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Resumo: Existem diferentes fatores que afetam a transferéncia de conhecimentos (TC) entre equipes
de projetos de produtos. Esses fatores sdo denominados barreiras de TC, pois atuam como
obstaculos no processo de aprendizado entre as equipes. Varios tipos de barreiras sédo citadas na
literatura, mas as mesmas sio apresentadas de maneira dispersa em diferentes trabalhos. Por
conseguinte, este artigo tem por objetivo apresentar um levantamento bibliografico das principais
barreiras de TC entre as equipes de projetos de desenvolvimento de produtos. Por meio de uma
pesquisa bibliografica e uma andlise de conteudo, identificaram-se 5 categorias de barreiras de TC,
compostas por 32 barreiras especificas. As 5 categorias sao: (i) barreiras temporais; (ii) fisicas; (iii)
comportamentais; (iv) organizacionais e (v) operacionais. Os resultados obtidos permitem identificar e
caracterizar os diferentes fatores do processo de desenvolvimento de produtos que podem atuar
como barreiras de TC entre projetos.

Palavras-chave: Transferéncia de conhecimentos. Barreiras. Projetos. Desenvolvimento de produtos.

Abstract: There are different factors that affect knowledge transfer (KT) between product project
teams. These factors are known as KT barriers, because they work as constraints in the learning
process between project teams. Many kinds of barriers are cited by different authors in the literature,
but these barriers are spread in different works. Consequently, this paper has as objective to present a
literature review about the main KT barriers between product development project teams. Through a
literature research with a content analysis, five general KT barrier categories were identified. These
categories are composed by 32 specific KT barriers. The categories are: (i) temporal barriers; (ii)
physical barriers; (iii) behavioral barriers; (iv) organizational barriers and (v) operational barriers. The
obtained results enable the identification and characterization of product development factors that
operate as KT batrriers.

Key-words: Knowledge transfer. Barriers. Projects. Product development.
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1 INTRODUGAO

Em toda organizagdo existe conhecimento em movimento. Seja rapida ou
lentamente, produtiva ou improdutivamente, o conhecimento movimenta-se
naturalmente entre as pessoas. A movimentacdo do conhecimento € especialmente
importante no caso especifico do Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP),
levando em conta que o PDP é intensivo em criacdo de novos conhecimentos
(ZHENGFENG, 2007; CORSO et al., 2001).

Nas atividades de cada novo projeto de desenvolvimento de produto, ou
simplesmente: projeto de produto, sdo criados conhecimentos que podem ser
aproveitados em outros projetos em andamento ou futuros, ajudando assim a
melhorar o desempenho global do PDP (NOBEOKA e CUSUMANO, 1997;
SHERMAN et al., 2005). Isto se reflete na redugdo dos tempos de desenvolvimento
e, consequentemente, nos custos dos projetos (RAUNIAR et al., 2008; CORSO e
PAOLUCCI, 2001), além de melhorar a capacidade de inovagdo nos produtos
(YANG, 2005), reduzir a repeticdo dos erros ja cometidos anteriormente
(SODERQUIST, 2006) e gerar mudancas nas rotinas de trabalho a fim de melhora-
las (ZOLLO e WINTER; 2002). Por essa razao, varios autores destacam que o
sucesso das empresas depende cada vez mais da sinergia obtida dos diferentes
projetos de produtos através do aprendizado e a troca de conhecimentos resultantes
da interacao e integracado desses projetos (BOURGEON, 2007; MARSH e STOCK,
2006; ANTONI et al., 2005; CORSO e PAVESI, 2000).

