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Resumo

Este artigo apresenta uma andlise das relagcdes existentes entre as caracteristicas das empresas e a importancia que
estas atribuem aos fatores que influenciam na transferéncia de conhecimentos (TC) entre projetos de produtos. A
analise é baseada num levantamento (survey) realizado com 58 empresas no Brasil. As caracteristicas estudadas
foram: (i) tamanho da empresa; (ii) tamanho da equipe de projetos; (iii) localiza¢do das equipes; (iv) numero de
projetos simultaneos; (v) tempo de duracio dos projetos; (vi) grau de inovacio; e (vii) complexidade dos projetos.
Através de uma andlise de aglomerados, foi identificado que as caracteristicas (ii), (iv) e (vii) sdo significativas na
determinagdo das importéncias atribuidas aos fatores da TC. Os resultados apontam que as empresas que possuem
um perfil de gestdo mais complexo enfatizam os fatores de influéncia pertencentes ao ambiente externo. J& empresas

com um perfil de gestdo mais simples atribuem maior importancia aos fatores internos da empresa.
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1. Introducéo

As empresas que investem em desenvolvimento
de produtos tém um recurso-chave que precisam
gerenciar: o conhecimento de suas equipes. Isso se deve
a que cada projeto do processo de desenvolvimento
de produtos ¢ intensivo na criacdo de novos
conhecimentos, os quais podem ser reutilizados em
projetos subsequentes (ZHENGFENG; JINFU; YAN,
2007; RAMESH; TIWANA, 1999). Esse processo de
reutilizacdo do conhecimento em outros projetos ¢
denominado transferéncia de conhecimentos (TC)
entre projetos de produto. A TC tem como finalidade
melhorar a capacidade da organizacdo de executar
suas atividades e capitalizar as experiéncias passadas
das equipes (CUMMINGS; TENG, 2003; DAVENPORT;
PRUSAK, 1998; SZULANSKI, 2000; SODERQUIST, 2006;
HSU, 2008). A TC, quando gerenciada adequadamente,
contribui para melhorar o desempenho global do
processo de desenvolvimento de produtos (PDP),
visto que cada novo projeto pode aproveitar as

experiéncias que as equipes adquiriram em projetos
anteriores (MARSH; STOCK, 2006).

No PDP existem diferentes fatores que influenciam
a capacidade de TC entre diferentes equipes de
projetos (WATSON; HEWETT, 2006; CUMMINGS;
TENG, 2003). Para gerenciar a TC entre as equipes,
¢ importante entender quais sdo esses fatores e como
0s mesmos atuam em cada empresa em particular.
Nesse sentido, um estudo realizado por Frank, Ribeiro
e Echeveste (2011) apresenta uma taxonomia dos
fatores de influéncia na TC, baseada numa abordagem
sociotécnica. Essa taxonomia classifica os fatores em
quatro subsistemas: pessoas, tecnologias, organizacdo
do trabalho e ambiente externo.

Mesmo conhecendo quais os fatores que podem
influenciar na TC entre os projetos de produto, deve-se
considerar que cada empresa possui uma realidade
especifica, na qual esses fatores podem ter diferentes
importancias no desenvolvimento de produtos.
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As caracteristicas de cada contexto empresarial
podem determinar quais fatores sdo decisivos para
a capacidade de TC (DU; Al; REN, 2007). Associar
as caracteristicas das empresas com um determinado
grupo de fatores de influéncia na TC ¢ um estudo
relevante, pois contribui para entender e aprimorar
o0s aspectos relativos a integracdo de conhecimentos
entre as equipes de projetos de produtos.

Em razdo disso, o objetivo do presente trabalho é
explorar as relacoes existentes entre as caracteristicas
das empresas e a importancia que estas atribuem aos
diferentes fatores de influéncia na TC entre projetos
de produtos. Com isso, busca-se identificar se existem
caracteristicas no perfil das empresas que levam a
priorizar alguns fatores especificos da TC, permitindo
estabelecer quais fatores sdo determinantes para o
sucesso da TC em cada contexto empresarial especifico.

0 trabalho apresenta um estudo de levantamento
(survey) conduzido junto a empresas nacionais e
multinacionais que operam no Brasil. Os resultados
foram tratados por meio de uma analise de
aglomerados, que permite estudar as relacdes entre
o perfil dos respondentes e a importancia atribuida
aos diferentes fatores da TC. Os resultados obtidos
trazem contribuicdes tanto para o meio académico
como para o meio empresarial. Do ponto de vista
académico, o trabalho permite ampliar o entendimento
da maneira como operam os fatores de influéncia na
TC entre projetos de produto em diferentes contextos
empresariais e quais sdo as dificuldades e limitacdes
para o sucesso da TC nesses contextos. Por outro
lado, do ponto de vista empresarial, os resultados
permitem direcionar acdes de melhoria da TC entre
projetos, focalizando especificamente nas necessidades
particulares de cada empresa.

Quadro 1. Taxonomia dos fatores da TC.
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Este trabalho esta organizado em seis secdes.
Apo0s esta introducdo, a sequnda secdo apresenta
uma revisdo da literatura referente aos fatores de
influéncia na TC entre projetos de produto, enquanto
a terceira secdo discute tipologias empresariais e seu
relacionamento com a TC. A quarta se¢cdo mostra
o método de levantamento dos dados. Na quinta
secdo, descreve-se a analise dos dados. Por fim,
a sexta secdo discute os resultados e apresenta as
conclusdes do trabalho.

