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RESUMO

O mercado atual exige cada vez mais das empresas o rdpido langcamento de novos produtos,
atendendo aos anseios dos clientes, que cada vez mais esperam produtos com evolucdes
tecnoldgicas em um curto espaco de tempo. Langar produtos rapidamente envolve tempo, custos,
organizacdo e alto e no desempenho das empresas, especialmente na fase de desenvolvimento
dos produtos. Dentro desse contexto, o processo de implantacdo das licdes aprendidas, bem
como da manutencdo, dissemina¢do e do armazenamento do conhecimento adquirido, é um
requisito imprescindivel. O armazenamento do conhecimento depende, em grande parte, das
pessoas envolvidas nos processos, mas se faz necessdria a utilizacdo de ferramentas e processos
que possam auxiliar nessa atividade. Em se tratando de um novo modelo de Automdvel, em que
¢ preciso fazer a integracdo de todos os sistemas automotivos, e garantir a seguranga e satisfacao
de todos os ocupantes, desenvolver um novo automovel se torna um desafio ainda maior. Dentro
desse contexto, a pesquisa em questdo ird avaliar os processos existentes na literatura dos ultimos
5 anos com o intuito de identificar se sdo aplicdveis ao processo do desenvolvimento de um novo
modelo de automdvel. Por meio de entrevistas realizadas em uma das 10 maiores montadoras de
automoéveis do mundo, foram discutidos qual ou quais processos e ferramentas da Gestdo do
Conhecimento sao os mais adequados para o desenvolvimento de um novo modelo de automével
e as respostas revelaram que, na opinido dos profissionais, ndo existe apenas um ferramenta de
controle ou processo, mas a juncdo de mais de um, que tenha como fungdes controlar as macro
fases dos projetos e micro entregas durante todo o desenvolvimento de um novo modelo de
automovel, garantir que o conhecimento de projetos antigos migrem para 0S nOvos projetos e
manter o conhecimento dentro da empresa, por meio do envolvimento e preparacdo dos

profissionais envolvidos em todo o processo de desenvolvimento de um automovel.

Palavras-chave: Industria automotiva. Gestdo do Conhecimento. Gestdo de Projetos. Time to

Market.



ABSTRACT

The current market demands more and more of the companies the rapid launch of new products,
meeting the wishes of the customers, who increasingly expect products with technological
evolutions in a short time. Launching products quickly involves time, cost, organization and high
performance in business performance, especially in the product development phase. Within this
context, the process of implanting the lessons learned, as well as the maintenance, dissemination
and storage of acquired knowledge, is an essential requirement. Knowledge storage depends to a
large extent on the people involved in the processes, but it is necessary to use the tools and
processes that can help in this activity. When it comes to a new model of Automobile, where it is
necessary to integrate all automotive systems, and ensure the safety and satisfaction of all
occupants, developing a new vehicle becomes an even greater challenge. In this context, the
research in question will evaluate the existing processes in the literature of the last 5 years in
order to identify if they are applicable to the process of developing a new model of automobile.
Through interviews conducted in one of the 10 largest vehicle manufacturers in the world, it was
discussed which processes and tools of Knowledge Management are most appropriate for the
development of a new model of automobile and the answer to this reveals that in the opinion of
professionals there is not only a control tool or process, but the joining of more than one, which
has as functions to control the macro phases of projects and micro deliveries throughout the
development of a new model of automobile, ensure that knowledge of projects old people to
migrate to new projects and maintain knowledge within the Company through the involvement

and preparation of professionals involved in the whole process of developing a vehicle.

Keywords: Automotive Industry. Knowledge Management. Project Management. Time to

market
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1 INTRODUCAO

1.1 Contexto

A partir do inicio do século XXI tem sido possivel notar mudancas nos mercados, que
vem se tornando mais competitivos, aumentando assim o grau de incerteza nos ambientes de

negécios (MORENO; SANTOS, 2012).

Aliado a isso, temos o cendrio atual de crises econdmicas que cria uma constante
demanda por solugdes lucrativas que permitam que as organizacdes ganhem vantagem
competitiva (TENERA, PINTO, 2014), na qual o time to market para novos produtos estd
continuamente se reduzindo devido a uma pressao do mercado (BOUQUET et al., 2014). Grande
parte das organizagdes procuram por gerenciamento de metodologias que permitam melhorar as
caracteristicas de seus produtos e/ou servicos, aperfeicoar seus processos, reduzir custos e

melhorar a rentabilidade do capital e a satisfacdo de seus clientes (TENERA; PINTO, 2014).

Nos ultimos anos novas propostas vém tomando forma, contemplando principalmente o
uso da Tecnologia da Informacdo no suporte ao gerenciamento de processos de negdcio e o
gerenciamento do conhecimento mais efetivo nos processos das organizagdes (MORENO;

SANTOS, 2012).

No desenrolar de um projeto, o conhecimento de todos os envolvidos deve ser
potencializado, de forma a possibilitar a maximizagdo dos processos de geracdo, codificacdo e
transferéncia do conhecimento, tanto entre os participantes das equipes de cada projeto quanto
entre eles e todos os envolvidos direta e indiretamente com o0 mesmo, € ndo somente ao término
de um projeto ou fase, mas principalmente ao longo de toda a execu¢do do empreendimento

(GATTONI, 2003).

Especificamente quando o assunto € o desenvolvimento de um produto, as empresas estao
enfrentando cada vez mais desafios. Em uma mao, o desenvolvimento do produto deve desenhar
e desenvolver produtos que satisfacam os requisitos dentro das limitacdes de tempo, custo e
qualidade. Em outra mdo, o desenvolvimento do produto € esperado para lidar com qualquer

modificagdo possivel de forma 4gil e flexivel (ZHANG et al., 2013).
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Algumas organizagdes ainda apresentam, como um problema, um limitado grau de
aprendizado quanto as experiéncias passadas, principalmente no momento de planejar o
desenvolvimento de novos projetos (JESEN, 2012), que, em outras palavras, significa que todo

esse processo € indevidamente absorvido de maneira muito fragil.

Dentro desse cendrio de desafios no que diz respeito ao desenvolvimento de um produto
com agilidade e que garanta qualidade por meio do processo de aprendizado, Davenport e Short
(1990) veem a Tecnologia da Informacao (TI) como componente fundamental na reestruturacao
estratégica dos processos de negdcio, e ndo apenas como uma forma de automatizagcdo e

mecanizagdo de procedimentos.

Com essa nova visdo da TI, que ganhou forca no final do século XX, a demanda por
novas e melhores tecnologias e com a constante expansdo global que continua a oferecer aos
desenvolvedores de software muitas oportunidades de projetos (WHITNEY E DANIELS, 2013),
dentro do contexto do desenvolvimento de um produto, essas oportunidades sdo utilizadas para

otimizar o processo de desenvolvimento.

Dentro desse processo de desenvolvimento ndo se pode esquecer do conhecimento que,
segundo Davenport e Prusak (2000, p. 5), se origina nas organizacdes niao somente em
documentos e repositorios, mas também nas rotinas, processos, praticas e normas das empresas.
Segundo Lahoud et al. (2012), o desenvolvimento de um produto envolve diferentes tipos de
atores (empregados, gerentes e diretores) que precisam estar aptos a compartilhar conhecimento,
experiéncias e trabalhar em conjunto de forma eficiente. Cada ator usa seu proprio conhecimento

e expertise para desenvolver novos produtos com a utilizac@o de ferramentas.

Dentro desse contexto, o projeto em questdo terd como foco principal identificar os
processos e ferramentas existentes que auxiliem no desenvolvimento de um automdvel, partindo
das Fases de Execucdo, Monitoramento e Controle de um Projeto (Guia PMBOK®, 2013), com
o intuito de reduzir gradativamente o time to market, que € a habilidade de introduzir produtos
rapidamente no mercado e elevar as montadoras ao nivel de desenvolvedoras de um produto
cada vez mais inovador, atendendo assim as expectativas do mercado e a satisfacdo de seus

clientes.

Para tal, foi realizado um estudo de caso em uma Montadora de Automodveis, nas areas de

Qualidade, Engenharia e Compras, por meio de entrevistas semiestruturadas com os profissionais
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mais qualificados dessas respectivas dreas e que gerenciam equipes dos principais projetos da

empresa, o que serd melhor detalhado no capitulo de Metodologia .

1.2 Problema de Pesquisa

A otimiza¢do dos processos de desenvolvimento do produto tem sido estudada sob
diversos enfoques, mas poucos estudos procuram relaciond-la com o desenvolvimento do projeto
de um automoével. Dentro desse contexto essa pesquisa tem a intencdo de responder ao seguinte
questionamento: Quais sdo as principais ferramentas e métodos para reduzir o time to
market do lancamento de um novo modelo de automovel a partir dos conceitos de Gestao

do Conhecimento aplicados a Gestao de Projetos?

1.3 Justificativa do tema

O tema reducdo do time to market para atender a inovacdo € recente, e, segundo a
literatura existente, € e serd por muito tempo um pré-requisito para que as empresas se
mantenham no mercado competitivo. No que diz respeito a aplicabilidade da reducdo do time to
market no processo de desenvolvimento, nota-se que existe uma abundancia de estudos sobre
otimizacdo dos processos de desenvolvimento de um produto, mas poucos vinculados ao

desenvolvimento de novos modelos de automoveis.

Nesse trabalho, a proposta € relacionar os estudos ja existentes em desenvolvimento de
produtos com o desenvolvimento de um novo modelo de automdvel, aproveitando a experiéncia
profissional da autora de mais de doze anos em uma montadora e de seu interesse em se
especializar e adquirir maior bagagem intelectual na 4drea em questdo, agregando a sua

experiéncia profissional na drea automobilistica a teoria aplicada ao tema.

Do ponto de vista académico, espera-se que esse estudo possa estreitar os lacos entre
teoria e pratica no que diz respeito a otimizacao do tempo de desenvolvimento de um automével,

que ainda € pouco explorado tanto na literatura brasileira quanto na internacional.
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Do ponto de vista da organizacdo, espera-se que esse estudo possa servir como orientagao
aos proximos desenvolvimentos, garantindo uma maior otimizacdo do tempo e a diminui¢do de

custos, influenciando diretamente a qualidade e a satisfacio dos clientes.

Do ponto de vista da pesquisadora esse projeto alia a experiéncia de 12 anos na industria
automotiva, sendo desses 06 anos na drea de projetos, com a teoria adquirida durante o mestrado
de Sistemas de Informagdo e Gestdo do Conhecimento. O conhecimento adquirido serd
determinante para reforcar dentro da organiza¢do a importancia de se aplicar as ferramentas e

métodos que auxiliam na gestdo dos projetos e consequente otimizagdo do time to market.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

Investigar quais sdo as principais ferramentas e métodos para reduzir o time to market do
lancamento de um novo modelo de automovel a partir dos conceitos de Gestao do conhecimento

aplicados a Gestao de projetos.

1.4.2 Objetivos especificos

OBJ1: Definir a relacdo entre os constructos Gestdo do Conhecimento e Gestdo de

Projetos.

OBJ2: Identificar os principais métodos utilizados no processo de desenvolvimento de

um produto.

OBJ3: Analisar, por meio de entrevistas com profissionais especialistas das dreas, quais

métodos sao os mais indicados para o desenvolvimento de um novo modelo de automével.

