foi de €6,4 bilhdes (seis bilhdes e quatocentos milhdes de

euros), a empresa investiu em torno de 4% na area de P&D.

4.2 Caracterizacéo do protocolo de Scale up da empresa

A etapa de scale-up valida um processo de pequena escala (laboratorial)

em grande escala (industrial). As principais variaveis avaliadas nessa etapa sao:

- Volume do Batch

- Variaveis de Processo (Teor de Sélidos, pH, temperatura)

- Controle de Analises Fisico-Quimicas e Microbioldgicas

- Procedimento de Preparo do Produto

- Formulacao do Produto (Sabor, textura e aparéncia)

- Embalagem

- Vida-de-Prateleira do Produto

- Célculo de Custos

- Certificacdo da Qualidade



54

A figura 7 caracteriza o protocolo do Scale Up correlacionando os pontos
criticos presentes desde a formulagéo, equipamentos, documentacdo e processos
até o produto final. Os departamentos de P&D, comercializacdo, qualidade e
producdo interagem fortemente durante essa trajetéria e cada um deles é

responsavel por completar uma parte dessa etapa.

Figura 7 - Caracterizacéo do Protocolo de Scale Up

Fonte: Prépria autoria, 2020.

A empresa em estudo utiliza uma plataforma online chamada Sales Force.
Através desse sistema, é possivel criar um projeto para a area de P&D, sendo
aprovado por todas as partes envolvidas (comercial, financeira e técnica) na
sequéncia. Dessa forma, a area de P&D é responsavel por desenvolver o produto
e seguir com a etapa do scale up.

Dentro da Plataforma do Sales Force os lideres de projeto sao
responsaveis por preencher todas informacdes relacionadas ao produto, como
codigo de identificacdo e categoria do produto, informacdes de embalagem,
produto, controle e instrugcdes de processo e especificacdes do produto
(microbioldgica e fisico-quimica).

Uma vez preenchido o formulario na plataforma do Sales Force,

exemplificados no Anexo A, o processo € submitido para aprovacao pelo gerente
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de P&D e pela area de assuntos regulatérios e assim € possivel agendar com o
time de comercializacdo, qualidade e producéo a data do scale up na fabrica.

Os pontos de rupturas foram analisados por meio das categorias pontuadas
em forma de barreiras, que serdo apresentadas durante a discussao da pesquisa.

Para capturar e analisar os momentos em que a transferécia do
conhecimento ocorria durante o processo de desenvolvimento de produtos na
interface P&D e Producdo, foram questionados aos participantes como as
barreiras tecnologicas, de conteudo, organizacional e pessoal interferiam no
processo de transferéncia do conhecimento. Dessa forma, houve uma melhor

compreensao do fluxo da informacédo na etapa do scale up.

4.3Analise dos questionérios e entrevistas

4.3.1 Tematica 1 — Analise do tempo dispendido pelos participantes na
etapa de scale up

A primeira tematica da pesquisa avaliou o tempo dispendido por cada um
dos participantes na etapa do scale up, sendo que cada um dos individuos
entrevistados possuia responsabilidade direta ou indireta nesta fase. Alguns deles
demandam mais tempo executando as tarefas relacionadas a sua funcao, devido
a complexidade do conteddo que sera transferido, e em outros casos, a tarefa
pode ser considerada um pouco mais facil e rapida.

Os dados referentes ao tempo dispendido por cada um dos participantes na
etapa do scale up sdo representados da Figura 7, na qual o numero de
participantes é relacionado com o percentual de tempo dispendido em relacdo a
sua dedicacdo das tarefas operacionais. O tempo médio dispendido na etapa do
scale up entre os respondentes foi de 29,6% do total do tempo de trabalho, ou
seja, ocupa-se uma parte expressiva da dedicacdo da equipe para isso.
Obviamente, esse percentual € maior ou menor, dependendo das areas de

atuacdo de cada um dos responsaveis.
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Figura 8 - Tempo dispendido pelos entrevistados na transferéncia do conhecimento na etapa do
scale up (44 horas semanais).

Fonte: Prépria autoria, 2020.

Os entrevistados de 1 a 5 representam os participantes da area de P&D,
responsaveis por transferir o conhecimento para a area de Producao.

Os entrevistados 6 e 7 representam o time de comercializacdo, que atuam
como um intermediario entre os Departamentos de P&D e Producado, no sentido
de checar tudo o que € preciso para materializar o produto em fabrica, como por
exemplo, matéria primas, agendamento do scale up e reunides prévias.

Os entrevistados 8 e 9 representam a area da Qualidade, responsaveis por
cadastrar as especificacdes dos produtos no sistema.

Por fim, os entrevistados 10 a 12 referem-se aos Coordenadores de
Producédo que sao envolvidos nos testes de planta.

A pesquisa procurou entender dos participantes quais eram as principais
barreiras que afetam a transferéncia do conhecimento e como o efeito dessas
barreiras poderia ser mitigado.

Para cada categoria identificaram-se alguns indicadores que serdo
descritos a seguir. Naquela em que se analisam as barreiras tecnoldgicas,

criaram-se dois indicadores: um deles relacionado a programas / sistemas /
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ferramentas utilizados na transferéncia do conhecimento e o outro relacionado a
equipamentos de fabrica. Isso significa que o0s participantes deram seus
depoimentos com a visdo propria sobre os problemas de tecnologia e alegaram ter
dificuldades com os sistemas operacionais e com a manutencdo dos
equipamentos de fabrica.

Na categoria de barreiras de conteddo, os indicadores atribuidos foram
relacionados ao conhecimento explicito e tacito. Assim, foi possivel,mapear os
dados e distinguir as respostas dos participantes identificando que tipo de
conhecimento eles costumam usar para transferir e compartilhar conhecimento.

Na categoria de barreiras organizacionais, de rotina ou procedimento,
determinaram-se o0s indicadores que se conectam as perspectivas dos
participantes sobre estas dificuldades relacionadas ao modelo de gestdo da
empresa em estudo. Os funcionarios apontaram como variaveis dificultadoras na
transferéncia do conhecimento: cdédigos relacionados aos papéis de
responsabilidades, procedimentos burocraticos e gestédo de prioridades.

Para a categoria barreiras pessoais, identificaram-se como palavras-chave:
motivacdo, engajamento, linguagem e tempo. Verificou-se que os fatores citados,
poderiam ser obstaculos para transferir e compartilhar conhecimento. Todos esses
indicadores permitiram um melhor entendimento e interpretacdo das respostas dos
participantes visando ndo se perder informa¢gBes importantes durante esse
processo.

O Quadro 5 apresenta um resumo dos indicadores extraidos pelos
questionarios e entrevistas com os 12 participantes.

Quadro 5 - Indicadores extraidos nas entrevistas pelos participantes.

Barreira Indicadores

Programas, sistemas, ferramentas operacionais e

Tecnologica equipamentos de fabrica.

De Conteudo | Diferenciacé@o entre o conhecimento tacito e explicito.

Papéis de responsabilidades, procedimentos e gerenciamentos

Organizacional | - prioridades.

Pessoal Motivacédo, engajamento, linguagem e tempo.

Fonte: Prépria autoria, 2020.
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4.3.2 Tematica 2 — Barreiras Tecnoldgicas

Como citado anteriormente, identificaram-se para a categoria denominada
Barreira Tecnoldgica, dois indicadores principais: sistemas operacionais e
equipamentos de manufatura.

Os participantes apresentaram problemas relacionados aos sistemas
operacionais, como software em termos de acesso, muitas etapas com formularios
e sistemas para a finalizacédo das atividades que geram lentiddo no sistema e falta
de conhecimento adequado de todos os softwares utilizados. Em relacdo aos
equipamentos de manufatura, foi constatado que a falta de manutencdo e
renovagado dos equipamentos seria um dos principais pontos de estrangulamento
do processo, necessariamente a serem melhorados.

Os participantes do Departamento de P&D disseram que os problemas que
eles presenciam comegam pela:

‘Demanda reprimida de investimentos em misturadores,
envasadoras, equipamentos de analise para liberacdo de
produto, ou até mesmo mal uso destes equipamentos, tais
como calibracdo interna sem utilizacdo de padrao rastreavel
ou alta demanda da area de manutengdo, que impacta na
prorizagdo e execugdo de atividades. Um deles ainda cita a
falta de Wi-Fi dentro das salas de misturas na qual ha
interagdo com os operadores na etapa do scale up como
aspecto limitante da eficiéncia do processo”.