2. Fatores de influéncia na TC entre os
projetos de produto

Diversas caracteristicas do ambiente do
desenvolvimento de produtos podem influenciar a
capacidade de transferir conhecimentos entre as equipes
envolvidas em diferentes projetos de produto. Frank,
Ribeiro e Echeveste (2011) realizaram uma analise
taxondmica que classifica os fatores de influéncia
na TC em caracteristicas comuns, dentro de uma
estrutura de quatro subsistemas do desenvolvimento
de produtos. Esses subsistemas estdo baseados nos
estudos de ambientes sociotécnicos realizados por
Hendrick e Kleiner (2001) e ampliados posteriormente
por Guimardes (2009). A anilise taxonomica de Frank,
Ribeiro e Echeveste (2011) foi realizada por meio
de uma pesquisa qualitativa, utilizando a técnica
de grupos focados com especialistas académicos e
profissionais da drea de desenvolvimento de produtos.

Conforme ¢ apresentado no Quadro 1, a taxonomia
proposta por Frank, Ribeiro e Echeveste (2011) ¢
organizada nos seguintes subsistemas: (i) subsistema
pessoal, que considera caracteristicas das equipes, como
profissionalismo, caracteristicas demogréficas e aspectos

Subsistemas

T I Caracteristica dos fatores
sociotecnicos

Fatores

Fatores do Competéncias técnicas e humanas
individuo Motivagio e interesses individuais
Pessoas Cultura e clima organizacional

Fatores do -

grupo Estratégias de recursos humanos
Lideranca e estratégias organizacionais (foco nas pessoas)
Tl, comunicagédo e integracdo de bases de dados

Infraestrutura o R N

. Acessibilidade dos usudrios as tecnologias e bases de dados
. tecnoldgica
Tecnologias Equipamentos para o desenvolvimento
Infraestrutura . s . - x .
fisica Disposicdo do ambiente fisico e adequacdo da infraestrutura

Organizagio
do trabalho

Estratégias do desenvolvimento
de produtos

Lideranca e estratégias organizacionais (foco na gestio dos projetos)

Estratégias dos projetos

Praticas do desenvolvimento de
produtos

Organizagdo da estrutura e atividades dos projetos

Utilizacdo de métodos e ferramentas de desenvolvimento de produtos

Ambiente externo

Relacionamento com o meio

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Relacionamento com centros de pesquisa

Influéncia do contexto

Politicas governamentais

Formacéo das pessoas e cultura da regido

Fonte: adaptado de Frank, Ribeiro e Echeveste (2011).
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psicossociais. Nesse subsistema observam-se fatores
relacionados aos individuos e ao grupo de trabalho;
(ii) subsistema tecnologico, que considera elementos
do ambiente fisico e das caracteristicas do trabalho,
como equipamentos, ferramentas, automatizagao,
sistemas de informacio e infraestrutura; (jii) subsistema
organizacdo do trabalho, que envolve a forma em
que foi projetado o trabalho, grau de centralizacéo e
formalizacdo, estratégias e as praticas utilizadas nas
atividades dos projetos; e (iv) subsistema ambiente
externo, no qual se consideram aspectos externos
como o ambiente socioecondmico, a educacio, a
politica, caracteristicas culturais e legais.

A premissa que norteia o desenvolvimento deste
trabalho € que os fatores descritos anteriormente
podem apresentar diferentes prioridades em funcdo
de distintas caracteristicas empresariais. Assim sendo,
a seguir apresentam-se as hipdteses do trabalho sobre
as possiveis caracteristicas que poderiam determinar
a importancia atribuida aos fatores acima descritos.

3. Tipologia das empresas e seu
relacionamento com a TC

Existem caracteristicas do perfil de uma empresa
que podem estar associadas a importancia atribuida
aos fatores da TC. Uma dessas caracteristicas ¢ o
tamanho da empresa, que ¢ uma varidvel que afeta
o desempenho do desenvolvimento de produtos,
uma vez que a realidade entre empresas pequenas
e grandes ¢ diferente em termos de investimentos
em inovacio e desenvolvimento de novos produtos
(COHEN; KLEPPER, 1996). Isso pode acarretar também
em diferentes prioridades para o aprendizado e
compartilhamento de conhecimento. Por esse motivo,
trabalhos como os de Du, Ai e Ren (2007) e Marsh
e Stock (2006) consideram o tamanho das empresas
como um fator no estudo da TC. No caso de Du, Ai e
Ren. (2007), esses autores consideram o tamanho da
empresa como uma varidvel moderadora na modelagem
do impacto da TC no desempenho da empresa.
Por outro lado, Marsh e Stock (2006) analisaram a
utilizacdo de conhecimentos passados em empresas
pequenas e grandes. Os resultados desses autores
revelaram que as empresas pequenas priorizaram mais
do que as grandes a utilizacdo de conhecimentos
passados nos novos projetos. Além disso, existem outras
pesquisas (por ex.: KAMINSKI; OLIVEIRA; LOPES, 2008;
HUANG; CHANG; HENDERSON, 2008; ADENFELT;
LAGESTROM, 2006; GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000;
MINBAEVA et al., 2003) que estudaram a TC em
contextos especificos para um determinado tamanho
de empresas. Em todas essas pesquisas se reconhece
que o tamanho da empresa pode levar a diferentes

DUcCAo
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abordagens da TC. Dessa maneira, considera-se a
seguinte hipotese:

PRO

e H1: O tamanho das empresas ¢ uma caracteristica
associada a importancia atribuida aos diferentes
fatores de influéncia na TC.