1.4.3 Interdisciplinaridade e aderéncia ao objeto de pesquisa do programa

O Programa de P6s-Graduacdo em Sistemas de Informacido e Gestdao do Conhecimento

(PPGSIGC) da Fundacdo Mineira de Educagdo e Cultura (Universidade FUMEC) tem como
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objetivo propiciar o aprofundamento do conhecimento académico, bem como possibilitar o
desenvolvimento de habilidades para o desenvolvimento cientifico e pesquisa aplicada no campo

interdisciplinar de Sistemas de Informacao e Gestao do Conhecimento.

O presente estudo visa a integracdo das tematicas Gestdo do Conhecimento, Gestdo de
Projetos e Inovacdo com o objetivo de reduzir o time to market do veiculo. Essa integracio e sua
aplicacdo no meio organizacional comprovam a interdisciplinaridade do tema e a aderéncia ao
objeto de pesquisa do programa, que tem como linha de pesquisa a Gestdo da informacdo e do

conhecimento.

1.5. Estrutura do trabalho

Este trabalho estd organizado em sete capitulos.

No presente capitulo situa-se o contexto do trabalho, problema de pesquisa, justificativa e

descrevem-se os principais objetivos.

No Capitulo 2, Revisao Sistemadtica da Literatura, serd apresentada a revisdo sistematica

da literatura que mostra a relevincia da pesquisa na atualidade.

No Capitulo 3, Referencial Tedrico, serdo apresentados os principais conceitos e
referéncias para o assunto relacionado com a redu¢do do tempo de desenvolvimento de um novo
modelo de automdvel, abordando os conceitos bdsicos de Gerenciamento de Projetos, Gestao de

Conhecimentos e os processos e ferramentas nas pesquisas dos ultimos cinco anos.

No Capitulo 4, Metodologia, serdo abordados os métodos de pesquisa aplicados no

projeto e a motivacao da escolha de cada um deles contextualizados com a pesquisa em questao.
No Capitulo 5, Entrevistas, que se fard a relacio entre teoria e pratica.

No Capitulo 6, Conclusdo, trard as conclusdes da pesquisa dentro do contexto de
utilizacdo de ferramentas e métodos da Gestdo do Conhecimento na Gestdo de Projetos

otimizados.
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2 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

2.1 Introducao

Revisodes sistemdticas sdo consideradas como a ferramenta mais confidvel para resumir a

existéncia de uma evidéncia (LINDE, WILLICH, 2003).

O anseio dos clientes por produtos cada vez mais inovadores carregam consigo uma
necessidade de reducdo do time to market. O desenvolvimento de um novo modelo de automével
€ complexo, pois envolve a integracdo de vdérios sistemas, tais como: carroceria, acabamento,
chassi e uma eletronica cada vez mais avangada, o que faz com que esse tema seja extremamente
relevante, necessitando de uma abordagem complexa e aprofundada dentro dos processos que
envolvem o desenvolvimento desse novo modelo na busca dessa reducdo de tempo de

desenvolvimento.

A Revisdo Sistematica trard a relacdo do constructo de Gestao de Projetos com trés outros

constructos Gestdao do Conhecimento, time to market e ferramentas e métodos .

Para geracdo dos conceitos que dizem respeito ao processo de gerenciamento de um

projeto serd utilizado como base o Guia PMBOK®, 5* edicao, de 2013.

2.2 Objetivo da revisao sistematica
Por meio da busca dos constructos, o objetivo dessa pesquisa é descrever os processos /
métodos existentes na Gestdo do Conhecimento para otimiza¢ido do desenvolvimento do produto

e verificagdo da aplicabilidade desses no desenvolvimento de um automével e posterior

indicacdo das praticas mais indicadas a serem aplicadas.

2.3 Protocolo Revisao Sistematica da Literatura

2.3.1 Questdes de Pesquisa
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As questdes de pesquisa t€ém como principal objetivo manter a relacdo do objetivo geral
com os objetivos especificos, mantendo o foco do projeto, que € o processo de desenvolvimento
de um automével, portanto, o estudo se aprofundard nos processos da fase de execucdo do
projeto, sempre tomando por base o PMBOK® e a revisdo sistematica. A Figura 1 representa as

fases de desenvolvimento de um projeto e também o foco dessa pesquisa.

Figura 1- Fases do Projeto x Conhecimento

Conhecimento

e Planejamento - .
Iniciagao Planctimeitaic Execucio Monitoramento e Encerramento
Conceito do Produto P{ e Engenhariado Controle (Langamento modelo
LIS Produto Engenharia do Processo )
N
»

Time-to-market

Fonte: Adaptado do PMBOK® 2013.

As fases de desenvolvimento de um projeto fazem parte do guia PMBOK® 2013 e serdo
explicadas na Revisdo Sistemadtica da Literatura. Como o foco do trabalho esté relacionado com
a Gestdo do Conhecimento aplicada ao processo de desenvolvimento de um novo produto com o
objetivo principal de redugdo do time to market, as principais dreas que serdo abordadas serdo a
de Execucdo, Monitoramento e Controle, que sdo as dreas responsdveis pelo processo de
desenvolvimento do produto. Segundo Weber (2009), sdo as fases mais longas do
desenvolvimento de um modelo de automoével. Para definicio das questdes de pesquisa foi
adaptado o critério PICO (Population, Intervention, Comparison e Outcomes) (BROWN, 20006).

Abaixo seguem as questdes que nortearam a revisao sistematica dessa pesquisa:

Questao de Pesquisa 1 — Q1
Quais as relacdes entre Gestio de Projetos e Gestdo de Conhecimento?
Relacionado a: Objetivo Geral, OBJI.

Metadado: Project management



(P)opulacao: ALL
(Dntervencao: NA
(C)omparacio: knowledge management

(O)utcomes — ALL

Questdo de Pesquisa 2 - Q2

Como e por que reduzir o time to market?
Relacionado a: Objetivo Geral, OBJ1, OBJ2
Metadado: Project management
(P)opulacao: ALL

(IDntervencao: NA

(C)omparacao: time to market

(O)utcomes — ALL

Questdo de Pesquisa 3 — Q3

Como os processos e métodos existentes podem otimizar o desenvolvimento de um produto?

Relacionado a: Objetivo Geral, OBJ1, OBJ2
Metadado: Project management
(P)opulacao: ALL

(Dntervencao: NA

(C)omparacao: processes e method

(O)utcomes — ALL

2.3.2 Estratégia de Pesquisa

18
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As strings de pesquisa com base nos critérios acima ficaram assim definidas:

Q1: “knowlegde management” & “Project management”
Q2: “Project management” & “time to market”

Q3: “Project management” & processes OR method

2.4 Base de dados da pesquisa

As bases de dados utilizadas foram: ACM Digital, Science Direct e Portal CAPES.

2.5 Critérios de pesquisa

2.5.1 Critérios de inclusio

2.5.2

Publicagdes entre 2012 e 2016, com o objetivo de cobrir as pesquisas mais recentes sobre
0 tema;

Resumos que mencionem time to market;

Resumos que mencionem processo de desenvolvimento de um produto;

Resumos que mencionem Gestdo do conhecimento aplicada a Gestdo de projetos;
Resumos que mencionem ferramentas e métodos aplicados a Gestdo de projetos e que

estejam relacionados com time to market e Gestao do conhecimento.

Critérios de exclusdo

Artigos anteriores ao ano de 2012, exceto aqueles com aplicacdo no ramo automotivo,
bem como os que trazem conceitos basicos relacionados com Gestdo de Projetos e Gestdo
do Conhecimento;

Publicacdes que dizem respeito ao processo de fabricagdo de produtos ou de processos de
desenvolvimento que estejam vinculados a servicos;

Publicacdes relacionadas a treinamento de equipes de projetos ou desenvolvimento de

cursos na drea de desenvolvimento de software;



¢ Publicacdes relacionadas com construcao civil;

® Publicacdes relacionadas com institui¢des de ensino;

® Publicacdes relacionados com Ciéncias Humanas / Médicas;

e Publicacdes relacionadas com Institui¢des Publicas;

® Pequenas Empresas / Empresas Familiares.

2.5.3 Detalhamento dos artigos

20

O primeiro filtro definido para a base da pesquisa, e realizado nas trés bases de pesquisa

Science Direct, Portal CAPES e ACM Digital Library, retornou, por meio do constructo Project

Management, um total de 4191 artigos.

Como o objetivo principal da pesquisa € definir o papel da Gestdao do Conhecimento no

desenvolvimento de um novo modelo de automével com foco na redugdo do time to market foi

realizado um segundo filtro relacionando a Gestao de Projetos (Project Management) com

Gestdo do Conhecimento (Knowledge Management), Time to market e Ferramentas (Tools) e

Métodos (Methods). Dessa forma, foram identificados, nas bases de pesquisa, 2335 artigos,

detalhados na Matriz da Tabela 1.

Tabela 1 - Revisao Sistematica de Literatura.

SD ACM CAPES
Constructos
Project Management
Knowledge Management 934 13 153
Time to market 310 1 53
Tools ou methods 491 234 146

Total de artigos

2335

Fonte: Elaborada pela autora.

Como segundo passo, foi utilizado, como ferramenta de andlise dos artigos, o Jabref,

sendo eliminados das bases os 630 artigos repetidos, restando um total de 1705 artigos.

O terceiro passo foi selecionar dentro da base somente os artigos revisados por pares,

resultando em 1106 artigos.
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De acordo com os critérios de exclusdo abaixo, fechamos a selecdo de artigos com um

total de 453 artigos:

e Publicacdes que dizem respeito ao processo de fabricacdo de produtos ou de processo de
desenvolvimento que estejam vinculados a servicos — 123 artigos excluidos;

e Publicacdes relacionadas a treinamento de equipes de projetos ou desenvolvimento de
cursos na drea de desenvolvimento de SW — 39 artigos excluidos;

® Publicacdes relacionadas com construcao civil — 148 artigos excluidos;

® Publicacdes relacionadas com Institui¢des de Ensino — 123 artigos excluidos;

¢ Publicacdes relacionados com Ciéncias Humanas / Médicas — 150 artigos excluidos;

¢ Publicac¢des relacionadas com Institui¢des Publicas — 66 artigos excluidos;

e Pequenas Empresas / Empresas Familiares — 4 artigos excluidos.

Tabela 2 - Revisao Sistematica de Literatura aplicados critério de exclusao

Project Management
Classes Qde | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Time to market 59 7 10 19 10 13
Knowledge management 154 15 25 40 26 48
Ferramentas e Métodos 240 31 40 40 63 66
TOTAL 453 53 75 99 99 | 127

Fonte: Elaborada pela autora.

Avaliando a representatividade da pesquisa por data de publicacdo dos artigos para cada
uma das classes reportadas na Tabela 2, podemos concluir, por meio da figura 2, que houve uma
tendéncia ascendente nos ultimos 5 anos, o que mostra que o objeto dessa pesquisa € relevante e

atual.
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Figura 2- Revisao Sistematica — Relevéancia por ano de publicacao

Project Management

=Time to market Knowledge management

= Ferramentas e Métodos

66
48
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25 26
15 f\ 13
—10
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Fonte: Elaborada pela autora.

2.6 Resultado da pesquisa

Nessa secdo serd descrito o resultado da extragdo da pesquisa de acordo com as questdes

e com foco nos objetivos gerais e especificos.