Participantes do Departamento de Comercializacdo citam que 0S usuarios
nao possuem um conhecimento total dos sistemas operacionais e eles acabam
utilizando apenas parte das aplicacdes que esses oferecem, além da dificuldade
na operacdo de softwares e programas de uso gerando uma dependéncia da
pessoa que “‘conhece” melhor o sistema ou o programa. Outro aspecto citado
como limitante para a eficiéncia do processo, foi a lentiddo na resolugdo de
problemas por depender de um terceiro funcionario especializado.

Participantes do departamento da Qualidade apontam como barreira

tecnoldgica, a dificuldade que os usuarios apresentam em manipular os softwares
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gerando duplicidade da informacdo, além da incorreta transmissdo do
conhecimento, pois 0s usuarios acabam utilizando um outro meio de comunicacao
mais facil ou agil, fazendo com que parte do conhecimento ndo seja registrado
corretamente no sistema. Esse conhecimento ficaria apenas registrado por e-mail
ou conversa / mensagem telefonica.

Eles também ressaltam que a falta de padronizacdo no preenchimento das
informacdes necessarias, por exemplo: especificacdo técnica de matéria-prima e
produto acabado ao processo de scale up e produgéo de novos produtos na planta
por parte de P&D, compromete a exatiddo das informacdes, demandando maior
tempo no processo (passo a passo) necessario para producao dos novos produtos.
Além disso, esta falta de exatiddo prejudica a padronizacao e, consequentemente,
poderia afetar a qualidade dos produtos em estudo.

Quando perguntou-se quais sdo as causas desta barreira e por que elas
existem, os motivos foram: falta de informacéo por parte do pessoal de P&D sobre
a necessidade de pré-requisitos para a realizacdo de scale up e,
consequentemente, producdo de um novo produto e falta de integracdo do
Sistema Salesforce (P&D) e SAP (Producao), tornando-se necessario "copiar e
colar" o procedimento de operacdo de um sistema para 0 outro e também,
transferir as informacfes de Especificacdo Técnica manualmente, o que incorre
em risco de perdas da precisao do processo agregado.

Ja os participantes da area de Producdo apontam como agravante do
processo de transferéncia do conhecimento, a dificuldade que os operadores
possuem em lidar com os sistemas operacionais. Como o parque industrial
apresenta muitos anos em producdo, mesmo com programas de manutengao
preventiva, ainda sim, gera uma demanda que nem sempre € efetivamente
coberta pela Area de Manutengdo. A maioria dos equipamentos sdo muito antigos,
0 que demanda tempo dos operadores para entender o mecanismo de
funcionamento e também paradas periddicas adicionais no processo produtivo

para manutencdo corretiva dessas maquinas.
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Na coleta quantitativa de dados relacionadas as barreiras tecnoldgicas,
procurou-se mensurar através dos dados coletados no questionario, a
porcentagem de tempo perdido ou retrabalho dispendido nessa barreira.

A Figura 8 constata-se que todos os participantes apontaram que eles
dispendem parte dos seus tempos com situacbes que poderiam afetar na

transferéncia do conhecimento referente a barreira tecnologica.

Figura 9 - Porcentagem de tempo usado para tratar de dificuldades relacionadas as barreiras
tecnoldgicas (BT) na etapa do scale up.

Fonte: Prépria autoria, 2020.

Os dados aqui apresentados mostram que os colaboradores sentem que a
barreira tecnoldgica realmente pode influenciar na transferéncia do conhecimento.
Esse achado esta de acordo com Riege (2005). Reforcando que a questdo
principal, quando se trata das barreiras tecnologicas, € escolher e implementar
uma tecnologia adequada que ofereca ajuste entre pessoas e organizacgOes.
Segundo ele, as vezes, a tecnologia que funciona, efetivamente, em algumas
organizacdes pode falhar em outras. Riege (2005) apresenta em seu estudo

possiveis barreiras tecnoldgicas que apontam para o compartihamento de
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conhecimento e todas elas vém ao encontro das respostas obtidas pelos
participantes.

Riege (2005) destaca, ainda, que a falta de integracdo de sistemas e
processos impedem a maneira como as pessoas conduzem suas atividades
dentro das organizacdes. Ele cita como variaveis dificultadoras: a falta de suporte
técnico (interno ou externo), manutencdo imediata dos sistemas que obstruem
rotinas de trabalho e fluxos de comunicacdo, expectativas irrealistas dos
funcionéarios sobre o que a tecnologia pode ou nao fazer, falta de compatibilidade
entre diversos sistemas e processos, incompatibilidade entre os requisitos de
necessidades individuais e processos que restringe praticas de compartilhamento.
Além disso, Riege (2005) confirma que pode existir uma relutdncia em usar os
sistemas devido a falta de familiaridade e experiéncia com eles, como a falta de
treinamento em relacdo a familiarizacdo dos funcionarios com novos sistemas e
processos e falta de comunicacdo e demonstracdo de todas as vantagens em
relacdo ao uso desses sistemas.

Os mesmos achados podem ser encontrados nos estudos de Stella et. al.
(2014), em que concluiram que a insuficiéncia de competéncias em tecnologia da
informagdo e comunicacao, falta de consciéncia da existéncia de partilha de
conhecimento nas plataformas, instalacbes inadequadas de tecnologia da
informacdo e ambientes que desencorajam a partiha de conhecimento sdo

barreiras ao compartilhamento do conhecimento.

4.3.3 Temaéatica 3 — Barreiras de Contetdo

Na categoria de barreira de conteddo procurou-se entender junto aos
funcionarios, como essa natureza de barreira poderia minimizar a transferéncia do
conhecimento. Segundo Nonaka e Takeuchi (1995), existem dois tipos diferentes
de conhecimento: tacito e explicito. Os autores explicam que o conhecimento
tacito esta nas habilidades das pessoas, experiéncias e ideias. Assim, é dificil
capturar e codificar esse tipo de conhecimento. O conhecimento explicito € oposto

ao tacito e pode ser representado em um banco de dados, um documento e assim
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por diante. Com base nos resultados da pesquisa, foi possivel identificar que os
participantes utilizam tanto o conhecimento tacito quanto o explicito.

O conhecimento explicito (NONAKA e TAKEUCHI, 1995) é definido de
forma racional, objetiva e demonstravel, representado por numeros, graficos,
tabelas e palavras, sendo partiihado e armazenado em base de dados. Esse
conhecimento € utilizado no preenchimento dos documentos que séo utilizados
para dar entrada no processo de scale up, nessa etapa preenche-se um formulario
no qual os Lideres de Projetos de P&D descrevem as caracteristicas do produto, o
procedimento de preparo, uso pretendido, analises fisico quimicas,
microbioldgicas e pontos cruciais a serem observados.

O conhecimento técito vem de natureza pessoal, sendo mais subjetivo,
dificil de partilhar e transmitir. Ele esta associado a experiéncias individuais,
memorias, ideais, valores, percepcoes, intuicbes e palpites, além de ocorrer da
experiéncia partilhada e personalizada. Na pratica, o conhecimento tacito esta
voltado a experiéncia, aprendizado, relacdes e socializacdo entre individuos.

Portanto, os pontos chaves utilizados para descrever essa barreira foram: a)
Conhecimento Explicito: Dificuldade ou clareza em entender o significado de um
conhecimento fornecido, como funcionalidade ou uso pretendido de um produto e,
b) Conhecimento Tacito: Falta de entendimento em um contexto envolvendo o
compartilhamento do conhecimento. Dificuldade de interpretacdo ou operacdo do
conhecimento transferido.

A partir desses aspectos, procurou-se identificar a diferenca do
conhecimento tacito e explicito dentro da organizacdo quando considerada a
etapa de scale up. Foi claro perceber que em todas as respostas analisadas,
independente do Departamento, a deficiéncia no conhecimento tacito € maior em
relagdo ao conhecimento explicito.

A maioria dos participantes usa tanto o tacito quanto o conhecimento
explicito durante a sua rotina de trabalho. Eles transferem e compartilham os dois
tipos de conhecimento dentro da barreira de conteudo.

O Quadro 6 contextualiza as respostas obtidas classificando-as em

conhecimento tacito e explicito.



Quadro 6 - Analise de diferenciagdo entre o conhecimento tacito (CT) e explicito (CE) entre os

entrevistados.
Area Conhecimento Tacito e Explicito Autores
CT - Diferencgas no nivel de conhecimento que limita a compreensao do H tal
assunto. ong et al.

Pesquisa e Desenvolvimento

CT - O conhecimento basico precisa ser reciclado com maior frequéncia
para que as pessoas possam absorver melhor e colocar em pratica os
contetdos.