0 tamanho das empresas esta relacionado com
o tamanho das equipes de projetos. Esse é outro
aspecto que precisa ser considerado. Trabalhos
como os de Akgiin, Dayan e Benedetto (2008),
Sarin e McDermott (2003) e Zellmer-Brun e Gibson
(2006) consideraram a influéncia do tamanho da
equipe na integracdo e TC entre os participantes dos
projetos. Segundo Zellmer-Brun e Gibson (2006),
equipes maiores tém disponiveis maiores fontes de
conhecimento do que equipes menores, mas também
apresentam maiores desafios para lidar com a TC.
A medida que aumenta o tamanho das equipes, a
complexidade dos projetos também cresce, o que
conduz a maior dificuldade para lidar com a TC entre
as equipes (EDMONDSON; NEMBHARD, 2009). O
estudo de Sarin e McDermott (2003) registrou uma
relacdo negativa entre o tamanho das equipes e o
aprendizado no desenvolvimento de produtos. De
acordo com esses autores, isso pode ser devido ao
fato que, em equipes maiores, ¢ necessario investir
maior esforco nas atividades de coordenacéo, o que
pode levar a menor prioridade das atividades que
ajudam ao aprendizado. Portanto, considera-se que:

® H2: O tamanho das equipes de projetos ¢ uma
caracteristica associada a importancia atribuida aos
diferentes fatores de influéncia na TC.

O compartilhamento do ambiente fisico entre
equipes de desenvolvimento de produtos foi
estudado por vérios autores (por ex.: NONAKA, 1994;
DAVENPORT; PRUSAK, 1998; NONAKA; TOYAMA;
KONNO, 2000; PRENCIPE; TELL, 2001; LAKEMOND;
BERGGREN, 2006). Esses autores ressaltam o ambiente
fisico como um dos principais veiculos para que o
conhecimento tacito seja compartilhado entre as
pessoas de diferentes equipes. Porém, devido a crescente
internacionalizagio das atividades de desenvolvimento
de produtos, em muitas empresas as equipes deixaram
de ser organizadas da maneira tradicional (em
equipes co-localizadas), tornando-se frequente
o trabalho através de equipes geograficamente
distanciadas, que interagem de maneira virtual
(SONG et al., 2007; MONTOYA et al., 2009). Nesse
caso, o compartilhamento de experiéncias ¢ dificultado
pela falta de relacionamento face a face entre as
pessoas, tornando a comunicacdo menos fluida
e focalizada apenas na solu¢do dos problemas
especificos (EDMONDSON; NEMBHARD, 2009; CORSO;
PAVESI, 2000; SARKER et al., 2005). Por essa razio,
dependendo da forma de organizac¢do do trabalho das
equipes, diferentes fatores podem ser preponderantes.



No caso de equipes virtuais, a Tl tem papel-chave
na comunicacdo entre integrantes das equipes
(MONTOQYA et al., 2009; EDMONDSON; NEMBHARD,
2009), enquanto em equipes co-localizadas aspectos
humanos podem ser prioritarios (NONAKA, 1994).
Assim sendo, estabelece-se que:

® H3: A proximidade geografica das equipes de projetos
¢ uma caracteristica associada a importéncia atribuida
aos diferentes fatores de influéncia na TC.
Autores como Corso, Muffatto e Verganti

(1999) e Nobeoka e Cusumano (1997) destacam
que o tipo de estratégia adotada em relacdo a
quantidade de produtos a serem desenvolvidos
e a possibilidade de utilizacdo de plataformas de
produtos influenciam a capacidade e a forma de
TC entre equipes. Quando a quantidade de projetos
concorrentes ¢ elevada € necessario aproveitar ao
maximo componentes de outros projetos para reduzir
os tempos de desenvolvimento. Nesse contexto, a
TC assume maior relevancia. Dessa maneira, podem
ser criadas plataformas de produtos que integram
elementos e tecnologias de diferentes projetos, sendo
para isso importantes os aspectos organizacionais
que estruturam a TC (AOSHIMA, 2002; NOBEOKA,
1995; NOBEOKA; CUSUMANO, 1995,1997; CORSO;
MUFFATTO; VERGANTI, 1999). Considerando o
observado, pode-se estabelecer que:

e H4: A quantidade de projetos concorrentes ¢ uma
caracteristica associada a importancia atribuida aos
diferentes fatores de influéncia na TC.

O tempo de duracdo dos projetos € outra
caracteristica que pode diferenciar a importancia
atribuida aos fatores da TC. Projetos mais longos
precisam se preocupar mais com a TC, pois as
experiéncias vivenciadas no inicio podem ser mais
facilmente esquecidas (ANTONI; NILSSON-WITELL;
DAHLGAARD, 2005; BARTEZZAGHI; CORSO;
VERGANI, 1997). Em projetos de longa duracéo
podem ser prioritarios alguns fatores da TC, como
os sistemas de informacgdes que ajudam a guardar
conhecimentos explicitos em um sistema repositorio.
Na auséncia desses sistemas, pode haver dificuldade
para recuperar licdes aprendidas nas fases iniciais dos
projetos, tornando as equipes vulneraveis a perda
da memoria dos projetos (ALAVI; LEIDNER, 2001;
ANTONI; NILSSON-WITELL; DAHLGAARD, 2005;
BOURGEON, 2007). Desse modo, quanto maior for a
duracdo dos projetos, geralmente maior € a necessidade
de alguns fatores tecnoldgicos que facilitem o registro e
a recuperacdo dos conhecimentos explicitos. Portanto,
pode-se estabelecer que:

e H5: O tempo de duragdo dos projetos é uma
caracteristica associada a importancia atribuida
aos diferentes fatores de influéncia na TC.
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Por fim, a capacidade e forma de TC também
dependem do nivel de inovagio e complexidade dos
projetos de produtos que a empresa decide desenvolver
(CHAPMAN; HYLAND, 2004; EDMONDSON;
NEMBHARD, 2009). Essas caracteristicas dependem
em certo grau do setor industrial no qual a empresa
opera, existindo setores nos quais ha maior propensao
a desenvolver produtos inovadores e/ou complexos.
Empresas que desenvolvem projetos incrementais tém
maior facilidade de aproveitamento de conhecimentos
técnicos passados (AOSHIMA, 2002), enquanto projetos
inovadores tém maior dificuldade de aproveitar
experiéncias passadas por falta de antecedentes com
projetos similares. Porém, as empresas que adotam
a estratégia de investimento em projetos inovadores
geralmente possuem equipes mais abertas ao
aprendizado continuo e as atividades de aprendizado
entre os integrantes (HSU, 2008). Por outro lado, a
complexidade dos projetos ¢ definida em func¢do do
grau de multiplicidade e relacionamentos entre os
elementos e itens que compdem a arquitetura dos
produtos (CLOSS et al., 2008). Sobre esta caracteristica,
algumas pesquisas destacam que quanto maior a
complexidade dos projetos, maior ¢ a necessidade de
aproveitar os conhecimentos das equipes, fazendo
com que a TC assuma maior relevancia (CHAPMAN;
HYLAND, 2004; AKGUN et al., 2005; EDMONDSON;
NEMBHARD, 2009; KLEINSMANN et al., 2010). Em
razdo disso, duas hipoteses podem ser estabelecidas:

® H6: O grau de inovacdo dos projetos ¢ uma
caracteristica associada a importancia atribuida
aos diferentes fatores de influéncia na TC;

® H7: O grau de complexidade dos projetos ¢ uma
caracteristica associada a importancia atribuida aos
diferentes fatores de influéncia na TC.

4. Método de pesquisa

Para testar as hipoteses propostas no trabalho,
foi realizada uma pesquisa exploratdria com
abordagem quantitativa. Para tanto, primeiramente
foi realizado um levantamento (survey) com empresas
nacionais e multinacionais que possuem equipes
de desenvolvimento de produtos. Posteriormente,
foi processada a andlise de aglomerados dos dados
levantados. A seguir, sdo apresentadas essas etapas.

4.1. Levantamento de dados

Para o levantamento dos dados foi enviado um
questionario que levanta dois tipos de informacgoes:
(i) o grau de importancia que as empresas atribuem
aos fatores de influéncia na TC apresentados no
referencial tedrico (Quadro 1) e (ii) as caracteristicas do
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perfil da empresa respondente (varidveis explicativas).
Uma versdo resumida do questiondrio é apresentada
no Apéndice A.

Para avaliar o grau de importancia atribuido
aos fatores da TC, os fatores lideranca e estratégias
organizacionais focadas nas pessoas e lideranca e
estratégias organizacionais focadas na gestdo dos
projetos foram reduzidos a um Unico fator genérico:
lideranca e estratégias organizacionais. I1sso se deve
a que ambos representam diferentes perspectivas do
mesmo fator estudado na taxonomia proposta por
Frank, Ribeiro e Echeveste (2011). Na avaliacio dos
fatores da TC utilizou-se uma escala de quatro pontos
com o seguinte grau de importancia atribuido aos
mesmos: (1) pequena; (2) média; (3) alta e (4) muito
alta. Foi utilizada uma escala assimétrica, porque se
observou em um pré-teste do questiondrio que os
respondentes tendem a atribuir importancia elevada
a todos os fatores. Assim, as classes estabelecidas
permitem maior discriminacdo entre a real importancia
dos fatores avaliados.

As varidveis explicativas utilizadas estdo associadas
as hipoteses estabelecidas neste trabalho, conforme se
apresentou no Quadro 2. As varidveis explicativas que
utilizaram dados quantitativos foram categorizadas
posteriormente. A categorizacao se realizou dividindo
o conjunto de dados levantados em dois niveis, de
acordo com as medianas dos valores observados.

Os questionarios foram enviados por e-mail a
uma lista de 400 contatos de empresas. A amostra
foi selecionada por conveniéncia, utilizando-se a
base de dados de contatos do departamento de
engenharia de producdo de uma universidade federal
do Brasil, pertencente a regido Sul. A base de dados
utilizada contém uma lista de profissionais que
participaram em cursos de pos-graduagdo ministrados
pelo departamento dessa universidade. Os contatos
pertencem a area de desenvolvimento de produtos de
empresas nacionais e multinacionais que operam no
pais. A maior parte das empresas participantes atuam
principalmente na regido Sul do Brasil. Dos e-mails
enviados, obteve-se um retorno de 58 questionarios
uteis, que representa uma taxa de resposta de 14,50%.

Quadro 2. Varidveis explicativas das hipoteses estudadas.

o
3]

<
[

A andlise de confiabilidade do questiondrio foi medida
com o estimador alfa de Cronbach, obtendo-se um
valor de 0,83. Esse valor é considerado aceitavel, de
forma que ndo houve necessidade de exclusdo de
nenhum item do questionario. Nas Tabelas 1 e 2
apresentam-se a composicao da amostra em relacdo
ao setor industrial de atuacdo e os dados demograficos
da mesma respectivamente. Na Tabela 2 observa-se
que nenhum respondente considerou os projetos
com grau de complexidade baixa e, portanto, esse
nivel de resposta foi excluido das andlises posteriores.

v
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4.2. Procedimentos para a andlise de
aglomerados

Com os dados obtidos se realizou uma andlise
de aglomerados (também conhecida como andlise de
clusters ou de agrupamentos), que consiste em um
conjunto de técnicas multivariadas para identificar
estruturas latentes que permitam classificar os
respondentes de acordo com a similaridade das
respostas fornecidas (MILLIGAN; COOPER, 1987).
Essa técnica agrupa os respondentes em funcdo da
proximidade das respostas e para isto utilizam-se
medidas de similaridade baseadas em distancias
multivariadas (MILLIGAN; COOPER, 1985,1987).
Através da analise de aglomerados, buscou-se
identificar se existem grupos de respondentes com
similaridades no grau de importancia atribuida aos

Tabela 1. Composicdo da amostra em relagdo ao setor industrial.