2.6.1 Resultado pesquisa Q1 - Quais as relagdes Gestdo do Conhecimento e Gestao de Projetos

Ficou claro na pesquisa que ndo existem muitos artigos que tratam do desenvolvimento
de automdveis, mas vdarios trazem uma riqueza de detalhes na relacdo da Gestao do

conhecimento com a Gestao de projetos.

Aproximadamente 50% dos 154 artigos que relacionam os constructos Gestdao de Projetos
com Gestdao do Conhecimento, citam o PMBOK® como guia para a defini¢do de conceitos e

processos relacionados ao tema.

30 artigos abordam as ligdes aprendidas como essenciais para o processo de gestdo do

conhecimento durante o desenvolvimento de projetos.

20 artigos conclui que a Gestdo do conhecimento € uma matéria importante e essencial no

processo de desenvolvimento de um produto.
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Em outras palavras 50 artigos dos 453 possuem uma abordagem de Gestdo do

Conhecimento aplicada diretamente a Gestao de Projetos.

2.6.2 Resultado pesquisa Q2 - Como e por que reduzir o time to market

Como ja abordado no resultado da pesquisa anterior, os termos time to market e
automoéveis ndo tiveram muita expressividade na revisao sistemadtica da literatura, na qual apenas
cinco artigos abordaram o processo de desenvolvimento de um automdvel e o termo time to

market.

Por unanimidade os pesquisadores apontam a redu¢do do time to market como um desafio

para a manuten¢do das empresas no mercado.

Nenhum artigo aprofundou o tema time to market de um automoével; entretanto, por meio
da pesquisa, foram encontrados detalhes em um livro, que, apesar de ndo parcialmente validado,

foi utilizado como ferramenta para comprovacao da parte pratica da autora dessa pesquisa.

2.6.3 Resultado pesquisa Q3 - Como os processos € métodos existentes podem otimizar o

desenvolvimento de um produto

As questdes anteriores mostram a importancia da reducdo do time to market e da Gestao
do conhecimento aplicada a Gestdao de projetos. Confirmados esses dois pontos, € considerando
os objetivos dessa pesquisa, resta apenas identificar os processos utilizados com foco em

otimizar o tempo de desenvolvimento de um produto.

Durante a pesquisa foram identificadas quatro metodologias utilizadas para controle de
processos nas empresas: Product Lifecycle Management (PLM), Agile Project Management

(APM), Business Process Management (BPM) ou Enterprise Project Managament (EPM).

Cada uma dessas metodologias tem uma especificidade: a PLM estd focada no
gerenciamento do ciclo de vida do produto, que vai desde o projeto até o seu fim de vida; APM
estd focada no projeto de desenvolvimento e leva em consideragdo o ciclo de vida do projeto. Ja

EPM, também chamada BPM, estd focada em todos os processos da empresa. Todas elas tém o



24

objetivo comum de melhorar a performance operacional e, consequentemente, a performance

financeira das empresas.

As ferramentas para aplicacio desses quatro métodos foram vdrias e se repetem dentro de
cada processo (SAP, CAD, Ferramentas da Microsoft, etc.), mas o mais relevante para a pesquisa

serd detalhar a importancia de cada processo e a opinido dos pesquisadores sobre cada um deles.

2.7 Conclusao da Revisao Sistematica da Literatura

Durante a execucdo da revisdo sistemdtica da literatura foi possivel identificar que a
reducdo do time to market é realmente um assunto relevante, atual e imprescindivel para que as

empresas se mantenham em um mercado cada vez mais competitivo.

Um ponto importante € que ndo € possivel reduzir o time to market sem investimentos em
processos que ajudem a organizar as fases de desenvolvimento de um produto, bem como em

processos que ajudem a manter e armazenar o conhecimento na empresa.

A revisdo sistematica da literatura ndo aponta qual processo seria o mais eficiente em se
tratando do desenvolvimento de um novo modelo de automdvel, mas direciona para os prés e
contras de cada um dos processos definidos na literatura. Esse direcionamento norteard a coleta
de dados dessa pesquisa com o intuito de identificarmos se existe um método mais adequado ao
processo de desenvolvimento de um automével, ou se seria a juncdo de varios, ja que, segundo a
experiéncia da autora e da observagdo de alguns autores, o processo de desenvolvimento de um

automovel possui especificidades por ser um projeto complexo e sistémico.

O resultado da revisdo sistemadtica da literatura corresponde tanto as questdes de pesquisa

quanto aos objetivos definidos nessa pesquisa.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Para o problema demonstrado nessa pesquisa € necessdrio relacionar dois temas
importantes: Gestdo do Conhecimento aplicada a Gestdo de Projetos. Na revisdo sistemdtica da
literatura temos evidéncias de que a integracdo entre as duas dreas gera beneficios na reducao do

time to market.

3.1 Conceitos basicos em Gestao de Projetos

Segundo o Guia PMBOK® (2013), projetos sdo esforcos tempordrios com o objetivo

tnico de criar um produto, servigco ou resultado.

Segundo Jackson e Klobas (2008), projetos tornaram-se o veiculo de entrega mais
importante para produtos e servicos em uma economia global, caracterizada por uma forte

concorréncia e ciclos de vida que estdo encolhendo cada vez mais.

Uma parte interessada de um projeto € um individuo, grupo ou organizacio que pode
afetar, ser afetada ou sentir-se afetada por uma decisdo, atividade ou resultado de um
projeto. Essa parte pode estar envolvida ou ter interesse de forma ativa e pode ser
positiva ou negativamente afetada pelo desempenho ou término do projeto (Guia
PMBOK®, 2013).

Com o gerenciamento de projetos, as organizacdes estdo habilitadas a aplicar
conhecimentos, processos, habilidades, ferramentas e técnicas que aumentam a
probabilidade de sucesso em uma vasta gama de projetos. O gerenciamento de projetos
se concentra na entrega na entrega bem-sucedida dos produtos, servigos ou resultados
(Guia PMBOK®, 2013).

As organizagdes influenciam no gerenciamento de projetos por meio de alguns fatores:
culturas e estilos organizacionais; comunica¢Oes organizacionais; estruturas organizacionais;

ativos de processos organizacionais e fatores ambientais da empresa (Guia PMBOK®, 2013).

Ciclo de vida do projeto € a série de fases pelas quais um projeto passa, do inicio ao
término (Figura 3) (Guia PMBOK®, 2013). Cada projeto tem sua especificidade e, portanto, seu
proprio ciclo de vida. No ramo automotivo, segundo Weber (2009), o tempo de ciclo de vida de

um novo modelo de automével pode durar entre trés e cinco anos.
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Figura 3- Ciclo de vida de um projeto
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Fonte: Guia PMBOK (2013)

“A atividade de desenvolver produtos, na maioria das vezes, é encarada como uma
sequéncia de esforcos técnico-cientificos, necessita ser gerida com maior seguranga, de maneira
a buscar a otimizagdo de fatores como rapidez, qualidade e custo” (CLARK, K. B

WHEELWRIGHT, 1992).

Se, em passado pouco distante, o preco e a qualidade dos automdveis eram os
elementos determinantes da sua competitividade, atualmente a habilidade em fornecer
respostas rapidas as demandas do mercado, a partir do desenvolvimento e introdugdo de
novos produtos, tem sido considerada como fator estratégico entre as empresas
automobilisticas (CONSONI, CARVALHO, 2002).

Trés movimentos t€m ajudado a explicar essa mudanga: crescente competicdo
internacional entre as empresas, o que tem contribuido para que a escala dos produtos se
torne cada vez mais global; crescente fragmentacdo do mercado, o que tem explicado a
maior intensidade no lancamento de novos produtos, com reducdo das vendas no
mercado por volume de modelo; diversidade, maior complexidade e ampliacdo da
tecnologia incorporada nos automéveis (CLARK; FUJIMOTO, 1991 apud CONSONI,
CARVALHO, 2002).

Segundo Consoni e Carvalho (2002), hd ainda um quarto elemento, que € a redu¢do do
ciclo de vida dos produtos. Isso explica o motivo pelo qual algumas empresas ampliam o nimero
de modelos derivados de uma mesma plataforma de modo a otimizar investimentos relacionados

ao desenvolvimento de um produto totalmente novo.
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3.2 Processos de Gerenciamento de Projetos

Segundo o Guia PMBOK® (2013), o gerenciamento de projetos € realizado através da
aplicacdo e integracdo apropriadas dos 47 processos de gerenciamento de projetos, logicamente
agrupados em cinco grupos de processos: Iniciagdo, Planejamento, Execu¢cdo, Monitoramento e

controle e Encerramento.

Os grupos de gerenciamento de projetos estdo vinculados pelas saidas que produzem. A
saida de um processo serve como entrada para o processo seguinte (Figura 4) (Guia PMBOK,

2013).

Figura 4- Grupos de processos de gerenciamento de projetos
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Fonte: Guia PMBOK (2013)

3.3 Grupo de processos de iniciacio

Segundo PMBOK® (2013), o grupo de processos de iniciagdo consiste dos processos
realizados para definir um novo projeto ou fase de um projeto. O escopo inicial € definido e os

recursos financeiros iniciais sdo comprometidos, sendo o “objetivo principal deste grupo de
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processos € alinhar as expectativas das partes interessadas com o objetivo do projeto, dar-lhes
visibilidade sobre o escopo e objetivos, e mostrar como a sua participacao nos projetos e em suas

respectivas fases pode assegurar a realizacio das suas expectativas”.

3.4 Grupo de processos de planejamento

Segundo PMBOK® (2013):

[...] o grupo de processos de planejamento consiste dos processos realizados para
estabelecer o escopo total do esfor¢o, definir e refinar os objetivos e desenvolver o
curso de agdo necessdrio para alcangar esses objetivos. Os processos de planejamento
desenvolvem o plano de gerenciamento e os documentos do projeto que serdo usados
para executd-lo. [...] O beneficio principal deste grupo de processos ¢ delinear a
estratégia e a tdtica, e também o curso de a¢do ou o caminho para a conclusdo do projeto
ou da fase com sucesso. Quando o grupo de processos de planejamento € bem
gerenciado, fica mais facil conquistar a adesfo e a participacdo das partes interessadas.

3.5 Grupo de execucao de processos

Segundo PMBOK® (2013), esse grupo tem como objetivo principal concluir o trabalho
definido no plano de gerenciamento do projeto a fim de cumprir as suas especificacoes.
Coordena pessoas e recursos, gerencia as expectativas dos stakeholders, e também integra e

executa as atividades do projeto sempre em conformidade com o plano de gerenciamento.

As variacdes que podem ocorrer nessa fase tais como mudancas no escopo, produtividade
e disponibilidade dos recursos e riscos e imprevistos, podem afetar o plano de gerenciamento do
projeto ou os documentos do projeto e exigir uma andlise detalhada e o desenvolvimento de
respostas apropriadas de gerenciamento de projetos. Os resultados da andlise podem acionar
solicitagdes de mudancas que, se forem aprovadas, poderdo modificar o plano de gerenciamento
ou outros documentos do projeto e talvez exigir a defini¢do de novas linhas de base. Uma grande
parte do orcamento do projeto serd gasta na execugdo dos processos do grupo de processos de

execucdo (PMBOK ®, 2013).