Apesar das empresas utilizarem praticas de gerenciamento de multi-projetos
para coordenar os recursos envolvidos, o gerenciamento do conhecimento, como
mais um recurso da empresa no PDP, ainda é pouco enfatizado. Isto se deve ao
fato de que aspectos como a retencéo e Transferéncia de Conhecimentos (TC) entre
diferentes projetos sdo menos visiveis e mais complexos do que trabalhar com
outros recursos da empresa (MARSH e STOCK, 2006; AOSHIMA, 1994). Em
ambientes nos quais existe comunicagao entre equipes de diferentes projetos, a TC
pode ocorrer como um processo natural, mesmo néo sendo planejada. Contudo, a
eficiéncia dessa transferéncia depende da forma como s&o gerenciadas as
atividades que incentivam a troca e a disseminagado de conhecimentos entre as
equipes (HSU, 2008; DAVENPORT e PRUSAK, 2003).

Revista Produg¢ao Online, v.11, n.1, p. 29-53, mar., 2011
30



Para o gerenciamento das atividades especificamente focadas no incentivo de
TC, deve-se considerar que existem fatores do proprio ambiente do PDP que
dificultam a capacidade da TC e que, portanto, precisam ser atacados. Estes fatores
sdo comumente denominados barreiras de TC entre os projetos de produto. Uma
das barreiras de TC que existe naturalmente nas organizagdes é o fato de que uma
parte do conhecimento ndo pode ser separada das pessoas e que € proprio de cada
individuo (DAVENPORT e PRUSAK, 2003; NONAKA e TAKEUCHI, 1997). No
entanto, existem outras barreiras, associadas as atividades e recursos utilizados,
que sao possiveis de serem superadas se sdo gerenciadas de forma apropriada
(FITZEK, 2002; ANTONI et al., 2005).

Desta forma, antes de gerenciar atividades de TC entre os projetos de
produto, &€ necessario identificar quais sao as barreiras de TC que podem existir nas
empresas, para que sejam aplicadas ag¢des adequadas a fim de elimina-las ou
reduzi-las (FITZEK, 2002). Em razdo disso, autores como Antoni et al. (2005) e Sun
e Scott (2005) destacam a importancia de estudos que aprofundem o entendimento
das barreiras de TC.

Assim sendo, este artigo tem como objetivo identificar quais as principais
barreiras que podem dificultar a TC entre projetos de produtos. Para isto, o trabalho
apresenta um levantamento da literatura de referéncia sobre o tema, destacando as
principais barreiras de TC citadas e analisando as caracteristicas que se destacam
nessas barreiras.

A apresentacido do trabalho esta dividida em trés partes. A primeira parte é
composta pelos conceitos tedricos que fundamentam a pesquisa. Na segunda parte
do trabalho apresentam-se as etapas do método da pesquisa bibliografica. A ultima
parte € a apresentacdo dos resultados da pesquisa, as discussdes sobre esses

resultados e as conclusdes e sugestdes para trabalhos futuros.

2 TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTOS ENTRE OS PROJETOS DE
PRODUTOS

A TC é definida como o processo de movimentagdo do conhecimento a partir
de uma fonte para um receptor e sua subsequente absorg¢do e utilizagdo, com a

finalidade de melhorar a capacidade da organizagdo de executar as atividades
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(HSU, 2008; MINBAEVA et al., 2003; CUMMINGS e TENG, 2003, DAVENPORT e
PRUSAK, 2003; FITZEK, 2002). Segundo Soderquist e Prastacos (2002), a TC no
PDP compreende dois objetivos: transferir novos insights entre os individuos,
equipes, projetos ou organizacgdes e capitalizar as experiéncias passadas.

Davenport e Prusak (2003) afirmam que a TC envolve a soma de duas agdes:
a transmissao de conhecimentos e a absor¢cdo e uso desse conhecimento. Neste
sentido, a mera disponibilizagdo do conhecimento ndo é considerado transferéncia.
O conhecimento precisa ser absorvido e gerar uma mudanga no receptor para
considerar-se realmente transferido (DAVENPORT e PRUSAK, 2003; MINBAEVA et
al., 2003).