Setor industrial Respondentes (N = 58) (%)

Automotiva e aeronautica 13 22
Metalmecanica 11 19
Projetos de engenharia 8 14
Quimica e farmacéutica 7 12
Sistemas de logistica e transporte 4 7
Eletronica 3 5
Téxtil 3 5
Construcio 2 3
Telecomunicagdes 2 3
Energia 2 3
Outros 3 5

. Variavel explicativa .
L1190 (caracteristica da empresa) Uz 6L GRS

H1 Numero de funciondrios da empresa Dados quantitativos

H2 Numero de pessoas com envolvimento direto nos projetos Dados quantitativos
de produtos

H3 Localizagdo da maior parte dos participantes do Dados categoricos: (i) equipes co-localizadas; (i) equipes
desenvolvimento de produtos dispersas

H4 Média do numero de projetos desenvolvidos em simultdneo | Dados quantitativos

H5 Tempo de duragdo dos projetos Dados quantitativos

H6 Tipo predominante de projeto quanto ao grau de inovacdo pados fateggncos: (i) projetos de melhoria incremental; (i)

inovacdo radical
H7 Grau de complexidade dos projetos Dados categoricos: (i) baixo; (i) meio; (iii) alto




Relacdo das caracteristicas

Tabela 2. Dados demograficos da amostra.
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Caracteristica Nivel % Caracteristica Nivel %
Numero de Até 500 55 Duragio Até 12 meses 67
funcionérios Mais de 500 45 do projeto Mais de 12 meses 33
Ntmero de pessoas Até 30 62 Grau de Incremental 84
nos projetos de DP Mais de 30 38 Inovagdo Radical 16
Localizagio das Co-localizadas 43 Grau de Média 66
equipes Dispersas 57 complexidade Alta 34
Nﬁmero dAe N Até_ 10 projetos. 78 Numero de respondentes: N = 58
projetos simultaneos Mais de 10 projetos 22

diferentes fatores que influenciam na TC, para depois
analisar quais as caracteristicas das empresas que
definem esses grupos.

A andlise de aglomerados seguiu o procedimento
sugerido por Milligan e Cooper (1985) e
Hair Junior et al. (1995). A formacéo dos grupos foi
realizada com base no grau de importancia atribuida
pelos respondentes aos fatores de influéncia na TC
apresentados no Quadro 1. As notas desses fatores
foram padronizadas para eliminar possiveis tendéncias
das percepcdes individuais dos respondentes. A
padronizacdo foi realizada de acordo com a Equacéo 1:

ry*:ry+{7—X_,.} )]

Onde: r;¢ a nota padronizada da importancia
atribuida pelo respondente 7 para o fator f; 7.¢ a nota
de importancia atribuida pelo respondente 7 para o

fator j; x ¢ a média geral de todas as avaliacdes

realizadas para os 7 fatores estudados; X; ¢ a média
das notas atribuidas pelo respondente 7 para os n
fatores estudados.

Para a formacdo dos grupos foi utilizado um
método hibrido. Na primeira etapa aplicou-se o
procedimento hierdrquico (utilizando-se o método de
Ward), com medida de similaridade baseada na distancia
euclidiana. No processo de agrupamento, foram
analisadas solucdes para a faixa de dois a seis grupos.
Na determinacdo do numero apropriado de grupos
foram examinados o dendograma e a composicdo
dos grupos obtidos. A andlise realizada sugeriu duas
alternativas: uma solucdo de dois e outra de quatro
grupos. Dentre as duas alternativas, optou-se pela
primeira, pois esta permite realizar melhor comparagio
dos respondentes, visto que considera um numero maior
de elementos em cada grupo. Com este numero de
grupos selecionados, na sequnda etapa foi rodada uma
nova analise de aglomerados baseada no algoritmo nao
hierarquico K-Means. Esse algoritmo permite melhorar
a solucdo final dos agrupamentos, e também verificar
se os fatores adotados no procedimento hierarquico
contribuem significativamente para a formacdo dos
K agrupamentos obtidos (HAIR JUNIOR et al., 1995).
Essa ultima verificacdo é elaborada por meio da andlise
de variancia (ANOVA).

Uma vez obtidos os grupos foram usados
testes de independéncia para verificar se existem
diferencas significativas entre eles no que concerne as
caracteristicas empresariais estudadas. Para categorias
em que as composicdes dos grupos apresentaram
mais de 5 observacées por nivel foi aplicado o teste
qui-quadrado de Pearson. Entretanto, para composicoes
que apresentaram 5 ou menos observacdes por cada
nivel foi aplicado o teste exato de Fischer.

5. Resultados da analise de aglomerados

Os resultados da andlise sdo mostrados nas
Tabelas 3 e 4. Na Tabela 3 apresentam-se as médias
do grau de importancia atribuido a cada fator pelos
dois grupos de respondentes e o teste da andlise de
varidncia (ANOVA) das diferencas entre essas médias.
Nesta tabela, os fatores que mais contribuem na
discriminacgdo dos grupos sdo aqueles com maior valor
da estatistica F. Observa-se que o Grupo 1 apresenta
diferencas significativas em relacdo ao Grupo 2 na
atribuicdo de maior importancia aos fatores dos
subsistemas pessoas (X, e X.), tecnologias (X, e X)) e
organizacido do trabalho (X]0 e X,,). Por outro lado, o
Grupo 2 atribuiu uma importancia significativamente
maior que o Grupo 1 aos fatores do subsistema
ambiente externo (X,,; X,; X, ). Observa-se que
nesse Ultimo subsistema apresentam-se algumas das
diferengas mais significativas entre ambos os grupos
de empresas. Assim sendo, baseado na Tabela 3,
conclui-se que ambos os grupos consideraram mais
importante os aspectos internos para a TC do que os
aspectos externos a empresa. No entanto, existe um
grupo de empresas (Grupo 1) que se diferencia por
atribuir uma importancia significativamente maior
a estes fatores internos. Por outro lado, existe outro
grupo de empresas (Grupo 2) que se diferencia por
atribuir importancia relativamente maior aos fatores
externos que influenciam na TC.