Segundo o PMBOK® (2013), o grupo de processos de execucdo estd presente em seis
dreas do conhecimento. As Figuras 5 a 10 mostram um resumo de como esse processo estd

presente em cada drea:
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Figura 6- Grupo de execucio de processos x Areas do conhecimento 8
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Figura 7- Grupo de execucao de processos x Areas do conhecimento 9
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Figura 8- Grupo de execucao de processos x Areas do conhecimento 10
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Fonte: Adaptado de Guia PMBOK® (2013)

Figura 9- Grupo de execucio de processos x Areas do conhecimento 12
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Fonte: Adaptado de Guia PMBOK® (2013)

Figura 10- Grupo de execuciio de processos x Areas do conhecimento 13
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Conforme j4 abordado anteriormente, o desenvolvimento dessa pesquisa estd voltado para

as fases de execug¢do e de monitoramento de projetos, especificamente nas entradas e saidas onde

€ necessario o uso de métodos e ferramentas de controle. Todos os conceitos, métodos e

ferramentas abordados na pesquisa estardo focados nessas fases, também conhecidas, entre os

engenheiros de projeto, como fase do desenvolvimento de um produto.
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3.6 Grupo de processos de monitoramento e controle

Segundo PMBOK® (2013),

[...] o grupo de processos de monitoramento e controle consiste dos processos
necessdrios para acompanhar, analisar e organizar o progresso e o desempenho do
projeto; identificar quaisquer dreas nas quais serdo necessdrias mudangas no plano; e
iniciar as respectivas mudangas. O principal beneficio deste grupo de processos é a
medi¢do e andlise do desempenho do projeto a intervalos regulares, em ocorréncias
apropriadas ou em condi¢des excepcionais, a fim de identificar as variagdes no plano de
gerenciamento do projeto.

“O grupo de processos de monitoramento e controle ndo apenas monitora e controla o
trabalho sendo feito dentro do grupo de processos, mas também monitora e controla todo o

esfor¢co do projeto” (PMBOK®, 2013).

“Nos projetos de vdrias fases, o grupo de processos de monitoramento e controle
coordena as fases do projeto para implementar agdes corretivas ou preventivas para que o projeto
cumpra o seu plano de gerenciamento” (PMBOK®, 2013). E dentro desse contexto que sdo
aplicadas metodologias especificas para auxiliar os gerentes de projeto na correta execugao,

metodologias que podem trazer ganhos significativos na reducdo do time to market.

3.7 Grupo de processos de encerramento

Como o préprio nome diz, e conforme PMBOK® (2013), esse grupo ‘“consiste dos
processos executados para finalizar todas as atividades de todos os grupos de processos de
gerenciamento de projetos, visando concluir formalmente o projeto, a fase, ou as atribuicdes

contratuais”.
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3.8 Gestao do Conhecimento x Gestao de Projetos x Time to Market
3.8.1 Gestdo do Conhecimento

O conhecimento é derivado de informagdes armazenadas em diferentes fontes e é
distribuido em locais diferentes em toda a rede da empresa estendida, ja que o desenvolvimento
de um produto mecanico envolve equipes multidisciplinares (mecanica, automacao, designers,

engenheiros e métodos técnicos, etc.) (CHELLA et al., 2004 apud LAHOUD et al., 2012).

Segundo Davenport e Prusak (2000, p. 5), o conhecimento nas organizacdes se origina
nao somente em documentos e repositorios, mas também nas rotinas, processos, praticas e

normas das empresas.

O modelo de criacio do conhecimento, conforme proposto por Nonaka e Takeuchi
(1997), estd fundamentado na interacdo entre o conhecimento ticito e o conhecimento explicito,
sendo que a organizagdo deve ser capaz de captar, armazenar e transmitir o novo conhecimento
organizacional criado a partir da transformacdo do conhecimento tacito (pessoal e informal) em

conhecimento explicito (formal e sistematico).

Davenport e Prusak (2000) acrescentam que um conhecimento melhor pode levar, por
exemplo, a eficiéncia mensurdvel em desenvolvimento de produtos e na sua producdo. Afirmam
também que o conhecimento desenvolve-se ao longo do tempo por meio da experiéncia, que €
tudo aquilo que fizemos e aconteceu conosco no passado. Por fim, concluem que o conhecido
nascido da experiéncia reconhece padrdes que nos sdo familiares e pode fazer inter-relacdes

entre aquilo que estd acontecendo agora e aquilo que antes aconteceu.

Nesse sentido, Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem a criacdo do conhecimento nas
organizacdes como fruto de transformagdes do conhecimento, ciclicas ou espirais, que geram

novos conhecimentos, englobando:

e socializacdo (conversdo do conhecimento de ticito em tacito) Os aprendizes
trabalham com seus mestres e aprendem o artesanato ndo através da linguagem,
mas através da observacdo, imitacdo e pratica. No ambiente de negdcios, o

treinamento no trabalho usa basicamente o mesmo principio. Sem alguma forma
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de experiéncia compartilhada, é extremamente dificil para uma pessoa projetar a
si mesma ou a si mesma no processo de pensamento de outra pessoa.

e externalizacdo (conversdo do conhecimento tacito em explicito) Este modo de
conversdo do conhecimento € tipicamente visto no processo de criagdo do
conceito e € desencadeado pelo didlogo ou pela reflex@o coletiva;

e combinag¢do (conversdo do conhecimento implicito em explicito), Os individuos
trocam e combinam conhecimento através de midias como documentos, reunioes,
conversas telefonicas ou redes de comunicacio computadorizadas. A
reconfiguracdo de informacdes existentes por meio da classificacdo, adicdo,
combinacdo e categorizagdo de conhecimento explicito (como conduzido em
bancos de dados de computador) pode levar a novos conhecimentos;

¢ internalizacdo (conversdo do conhecimento explicito em ticito). Este modo de
conversdio do conhecimento ¢é realizado por meio da reexperiéncia,
compartilhando um modelo mental ou aprendendo fazendo. Para que o

conhecimento explicito se torne ticito, ajuda se o conhecimento € verbalizado ou

diagramado em documentos, manuais ou histérias orais.
Essa transformac¢@o do conhecimento foi chamada por eles de “Espiral do Conhecimento”.

Esses autores enfatizam também o processo interativo de criacdo do conhecimento como
sendo “a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento, dissemind-lo na organizagdo e

incorpord-lo a produtos, servicos e sistemas” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).
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Figura 11 — Espiral de criacao do conhecimento.
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Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

No processo de criagdo do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam um

modelo de 5 fases, como vemos na figura 12 abaixo.

Figura 12 — Modelo de cinco fases do processo de criacao do conhecimento
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35

Finalizando o processo de criacdo do conhecimento, Davenport e Prusak (1998) afirmam
que “a capacidade dos computadores tem pouca relevancia para o trabalho do conhecimento, mas
os recursos de comunicagdo e armazenamento dos computadores ligados em rede fazem deles

propiciadores do conhecimento”.

3.8.2 Gestao do Conhecimento x Gestdo de Projetos

Para DAVENPORT e PRUSAK (2000), a gestdo do conhecimento compde-se de, pelo
menos, trés etapas, ndo necessariamente consecutivas ou ordenadas: a geracdo, a codificagcdo e

coordenacdo e a transferéncia do conhecimento.

Apesar do crescente interesse na Gestdo do conhecimento e das iniciativas que muitas
organizacdes tomaram para gerenciar o conhecimento, poucas empresas conseguiram criar uma
competéncia baseada no conhecimento para obter € manter uma vantagem competitiva
(TAKEUCHI e KAZUOQO, 2006). Com o passar dos anos e mudancas dos mercados, entretanto, o

conhecimento se tornou um dos principais ativos das organizacdes (SWART et al. 2014).

E de comum acordo entre as diversas literaturas que o sucesso do projeto € influenciado
pela Gestao do conhecimento. No entanto, a diversidade da literatura de Gestao do conhecimento

faz com que seja dificil desenvolver modelos gerencialmente orientados (REICH et al., 2011).

Para muitos autores, a parte essencial de uma efetiva gestdo do conhecimento consiste
exatamente no compartilhamento do conhecimento (SOSA, 2016). No contexto do
gerenciamento de projetos, o compartilhamento € extremamente importante, uma vez que
préticas que proporcionem o registro, a difusdo e a assimilagdo sistematica de li¢des aprendidas —
por e entre equipes de projetos — permitem que se compare diferentes projetos e se estabeleca

mecanismos de soluc¢do de problemas (SCHINDLER; EPPLER, 2003).

Quando o assunto sdo projetos considerados complexos, o compartilhamento do
conhecimento ganha ainda mais destaque. Como projetos complexos entende-se aqueles com
alto nimero de requisitos, novas tecnologias envolvidas e um grande nimero de diferentes partes

envolvidas, como, por exemplo, dreas e pessoas (JESEN, 2012).
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Segundo Lahoud et al. (2012), ultimamente o desenvolvimento de um produto envolve
diferentes tipos de atores (empregados, gerentes e diretores) que precisam estar aptos a
compartilhar conhecimento, experiéncias e trabalhar em conjunto de forma eficiente. Cada ator
usa seu proprio conhecimento e expertise para desenvolver novos produtos utilizando
ferramentas, tais como: COA, Product Lifecycle management, Agile Project Management,

Enterprise Project Management, etc.

O desafio atual em ambientes de intensa colaboracdo de conhecimento € a integragdo do
produto, processo e fabricas mundiais, no intuito de reduzir o tempo de planejamento e dar
realidade a sincronizagdo e alinhamento de produtos, processos e ciclo de vida com as operagdes

de producdo (TOLIO et al., 2010 apud FERREIRA et al., 2016).

O gestor de projetos nesse contexto precisa desenvolver um ambiente de projetos em que
o conhecimento seja criado, compartilhado e utilizado para produzir os resultados esperados pela
organizacdo. Por essa razdo, a gestdo do conhecimento efetiva, em um contexto de projetos,

contribui com a obtenc¢do do valor dos projetos (REICH et al., 2011).

O PMBOK® identifica a importancia de coletar e documentar as li¢des aprendidas e de
implementar melhorias de processo. Entretanto, na prdtica o aprendizado organizacional

raramente ocorre, € quando ocorre falha na entrega dos resultados (DUFFIELD; WITTY, 2012).

Klakegg et al. (2010) complementam que existe uma insatisfacdo com o processo de
licdes aprendidas como elas sdo. E isso com certeza € motivo para atrasos na execucao de

projetos.

Segundo Gardiner (2014), o papel e a funcdo do gerenciamento de projetos em
organizacdes de sucesso evoluiram de fazer projetos corretamente para fazer projetos certos, ou

seja, a escolha de projetos também € um fator dominante para o sucesso de um projeto.

Reich et al. (2011) definem a Gestdao do Conhecimento em um contexto de projeto em

trés pontos:

e as atividades de gerenciamento necessarias para estocar o Conhecimento (Knowledge
Stock), que representa a capacidade cognitiva total disponivel para o projeto nos niveis de

organizacdo individual, de grupo e de projeto;
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e criar um ambiente favordvel ao conhecimento (Enabling Environment), que é uma
combinacdo dos aspectos tecnoldgicos e sociais de um projeto que facilita as Praticas de
Conhecimento;

e gerenciar as Prdticas de Conhecimento (Knowledge Practices) que resultardo em um
conjunto alinhado de conhecimentos baseados em projetos; essas prdticas sdo as

atividades que geram conhecimento utilizdvel, seja em forma explicita ou técita.