(2011) e Hsu e
Chang (2014).

CT - "Além do engajamento individual que é necessario para conseguir | IPE (2003);
sucesso em uma transferéncia de contetdo, essa facilidade ou ndo em

transferir conteddo com clareza depende do perfil da pessoa que a SZULANSKI
transmite e também de quem a recebe, da demanda de trabalho das | (2000) e
pessoas envolvidas, que esta relacionado com a dedicacéo delas para a

interpretacdo do conteddo recebido e recursos disponiveis. Essa barreira YUSOF et al.
existe em fungdo da facilidade/dificuldade das pessoas transmitirem e (2012).

interpretarem ideias e objetivos com clareza, assim como a capacidade
de adaptagéo de linguagem, quando se faz necessario.”

CT - “Falta de entendimento do processo, dificuldades dos operadores
em entender a importancia do processo e o porqué fazer daquele jeito
(dissolugéo de ingredientes, por exemplo), diferentes turnos, treinamento
aos operadores, rotacdo de operadores em diferentes linhas.”

Zhou e Nunes
(2012)

CT - “Falta de entendimento em um contexto envolvendo o
compartilhamento do conhecimento e dificuldade de interpretacdo ou

Zhou e Nunes

e operagao do conhecimento transferido. ” (2012)
§ CT - Falha de comunicacdo ou utilizacdo de termos técnicos que | Chong, Yuen e
= algumas vezes influéncia o entendimento do receptor.
.g Gan (2014).
] CT - “Um dos pontos principais pode ser o background académico da | Barbosa et al.
g pessoa que estd recebendo o conhecimento ja que alguns termos
O especificos podem ndo ser compreendidos. Isso leva a que a pessoa | (2012) e Tonet
perda o engajamento ao momento da transferéncia da mensagem.” e Paz (2006).
CE - “Falta de proporcionalidade das tecnologias disponiveis entre | Chong, Yuen e
escala laboratorial e piloto vs escala industrial, procedimentos das | Gan (2014).
% plantas (Garantia da Qualidade e Validagdo de processos)
_g desconhecidos por parte dos pesquisadores. Ndo ha tempo para
= transmitir a fabrica quais sdo os usos pretendidos dos novos produtos
S (tempo curto para desenvolvimento dos produtos em escala laboratorial e
o industrial). Produtos gerados fora da Especificacdo Técnica e tempo de
produgdo acima do esperado.”
CT - “Entendo que a informagédo precisa ser clara e com dados técnicos | Barbosa et al.
e que comprove o teor das informacg8es. O efeito € o ndo seguimento dos
= procedimentos, podendo gerar problema com os produtos. A causa (2012) e Tonet
E dessas barreiras é a falta de conhecimento, dificuldade em passar a | ¢ Paz (2006).
a mensagem correta e profissionais despreparados e apressados. ”
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Fonte: Prépria autoria, 2020.

Em resumo aos comentarios coletados no Quadro 6, observa-se que para

determinadas areas so6 foi identificada a transferéncia do conhecimento tacito,



64

embora exista a transferéncia de ambos os conhecimentos: tacito e explicito.
Todavia, a maioria dos participantes apontou que o conhecimento tacito poderia
minimizar a transferéncia de conhecimento na barreira de contetdo. Esse achado
esta de acordo com Polanyi (1966), em que todo conhecimento tem um elemento
tacito. Polanyi (1966) alega ainda, que alguns tipos de conhecimento poderiam ter
uma capacidade limitada de serem transferidos e compartilhados. Para Popadiuk
e Ayres (2016), a transferéncia de conhecimento nas organizacdes requer esforgo,
pois depende do quéo facilmente o conhecimento tacito pode ser transmitido,
interpretado e absorvido em uma transacao entre a fonte e o destinatario.

Os comentarios coletados no Quadro 6, também vem ao encontro dos
estudos de Bures (2003) e Hong et al. (2011), em que consideram que a barreira
de contetdo pode ser uma grande lacuna entre o que os individuos entendem a
respeito de um assunto e o conhecimento que eles realmente possuem para lidar
com as situacdes adversas.

As respostas encontradas também séo consideradas nas pesquisas de Ipe
(2003); Szulanski (2000); Yusof et al. (2012), quando citam que a barreira de
conteudo trata do tipo de conhecimento e qualidade dos conhecimentos a serem
compartilhados, da utilidade e do valor do conhecimento, das fontes de
conhecimento utilizadas dentre outros pontos pertinentes aos conhecimentos a
serem compartilhados.

Constata-se também, por Barbosa et al. (2012) e Tonet e Paz (2006), que
essa barreira pode estar relacionada ao préprio conhecimento a ser transferido, a
fonte ou ao destinatério, ou ainda ao contexto em que ocorre o compartilhamento.

Para Hong et al. (2011) e Hsu e Chang (2014), a capacidade de absorcéo
do conteddo também pode ser um fator pessoal no compartilhamento de
conhecimento. A baixa capacidade do receptor em assimilar os conhecimentos
compartilhados pode desmotivar as fontes de conhecimento, ao perceber custos
envolvidos no ato de compartilhar (HSU e CHANG, 2014).

Zhou e Nunes (2012) concluiram que divergéncias filosoficas, tensdées
interprofissionais, falta de conhecimento interprofissional comum e insuficiéncia na

educacao interprofissional sdo barreiras a partilha do conhecimento.
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Chong et. al. (2014) apontam a falta de tempo, falta de interacdo entre os
funcionarios e auséncia de atividades formais e informais para cultivar a partilha.

Na Figura 9, a seguir, verifica-se a porcentagem de tempo que 0sS
participantes gastam com situacdes relacionadas as barreiras de conteudo na

etapa do scale up.

Figura 10 - Porcentagem de tempo usado para tratar de dificuldades relacionadas as barreiras de
conteudo (BC) na etapa do scale up.

Fonte: Prépria autoria, 2020.

A porcentagem de tempo gasto nas barreiras de conteudo pode variar entre
1 a 10%, dependendo do individuo que transmite ou recebe o conhecimento. Parte
do dispéndio de tempo pode ser devido, de acordo com Sordi et al. (2017), aos
problemas de linguagem, as diferencas no nivel educacional e no nivel de
especificidade do conhecimento, influenciando nessa capacidade de absorcao dos

receptores.



66

4.3.4 Tematica 4 — Barreiras Organizacionais

Nesta categoria de barreiras, foram identificados trés coédigos que se
relacionam com o objeto da pesquisa: papéis de responsabilidade, procedimentos
e desalinhamento de prioridades.

Nessa parte da entrevista incluiram-se perguntas relacionadas as questbes
organizacionais da empresa. Como por exemplo, falta de conhecimento e pratica
nos procedimentos da empresa, dificuldade de entendimento na rotina diaria das
unidades fabris, excesso de regras para transferir o conhecimento, ou seja, cultura
fraca de compartilhamento de conhecimento entre gestores, funcionarios e
equipes, ou até mesmo fraca ou indefinicdo de responsabilidade desfavorecendo o
desempenho da empresa.

Os Lideres de Projeto do Departamento de P&D apontaram que essa
barreira esta relacionada ao possivel acumulo de funcgbes, a falta de tempo habil
para execucdo de todas as tarefas e ao desalinhamento da burocracia sistémica
com a velocidade de entrega dos projetos na préatica. Além disso, quando a
transferéncia da informacéo leva a dois caminhos, um burocratico por protocolo e
outro no efetivo, a absorcdo real do conhecimento se torna defasada e
desalinhada, pois em alguns casos 0 excesso de metas, a pressao organizacional
e a maturidade da empresa em lidar com essas demandas acaba gerando
inconsisténcias na atuacao dos funcionarios.

Outros Lideres de Projeto de P&D afirmam que a falta de conhecimento dos
procedimentos de maneira completa e das pessoas responsaveis por cada etapa
do processo seria a base dos problemas causados pela barreira organizacional.
Segundo eles, essa barreira existe devido a complexidade de tarefas, o elevado
namero de niveis hierarquicos e de pessoas envolvidas, além da falta de
comunicagao entre os sistemas usados.

Os depoimentos internos concordam com Riege (2005), quando sinalizam
gue uma das principais questbes do compartilhamento de conhecimento em um
contexto organizacional esta relacionada as corretas condigbes do ambiente
corporativo. Riege (2005) diz que a literatura delineou varias barreiras

organizacionais relacionadas ao compartilhamento de conhecimento como a falta
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de lideranca e direcéo gerencial em termos de comunicacéo clara dos beneficios e
valores das praticas de compartiihamento de conhecimento e a deficiéncia de
recursos da empresa que proporcionariam oportunidades de compartilhamento
adequadas fazendo que o fluxo da comunicacdo e conhecimento ndo fossem
restritos.