No PDP, a TC pode ocorrer em nivel interno de um mesmo projeto de produto
(intra-projeto), como também entre diferentes projetos de produtos (inter-projetos)
(BARTEZZAGHI et al., 1998), conforme apresenta-se na Figura 1. Além disso, na
Figura 1 observa-se que, quando se trata de TC entre diferentes projetos, a mesma
pode acontecer entre fases iguais ou diferentes dos projetos. Em cada uma das
formas de TC inter-projetos, ocorre um processo de aprendizagem, desde que um
conhecimento especifico obtido da fonte (projeto passado) é transmitido para o
receptor (novo projeto), até a absorgdo desse conhecimento e sua utilizagdo em um
novo projeto (BARTEZZAGHI et al., 1997).

Pré-Desenvolvimento Desenvolvimento 2 Pos Desenvolvnmento
R Y

Planejamt_ant PI; j t Projeto Pro;eto Pro;eto Preparagao \\ Langamento Acompanha Descontlnuar

Estratég | PR I Produto e

do proleto nformacional da Pr [ do Produto Produto
do Produto Processo

SEEEEEEEEEEEEEEE! MMML

Planeja!rmt?nt Planejamento) Projeto Projeto Projeto Preparagao \\ Langamento Acompanhat Descontinuar

Estratégico N ) P} = Produto e

do projeto /Informaciona)/ Conceitual Detalhado //da Produgao// do Produto Produto
do Produto Processo

<+>

Figura 1 - Formas de TC entre projetos de produto
Fonte: Adaptado de Bartezzaghi et al. (1998) e Rozenfeld et al. (2006)

Na Figura 2, pode-se observar o modelo de processo de aprendizagem inter-
projetos proposto por Bartezzaghi et al. (1997). Nesse processo existem quatro
etapas que compdéem a TC entre projetos: (i) abstracdo e generalizagao; (ii)
incorporagao do aprendizado; (iii) disseminagéo do aprendizado e; (iv) aplicagao do
aprendizado. Segundo Bartezzaghi et al. (1997), dentre essas etapas do processo

de TC, a primeira € um passo critico para o processo de TC. Isto se deve a
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dificuldade de abstrair um determinado conhecimento do contexto especifico onde
foi criado e, apds, generaliza-lo para outras aplicagcbes em contextos diferentes. A
segunda etapa desse processo € a incorporagao do aprendizado, na qual sao
capturados e codificados os conhecimentos dos projetos passados. Segundo esses
autores, esta etapa € sumamente importante nas atividades inter-projetos, uma vez
que podem existir distancias temporais entre 0 momento em que alguma licdo é
aprendida e 0 momento em que se precisa aplica-la. Posteriormente vem a etapa de
disseminagao, na qual esses conhecimentos sao transferidos para outros projetos.
Finalmente, o processo conclui quando o aprendizado da experiéncia

passada é explorado dentro de um novo projeto.

Incorporagéo P Disseminagao

Abstragao e
Generalizagédo

e —

Projeto Passado Novo Projeto de DP

Aplicagéo

Figura 2 - Processo de transferéncia de conhecimentos entre projetos de produto
Fonte: Adaptado de Bartezzaghi et al. (1997)

Autores como Fitzek (2002) e Antoni et al. (2005) destacam que o processo
de TC entre diferentes projetos ndo acontece facilmente, como geralmente ocorre
com a transferéncia dentro de cada projeto. Neste sentido, um estudo realizado por
Kotnour (2000), que analisa as relagdes entre a TC intra-projeto e inter-projeto,
demonstra que a TC inter-projetos € pouco beneficiada pela realizagdo de atividades
direcionadas ao aprendizado dentro de cada projeto isolado. Isto € decorrente do
fato de que diferentes projetos ndo tém uma vinculagao direta entre si de maneira
espontanea (AOSHIMA, 1993).