A ineficdcia do compartilhamento do conhecimento ao longo do tempo, entre times de
projeto, € o assunto de maior destaque entre as organizagOes baseadas em projetos (Project-
Based Organization). Isso afeta fortemente o aprendizado das organizagdes, o que significa fazer
uma entrega de baixo valor a essas organizagdes. Portanto, o conhecimento relevante é preso em
um "limbo informacional" fora de alcance, ndo sendo capitalizado para a organizacdo. Isto ¢é
particularmente verdadeiro em institui¢des de pesquisa e desenvolvimento (R & D), onde a
partilha de conhecimento pode ser prejudicada  por equivocos conceituais resultantes de
diferentes disciplinas, culturas e formas de trabalhar dos participantes do projeto (ALMEIDA;
SOARES, 2012).

Uma organizacdo que continuamente adquire mais conhecimento estard mais bem
preparada para encarar as incertezas provocadas pelo ambiente organizacional - dindmica de
mercados; ciclos econdmicos; escalagdo tecnoldgica e necessidades sociais — e se manter

competitiva e sustentdvel (ALMEIDA; SOARES, 2012).

Um controle direcionado da fase de ramp-up é de vital importancia para o sucesso de um
novo produto. Ciclos de vida menores, altas taxas de inovag@o e um crescimento do nimero de
variantes fazem a capacidade de introduzir produtos rapidamente no mercado (time to market)
em quantidade suficiente (time to volume) um fator competitivo para as organizacoes.

(BUBWOLDER et al., 2016).

A pesquisa de gerenciamento de projetos possui um novo foco nos dltimos anos. Passa a
incorporar medidas multidimensionais de sucesso do projeto, resultados de negdcios e gestao de
beneficios, redes e aliangas, implementacdo da estratégia e os efeitos da cultura nacional. Ha
uma percep¢do crescente de que a exceléncia na gestdo do projeto estd além das estruturas

defendidas do conhecimento produzidas e gerenciadas pelo (Project Management Institute) PMI,
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(Agile Project Management) APM e (International Project Management Association) (IPMA),
entre outros, € os dominios do conhecimento do "know-what" que eles representam e que agora
deve considerar o ticito ou conhecimento do 'know-how' como parte de seus processos de valor

agregado (GARDINER, 2014).

Dentro do contexto do conhecimento aplicado a Gestdo de projetos surge um novo
conceito, o de Gestdao do Conhecimento de Projetos, que, segundo Hanisch et al. (2009, p.149),
“¢ a gestdo do conhecimento em situacdes de projeto e assim o link entre os principios da gestdo

do conhecimento e da gestdao de projetos”.

Reich et al. (2011) complementam que a Gestdo do conhecimento cria corpos especificos
de conhecimento dentro de um gerenciamento de projetos que sdo essenciais para a conclusao

bem-sucedida dos objetivos do projeto.

Em termos de compartilhamento do conhecimento a Tecnologia da Informacao (TI) pode
contribuir para compartilhar o conhecimento através da andlise da atividade de alargamento e
quebra das fronteiras do conhecimento (JONSSON; HOLMSTROM; LYYTINEN, 2009;
LEONARDI; BAILEY, 2008). Assim, quebrar esses limites consiste em compreender como as
fronteiras entre as diferentes divisdes podem ser removidas com a capacidade de reunir
informacdes recuperando vdarios produtos e conhecimentos em varios lugares (fabricas)

(JONSSON et al., 2009).

Em termos de metodologia aplicada ao gerenciamento de projetos, Spundak (2014, p.),

[...] “define que a metodologia em gerenciamento de projetos é usualmente definida
como um grupo de métodos, técnicas, procedimentos, regras, modelos e melhores
praticas utilizadas em um projeto”, soma-se também a esse grupo as ferramentas
utilizadas durante a execucdo do projeto e “é comumente baseada em uma abordagem
especifica de gerenciamento de projetos, que define um conjunto de principios e
diretrizes que definem a forma como o projeto € gerenciado.

A utiliza¢do de métodos para gerenciamentos de projetos na préitica em projetos de longa
duracdo €, devido as grandes demandas, somente possivel com o suporte de um Sistema de
informacdo de Gerenciamento de Projetos. Os gerentes de projetos podem usar um nimero de
aplicacdes oferecendo um grande range de func¢des nas dreas de planejamento, monitoramento e
avaliacdo continua de implementa¢do do projeto, e avaliacdo final do projeto quando este é

encerrado (KOSTALOVA et al., 2015).
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3.8.3 Tecnologia da Informacdo x Otimizacdo do Processo de Desenvolvimento do Produto

A provisdao de um suporte efetivo de Tecnologia da Informacdo (TI) para processos de
desenvolvimento de produtos ainda permanece uma questdo de pesquisa aberta devido a

complexidade inerente a essa drea de atividade corporativa (CATAMESSA et al., 2012).

A sobrevivéncia das empresas em mercados competitivos estd significativamente
associada as capacidades de desenvolvimento de novos produtos (NPD) (CATAMESSA et al.,
2012), e a Gestao de NPD estd estreitamente relacionada com o uso e reutiliza¢do de informagao
e conhecimento de produtos. Por esta razdo, existe uma oportunidade cada vez maior de utilizar a
TI para melhorar o desempenho do processo de desenvolvimento do produto ao longo de todo o

seu ciclo de vida (NAMBISAN, 2003).

Além do atual clima de competi¢cdo econdmica que forca os negdcios a se adaptarem
mais do que nunca as expectativas dos clientes (SEGONDS et al., 2014), o desenvolvimento de
novos produtos passou a ter uma representacdo mundial e o conhecimento passa a ser trocado
através das barreiras geograficas, culturais, organizacionais e linguisticas (MERNIMOD;
ROWE, 2012). Dentro desse contexto, a tecnologia da comunicacao e da informacao deixam de

ser uma vantagem competitiva e tornam-se uma necessidade (OTERO et al., 2013).

As tecnologias sdo modificadas e apropriadas de diversos modos por diversos usudrios.
Assim, a forma como o processo de adaptacdo se desenrola depende da natureza da tecnologia e
da forma como os usudrios interagem com ela. Esta perspectiva emergente apenas fornece uma
explicagdo parcial sobre como a tecnologia € usada dentro das organiza¢des (SEGONDS et al.,

2015).

As tecnologias podem ser chamadas de um dos principais instrumentos para 0 processo
formal de transferéncia de conhecimento, mas muitas vezes também € usado para transferéncia
informal. A estrutura da organizacdo do projeto requer hospedar mecanismos de ICT para apoiar
a cooperacdo entre os grupos € os membros da organizacdo. Assim, os sistemas de

gerenciamento de conhecimento implementados devem conectar as pessoas para que possam
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pensar juntas e levar tempo para articular e compartilhar informagdes e insights que eles

conhecem e que sejam uteis para sua empresa. (Girdauskiené e Savaneviciene, 2012)

Dentro desse contexto, algumas ferramentas e métodos tiveram destaque no processo de
controle e desenvolvimento de um projeto, garantindo ndo s6 que os processos sejam seguidos,
mas também o processo de registro, armazenamento e disseminacdo do conhecimento pelas
organizacdes. Sdo elas: Gerenciamento de Projetos Ageis (AOM), Gerenciamento do tempo de

vida de um Produto (PLM) e Gerenciamento de Processos do Negécio (BPM).

3.8.3.1 Gerenciamento de Projetos Ageis (APM)

A literatura aborda quatro vertentes importantes 2 Metodologia Agil: Tempo, Custo,
Ambiente e Desempenho organizacional. Antes de entrar em cada uma delas, serd feita uma

contextualizacio sobre como os Projetos Ageis surgiram.

Segundo Conforto et al. (2016), o termo “agilidade” foi observado em 1991 na drea de
manufatura e logo apés popularizado no gerenciamento de Projetos Ageis. Foi caracterizado no
final do século XX como a habilidade de mudar a configuracdo de um sistema em resposta as

mudancas imprevisiveis e as condi¢cdes de mercado inesperadas.

Diante disso, ocorreu, em 2001, o primeiro Manifesto Agil, que trouxe mudangas sem
precedentes no campo da engenharia de software. De fato, a transformacido que o Manifesto
trouxe a sua volta é bastante notdvel. E dificil pensar em uma década no século XX que
testemunhou a introdugdo de tantos métodos de software, ferramentas, técnicas e melhores

praticas (DINGSOYR et al., 2012).

Trazendo uma abordagem sobre custos de desenvolvimento, Mansor et al. (2013)
afirmam que o gerenciamento de custos ineficaz no desenvolvimento de soffware causa um
projeto acima do or¢camento e contribui fortemente para a falha do projeto. Devido a isso, é
importante olhar para os determinantes do sucesso que ajudam a comunidade de

desenvolvimento de software a ter melhor gerenciamento de custos do projeto. Os referidos
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autores identificaram, por meio de uma pesquisa realizada em empresas da Maldsia, que o

desenvolvimento baseado na Metodologia Agil pode ser um fator determinante de sucesso.

Abordando a questdo de ambiente de projetos, Sheffield e Lemétayer (2013) abordam,
nas andlises dos dados da pesquisa realizada por eles, que a agilidade em desenvolver software
foi indicada por um fator de ambiente de projeto (cultura organizacional) e por um fator do
préprio projeto (apoderamento do time do projeto). Pode-se relacionar esse cendrio ndo sé para o

desenvolvimento de software como também de produtos.

Whitney e Daniels (2013) afirmam que o Agile Project Management facilita a adaptagcao
as circunstancias das mudangas e alivia os controles formais. Tem ganhado popularidade
rapidamente na inddstria de Software nas tultimas duas décadas (BEGEL; NAGAPPAN, 2007;
DINGS@YR, 2012), e, segundo Augustine (2005) e Stavru (2014), essa rapidez estd atribuida a
sua habilidade de responder rapidamente aos requisitos de mudancgas do negdcio, tecnologias e

condic¢des de mercado.

Quando a abordagem € desempenho organizacional, Dikert et al. (2016) abordam os
Métodos Ageis como uma alternativa atraente para as empresas que se esforcam para melhorar o
seu desempenho, mas esses métodos foram originalmente concebidos para pequenas e
individuais equipes. Isso cria desafios unicos quando introduzidos em larga escala. As equipes de
desenvolvimento devem sincronizar suas atividades, e pode haver uma necessidade de interagir
com outras unidades organizacionais. Relacionando com o desenvolvimento automotivo, essas
interacdes podem ocorrer entre as diferentes estruturas de engenharia que possuem projetos
individuais de componentes, mas que precisam integrar com as diversas dreas na construcdo de

um projeto maior que € o automovel.

Segundo Conforto et al. (2016), as pesquisas recentes demonstram que a abordagem de
gerenciamento de Projetos Ageis (APM) tem ganhado grande atengdo. Adicionalmente, o termo
agilidade tem sido discutido in “boardrooms” ao redor do mundo com uma forma de ganhar
competitividade e melhorar a capacidade de inovagdo especialmente em empresas de alta

tecnologia, em TI e no desenvolvimento de software.

A figura 13 mostra um resumo dos Projetos Ageis a partir da visdo de Conforto et al.

(2016), que apontam que a caracteristica mais importante dos Projetos Ageis é a habilidade de
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mudar o plano do projeto rapidamente e tem a proposta de atingir melhor performance de projeto

e produto, levando as empresas a serem inovativas e a terem um ambiente de projetos dindmico.