Coleman (1999) e Schlegelmilch e Chini (2003), explicam que fornecer uma
infraestrutura apropriada e recursos suficientes para facilitar o compartilhamento
de praticas dentro e entre areas funcionais € a base de um programa bem-
sucedido na transferéncia do conhecimento.

Gold et al. (2001) também citam que as praticas de compartiihamento do
conhecimento geralmente estdo fadadas ao fracasso antes de comecar devido a
auséncia de infraestrutura e recursos de compartilhamento.

Os entrevistados responsaveis pela area de Comercializacao disseram que
0S usudrios nao estdo acostumados a ler e estudar os procedimentos da empresa,
apenas uma pequena quantidade de usudrios utiliza procedimentos escritos no
seu dia a dia. Além disso, eles destacam que os procedimentos ndo sdo tao claros
para 0s usuarios e as responsabilidades dentro dos processos se perdem.

Outro ponto importante discutido, seria 0 acesso aos procedimentos, pois
em alguns casos 0 acesso nao € habilitado de uma maneira rapida e clara para os
usuarios e eles acabam nao utilizando os procedimentos ou softwares adequados
para concluir suas tarefas, portanto, parte do conhecimento acaba sendo perdido.

Os respondentes gostariam que fossem criados procedimentos mais
interativos e que explicassem de uma forma concisa, 0 que é necessario ser
realizado em cada etapa em que se busca o registro e a transferéncia do
conhecimento. O time sugeriu que fosse explicado para cada usuéario, como 0 seu
trabalho individual afeta o resultado final dos projetos, visando uma melhor
integracao entre as areas envolvidas.

O departamento da Qualidade afirma que em algumas etapas relativas ao
scale up ndo possuem responsaveis bem definidos, sendo assim, ndo ha a

completa transferéncia do conhecimento em algumas atividades-chaves.
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De acordo com eles, isso ocorre devido a falta de clareza nos papéis de
responsabilidades e a falta de detalhamento em todas as etapas pertencentes ao
processo de scale up.

De Long e Fahey (2000) discutiram a influéncia das subculturas nas
organizacdes, concluindo que estas geralmente levam os membros a definir e
valorizar o conhecimento de maneira diferente em comparagdo com outros grupos
da organizagdo, o que pode resultar em falta de comunicacdo e conflito entre
grupos ou equipes.

Ja a equipe de Produgcdo mencionou que uma das barreiras organizacionais
vem a ser a falta de priorizagcéo das atividades. Segundo um dos Coordenadores
de Producéo: “Existe uma falta de comprometimento com as demandas de ambos
os lados (Producédo e P&D). Ha muitas atividades acontecendo no mesmo tempo,
dificultando a disponibilidade dos envolvidos para dar o foco necessario no que é
prioridade”. Eles também citaram como uma barreira organizacional a questao na
clareza de procedimentos e papéis de responsabilidades dentro da companhia.

Este depoimento é concordante com O’Dell e GRAYSON (1998), que
enfatizaram a importancia de integrar o compartilhamento de conhecimento aos
valores e o estilo geral de uma organizacéo para alcancar uma alta interagdo nos
dois niveis, em vez de mudar a cultura corporativa para se adequar ao
compartilhamento de conhecimento.

O grupo de entrevistados ainda sugeriu que fossem implementados
treinamentos em relacdo aos pontos discutidos como tentativa de minimizar essa
barreira, pois como a empresa em estudo € ativa em aquisicées isso poderia
afetar nas areas em que se transfere o conhecimento. Este conjunto de
depoimentos concorda com Probst et al. (2000), que enfatizaram a necessidade
de uma organizacao, constantemente, adaptar-se a mudangas externas que, por
sua vez, podem resultar em mudancas na estrutura da organizag¢do. Considerando,
por exemplo, mudangas através de crescimento interno, fusbes ou aquisi¢des,
tudo isso pode representar uma ameaca ao compartihamento efetivo do

conhecimento individual e organizacional.
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Neste sentido, a equipe de respondentes concorda com Riege (2005),
guando colocam que, independentemente da estrutura formal de uma empresa, o
compartiihamento de conhecimento parece menos provavel de ocorrer em
organizacdes altamente estruturadas, multicamadas e hierarquicas.

O ponto crucial da gestdo do conhecimento € manter um equilibrio entre
criagéo e aplicagao (Bi et al., 2017) e gerar resultados organizacionais positivos ou
seja, aprendizado organizacional, desempenho financeiro, desempenho de
mercado, desempenho corporativo, inovacdo e desempenho criativo; como
observado por Ferraris et al. (2017) e Tseng (2016). Segundo eles, a evidéncia
empirica e conceitual existente nos permite tirar as conclusbes de que o0s
processos de criagdo de conhecimento podem melhorar o desempenho
organizacional geral.

A Figura 10 também mostra que todos os participantes demandam parte do

tempo deles com situacdes relacionadas as barreiras organizacionais.

Figura 11 - Porcentagem de tempo usado para tratar de dificuldades relacionadas as barreiras
organizacionais (BO) na etapa do scale up.

Fonte: Prépria autoria, 2020.
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A porcentagem de tempo gasto nas barreiras organizacionais pode variar
entre 2 a 12% dependendo do Departamento estudado. Essa informacéo estéa de
acordo com Vuori e Okkonen (2012), que concluiram que o efeito mais
significativo para a transferéncia de conhecimento estava relacionado a
preocupacdo quanto ao tempo e esforco necessarios, aliada a atitude ou a falta
dela por parte dos funcionarios que, por sua vez, € moldada pela cultura

organizacional da empresa.

4.35 Tematica— Barreiras Pessoais

Na sequéncia, foi questionado junto aos participantes, sobre o impacto da
natureza de assuntos pessoais sobre a transferéncia de conhecimentos.
Identificaram-se questdes relacionadas a presenca ou falta de interesse individual,
engajamento, comprometimento, motivagéo e desenvolvimento pessoal.

Os pontos avaliados foram: a) Falta de confianca, motivacao ou interesse; b)
Dificuldades em se expressar ou se sentir confortavel para compartilhar e
transferir conhecimento; c) Inexisténcia de incentivos para estimular a partilha do
conhecimento; d) Falta de disposicdo em atribuir recursos, pessoal e tempo de
apoio a transferéncia do conhecimento e, e) Resisténcia cultural por parte do
Centro de P&D e das Unidades Fabris.

Os comentéarios relacionados as barreiras pessoais abordadas pelos
Lideres de Projetos de P&D foi a falta de engajamento e comprometimento em
transferir o conhecimento de uma forma clara, devido a inseguranca em relacao
aos dados ou processos. Um dos pesquisadores disse:

“Me parece ser algo cultural da empresa, falta de recurso
em pessoal para troca de experiéncia. Algumas vezes nao é
dada a devida importancia ou prioridade. Para minimizar
essa barreira é preciso uma mudanca de cultura
organizacional e pessoal, na qual exista um estreitamento
nas relacbes entre a equipe de P&D e Operacdes, mais
dialogo, mais féruns técnicos e operacionais”.



71

Outro integrante do time de P&D mencionou que:

“Se pensarmos que o0 conhecimento esta sendo transferido
de A para B e B possui uma barreira pessoal, a transferéncia
sera falha, incompleta e frustrada, podendo acarretar em
consequéncias  profissionais  (desénimo, queda de
produtividade) ou consequéncias fabris (erro ou aumento do
risco).”

Os Lideres de Projeto de P&D, de uma forma geral, disseram também que
a personalidade do individuo também tem relagdo com a sua disponibilidade em
transmitir os conhecimentos com profundidade. A questdo de treinamentos
especificos para qualificar as pessoas em suas principais necessidades também é
fundamental para que elas tenham confianca e embasamento adequado para
transmitir conhecimentos sem barreiras, pois muitas vezes as pessoas hao
receberam conhecimento fundamental soélido para que se sintam confiantes em
transmiti-los. O Departamento responsavel pelas comercializacbes citou que 0s
problemas presenciados pelas barreiras pessoais sao:

‘Falta de motivacdo ou interesse, dificuldade em se
expressar, inexisténcia de incentivos para estimular a
partiha do conhecimento, falta de disposicdo em atribuir
recursos, pessoal e tempo de apoio a transferéncia do
conhecimento”.

Um dos entrevistados disse que:

‘O engajamento e a disponibilidade dos usuarios, no
momento que é feita a transferéncia de conhecimento entre
P&D e Producdo, devem estar totalmente alinhados para
minimizar essa barreira”.