0 passo seguinte contemplou testar as hipdteses
enunciadas na secdo 3. Para tanto, foram usados testes
de independéncia entre os grupos, que permitem
verificar se os grupos 1 e 2 diferem estatisticamente
no que concerne as caracteristicas das empresas
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(nimero de funcionarios, numero de pessoas no
desenvolvimento de produtos etc.). A Tabela 4 resume
os resultados obtidos na andlise da composicio
demografica dos grupos. Na andlise do possivel
efeito das caracteristicas das empresas, notam-se
diferencas significativas entre os dois grupos para as
seguintes varidveis explicativas: (i) numero de pessoas
com envolvimento direto nos projetos de produtos
(p <0,10); (ii) nimero de projetos desenvolvidos em
simultaneo (p < 0,05); e (iii) grau de complexidade
dos projetos (p < 0,05). Dessa maneira, os resultados
fornecem suporte para as hipdteses H2, H4 e H7. Por
outro lado, os resultados ndo deram suporte para as
hipoteses H1, H3, H5 e Hé.

Tabela 3. Resultados da andlise de aglomerados.
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Em relacdo ao numero de pessoas no
desenvolvimento de produtos (H2), o Grupo 1 possui
uma concentra¢do maior de empresas com equipes
com até 30 pessoas. Por outro lado, o Grupo 2
apresenta uma distribuicdo homogénea entre os
dois niveis, mas se destaca do Grupo 1 por possuir
uma concentracdo relativa menor para equipes com
menos de 30 pessoas e maior para as equipes com
mais de 30 pessoas. Em segundo lugar, considerando
o numero de projetos em andamento (H4), o Grupo 1
se destaca por possuir forte concentracdo em empresas
que gerenciam menos de 10 projetos simultaneos.
Ja o Grupo 2 apresenta uma concentracdo relativa
ao Grupo 1 um pouco maior de empresas com mais
de 10 projetos. Algo similar ocorre com o grau de

. Fatores de influéncia na TC entre os Médias ANOVA
Sub-sistemas .
projetos de produto Grupo 1 Grupo 2 F-Valor
X1- Competéncias técnicas e humanas 3,28 3,41 0,49
X2- Motivagéo e interesses individuais 3,38 2,99 8,00™**
Pessoas X3- Cultura e clima organizacional 3,10 3,22 0,52
X4- Estratégias de recursos humanos 2,59 2,60 0,00
X5- Lideranga e estratégias organizacionais 3,51 2,95 11,38%*
X6- Tl, comunicagdo e integracdo de bases de dados 3,38 2,98 7,78
A X7- Acessibilidade dos usudrios as tecnologias e bases de dados 3,39 3,03 4,86
Tecnologias i K
X8- Equipamentos para o desenvolvimento 3,01 2,95 0,14
X9- Disposi¢do do ambiente fisico e adequacgdo da infraestrutura 2,60 2,60 0,00
X10- Estratégias dos projetos 3,26 2,76 10,40%**
t(:;‘g;;}i\?) X11- Organizacdo da estrutura e atividades dos projetos 3,29 3,03 3,02
X12- Utilizacdo de métodos e ferramentas de desenv. de produtos 3,51 2,75 22,625
X13- Relacionamento com fornecedores e outras empresas 2,98 3,30 2,29
Ambiente X14- Relacionamento com centros de pesquisa 2,47 3,11 12,05%**
externo X15- Politicas governamentais 2,03 2,84 15,44%
X16- Formacdo das pessoas e cultura da regido 1,75 2,99 50,30%**
**p < 0,05; **“p < 0,01.
Tabela 4. Composicdo demografica dos grupos.
Caracteristicas das empresas Grupo 1 (%)  Grupo 2 (%) p-valor
) o Até 500 19 59 13 50
Numero de funcionarios . 0,475
Mais de 500 13 41 13 50
) . Até 30 23 72 13 50 .
Numero de pessoas nos projetos de DP K 0,088
Mais de 30 9 28 13 50
L X Co-localizadas 14 44 1 42
Localizagdo das equipes . 0,912
Dispersas 18 56 15 58
, . . N Até 10 projetos 29 91 16 62 .
Numero de projetos simultineos K . 0,012
Mais de 10 projetos 3 9 10 38
. . Até 12 meses 22 69 17 65
Duracdo do projeto ) 0,786
Mais de 12 meses 10 31 9 35
X N Incremental 26 81 23 88
Grau de inovacio i 0,495
Radical 6 19 3 12
. Média 25 78 13 50 B
Grau de complexidade 0,025
Alta 7 22 13 50
N= 32 26

*p <0,1; *p < 0,05.



complexidade (H7), pois o Grupo 1 novamente
apresenta uma concentra¢do maior de empresas
com um nivel médio de complexidade, enquanto o
Grupo 2 tem uma distribuicdo homogénea para os
dois niveis analisados e relativamente superior na
concentracdo de empresas com complexidade alta.