Figura 13 — Resumo Projetos Ageis

Entity Event Degree Trigger Purpose Circumstance
Project Ability to Quickly Response to customer Achieve better Innovative and
team change the ! roject dynamic project
= Stakeholders needs prox i proj
project plan performance environment

Market change .
© Achieve better

product
performance

Technology change

Source: prepared by the authors.

Fonte: Conforto et al., 2016

3.8.3.2 Gerenciamento do tempo de vida de um produto (PLM)

A inovagdo e o desenvolvimento de novos produtos sdo essenciais para que a maioria das
empresas sustente o crescimento futuro da receita. Os clientes exigem mais novos produtos em
intervalos de tempo mais curtos, geralmente personalizados para suas préprias necessidades. Eles
querem projetos mais atraentes, melhor desempenho, melhor qualidade, precos mais baixos e
disponibilidade instantdnea. Para atender a essas necessidades, as empresas devem ser capazes
de colaborar de perto em sua propria organizacdo e com parceiros e fornecedores localizados em
varias partes do mundo. Ao mesmo tempo, as empresas devem gerenciar o aumento das
complexidades de produtos e manufatura devido a um numero cada vez maior de regras e
requisitos ambientais e regulamentares. A utilizacdo de uma estratégia de Gerenciamento do
Ciclo de Vida do Produto (PLM) para gerenciar os dados do produto e integrar e automatizar
processos de negdcios geralmente resulta em melhorias de eficiéncia, o que, consequentemente,
permite que as empresas desenvolvam mais novos produtos, encurtem o tempo de colocacdo no
mercado, reduzam custos, aumentem a produtividade e melhorem a qualidade dos produtos e
procedimentos. A abordagem PLM suporta a conexdo entre processos unicos e todo o

gerenciamento do processo do ciclo de vida do produto (VIOLANTE et al., 2014).

Mas o que seria a PLM? Segundo Antonelli et al. (2012), PLM “é todo dia de trabalho de
todos os gerentes de empresas: enderecando recursos internos € externos com o intuito de

fornecer os resultados planejados através da gestao do produto e dos fluxos de informagdes™.
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PLM (Product Lifecycle Management) é uma estratégia da empresa e também um
sistema de informacdo especializado. Ela une os diversos dados e processos relacionados ao
produto, permitindo que os vdrios tipos de profissionais envolvidos compartilhem essa

informagdo em ambientes colaborativos (SEGONDS et al., 2014).

Falando da aplicacdo da PLM, as grandes empresas apresentam histérias de sucesso a
esse respeito, ja que ela tem mostrado, muitas vezes, ser uma ferramenta eficaz no aumento da
qualidade e confiabilidade do processo de desenvolvimento de seus produtos (ANTONELLI et
al., 2012). E esperado que a PLM seja usada no dia a dia para a gestdo de todas as alteracdes de
engenharia, sendo o uso de tecnologias de PLM variado entre os funciondrios; o uso de cada uma
delas depende da vantagem que eles experimentaram em relacdo as condi¢des de trabalho

anteriores (CATAMESSA et al., 2012).

Do ponto de vista organizacional, e diferentemente do ERP (Enterprise Research
Planning), que sugere a integracdo dos negdcios, os sistemas PLM lidam melhor com a
imprevisibilidade e dependem mais do conhecimento ticito, quando os processos sdao longos e

envolvem muitos times em toda a Empresa e na rede de suprimentos (supply chain).

Segundo Catamessa et al. (2012), no geral, sistemas PLM integram: Sistemas e
Tecnologias no contexto de interdisciplinaridade e times distribuidos; Sistemas de gestdo do
conhecimento; Gestdo de projetos e ferramentas de fluxo de trabalho (workflow); Sistemas e

tecnologias para suportar relacdes através da cadeia de suprimentos (supply chain).

3.8.3.4 Gerenciamento do Processo do Negocio (BPM — Business Process Management)

Ao longo da ultima década, os processos tém se tornado um importante ativo na vida
didria das organizacOes devido a aplicacdo de um adequado Business Process Mamagement

(BPM) que pode ajudar as organizagdes a atingirem seus objetivos (MEIDAN et al., 2016).

O BPM ¢ importante para gerenciar de forma eficiente esses processos vitais para o
desempenho da organizacdo com o intuito de melhorar continuamente, portanto, a produtividade
e competitividade na organizac¢do, ndo sendo aplicavel apenas nos processos de desenvolvimento

de empresas de software. (MEIDAN et al., 2016).



44

A Gestao de processos de negécios (BPM), como uma abordagem gerencial sistemaética,
permite que o fluxo de trabalho da organizacdo seja mais eficaz, mais eficiente e mais capaz de
se adaptar a um ambiente em constante mudanca. BPM tenta melhorar os processos
continuamente com a consideracdo das necessidades e exigéncias do cliente. O conceito de BPM
nao € novo, no entanto, muitas empresas ainda estdo lutando com a implementacdo de BPM e
com a aplicagdo de conceitos e métodos baseados na abordagem de processo (GAZOVA et al.,

2016).

Segundo Bai e Sarkis (2012), entre 60 e 80% das iniciativas em BPM ndo obtiveram
sucesso e vdrias organizacdes ndo estdo satisfeitas com os beneficios que elas ganharam
(ANAYA, 2012). Isso ocorre porque projetos de BPM sdo propensos a falha ja que eles nao
consideram suficientemente requisitos situacionais, ou seja, eles precisam ser contextuais para

que os projetos sejam mais eficientes e eficazes (VOM et al, 2016).

Segundo Draghici et al. (2012), a implementacdao do BPM e seus efeitos estdo fortemente
conectados com as estratégias dos processos de melhoria continua, receitas de sucesso seguidas
por organizagdes modernas que ganham suas capacidades necessdrias para inovar, reenergizar
performances e entregar o valor de acordo com as demandas do mercado. Adicionalmente, o
BPM faz corre¢des no curso das organizagdes dgeis, incorpora qualidade 6 Sigma e reduz os

custos acumulados em toda a cadeia de valor.

A literatura aborda a importancia dessas ferramentas e métodos vinculados a Tecnologia
da Informagdo como essenciais para a otimizacdo do processo de desenvolvimento de um novo

produto.

Demonstrou que as ferramentas e métodos que auxiliam no gerenciamento de projeto é
um assunto bem recente e relevancia para o desenvolvimento de novos produtos, mas nao indica
qual seria o mais adequado ao processo de desenvolvimento de um novo produto ja que depende

da estratégia, do tamanho e do tipo de projeto das organizagdes.

Com relacdo a Gestao do Conhecimento aplicada a Gestao de Projetos percebe-se que os
dois constructos dependem um do outro quando se trata do desenvolvimento de um novo
produto, visto que o conhecimento adquirido em um desenvolvimento deverd ser aplicado no

préximo e que isso estaria ligado ao processo de melhoria continua nas organizacoes.
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4 METODOLOGIA

Segundo Minayo (2010, p.14), a metodologia é o caminho do pensamento e a pratica
exercida na abordagem da realidade. Ou seja, a metodologia inclui, simultaneamente, o método,

as técnicas e a experiéncia, a capacidade e a sensibilidade do pesquisador.

A pesquisa tem abordagem empirica, € qualitativa e descritiva, e desenvolvida por meio

de uma andlise documental, com coleta de dados realizada por meio de entrevistas.

4.1 Coleta de dados (ENTREVISTA)

A entrevista € a estratégia mais usada no processo de trabalho de campo (MINAYO,

2010).

Segundo Minayo (2010, p.64), a entrevista pode ser dividida em cinco classes: sondagem
de opinido (na qual a escolha do informante estd condicionada a dar respostas); semiestruturada
(combina perguntas abertas e fechadas, dando possibilidade ao informante de transcorrer sobre
sua opinido); aberta ou em profundidade (o informante fala livremente sobre o tema); focalizada
(o informante esclarece apenas sobre um determinado tema); e projetiva (usa dispositivos

visuais).

Para essa pesquisa, a motivagdo da pesquisadora € reunir informagdes necessdrias para a
tomada de decisdo e também para o delineamento de pesquisas futuras sobre o tema reducio do
time to market de um novo modelo de automével através da aplicacdo de processos que
otimizem o desenvolvimento de um automovel. Para tanto, fara uso da classe de entrevista

semiestruturada que abordara questdes abertas e fechadas.

Para essa pesquisa foi selecionada uma montadora de automdveis, a escolha se baseou na
experiéncia de mais de 10 anos da autora no mercado automotivo e também na complexidade do
processo de desenvolvimento de um automével que visa integrar diferentes tecnologias em um
veiculo. Um automdvel consiste na integracdo de Carroceria, Chassi, Acabamentos Internos,

Motor e Eletronica Embarcada.
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Os respondentes sdo todos Engenheiros, com pelo menos uma pds-graduacdo e com
experiéncia de mais de 05 anos na lideranga de equipes de projeto, na montadora em questio e

foram selecionados seguindo o critério de acessibilidade.

A darea selecionada para entrevista foi a Engenharia de Desenvolvimento, ja que o
objetivo da pesquisa estd relacionado com a redugdo do time to market de um novo modelo de

automovel.

Numa andlise hierdrquica simplificada, teriamos: 01 Diretor, 07 Gerentes, 20

Supervisores, 80 Coordenadores e 130 Analistas.

Foram selecionados 06 profissionais, sendo eles: 01 Gerente, 03 Supervisores e 02
coordenadores, indicados pelo Escritério de Gerenciamento de Projetos da Empresa como sendo
pecas-chaves na otimizacdo dos processos de desenvolvimento de um novo automdvel e
selecionados considerando o critério de acessibilidade.

Todos os respondentes selecionados possuem graduacdo em Engenharia e pelo menos
uma poés-graduacao.

O objetivo da utilizagdo da técnica de entrevistas serd arguir os entrevistados sobre os
processos / metodologias existentes para otimizar o desenvolvimento de um produto, utilizando a
as metodologias e processo da Gestdo do Conhecimento, com o intuito de entender dentre esses
processos / metodologias qual ou quais se aplicam ao processo de desenvolvimento de um

modelo de automével, com foco nas perguntas de Pesquisa definidas no Capitulo 2:

e Questdo de Pesquisa 1 — Q1: Quais as relacdes entre Gestdo de Projetos e Gestdo de
Conhecimento?

e Questdo de Pesquisa 2 - Q2: Como e por que reduzir o time to market?

e Questdo de Pesquisa 3 — Q3: Como os processos € métodos existentes podem otimizar o

desenvolvimento de um produto?
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S ESTUDO DE CASO

O tema a ser estudado nessa pesquisa € sobre como utilizar da Gestao do Conhecimento a
favor do tempo de desenvolvimento de um Automével. Em outras palavras o estudo visa a
buscar respostas sobre como otimizar esse tempo de forma a garantir um aprendizado a longo

prazo.

A Empresa estudada é uma grande montadora com produtos globais que possui mais de
dez mil funciondrios, com presenca em varios segmentos de automdveis, ou seja, de carros

populares a carros de luxo.

A empresa conta com um Escritério de Gerenciamento de Projetos e vérias ferramentas
de controle do tempo e custos de projetos. E uma Empresa que investe em ferramentas de gestao
para controle de seus processos de gerenciamento e tem mapeado com clareza seus processos e

etapas de desenvolvimento.