De sua parte, a area da Qualidade entende que existe uma resisténcia da
fabrica em absorver o conhecimento e falta de motivacao em aceitar as diretrizes
vinda da area de P&D. Por outro lado, disseram que os Lideres de Projetos de
P&D desconhecem os pormenores dos processos fabris. Para minimizar o efeito
dessa natureza de barreira, foi sugerido que deveria existir um responsavel na
planta, por validar o procedimento de operacdo descrito pelo Lider de Projeto de
P&D antes do scale up. E também seria interessante que o pesquisador tivesse
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maior conhecimento do processo fabril em termos de equipamentos e requisitos
de qualidade e regulatorios.

A equipe de produgcdo menciona a questdo do engajamento,
comprometimento, trabalho em equipe e desenvolvimento pessoal:

“Existe uma individualidade na troca de informacao e na
execucdo de tarefas ao passo que se fossem feitas em
conjunto toda equipe alcangaria melhores resultados”.

Eles ainda acreditam que uma forma de minimizar essa barreira seria
envolvendo todos no processo, desde o inicio até o final, demonstrando a
importancia de cada area dentro do projeto.

As barreiras pessoais que afetam a transferéncia do conhecimento entre
fontes e receptores, sugeridas neste estudo, vém ao encontro a personalidade
(AWAD e GHAZIRI, 2004), aos modelos mentais (LIN, 2007) e as linguagens
utilizadas pelos individuos envolvidos (WANG e NOE, 2010; YUSOF et al., 2012).
A diferenca entre a percep¢do das pessoas quanto ao compartilhamento, bem
como, a confianga em seus pares e a motivacao em que 0S mesmos possuem em
compartilhar, também se enquadram nas barreiras pessoais (LIN et al., 2012;
SALIM et al., 2011).

As expectativas, a consciéncia e empatia, 0s comportamentos e as atitudes
individuais dentre outros pontos relativos ao individuo, também influenciam o
compartilhamento de conhecimento dentro das organizacdes (LIN et al., 2012;
WANG e NOE, 2010; YUSOF et al., 2012).

Israilidis et. al. (2015), sugerem que a conduta dos funcionarios de uma
empresa pode afetar negativamente a intencdo de compartilhar conhecimento,
prejudicando diretamente a tomada de decisdo e os processos de comunicacao,
barrando processos de inovacao e gerenciamento de riscos futuros.

A Figura 11 apresenta a demanda de tempo dos participantes com

situacdes relacionadas as barreiras pessoais.
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Figura 12 — Porcentagem de tempo usado para tratar de dificuldades relacionadas as barreiras
pessoais (BP) na etapa do scale up.

Fonte: Prépria autoria, 2020.

A barreira pessoal variou entre 2 a 6%, sendo considerada a de menor

impacto de tempo em relagé@o as outras barreiras anteriormente estudadas.

4. 4Resumo da andlise de dados e resultados

Para resumir, pode se dizer que, baseado nos resultados encontrados
através das entrevistas com os 12 especialistas de diferentes Departamentos e ao
se comparar 0s seus depoimentos com os achados da literatura, foi possivel
extrairem-se os principais dificultadores referentes a cada barreira estudada.

No Quadro 7, procurou-se organizar as barreiras discutidas frente aos seus

respectivos conceitos extraidos por meio das entrevistas e questionarios.
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Quadro 7 - Principais dificuldadores na transferéncia do conhecimento.

Barreiras Barreiras de Barreiras Barreiras
Tecnologicas Conteudo Organizacionais Pessoais
Dificuldade com os Dificuldade de Esclarecimentos nos
Sistemas transferir e assimilar o Papéis de Motivacéo
Operacionais Conhecimento Responsabilidades
Tacito

Falta de manutencao e

L . Clareza nos
moderniza¢do nos Adequacéo da ) .
. ] Procedimentos Engajamento

equipamentos de linguagem i

Burocraticos
manufatura
Desalinhamento de Desenvolvimento

Prioridades Pessoal

Fonte: Prépria autoria, 2020.

Nas barreiras tecnoldgicas, os participantes afirmam ter um problema com
acesso e treinamento nos sistemas internos, como por exemplo: SAP, Sales Force
e Optiva. Eles acabam perdendo muito tempo tentando entender o fluxo do
sistema e as vezes descobrem que ndo tem acesso a uma determinada pagina ou
etapa do processo. Para requerer o acesso eles necessitam abrir uma requisicdo
no sistema que demora em torno de 24h para ser atendida.

Ja em relacdo a manutencdo dos equipamentos, os participantes afirmam
gue existem muitas paradas e atraso nos equipamentos da linha producéo durante
a etapa do scale up, o que dificulta o processo de materializagcdo do produto.
Além disso, os sistemas operacionais podem falhar de 1 a 2 vezes por semana e
0S equipamentos de manufaturam requerem manutencdo varias vezes por
semana. Isso traz atraso para compartilhar e transferir conhecimento e leva algum
tempo para viabilizar sistemas operacionais ou consertar equipamentos.

Como pode-se notar pela pesquisa de tempo dispendido, os participantes
afirmam que eles utilizam em torno de 5% do seu tempo semanal em barreiras

tecnoldgicas.
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Nas barreiras de conteudo os participantes entendem que a falta de
adequacao da linguagem, a diferencas no nivel de conhecimento entre P&d e
Producéo, a falta de qualificacdo e treinamento eficiente dos operadores, além da
melhor preparacdo dos gestores que aplicam os treinamentos, sdo as principais
causas que impedem a transmissao correta do conhecimento tacito.

Quanto as barreiras organizacionais, identificou-se que esse tipo de
barreira estd conectado aos papéis de responsabilidade, procedimento e
desalinhamento de prioridades.

Verificou-se que essa barreira pode dificultar o compartilhamento e a
transferéncia de conhecimento de maneira negativa gerando uma perda de tempo
semanal de em média 5%. Os participantes afirmam ter muitas tarefas para
concluir em um espaco curto de tempo. A maioria dos participantes disse que, em
algum momento, ndo sabem seus deveres e, também, ndo sabem apontar quais
sd0 0s responsaveis por um determinado assunto, pois 0s papéis de
responsabilidades ndo séo bem definidos e os procedimentos ndo séo claros. Isso
acaba gerando um desalinhamento de prioridades que afeta diretamente a etapa
do scale up. Ainda segundo os respondentes, seria importante que houvesse mais
treinamentos e mais clareza nas funcdes das tarefas.

Em relacdo as barreiras pessoais, a média de tempo perdido estd em torno
de 4%. A falta de motivacdo, engajamento e de desenvolvimento pessoal foram os
principais obstaculos apontados na pesquisa.

Os participantes afirmaram que existe falta de engajamento para transferir e
compartilhar o conhecimento. Baseado nessa pesquisa, pode-se sugerir aos
gestores a trabalharem de uma forma mais eficiente nos fatores engajamento e
desenvolvimento pessoal da equipe.

Na Figura 12, é possivel visualizarem-se o0s impactos de todas as barreiras

discutidas na rotina dos participantes entrevistados.
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Figura 13 - Comparativo entre a porcentagem do tempo dispendido pelos participantes em cada
natureza de barreira a transferéncia do conhecimento.

Fonte: Prépria autoria,2020.

O diagrama da Figura 12 representa a porcentagem de tempo total usado
por cada participante (1 a 12) na etapa do scale up (coluna azul). As outras
colunas representam o tempo dispendido em cada barreira: barreira tecnoldgica
(BT — coluna laranja), barreira de conteddo (BC - coluna cinza), barreira
organizacional (BO — coluna amarela) e barreira pessoal (BP — coluna verde).

Os patrticipantes da area de P&D dispendem em média cerca de 20% do
tempo total usado na etapa do scale up resolvendo algum problema relacionado
as barreiras citadas. No entanto, a equipe de P&D indicou que as barreiras de
conteddo e organizacional sdo as que mais afetam a transferéncia do
conhecimento.

Do ponto de vista dos participantes da area de comercializacéo, a principal
barreira que afeta a transferéncia do conhecimento € a barreira tecnoldgica,
seguida pela barreira de conteudo. Estes gastam em torno de 14% do seu tempo
com alguma atividade extra relacionada a essas barreiras.

A equipe da qualidade acredita que as barreiras de conteddo e
organizacional contribuem negativamente na transferéncia do conhecimento e eles

acabam dispendendo em torno de 11% do tempo deles.
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E por fim, os respondentes da Producdo enfatizam que as barreiras
tecnologicas influenciam de forma desfavoravel na transferéncia do conhecimento
e afetam aproximadamente 10% do tempo deles.