6. Discussdo dos resultados

A andlise de aglomerados dividiu as empresas em
dois grupos. O Grupo 1 ¢ composto por empresas que
possuem um perfil de gestdo do PDP mais simples do
que o Grupo 2. Considera-se mais simples por estar
composto principalmente por equipes menores, com
menor numero de projetos e de complexidade menor, se
comparados com o Grupo 2. Nos resultados, observa-se
que ambos os grupos consideraram relevante a
maioria dos fatores. Contudo, o Grupo 1 atribuiu
uma importancia maior do que o Grupo 2 aos fatores
internos do PDP, isto ¢, fatores que compdem os
subsistemas pessoas, tecnologias e organizacdo do
trabalho. Uma possivel explicacdo para as prioridades
deste grupo é que essas empresas ainda precisam
lidar com problemas internos de gestdo pela falta
de maturidade do PDP. Essa suposicdo pode ser
reforcada pelo fato de essas empresas nédo atribuirem
um alto grau de importancia ao subsistema ambiente
externo, o que pode ser devido a dificuldade que tém
para lidar com os aspectos internos. Qutra possivel
explicacdo para a pouca importancia que esse grupo
atribuiu ao ambiente externo € que essas empresas
ndo possuem uma visdo sistémica que lhe ajude a
esclarecer como os fatores externos podem afetar a
TC entre projetos de produto.

Observa-se que o Grupo 2 ¢ mais homogéneo
na distribuicdo de respondentes entre as diferentes
categorias, mas possui um numero de empresas
relativamente maior do que Grupo 1 com um perfil de
gestdo do PDP mais complexo. Mesmo que esse grupo
também tenha considerado importantes os aspectos
dos subsistemas pessoas, tecnologia e organizacdo do
trabalho, as empresas que o integram nao atribuiram
um grau de importancia tdo elevado quanto o primeiro
grupo. Uma provavel explicagdo pode ser que este
grupo possui maior maturidade nos processos internos
de gestdo, o que leva a que os fatores internos
ndo sejam considerados tdo importantes. 1sso pode
ser observado, por exemplo, em fatores tais como
lideranca e estratégias organizacionais, estratégias
de gestdo dos projetos e utilizacdo de métodos e
ferramentas de desenvolvimento de produtos, nos
quais esse grupo atribuiu um peso relativamente
baixo comparado ao Grupo 1, provavelmente por
serem aspectos ja adequadamente resolvidos no
ambito do PDP dessas empresas. Por outro lado, esse

Frank, A. G. et al.

Relacdo das caracteristicas ... conhecimentos entre projetos. Produgdo, v. 23, n. 1, p. 95-106, jan./mar. 2013

grupo se interessou mais do que o Grupo 1 pelos
fatores externos, o que reforca a ideia anterior, pois,
ao terem maior maturidade nos processos internos
e terem projetos mais complexos, a preocupacio
por fontes externas de conhecimentos tende a ser
maior. Dessa maneira, essas empresas preocupam-se
na busca de integracdo com centros de pesquisa,
0s quais podem ajudar a lidar com a complexidade
dos seus projetos (BEKKERS; FREITAS, 2008). Além
disso, esse grupo também atribui maior importancia
ao aproveitamento de incentivos governamentais a
inovacdo e a existéncia de méo de obra qualificada
na regido onde opera.

Esses resultados sdo reforcados por pesquisas
anteriores reportadas na literatura. Por exemplo,
Santamaria, Nieto e Barge-Gil (2009) destacaram a
importancia das fontes externas de conhecimento
para a inovacgdo nos produtos. Nesse sentido, Cohen
e Levintal (1990) ressaltam que as capacidades
internas do PDP sdo as que fornecem as condi¢des
para que as empresas possam absorver conhecimentos
do ambiente externo. Portanto, naturalmente a
preocupacéo primaria de uma empresa deveria ser seus
processos internos para, posteriormente, concentrar sua
atencdo na integracdo com o ambiente externo. Essa
necessidade de integracdo de conhecimentos com o
ambiente externo ¢ reforcada quando a complexidade
dos projetos ¢ maior, dando lugar a novos paradigmas
como, por exemplo, a inovacdo aberta, que considera
o PDP da empresa como um sistema aberto para
receber e compartilhar conhecimentos com fontes
externas de conhecimento (CHESBROUGH, 2003;
ENKEL; GASSMANN; CHESBROUGH, 2009).

Por outro lado, os resultados obtidos ndo deram
suporte a quatro das sete hipdteses estabelecidas.
0 tamanho da empresa (H1), associado com a
capacidade de investimento que a mesma possui, ndo
apresentou diferencas significativas entre os grupos.
Uma possivel razdo pode ser que o investimento na
TC no PDP ndo dependa diretamente do tamanho
da empresa, mas do tamanho da equipe de projetos,
que foi uma caracteristica empresarial que apresentou
efeito significativo. Assim sendo, mesmo que o
tamanho da empresa e o tamanho da equipe sejam
duas caracteristicas que podem ter uma correlagdo
importante, o tamanho da equipe poderia definir
melhor os aspectos associados a TC.

Em relacdo a proximidade geografica das
equipes (H3), ndo foi possivel discriminar os grupos
por meio dessa caracteristica. E notdrio que, para
ambos o0s grupos, o fator ambiente fisico e adequacéo
da infraestrutura, que esta relacionado com essa
caracteristica, teve uma das menores notas de
importancia. Isso ¢, portanto, um aspecto que exige
maiores estudos. Uma possivel explicacdo ¢ a prioridade
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maior que os entrevistados podem atribuir as fontes de
conhecimento explicito, o que faz com que néo seja
considerado importante o fato de as pessoas estarem
no mesmo ambiente. OQutra explicacdo poderia ser
que este ¢ um aspecto ja superado pelas empresas,
fazendo com que elas ndo o considerem relevante
nas prioridades para a TC.

0 tempo de duracio dos projetos (H5) e o grau
de inovagio dos projetos (H6) foram duas hipoteses
que tampouco revelaram efeito significativo enquanto
varidveis explicativas da importancia atribuida aos
fatores de influéncia na TC. Observa-se que, para
ambas as varidveis, houve forte concentracdo de
empresas em um dos niveis analisados, o que pode ter
dificultado a discriminacdo dos respondentes através
da andlise de aglomerados. Assim sendo, trabalhos
futuros deveriam tentar abordar setores empresariais
nos quais exista um nimero maior de empresas para
ambos os niveis de estudo dessas varidveis explicativas.