A entrevista foi feita com profissionais qualificados, em sua maioria Engenheiros, com
experiéncia com gestdo de projetos. Ela foi dividida em 03 blocos, elaborados a partir dos
objetivos gerais e especificos da pesquisa: as relacdes entre Gestdo de conhecimento e Gestio de
projetos (Q1); como e por que reduzir o time to market (Q2); e, por dltimo, sobre ferramentas e
processos existentes que auxiliam no processo de desenvolvimento de um novo automével (Q3).

O quadro abaixo mostra a divisdo das pesquisas de acordo com os blocos.

Desdobramentos Questoes de Pesquisa

Blocos de Questoes de Pesquisa

Q1 - Quais as relacoes entre Gestao de Projetos e a Gestao do Conhecimento?

1. Dentro do processo de desenvolvimento do automdvel, o que vocé julga mais importante que estd
relacionado com a Gestdo do Conhecimento?

2. A sua equipe se preocupa em criar conhecimento para Empresa?

3. Se sim, de que forma ela faz isso? Se ndo, qual seria o principal motivo?

Q2. Como e porque reduzir o time to market?

1. Na sua opinido, é possivel reduzir o time to market de um veiculo?

2. Se sim, como € possivel? Se ndo, qual seria o principal motivo?

Q3. Como os processos e métodos existentes de Gestao do Conhecimento podem otimizar o
desenvolvimento de um produto?
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1. Durante o processo de desenvolvimento aplica-se alguma ferramenta para otimizar o desenvolvimento
do automével?

2. Se sim, quais seriam e por qué? Se ndo, vocé julga necessario a implementagdo de alguma e por qué?

3. As ferramentas sao utilizadas por toda a equipe de desenvolvimento ou ela é restrita a algum grupo
especifico?

4. Dentre as ferramentas existentes / utilizadas no processo de desenvolvimento do automdvel, existe
alguma que seja a mais apropriada ao desenvolvimento de um novo automével?

Fonte: Elaborado pela autora

5.1 Resultado Q1

Quando questionados sobre a Gestdo do Conhecimento notou-se uma facilidade na

resposta de todos os entrevistados.

Trés dos respondentes apontaram as li¢des aprendidas como um processo fundamental
para garantir o processo de aprendizagem da empresa e a maior parte deles aponta como sendo
recente a preocupacdo da empresa em tentar garantir o processo de licdes aprendidas dentro da

organizacao por meio das revisdes constantes de todas as especificacdoes do produto.

Destaca-se dentro das entrevistas a opinido do Gerente. Ele aponta ndo somente as licOes
aprendidas como também o mapa de conhecimento e as relagdes entre os dois, onde o mapa do
conhecimento € o processo de transferéncia de conhecimento descrito por Nonaka e Takeuchi

(1998): “O lider tem que trazer o contexto de gestdo pra dentro da organizagdo”

O Gerente entrevistado também aborda o processo de aprendizado organizacional da
montadora como sendo complexo e que isso se deve a uma condi¢io do mercado, onde os
profissionais formados em Engenharia ndo estdo adaptados ao meio automotivo, sendo o
processo de desenvolvimento desse profissional longo. Em outras palavras transformar o
conhecimento explicito em tacito, no processo de internaliza¢do do conhecimento se torna um
pouco complexo e muitas vezes longo e com isso erros e falhas podem ocorrer gerando atrasos
significativos num processo ja que o processo de aprendizado desse profissional ocorre muitas

vezes “on the job”, no dia a dia de trabalho.

Dentro do contexto externalizacdo do conhecimento, a montadora estd montando
parcerias com universidades com projetos tecnoldgicos relacionados com os projetos

automotivos, criando uma linguagem automotiva nos recém-contratados e diminuindo o gap
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entre a universidade e o mundo organizacional, “residéncia de universitarios no dltimo periodo
da faculdade, sdo feitas atividades na universidade no contexto automotivo, criando uma

linguagem automotiva”.

A empresa também possui iniciativas internas, chamadas de Projetos Reestruturantes, s@o
projetos criados por cada uma das Diretorias da Empresa, que criam valor para a empresa e
proporcionam a difusdo entre todas as areas de projetos importantes e de grande valor que
melhoram a integracdo, sendo esse um processo de combinacdo do conhecimento. No quesito de
Gestdo de Projetos, um dos projetos fomentados na empresa “otimizou os testes durante o

desenvolvimento utilizando ferramentas de validac@o antecipadas de Software e Hardware”.

Outro ponto de destaque na entrevista de um dos trés supervisores € o fato de que, na
visdo dele, o mais importante quando se trata da Gestdo do conhecimento € o processo de
transformar conhecimento ticito em conhecimento explicito, processo de externalizacdo do

conhecimento, garantindo o processo de aprendizado da organizagao.

J4 na coordenacdo, o entrevistado, que inclusive tem certificacio PMP, aponta que as
metodologias relacionadas com as dreas de conhecimento t€ém papel fundamental no processo de

Gestao do conhecimento das organizagdes.

Quando questionados sobre a preocupacdo da equipe em criar conhecimento para a
Empresa, cinco dos seis entrevistados respondeu que a equipe estd engajada e confirmam mais
uma vez que este € um processo muito recente, j que € percebida uma inseguranca do time
quanto ao processo, com destaque para o Gerente: “Hoje a realidade mudou, eles estdo muito
mais preocupados em criar conhecimento do que somente apagar “incéndios”, por meio de mais

planejamento”.

Um respondente, ao contrdrio dos outros, afirmou que o processo de licoes aprendidas
dentro da organizacdo ndo € tdo eficaz devido ao alto furnover dentro das dreas de Engenharia,
que se agravou com a crise instalada no Brasil desde 2016: ‘“Por meio de registros das
adaptacdes em documentos e revisitas a esses documentos — ndo existe cultura de licdes
aprendidas na organizagdo. O turn-over é alto e n@o hd tempo para transferéncia do

conhecimento” e garantia para o processo de externalizacdo do conhecimento.
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“As dreas tém encontrado varios meios para garantir esse processo de criacdo de
conhecimento da equipe, processo de socializacdo do conhecimento. Essa mudanca de uma
empresa que resolve problemas para uma empresa que aprende ja tem se destacado dentro da
organizacao por meio da redu¢do da dependéncia dos liderados em relacdo a lideranga quando se

trata de tomada de decisoes.”

Um respondente afirmou que a equipe ndo possui engajamento no processo de criacdo do
conhecimento reforcam que € preciso um processo de conscientizagdo Top/Down por meio de
uma criagdo de rotina relacionada com o processo de registro de conhecimento: “Nao, eles estao
mais preocupados em resolver problemas e ndo param para pensar na gestdo do conhecimento.
Falta criar a cultura da importancia de gerar em conhecimento. As pessoas estdo trabalhando no
automatismo. Deve haver um trabalho de conscientizacdo (TOP down) — criar um projeto piloto

e coloca-los na rotina do trabalho colocando como rotina do trabalho.”

Um respondente aponta que sua equipe se preocupa em registrar o aprendizado em um
lugar comum e de facil acesso a todas as partes interessadas no desenvolvimento: “os
Especialistas, que representam 60% da drea, que tem caracteristica de pesquisa, elas ja possuem
intrinseco a busca por aprendizado. Como um todo a empresa vé€ a necessidade de registrar os
documentos — registros do projeto armazenados em locais de comum acesso. Os registros estao

em local comum , onde sdo armazenados a documentacgdo € acessado por todos.”

. Na coordenacdo o incentivo de criacdo de conhecimento na equipe ocorre por meio da
realizacdo de Benchmarking como ferramenta para geracdo de ideias para otimizagdo do sistema
e também por meio de incentivos a inovacdo fomentados pela montadora dentro das areas de
desenvolvimento, processo de socializacdo do conhecimento: “fazendo benchmarking — no
ultimo novo projeto foi fomentado nas dreas para que as mesmas trouxessem ideias para

otimizacao dos sistemas”.

5.2 Resultado Q2

No bloco de reducdo do time to market os entrevistados foram submetidos a duas
perguntas: se era possivel reduzir o time to market de um novo modelo de automével e o motivo

da resposta de cada um.
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Todos os entrevistados apontaram como possivel a redu¢do do time to market de um novo

modelo de automovel.

O Gerente trouxe uma abordagem que ndo foi citada na literatura e que esté relacionada
com projetos desacoplados. Na visdo do entrevistado ‘“esses projetos sdo projetos sem
compromisso de implementacdo. Nao dependem de iniciativa de projeto aprovada para ocorrer e
o beneficio reside no fato de que quando estdo no ponto de serem aprovados o tempo de

desenvolvimento é reduzido consideravelmente.”

O Gerente também apontou projetos de iniciativas globais dentro da organizacgao, que sao
chamados de reestruturados, como uma forma de reducdo do time to market, ja que eles visam a
criacdo de ferramentas tecnoldgicas que reduzam o tempo de desenvolvimento com a integragao

dos sistemas por meio de uma interface digital.

O Gerente afirmou que para reduzir o time to market é preciso que haja a maturidade de

processos, sendo necessario entender esses niveis de maturidade.

Outros apontam também a necessidade de que haja padronizagdes, além de garantia do
processo de licdes aprendidas de projetos anteriores. Criar um standard tnico baseado nas
melhores préticas em vez de criar um novo conceito toda vez: “Outro ponto sdo os femplates,
por ndo saber que existe uma metodologia, se gasta tempo demais tentando criar coisas novas,

isso com certeza otimizaria o tempo de documentagdo”.

Um respondente apontou uma dificuldade nesse processo visto que a montadora utiliza,
durante o desenvolvimento, fornecedores como Codesign. Para que haja agilidade nos processos

de desenvolvimento, eles pedem quantias exorbitantes para investir em processos € pessoas.

Um ponto importante abordado na reducdo do time to market é o congelamento do
escopo do projeto na fase inicial. As constantes mudancas de escopo que ocorrem na atualidade
prejudicam o andamento do projeto, além de propiciarem varios erros, ja que o tempo final ndo
muda, a menos que haja algo muito grave reportado na validacdo dos sistemas / componentes:
“além da transferéncia a aplicacdo do conhecimento, os objetivos devem estar bem definidos e
congelados — mudangas de escopo no meio do projeto sdo frequentes e prejudicam o
desempenho — a chance de erro € maior e os retrabalhos sdo tdo altos devidos a isso que timer €

prejudicado. Vocé tem que fazer etapas que sdo importantes mais rapido aumentando o risco”.
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O ultimo ponto abordado por um respondente, mas nio menos importante, é¢ a questdo da
desburocratiza¢do dos processos internos com a utilizacdo do PMBOK para nortear as dreas de
conhecimento e os Projetos Ageis para controlar massivamente os processos. Os Projetos Ageis

sd0 essenciais para que isso ocorra.

5.3 Resultado Q3

Como abordagem inicial sobre o conhecimento sobre as ferramentas e métodos existentes
nos processos de desenvolvimento do automével, apesar de nem todos conhecerem os nomes das
ferramentas, foi possivel identificar que todos os entrevistados conheciam os métodos e as

ferramentas abordadas na literatura (APM, EPM e PLM).

Quando questionados sobre cada uma das ferramentas abordadas na literatura foi possivel
perceber que todas elas sdo utilizadas em alguma etapa dos processos, mas que nem todas sao
difundidas por todas as dreas e em todos os niveis: “As mais bdsicas estdo difundidas. As mais

complexas, como o Agile, ndo sdo tao difundidas”.