Além disso, a TC entre diferentes projetos pode acontecer de duas maneiras
diferentes: TC entre projetos concorres ou entre projetos sequenciais. Autores como
Clark e Fujimoto (1991), Corso et al. (1999) e Nobeoka e Cusumano (1997),
demostraram nos seus estudos que a abordagem de gerenciamento de projetos
concorrentes traz melhores resultados para a empresa do que projetos sequenciais.
No entanto, nestes casos a complexidade dos projetos aumenta, sendo necessario

aproveitar o maximo de componentes de outros projetos para reduzir os tempos de
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desenvolvimento. Desta maneira, podem ser criadas plataformas de produtos que
integram elementos e tecnologias de diferentes projetos, sendo para isto importante
0s aspectos organizacionais que estruturam a TC (AOSHIMA, 2002; NOBEOKA,
1995; NOBEOKA e CUSUMANO, 1995 e 1997; CORSO et al., 1999). Sobre esta
caracteristica, algumas pesquisas destacam que quanto maior for a complexidade
dos projetos, maior € a necessidade de aproveitar os conhecimentos das equipes,
pois precisa-se aproveitar mais os componentes e ideias de outros projetos, fazendo
com que a TC assuma maior relevancia (CHAPMAN e HYLAND, 2004; AKGUN et
al., 2005; EDMONDSON e NEMBHARD, 2009; KLEINSMANN et al., 2010).

Por outro lado, a capacidade e forma de TC também depende do nivel de
inovacao dos projetos de produtos que a empresa decide desenvolver (CHAPMAN e
HYLAND, 2004; EDMONDSON e NEMBHARD, 2009). 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, facilitando o fluxo de

TC entre as equipes de projetos (HSU, 2008).

3 BARREIRAS DE TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTOS ENTRE OS
PROJETOS DE PRODUTO

No PDP, mesmo quando existem atividades para a TC entre os diferentes
projetos, pode haver problemas que dificultam o aprendizado entre os diferentes
projetos (BARTEZZAGHI et al.,, 1997; DAVENPORT e PRUSAK, 2003). Esses
problemas denominam-se “Barreiras de TC”. As barreiras de TC sado obstaculos
existentes nas diferentes etapas do processo de TC entre uma fonte e o receptor,
que impede o conhecimento ser efetivamente transferido e, portanto, provoca perdas
do mesmo (ANTONI et al., 2005, CUMMINGS e TENG, 2003, SELEME, 2003).

Segundo Davenport e Prusak (2003), essas barreiras retardam ou impedem a
TC e tendem a desgastar o conhecimento a medida que este se movimenta pela
organizagdo. Entre as barreiras de TC, algumas estdo mais relacionadas as
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dificuldades proprias da dimenséo tacita do conhecimento, devido a dificuldade
inerente de trabalhar com o conhecimento que esta dentro dos individuos e as
limitagcbes que existem em poder torna-lo explicito para ser usado por toda a
organizagdo (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; NONAKA, 1994; NONAKA e
TAKEUCHI, 1997). Por outro lado, existem também barreiras associadas a propria
organizacdo e seu desempenho, sendo estas barreiras mais faceis de serem
superadas com estratégias e atividades orientadas para esse objetivo (FITZEK,
2002; ANTONI et al., 2005).

Quando existem barreiras que dificultam a TC entre os projetos, podem ser
percebidos alguns sintomas caracteristicos, tais como: (i) os erros se repetem; (ii) o
trabalho é duplicado; (iii) as boas idéias ndo sdo compartilhadas; (iv) falta de
inovacao nos produtos; (v) dependéncia de individuos-chave e (vi) demora para
langar novos produtos (FITZEK, 2002; RAMESH e TIWANA, 1999). Assim sendo, a
identificacdo das possiveis barreiras de TC tem uma destacada importancia, uma
vez que o entendimento das mesmas permite o delineamento das agdes apropriadas
para supera-las e, assim, melhorar a TC entre os projetos, evitando que esses
sintomas acontegcam no PDP (ANTONI et al., 2005).