Nesse estudo foi identificado o fator “demanda de tempo” como um ponto
importante relacionado as barreiras que afetam a transferéncia do conhecimento

como esbocado na Figura 14.

Figura 14 - Classificacdo das barreiras em relacdo ao tempo médio total dispendido em

cada uma delas pelos participantes na etapa do scale up.

Fonte: Prépria autoria,2020.

A Figura 13 representa a somatéria de tempo médio total usado pelos
participantes em cada barreira visando compreender o seu impacto em relagdo ao
tempo total usado nas atividades relacionadas a etapa do scale up. Os dados
obtidos indicam que existe uma demanda consideravel de tempo total (em torno
de 38%) alocada em funcédo das barreiras apresentadas (11% nas barreiras
tecnoldgicas, 10% nas barreiras organizacionais, 9% nas barreiras de contetdo e
8% nas barreiras pessoais). Isso corrobora com as constatacbes de Hendriks
(1999), Riege (2005) e Yusof et al. (2012) de que o tempo é uma barreira
consideravel para efetividade das interacfes na transferéncia do conhecimento.

Ao buscar pelo conhecimento o receptor do processo pode sentir falta de

tempo habil para adquirir o conhecimento (SANTOS et al., 2012), assim como
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tempo habil para identificar os colegas que possuem aquele conjunto de
conhecimentos especificos ao qual necessita (LILLEOERE e HOLME HANSEN,
2011; RIEGE, 2005). Portanto, entende-se que o fator tempo seria um ponto
critico a ser considerado no sistema da partilha do conhecimento (BLOICE e
BURNETT, 2016), pois atua como um custo adicional a ser absorvido pela fonte,
receptor e pela prépria organizacao.



79
5. CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa pretendeu realizar uma reflexdo qualitativa ao relacionar
aspectos da transferéncia do conhecimento no processo de desenvolvimento de
produtos, a partir de um estudo de caso em uma industria de ingredientes
alimenticios. Para tanto, foi realizada uma reviséo bibliogréfica e entrevistas com
atores ligados ao problema no ambito da referida empresa.

Sob esse enfoque, identificou-se inicialmente, como uma das interfaces
mais criticas do processo, a etapa de scale up, a qual valida um processo
realizado na pequena escala (com foco em uma producdo) em grande escala.
Nessa etapa, as areas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e Producao
interagem fortemente, havendo entdo a transferéncia e a sedimentacdo de
conhecimento gerado no processo de desenvolvimento. O melhor entendimento, a
partir da investigagdo, das barreiras que desfavorecem a transferéncia do
conhecimento entre areas necessariamente sinérgicas, deve assumir aspecto
estratégico para o crescimento organico e a produtividade da empresa, assim
como a melhor efetividade da consolidagcdo do conhecimento enddgeno no
histérico da exitosa organizacao.

Essa pesquisa, portanto, se prop6s a fazer um estudo exploratério, com
uma amostra focada na percepcdo de atores que trabalham em distintas areas,
embora necessariamente integradas, a fim de gerir fluxos de conhecimento em
contextos multiculturais e representou um grande desafio no cotidiano da indUstria.
Assume-se, a priori e baseado em achados da literatura, que uma boa gestao
nessa transferéncia assegura um verdadeiro apoio no sucesso que a empresa
podera ter em suas operacdes ligadas ao processo de desenvolvimento de
produtos (PDP) e de solugéo de linhas de producéo.

Com base nos resultados dessa pesquisa, determinou-se que O0S
participantes usassem conhecimentos explicitos e tacitos. Ainda do ponto de vista
dessa pesquisa, os achados sugerem que as barreiras que se conectam com o0
compartiihamento do conhecimento tacito, sdo as barreiras de contetudo e

pessoais. Obstaculos que se conectam com a transferéncia do conhecimento
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explicito, poderiam estar relacionados com barreiras organizacionais e
tecnoldgicas.

Para este trabalho, utlizou-se a teoria do compartihamento de
conhecimento e barreiras a transferéncia de conhecimento por Riege (2005).
Observaram-se as barreiras de quatro perspectivas: da tecnologia, de conteudo,
organizacional, e de aspecto pessoal. Gracas a essa teoria, obteve-se um amplo
panorama das barreiras alcangando a maior parte dos elementos de obstaculos na
empresa de pesquisa.

A analise qualitativa dos dados mostra que 0s participantes apresentam
alguma dificuldade em transferir ou adquirir o conhecimento. Ainda baseado nas
respostas dos participantes da pesquisa, identificou-se que as barreiras
tecnoldgicas estdo relacionadas principalmente com a falta de flexibilidade nos
sistemas operacionais e a falta de modernizacdo e manutenc&do nos equipamentos
de manufatura. Pode-se supor que essas dificuldades possam estar relacionados
ao fato de que os funcionarios tém poucas reunidées com gerentes para discutir
esses tipos de problemas ou talvez os gerentes entendam que isso faz parte da
rotina e da dindmica da empresa.

Uma possibilidade, seria aconselhar a empresa de pesquisa a fornecer
reunides mais frequentes com 0s supervisores. Nesse caso, 0S supervisores
poderiam descobrir problemas a tempo de resolvé-los antes de chegar na etapa
do scale up.

As barreiras de conteudo estdo mais associadas a transferéncia do
conhecimento técito, devido as dificuldades no seu compartilhamento relacionados
a adequacéo da linguagem. Entende-se que existe uma necessidade de qualificar
os colaboradores tanto no ambito pessoal quanto técnico. Uma sugestdo seria a
implementagcdo de um Programa de Melhoria Continua nos departamentos
envolvidos para maximizar a transferéncia do conhecimento por meio de
treinamentos e workshops.

Em relacdo as barreiras organizacionais, identificou-se que esse tipo de
barreira esta conectado aos papéis de responsabilidade, procedimentos e

desalinhamento de prioridades. Recomenda-se aqui uma revisdo aprofundada do
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organograma das areas envolvidas, deixando clara a matriz de responsabilidades,
cargos e funcoes.

Ainda segundo os respondentes, seria importante que houvesse mais
treinamentos e mais clareza nas funcdes das tarefas. O entendimento dos
procedimentos permitiria ajudar os funcionarios a entender o impacto do seu
trabalho na etapa do scale up, além do seu valor representativo para a empresa.

De acordo com os resultados obtidos relacionados as barreiras pessoais, a
falta de motivacdo, engajamento e de desenvolvimento pessoal foram o0s
principais obstaculos apontados na pesquisa. Pode-se sugerir aos gestores a
conscientizagcdo da necessidade do investimento em desenvolvimento pessoal e
da inspiracdo dos gestores de cada area de forma a incentivar um ambiente
préspero através de treinamentos especificos para qualificar as pessoas em suas
principais necessidades fazendo com que elas tenham motivacdo, confianca e
engajamento.

Verifica-se ainda a necessidade do investimento em desenvolvimento
pessoal por meio de treinamentos especificos, 0os quais ajudaria a qualificar as
pessoas em suas principais funcdes buscando engaja-las e motiva-las no
processo agregado, além da melhoria na politica de incentivos.

Observa-se ainda que o fator tempo seria um ponto critico a ser
considerado no sistema do compartiihamento do conhecimento, pois atua como
um custo adicional a ser absorvido pela fonte, receptor e pela propria organizacao.

Apesar de constatar-se que existirem barreiras na transferéncia do
conhecimento da empresa estudada, de modo geral, ainda a mesma deve se
concentrar em desenvolver novas tecnologias de producéo e gestdo de modo a
aumentar o seu nivel competitivo. Isso demonstra a importancia de estudos que
reportam a comunicagao interna como base para a implementacdo de novas
tecnologias para que a lideranca da empresa nesse segmento alimenticio seja
mantida ao longo prazo.

A empresa possui, portanto, nos proximos anos, o desafio de continuar a
investir em desenvolvimento do pessoal, treinamentos em tecnologias avancadas

e gestao de qualidade, para que, no futuro, ndo haja a reducdo de competitividade
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e perda de vantagens competitivas no segmento em que atua - seja no ambito
nacional como internacional — com consequéncias significativas e reflexos para
todas as filiais da empresa no mundo, incluindo o objeto deste estudo de caso.