Falando da EPM, foi possivel identificar que, na opinido de todos os entrevistados, a
ferramenta € utilizada no ambito da Plataforma, drea responsdvel por controlar os grandes
milestones do Projeto. E utilizada pelas dreas de desenvolvimento somente para reportar as

Entregas referentes a esses milestones.

Para o uso de PLM também houve um consenso, sendo essa especifica para gestdo e
controle das matematicas 2D e 3D. Na visdo dos entrevistados, a PLM € essencial para fazer
todo o ciclo de desenvolvimento do automdvel, garantindo que as matematicas dos componentes

estejam sempre atualizadas e acessiveis a todos os niveis e dreas da Empresa.

O Projeto Agil, por sua vez, é conhecido por todos os entrevistados, mas nio é utilizado
por todos. Isso porque, segundo os entrevistados, os Projetos Ageis controlam pequenas fases do
projeto, ficando sob o dominio somente das equipes de desenvolvimento que optem por utiliza-

los.
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Segundo a opinido da maioria, o Projeto Agil € inovador e de grande importancia para o
controle dos microprocessos e das entregas que ocorrem entre os grandes milestones do

desenvolvimento.

Um ponto importante abordado por parte dos entrevistados é que o Projeto Agil ajuda a
mapear os pontos criticos que sdo dificeis de serem fechados, além de trazer uma melhoria
significativa na eficiéncia dos projetos. O time faz reunides semanais de scrum com o objetivo
de apresentar o avanco das atividades e de garantir a transferéncia do conhecimento ticito em

explicito.

Na pentltima etapa da Entrevista os entrevistados foram questionados sobre a existéncia
de um dnico método para otimizacdo do tempo de desenvolvimento de um novo modelo de
automovel. A resposta de todos foi undnime quanto a ndo existéncia de um unico método ou
ferramenta. Todos abordaram a juncdo de uma ou mais ferramentas. Dentre as jun¢des mais

citadas podemos destacar EPM e Agil; PLM e Agil.

A motivagdo das respostas seguiu um raciocinio unico: € preciso ter uma ferramenta de
controle do projeto global e uma ferramenta de controle dos microprocessos que ocorrem dentro
de cada drea de desenvolvimento. Ao Agile cabe um papel fundamental no controle dos

MiCroprocessos.

Fechando a entrevista, os entrevistados falaram sobre a importancia dessas ferramentas
no processo de criacdo do conhecimento, o que ird garantir nos novos desenvolvimentos um

nivel de maturidade maior € um nimero menor de retrabalhos do time.

Todos os entrevistados apontaram como essencial a utilizacdo de ferramentas e métodos
de controle das etapas do processo. As pessoas sozinhas ndo sdo capazes de garantir o processo
de aprendizagem, muito menos as ferramentas. Porém, uma comunicacdo eficiente e um
carregamento sistémico das informacdes nas ferramentas sdo imprescindiveis para que haja uma

garantia da otimizacdo do processo de desenvolvimento de um novo modelo de automdvel.
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6 CONCLUSAO

Inicialmente, sobre as relagdes entre Gestdo do Conhecimento e Gestdo de Projetos,
OBJ1 da pesquisa, foi possivel verificar uma similaridade entre a teoria e a pratica. As
entrevistas apontaram uma tendéncia em aplicacdo de ferramentas na tentativa de se reduzir o
tempo de desenvolvimento de um automoével. As pesquisas ndo foram diferentes. O PMBOK®
(2013) identifica a importancia de coletar e documentar as licdes aprendidas, no qual o papel do
gerenciamento de projetos evoluiu da funcio de fazer projetos corretamente para fazer projetos

certos.

Segundo o Respondente 01, dentro do processo de desenvolvimento de um novo modelo
de automdvel, os pontos mais importantes que estdo relacionados com a gestdo do conhecimento
sdo: “Li¢cdes Aprendidas, Mapa de Conhecimento e as relacdes entre os dois”. Para o
Respondente 02, “Tirar o conhecimento que estd na cabeca das pessoas e coloca-los em

documentos e padrdes — Transformar Conhecimento de T4cito para Explicito”.

Para um dos respondentes, “Hoje nos tltimos dois anos o trabalho tem sido focado nas
licdes aprendidas. Reunides quinzenais de discussdes das licoes aprendidas — validar,
compartilhar maneira interessante encontrada pra transformar conhecimento tacito para explicito,
As especificacdes também evoluem com o conhecimento que € adquirido ao longo do
desenvolvimento e por ultimo o desenho 2D e 3D que documenta trabalho de codesign (normas,

tolerancias, secoes etc)”.

Outro ponto de sinergia entre a teoria e a pratica estd na ineficicia do compartilhamento
do conhecimento entre times de projeto em que esse compartilhamento pode ser melhorado por
meio da utilizacdo de ferramentas e processos que ajudem no processo de compartilhamento

criando uma linguagem tunica entre as equipes de projeto.

Para um dos respondentes, quando questionado sobre a preocupacdo da equipe em
compartilhar o conhecimento o mesmo identificou que “ndo, eles estdo mais preocupados em
resolver problemas e ndo param para pensar na gestdo do conhecimento. Falta criar a cultura da
importancia de gerar em conhecimento. As pessoas estdo trabalhando no automatismo. Deve
haver um trabalho de conscientizacio (Top-down) — criar um projeto piloto e coloca-los na rotina

do trabalho colocando como rotina do trabalho.
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Quando comparadas em relacdo as ferramentas e processos existentes, OBJ2 da pesquisa,
teoria e pritica também convergiram. A teoria atual ndo indica uma Unica ferramenta como a
mais indicada para gestdo de projetos e processos. Ela indica os pontos positivos e negativos
entre cada uma delas e as contextualiza como sendo mais indicadas dentro de cada tipo de

Processo.

Um ponto importante € que em empresas de grande porte, como um uma montadora,
pode-se ter aplicados varios tipos de ferramentas, dependendo do contexto e do tipo de processo
ao qual ela estd inserida, mas que diante da complexidade dos processos as mesmas precisam

existir para auxiliar no processo de aprendizagem da organizagdo.

As ferramentas do PLM, por exemplo, estdo aplicadas dentro do processo de
desenvolvimento de um automdvel para fazer a gestdo de toda a evolu¢do das matemadticas 2D e
3D, garantindo que as mesmas estejam sempre em ultimo nivel e integradas com o veiculo como

um todo.

Segundo um respondente “PLM ¢ utilizada nas andlises virtuais de projetos, faz todas as
revisdes de arquivos CAD, garante que o veiculo virtual esteja sempre no ultimo nivel e
acessivel a todos da Fabrica. BPM / EPM: Utilizagcdo de um sistema de gestdo de projeto — tem
todos os steps de gestdo de projetos — € organizado pela drea de plataforma e com as
especificidades de cada area. Dentro da organizacdo das principais entregas dos de um projeto
automotivos, os componentes tem algumas especificidades que precisam ser geridas para se
cumprir essas entregas. Agile: € feita as reunides de scrum duas vezes por semana onde a equipe
de projeto apresenta os avangamentos das atividades e monitora o burndown. Metodologia nova

na empresa e que trouxe melhoria na eficiéncia do projeto principalmente pra mapear os pontos

criticos que sdo dificeis de serem fechados.”

Para um respondente “EPM (acompanhamento de projeto — cronograma, interface com
plataforma de desenvolvimento, report, controle dos milestones forte e sério, os gates de
projeto). Agile: desenvolvimento de Software, ciclo V — desenvolvimento em V). Posteriormente

pretende utilizar também BPM™.
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Concluindo, as ferramentas do BPM / EPM estdo aplicadas dentro do contexto do
desenvolvimento do projeto para controle dos milestones e sdo gerenciadas pelo time que

controla o desenvolvimento como um todo.

J4 para o APM sua aplicacdo estd voltada para pequenas equipes. No contexto do
automovel, APM se aplicada as dreas de desenvolvimento do projeto e controla as etapas
intermedidrias do projeto, garantindo as trocas de informacao e de conhecimento entre as equipes
por meios das reunides de scrum, ou seja, podemos ter varias ferramentas dentro de um processo

de desenvolvimento de um automoével que € complexo e de longo prazo.

Essa pesquisa mostrou que na visdo dos principais autores e também dos profissionais da
drea ndo existe uma ferramenta que seja a mais eficaz no processo de gerenciamento de projetos
para reducdo do time to market, mas sim da juncdo de uma ou mais, no sentido de que se deve
controlar as fases intermedidrias do projeto de um desenvolvimento de um automdvel, assim

como os grandes / principais milestones.

Relacionando as pesquisas com as técnicas e ferramentas da Gestdao do Conhecimento

podemos resumir o processo de desenvolvimento de automdveis de acordo com a tabela abaixo.

Tabela 3 — Categorizacio de ferramentas e técnicas de Gestiao do Conhecimento aplicadas a Geréncia de
Projetos Automotivos

PARA
CONVERSAO DO
CONHECIMENTO TACITO EXPLICITO
SOCIALlZACAO EXTE RNALIZACAO
® Reunides de Agile onde o ®  Reunides de Agile onde o aprendizado é
processo € compartilhado com compartilhado em todos os membros das
todos os membros das equipes. equipes e registrado em banco de dados
,9 ® Reunides de Licdes Aprendidas de fdcil acesso.
(@] por equipes de projetos ®  Reunides de Li¢des Aprendidas por
< . .
= ®  Parcerias com Universidades equipes de Projetos
Parceria com Universidades
g Evolugdo das Normas
Registro nos bancos de acompanhamento
de Projetos (EPM)
© | INTERNALIZACAO COMBINACAO
% ®  Benchmarking de solucdes ® Ferramentas de registro de Projetos
% ®  Reunides de Li¢oes Aprendidas ®  Projetos Reestruturantes
por equipes de Projetos ® Reunides de Ligdes Aprendidas
®  Parceria com Universidades passadas por equipes de projetos para
®  Evolucio das Normas nivelamento de recursos

Fonte: Adaptado de NONAKA e TAKEUCHI (1997) e Gattoni (2003)
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Gattoni (2003), conclui bem o seu texto afirmando que:

“A inteligéncia, a experiéncia e o conhecimento presentes nas pessoas envolvidas
direta ou indiretamente nos projetos, se adequadamente aproveitados, podem significar
a diferenca entre sucesso e irrelevancia. Bastard estarmos dispostos a nio meramente
trocar informagdes com cada uma destas pessoas mas, sobretudo, a extrair delas o seu
melhor, escutando-as, fazendo com que se manifestem, merecendo seu
comprometimento e dando-lhes a oportunidade de, continuamente, nos ensinar o que
elas certamente sabem.”

Adicione-se a essa conclusao que, além disso, as organizagdes precisam criar ferramentas

eficientes que possam guardar e gerenciar esse conhecimento dentro das organizagdes.

Como sugestdes para pesquisas futuras, essa pesquisa direciona para dois pontos
importantes: o aprofundamento da aplica¢do de cada uma das ferramentas dentro do processo de
desenvolvimento de um automdvel, assim como a identificacio de um novo processo, que
unisse, dentro das caracteristicas e complexidades do desenvolvimento do automdvel, todas as
entregas garantindo o processo de licdes aprendidas, de compartilhamento e disseminag¢do do

conhecimento.
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