7. Conclusoes

Este trabalho apresentou um estudo das relacdes
existentes entre as caracteristicas das empresas e
a importancia que estas atribuem aos diferentes
fatores de influéncia na TC entre projetos de
produtos. Observou-se que ha trés caracteristicas
que diferenciam a importancia atribuida aos fatores de
TC: o tamanho da equipe de projeto (H2); o niimero
de projetos desenvolvidos simultaneamente (H4) e a
complexidade dos projetos (H7). Essas caracteristicas
afetam significativamente a importancia que as
empresas atribuem aos fatores de influéncia na TC.

Os resultados descritos trazem contribuigcoes
tanto para o meio académico como para o ambiente
empresarial. Do ponto de vista académico, o trabalho
permitiu explorar as caracteristicas das empresas que
determinam as diferentes importancias atribuidas aos
fatores de influéncia na TC. Isso permite ampliar o
entendimento a respeito da TC no PDP. A partir disso,
futuras pesquisas poderiam aprofundar a investigacdo
da interacdo entre os fatores analisados, dentro de
um determinado contexto de empresas. Por outro
lado, do ponto de vista empresarial, os resultados
ajudam a identificar quais caracteristicas devem ser
enfatizadas para cada tipo de empresa, permitindo
direcionar possiveis solugcdes para a TC. Assim sendo,
futuras pesquisas poderiam desenvolver métodos para
a melhoria da TC, considerando as caracteristicas
estudadas no presente artigo. Além disso, conforme se
destacou nas discussdes do trabalho, as hipoteses que
ndo foram suportadas através dos resultados também
apresentam oportunidades para futuras pesquisas.
Futuros trabalhos poderiam se concentrar nessas
hipoteses e explora-las em um tamanho maior de
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amostra, incluindo também outros setores industriais
nao considerados, a fim de obter maiores evidéncias
sobre as mesmas.

Finalmente, uma das limitacdes da pesquisa
foi que as empresas tém uma vinculagdo com
uma regido especifica do Brasil, apesar de muitas
empresas pesquisadas possuirem atuacdo nacional
e multinacional. Assim sendo, futuras pesquisas
poderiam também ampliar o escopo deste trabalho
para determinar se existe alguma diferenca quando
os respondentes pertencem a outras regides ou,
inclusive, a outros paises.
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The relationship between company characteristics and influence

factors of the inter-product project knowledge transfer
Abstract

This paper presents an analysis of the relationship between company characteristics and the importance that
companies attribute to the main factors that have influence on inter-product project knowledge transfer (KT).
The analysis was based on a survey carried out on a sample of 58 companies that operate in Brazil. The studied
characteristics of the companies were: (i) company size; (i) project team size; (i) team localization; (iv) number
of concurrent projects; (v) project duration; (vi) project innovation and (vii) project complexity. 1t was possible to
identify, using a cluster analysis, that project team size; number of concurrent projects and project complexity are
statistically significant regarding the determination of attributed importance for the KT influence factors. The results
revealed that companies that have a more complex management profile are more interested in influence factors of
the external environment. On the other hand, companies that have a simpler management profile are more interested
in influence factors of the internal environment.

Keywords
Knowledge transfer. Product development. Project teams. business features.
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Apéndice A. Questiondrio utilizado para o levantamento dos dados
Prezado Gerente | Engenheiro,

Estamos realizando uma pesquisa referente a transferéncia de conhecimentos (TC) entre equipes de projetos de engenharia/desenvolvimento de
produtos (DP). Gostariamos que vocé respondesse as perguntas abaixo. Esclarecemos que as informacdes serdo tratadas estatisticamente (sem

nenhuma mengdo a nomes de empresa ou pessoas) e que aqueles que responderem receberdo em primeira méo os resultados da pesquisa, com
as conclusoes referentes aos principais fatores que auxiliam na transferéncia do conhecimento. O preenchimento do questionario pode ser feito
em cerca de 15 minutos. A sua contribuicdo ¢ fortemente agradecida.

Caracteristicas dos projetos de desenvolvimento de produtos:

Setor industrial de atuacdo da empresa:

Numero de funcionarios da empresa:

Numero de pessoas com envolvimento direto nos projetos de produtos:
Localizagdo dos participantes das equipes de desenvolvimento de produtos:
( JLocal ( )Nacional ( )Internacional

Tipo predominante de projeto, quanto ao grau de inovacio:

( )Inovagdo radical ( )Projetos de melhoria incremental
Tempo de duracio dos projetos (em semanas, meses ou anos):

Nutmero de projetos simultdneos em desenvolvimento (em média):

Grau de complexidade dos projetos:

( )Baixo (- )Médio ( )Alto

Importéancia dos fatores facilitadores da transferéncia de conhecimento (TC) entre equipes de desenvolvimento de produtos (DP):

1- Importancia das competéncias técnicas e humanas dos integrantes enquanto facilitador da TC entre equipes de DP:

( )Nenhuma ( )Pequena ( )Média ( )Grande ( )Muito Grande

2- Importancia da motivagdo e interesses individuais dos integrantes enquanto facilitador da TC entre equipes de DP:

( )Nenhuma ( )Pequena ( )Média ( )Grande ( )Muito Grande

3- Importancia da cultura e clima organizacional da equipe de projeto enquanto facilitador da TC entre equipes de DP:
( )Nenhuma  ( )Pequena  ( )Média  ( )Grande  ( )Muito Grande

16- Importancia da formagéo das pessoas e cultura da regido enquanto facilitador da TC entre equipes de DP:
( )Nenhuma ( )Pequena ( )Média ( )Grande ( )Muito Grande