Neste contexto, € importante destacar os resultados obtidos na pesquisa
qualitativa, onde analisou-se o impacto das barreiras tecnoldgica, de conteudo,
organizacional e pessoal na transferéncia do conhecimento. Sob o panorama
geral, apreendido pela metodologia da pesquisa e obtido através da revisdo da
literatura e com base nos dados primarios colhidos por todos os entrevistados em
seus depoimentos, ressalta-se a relevancia em se discutir o processo de gestao
no compartilhamento do conhecimento, na tentativa de se produzir ganhos
internos de produtividade.

Pode ser importante a sugestdo de realizar no futuro, uma analise
continuada desse estudo, com entrevistados de outras filiais da empresa, para que
a ampliacdo da amostra seja, no futuro, mais fidedigna da realidade encontrada
em diferentes ambientes de negécios, com suas variaveis culturais, demograficas
e conjunturais, constituindo-se aqui um dos principais aspectos limitantes deste
estudo qualitativo.

Portanto, confirma-se, assim a Hip6tese inicial, a qual sustentava o
argumento de que “a maxima efetividade no processo de transferéncia do
conhecimento € alcancada quando as barreiras neste ciclo sdo compreendidas e
minimizadas”, situacdo esta aliada aos fatores relevantes para a transferéncia do
conhecimento entre seus colaboradores. Além disso, abriu-se possibilidades
futuras de discussbes nessa linha de gestdo e inovacgdo; beneficiando
progressivamente a busca da eficiéncia continua preconizada pela cultura

empresarial da empresa em estudo.
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ANEXO A

Exemplo do formulario de comercializagcdo na plataforma Sales Force.

¥ Lead Times

94

Standard Lead Time  0.00 Extra Days  0.00

Overall Lead Time  0.00
New Product Entry  10/16/2019 3:31 PM Manufacturing Trial
Product Definition & Requirements Plant Acceptance
Update Mapics Cancelled
Manufacturing Planning Process Post Review Complete

v Comments
Comments

Customer Requirements  Kerry is now a core supplier for Shearers. Shearers has decided to reduce the number of suppliers down to several core key strategic suppliers and would like Kerry to match this item. It will need fo

meet exact label and nutritional requirements and also flavor/color profile. See attached documents outiining nutritionals and application details. See parent opp S18-998375 for initial formula and pricing

reference
Development Resfrictions Se? .:!\adled documents with nuiritionals and application details. Product need to be an exact maich in label, nutritionals and flavor. Based and applied product will be sent to Kerry for review when
atching
Custom Links  Raw Materials Show Team Commercialization Integration Report
¥ CustomerService - Order Information
Customer Contact  Andrea Keim Ship To Address 100 Lincoln Way East
Massillon, OH 44646
United States
Will Be SentAs  Customer Order Sample Requirements on First Order
Export Sample Requirements on Future Orders
COA Required  Yes PreShipment Sample Detai
COA Comments  Same is 18443.465 Requested Delivery Date
COA Contact  Send with shipment and email npicoa@shearers.com Order Date
Prior to Shipment? . No Must Ship By
Order Quantity P.0. Number
uom Customer Code ~ TBD
Proprietary Status Assigned CCR
€S Preferred Plant Location Suggested Product Name
Standard Commercialization Assigned CSR
¥ Packaging Requirements
Pack Weight . 50.0000 Packet Size
Packaging Type  Bag Packet Weight

Other Packaging Type Type of Film
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Proprietary Status Assigned CCR
€S Preferred Plant Location Suggested Product Name
Standard Commercialization Assigned CSR
¥ Packaging Requirements
Pack Weight . 50.0000 Packet Size
Packaging Type  Bag Packet Weight
Other Packaging Type Type of Film

Product Labeling Requirements
Label Color

Suggested Usage Rate on Label
Pallet Configuration

Storage Conditions

Number of Packets Per

Packets to be Placed in

Packets (Other)

Packet Printing Requirements

Use Stretch Wrap / Non-Stackable Shipping Conditions

Done

Shelf life acceptable up to last 35 days at time of shipment

¥ R&D
Manufacturing Business Unit
General Description for Scheduling
Premix R&D Number
Lot Number of Control Sample
Haz Mat Handling
Customer Owned Formula
Batch Total Solids.
Finished Total Solids
Obijective
Needs-Describe End Use Application
Label Type
Match To Another Label
Desired Ingredient Statement Info
Regulatory Requirements
Religious Requirements.
Allergen Restrictions
Restrictions

Technology Code
Related Commercialization Numbers
Replacing Existing Item Number

Has Tech Info Been Sent Under R&D #?
Potential Formula Disclosure Required
Maximum Shelf Life

Decription/Lot Control

R&D FSA Completed

None

No

* Processing Instructions
Edit

No processing instructions defined.

¥ Process Control Points

Edit

View Printable No Process Control Points Defined
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¥ Product Specification
Edit Printable

Color
Color

Flavor

Sieve Analysis
Sieve Analysis
Sieve Analysis
Sieve Analysis
pH

pH

Titratable Acidity
Titratable Acidity

thod Method

= = TechDats  Bench
Min TGT Max "o pet

¥ Micro Specification
Edit  View Printable
Coliforms
E. Coli
Coag. Pos. S. aureus
Yeast
Mold
Listeria
Salmonella
E. Coli*
Staph*

FDA BAM 8th Edition
FDA BAM 8th Edition
FDA BAM 8th Edition
FDA BAM 8th Edition
FDA BAM 8th Edition
FDA BAM 8th Edition
FDA BAM 8th Edition
FDA BAM §th Edition
FDA BAM 8th Edition

< 10 cfu/g

< 10 cfu/g

<10 cfu/g

<30 cfu/g

< 50 cfu/g

None Detected/25g
None Detected/375g

¥ Performance
Critical Attributes

¥ Plant Assignment
Plant
Other Plant

Tentative Trial Date
Work Center
Additional Work Centers
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APENDICE A

Modelo de Questionario

As barreiras na transferéncia de conhecimento no processo de
desenvolvimento de produtos: estudo de caso em uma industria de ingredientes

alimenticios.

Vocé esta sendo convidado(a) como voluntario(a) a participar da pesquisa: “As barreiras
na transferéncia de conhecimento no processo de desenvolvimento de produtos:
estudo de caso em uma industria de ingredientes alimenticios”. Para que um produto
tenha sucesso no mercado € importante que diversas acdes acontecam desde 0 seu
desenvolvimento até seu langamento. Uma etapa importante nesse processo € o scale up,
onde o produto sai do laboratdrio e vai ser materializado na fabrica. Estudos mostram que
existem barreiras que podem dificultar essa passagem, como por exemplo, barreiras
tecnolégicas, de conteudo, organizacional e pessoal. O detalhe dessas barreiras sera
mostrado logo abaixo. Esse questionario busca auxiliar o objetivo central da investigacao:
o de analisar as barreiras que impactam a transferéncia de conhecimento do Centro de
P&D para as unidades fabris, elucidando as principais barreiras a serem estudadas. Com
isso, poderemos estudar formas de como melhorar esse processo de transferéncia de
conhecimento. Adicionalmente, gostariamos de apresentar o TERMO DE
CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO PARA A PESQUISA, que deve ser lido e
assinado para iniciarmos a sua colaboragé&o voluntaria.

CIENTE:

Tendo sido orientado quanto ao teor de todo o aqui mencionado e compreendido a
natureza e o objetivo do ja referido estudo, eu manifesto meu livre consentimento em
participar, estando totalmente ciente de que ndo ha nenhum valor econémico, a receber
ou pagar, por minha participacdo. Dessa forma assinalo a alternativa abaixo discriminada:

() Aceito participar da pesquisa

() Nao aceito participar da pesquisa

Guia de Entrevista para os participantes

Data: / /

Nome: (opcional)
Area de Atuacdo: () Producdo ( )P&D

Formacéo Académica: () Ensino Médio

() Superior Incompleto. Qual?
() Superior Completo. Qual?

Funcéo:
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Localizacao: () Campinas
() Trés Coracbes

ESCLARECIMENTOS QUE ANTECEDEM A PESQUISA:
Transferéncia de Conhecimento entre o Centro de P&D e as Unidades Fabris

1. Secéo A — Definicdes e Exemplos

Para responder ao questionario a seguir, torna-se necesséria a definicdo de alguns
conceitos ligados as "barreiras" que possivelmente sdo encontradas no processo de
gestdo do conhecimento. Seguem abaixo as definicdes de cada barreira que sera
abordada nesse estudo.

1.1. Barreiras tecnolbgicas

e Falta de hardware ou equipamentos tecnolégicos adequados.

e Pouco apoio técnico para resolver problemas do dia-a-dia.

e Falta de recursos ou ativos para investimento em tecnologia.

Exemplo: Difuldade na operacdo de equipamentos, computadores, softwares e
programas de uso.