Na literatura referente a TC no desenvolvimento de produtos, observa-se que
geralmente sdo abordadas diferentes barreiras de TC, mas n&do como um tema de
estudo especifico. Em razao disso, o estudo dessas barreiras, e principalmente a
sua classificagao e categorizagdo, € pouco aprofundado. Assim sendo, o presente
trabalho busca aprofundar este tema por meio do levantamento e analise das
diferentes barreiras de TC inter-projetos, o que permite um maior entendimento
sobre os diferentes tipos de barreiras que podem acontecer no PDP. Desta maneira,
a seguir descrevem-se os procedimentos metodoldgicos do trabalho e, apéds,

apresentam-se os resultados do levantamento realizado.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para analisar as barreiras de TC entre projetos de produtos citadas na
literatura, primeiramente foi realizada uma pesquisa bibliografica e, apds, realizou-se
uma analise de conteudo do material levantado. Segundo Bardin (2004), a analise

de conteudo é um conjunto de técnicas que utiliza procedimentos sistematicos e
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objetivos de descrigdo do conteudo manifesto nas mensagens. Por meio da analise
de conteudo, consegue-se analisar, interpretar e inferir, de maneira sistematica,
sobre um conjunto de padrdes existentes na literatura pesquisada (BARDIN, 2004).
Neste trabalho foi utilizada esta técnica para buscar categorias ou aspectos
gerais que permitam identificar as principais barreiras de TC na base de artigos
pesquisados. Na 0, apresentam-se os passos percorridos para realizar a pesquisa e

as abordagens utilizadas para cada uma das etapas.

Levantamento Periddicos cientificos internacionais
bibliografico das Livros referenciados nos periédicos
barreiras de TC pesquisados

L - Andlise tematica
- Agrupamento por unidades
Analise de de significado comum
conteudo - Regra de enumeragéo por
presencga e frequéncia
L - Categorizagéo por milha
Sintese e
conlusdes

Figura 3 - Etapas da analise de conteldo utilizada na pesquisa bibliografica

A primeira etapa do trabalho foi o levantamento bibliografico, no qual se
realizou uma busca inicial em trabalhos publicados em periddicos internacionais
relacionados a gestdo do conhecimento e ao desenvolvimento de produtos. Para
esta busca foram utilizados os bancos de publicagdes internacionais, os quais foram
pesquisados mediante a ferramenta de busca online Google Scholar™. Segundo o
observado por varios autores, esta ferramenta de busca é util para exploracdes
iniciais da literatura, visto que esta ferramenta realiza a busca em diferentes bases
de dados académicas das editoras (WALTERS, 2007; CHANSON, 2007; GIUSTINI e
BARSKY, 2005). Além disso, destaca-se o fato desta ferramenta ser gratuita.

No levantamento inicial foram consideradas as seguintes restricbes na busca
avancgada da verséo inglés do Scholar Google Beta™:

a) Com todas as palavras (With all the words): barrier AND projects

b) Com a frase exata (With the exact phrase). “knowledge transfer” AND

“product development”

c) Retornar apenas artigos das seguintes areas (Return only articles in the

following subject fields): (i) Business, Administration, Finance, and

Economics AND (ii) Engineering, Computer Science, and Mathematics.
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d) Restricbes de data de publicagdo ndo foram aplicadas. A busca foi
realizada em maio de 2008.

Nesta busca inicial foram identificados 2.850 artigos que continham os temas
requeridos. Esses artigos foram priorizados com o indice de citagdes e filtrados de
acordo com os titulos e resumos pertinentes ao assunto pesquisado. A seguir, foram
analisadas as referéncias desses trabalhos para identificar outros possiveis
trabalhos relevantes para a classificagdo das barreiras de TC. Nesta segunda
analise foram também identificados alguns livros referenciados sobre o assunto. A
classificagdo final apresentou 33 trabalhos, compostos por artigos e livros
académicos, que abordam especificamente o assunto de barreiras na TC entre
projetos de produto.

A segunda etapa da pesquisa teve como objetivo a construgdo das categorias
de barreiras de TC. Para este objetivo, foi realizada uma analise de conteudo da
literatura selecionada, utilizando-se a abordagem proposta por Bardin (2004).
Segundo esta abordagem, a analise segue trés regras de codificagcdo dos dados
para transforma-los em dados agregados por unidades que permitem interpreta-los.
Essas trés regras de codificagdo consistem em: (i) regra de recorte, na qual se
escolhe a unidade de analise; (ii) regra de enumeragéo, que define o modo que sera
contado a unidade de analise e (iii) regra de categorizagdo, que define a forma de
constru¢cao do agrupamento dos dados.

Em relagao as regras de codificagdo, como regra de recorte foi priorizada a
analise tematica, na qual o agrupamento é realizado por unidades de significados
comuns. As regras de enumeracgao utilizadas foram por presenga e por freqiéncia
de temas relacionados as dificultades para a TC. Para determinar a presenca de
algum tipo de barreira, analisaram-se nos temas desenvolvidos pelos autores
referidos a TC, a presenca de alguma referéncia sobre problemas, limitagdes,
barreiras ou palavras similares que apresentaram a idéia de dificuldades existentes
na TC entre os projetos de produto. Uma vez identificados esses problemas,
procedeu-se a etapa de analise para definir grupos comuns e, assim, chegar as
categorias gerais. Na categorizagdo das variaveis foi empregado o procedimento
denominado por milha, que define o titulo conceitual de cada categoria no final da
operacao. Nesta categorizacdo, também se utilizou o critério semantico que define

as diferentes categorias por temas comuns aos elementos agrupados. Finalmente,
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na ultima etapa foi realizada a sintese dos resultados obtidos, apresentados a

seqguir.

5 RESULTADOS DA PESQUISA BIBLIOGRAFICA SOBRE BARREIRAS DE TC

Na pesquisa bibliografica foram identificados 33 trabalhos que abordam
aspectos sobre as barreiras de TC. Conforme é apresentado na 0, desses trabalhos,
14 estudam especificamente o tema no nivel de TC inter-projetos de produto; 6
trabalhos estudam a TC inter-projetos no sentido mais geral, nos quais também sao
tratados outros tipos de projetos além dos projetos de produto e, finalmente, 13
trabalhos tratam ao tema no nivel organizacional, considerando além do processo de

desenvolvimento de produtos, outros processos das empresas onde existe TC.

Autores

Area de estudo

Nivel que é estudada a

Aoshima (1994)

Desenvolvimento de
produtos

TC

Inter-projetos de produto

Antoni et al. (2005)

Desenvolvimento de
produtos

Inter-projetos de produto

Argote e Ingram (2000)

Recursos Humanos

Organizacional

Bartezzaghi et al. (1997)

Desenvolvimento de
produtos

Inter-projetos de produto

Bartezzaghi et al. (1999)

Desenvolvimento de
produtos

Inter-projetos de produto

Baskerville e Dulipovici (2006)

Gestao do conhecimento

Organizacional

Bourgeon (2007)

Gestéo de projetos

Inter-projetos de produto

Brady et al. (2002)

Gestéo de projetos

Inter-projetos (geral)

Bresnen et al. (2002)

Gestéo de projetos

Inter-projetos (geral)

Clark e Fujimoto (1991)

Desenvolvimento de
produtos

Inter-projetos de produto

Connell et al. (2004)

Administracao

Organizacional

Corso et al. (2003)

Desenvolvimento de

Organizacional

produtos

Corso e Pavesi (2000) Desenvolvimento de Inter-projetos de produto
produtos

Cummings e Teng (2003) Desenvolvimento de Organizacional
produtos

Davenport e Prusak (2003)

Gestao do conhecimento

Organizacional

Fitzek (2002) Gestéo de projetos Inter-projetos (geral)
Gupta e Govindarajan (2000)  Administracéo Organizacional
Hall (2006) Gestéo do conhecimento Organizacional