1.2. Barreiras de conteudo

¢ Dificuldade ou clareza em entender o significado de um conhecimento fornecido,
como funcionalidade ou uso pretendido de um produto.

e Falta de entendimento em um contexto envolvendo o compartilhamento do
conhecimento.

e Dificuldade de interpretacdo ou operagdo do conhecimento transferido.

Exemplo 1: Dificuldade das Unidades Fabris em absorver e reter o novo conhecimento

transferido e coloca-lo em préatica na criagcdo de novos produtos.

1.3. Barreiras Organizacionais

e Falta de conhecimento e pratica nos procedimentos da empresa.

e Dificuldade de entendimento na rotina diaria das unidades fabris.

e Excesso de Regras para transferir o conhecimento, ou seja, cultura fraca de
compartilhamento de conhecimento entre gestores, funcionarios e equipes.

e Fraca ou indefinicho de responsabilidade desfavorecendo o desempenho da
empresa.

Exemplo: 1 Sindrome do “ndo inventado aqui”, ou seja, existe uma relutancia das
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fabricas em aceitar novos procedimentos gerados pelo centro de P&D e/ou do centro de
P&D de entender a rotina das fabricas.

Exemplo 2: Falta de periodicidade em Treinamentos de Desenvolvimento que favorecem
a transferéncia de conhecimento entre o centro de P&D e as Unidades Fabiris.

Exemplo 3: Papéis de responsabilidade, metodologia de andlise quem é responséavel
pela validacdo?, procedimento de operacdo. Organizacional relacionado aos papéis de
responsabilidade.

1.4. Barreira pessoal

¢ Falta de confianca, motivacao ou interesse.

o Dificuldade em se expressar ou se sentir confortavel para compartilhar e transferir
conhecimento.

¢ Inexisténcia de incentivos para estimular a partilha do conhecimento.

e Falta de disposicao em atribuir recursos, pessoal e tempo de apoio a transferéncia
do conhecimento.

¢ Resisténcia cultural por parte do Centro de P&D e das Unidades Fabris.

Exemplo 1: Falta de motivagdo da parte do Centro de P&D em transferir e/ou das

unidades fabris em utilizar o novo conhecimento, estimulada pela possibilidade da

posicao de privilégio.

Exemplo 2: Falta de confianga por parte das unidades de fabris por considerar que o

Centro de P&D nao é especializado no neg6cio e que a transferéncia nédo origina

melhorias de eficiéncia para a organizacgao.
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2. Secdao A — Transferéncia de Conhecimento

2.1

Considerando que parte das atividades das areas de P&D e Producdo estdo
diretamente conectadas a transferéncia do conhecimento, vocé conseguiria
mensurar o tempo semanal que é usado em média, por cada vez que se transfere
o conhecimento de P&D para a Producéo na etapa do Scale up?

Horas por semana | Média Percentual | Assinale
1-5h 10%
9-13h 20%
14-17h 30%
18—-21h 40%
22-26h 50%
27-30h 60%
31-35h 70%
36 -39 h 80%
40-43h 90%
44 h ou mais 100%

A partir de agora, as questdes devem ser respondidas em fung&o das barreiras descritas,
a iniciar pelas tecnologicas. As questdes podem ser respondidas com exemplos ou com
situagcfes que sdo deparadas no dia-a-dia.

3. Secdo B — Questdes sobre as Barreiras Tecnologicas

3.1.

3.2.

3.3.
3.4.
3.5.
3.6.
3.7.

3.8.

AN AN AN AN

Quais sao os meios tecnoldgicos que vocé utiliza para transferir ou compartilhar
conhecimento?
) Computador

) Software Qual?
) Skype / E-maill
) Ligacdes telefonicas
) Outro. Qual?

Vocé ja presenciou qualquer tipo de ineficiéncia na transferéncia do conhecimento
relacionada as barreiras tecnoldgicas?

( )Sim ( )Nao

Quais problemas que vocé presencia quando vocé esta usando 0s meios
tecnologicos?

Como vocé acredita que essas barreiras tecnologicas afetem na transferéncia do
conhecimento?

Por que essas barreiras existem?

Como essa barreira poderia ser minimizada ou eliminada?

Essa barreira poderia gerar retrabalho e tempo perdido?

( )SIM ( )NAO

Caso a resposta acima tenha sido SIM, qual seria o percentual do seu tempo que
é gasto fazendo um trabalho adicional ou retrabalho que ndo seria necessario se a
barreira tecnoldgica fosse minimizada?

Horas por semana | Média Percentual | Assinale

1-2h 5%
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3-5h 10%
6-8h 15%
9-13h 20%
14-17h 30%
18-21h 40%
22-26h 50%

4. Secao C - Questdes sobre as Barreiras de Conteudo

4.1. Vocé ja presenciou qualquer tipo de ineficiéncia na transferéncia do conhecimento
relacionada as barreiras de contetdo?
( )Sim ( )Nao

4.2.  Quais problemas que vocé presencia quando vocé se depara com as barreiras de

conteudo?
4.3. Como vocé acredita que essas barreiras de conteldo afetem na transferéncia do

conhecimento?
4.4. Por que essa barreira existe?
4.5. Como essa barreira poderia ser minimizada ou eliminada?

4.6. Essa barreira poderia gerar retrabalho e tempo perdido?
( )SIM ( )NAO

4.7. Caso a resposta acima tenha sido SIM, qual seria o percentual do seu tempo que
€ gasto fazendo um trabalho adicional ou retrabalho que ndo seria necessario se a
barreira de contetdo fosse minimizada?

Horas por semana | Média Percentual | Assinale
1-2h 5%
3-5h 10%
6-8h 15%
9-13h 20%
14-17h 30%
18—-21h 40%
22-26h 50%

5. Sec¢do D — Questdes sobre as Barreiras Organizacionais.

5.1. Vocé ja presenciou qualquer tipo de ineficiéncia na transferéncia do conhecimento
relacionada as barreiras organizacionais?
( )Sim ( )Né&o

5.2. Quais problemas que vocé presencia quando vocé se depara com as barreiras
organizacionais?

5.3. Como vocé acredita que essas barreiras organizacionais afetem na transferéncia
do conhecimento?

5.4. Por que essas barreiras existem?

5.5.  Como essa barreira poderia ser minimizada ou eliminada?

5.6. Essa barreira poderia gerar retrabalho e tempo perdido?
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( )SIM ( )NAO

Caso a resposta acima tenha sido SIM, qual seria o percentual do seu tempo que
€ gasto fazendo um trabalho adicional ou retrabalho que n&o seria necessario se a
barreira de organizacional fosse minimizada?

Horas por semana | Media Percentual | Assinale
1-2h 5%

3-5h 10%

6—-8h 15%

9-13h 20%

14-17h 30%

18—-21h 40%

22-26h 50%

6. Secdo E — Questdes sobre as Barreiras Pessoais

6.1.

6.2.
6.3.
6.4.

6.5.
6.6.

6.7.

Vocé ja presenciou qualquer tipo de ineficiéncia na transferéncia do conhecimento
relacionada as barreiras pessoais?

( )Sim ( )Nao

Quais problemas que vocé presencia quando vocé se depara com as barreiras
pessoais?

Como vocé acredita que essas barreiras pessoais afetem na transferéncia do
conhecimento?

Por que essa barreira existe?

Como essa barreira poderia ser minimizada ou eliminada?

Essa barreira poderia gerar retrabalho e tempo perdido?

( )SIM ( )NAO

Caso a resposta acima tenha sido SIM, qual seria 0 percentual do seu tempo que
€ gasto fazendo um trabalho adicional ou retrabalho que néo seria necessario se a
barreira pessoal fosse minimizada?

Horas por semana | Média Percentual | Assinale
1-2h 5%

3-5h 10%

6-8h 15%

9-13h 20%

14-17h 30%

18—-21h 40%

22-26h 50%
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7. Secdo F—Comentarios Adicionais

7.1. Gostaria de fazer algum comentério adicional sobre o assunto apresentado
relacionado as barreiras ou a transferéncia do conhecimento?

7.2.  No quadro abaixo, com base na sua experiéncia, vocé poderia ordernar as trés
principais barreiras que mais minimizam a transferéncia do conhecimento,
classificando-as em ordem Decrescente (da maior para a menor).

Classificacéao Barreira

1 | Minimiza extremamente (muito) a Transferéncia do Conhecimento

2 | Minimiza moderadamente (médio) a Transferéncia do Conhecimento

3 | Minimiza levemente (pouco) a Transferéncia do Conhecimento