Kane et al. (2005)

Recursos Humanos

Organizacional

Koners e Goffin (2007a)

Desenvolvimento de
produtos

Inter-projetos de produto

Koners e Goffin (2007b)

Desenvolvimento de
produtos

Inter-projetos de produto

Kotnour (2000)

Gestao de projetos

Inter-projetos (geral)

Minbaeva et al. (2003)

Recursos Humanos

Organizacional

Newell et al. (2006)

Gestéo de projetos

Inter-projetos (geral)

Nilsson-Witell et al. (2005)

Desenvolvimento de
produtos

Inter-projetos de produto

Nobeoka e Cusumano (1995)

Desenvolvimento de

Inter-projetos de produto

Revista Produg¢ao Online, v.11, n.1, p. 29-53, mar., 2011

38



produtos

Nonaka et al. (2006) Administracao Organizacional

Prencipe e Tell (2001) Gestéo de projetos Inter-projetos (geral)

Sarker et al. (2005) Recursos Humanos Organizacional

Shapiro (1999) Desenvolvimento de Inter-projetos de produto
produtos

Soderquist e Prastacos (2002) Desenvolvimento de Inter-projetos de produto
produtos

Song et al. (2007) Desenvolvimento de Inter-projetos de produto
produtos

Tseng (2007) Tecnologias da Informagdo  Organizacional

Figura 4 - Classificagdo da literatura que aborda trata algum aspecto das barreiras de TC

Nos trabalhos pesquisados foram identificados 32 tipos de barreiras de TC.
Estas barreiras foram agrupadas em 5 categorias gerais, denominadas “macro-
barreiras”. Cada categoria contempla um conjunto de barreiras especificas. As
categorias foram definidas pelos autores em base a unidades tematicas de
significado comum identificadas na analise de conteudo. Isto significa que, uma vez
identificado o conjunto geral de barreiras abordadas na literatura, as mesmas foram
agrupadas por temas similares. Por exemplo, todas aquelas barreiras que abordam
questdes associadas a fatores temporais foram agrupadas em um unico grupo, as
barreiras que abordam questdes relacionadas a caracteristicas dos individuos foram
agrupadas em outro grupo e assim por diante. Estas classificagbes foram avaliadas
por 8 especialistas em gestdo de desenvolvimento de produtos. Desses
especialistas, 5 sdo professores doutores e 3 sdo alunos de doutorado.

A sintese dos resultados da analise de conteudo realizada sobre a literatura
pesquisada é apresentada nas Erro! Fonte de referéncia nao encontrada. a 0, que
correspondem a cada categoria construida.

As 5 categorias de macro-barreiras construidas sao: (i) barreiras relacionadas
a diferentes fatores temporais (barreiras temporais), composta por 6 barreiras
especificas; (ii) barreiras relacionadas as distancias fisicas entre a fonte e o receptor
do conhecimento (barreiras fisicas), composta por 2 barreiras especificas; (iii)
barreiras associadas ao comportamento e cultura das pessoas envolvidas nas
equipes (barreiras de comportamentais), que contempla 12 barreiras especificas; (iv)
barreiras relacionadas com a forma em que estd estruturada a organizagao
(barreiras organizacionais), com 6 barreiras especificas e (v) barreiras relacionadas

as atividades que devem realizar as equipes de projetos (barreiras operacionais),
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composta por 6 barreiras especificas. Na sequéncia, detalham-se os pontos mais
importantes identificados no levantamento para cada categoria.

A categoria de barreiras temporais (Erro! Fonte de referéncia néo
encontrada.) considera os fatores relacionados ao tempo disponivel nos projetos
que influenciam sobre a capacidade de TC inter-projetos. Entre as barreiras desta
categoria, a literatura cita com maior frequéncia as lacunas de tempo entre a
finalizagdo de um projeto e o inicio do préximo projeto e a pressdo de tempo para

concluir os projetos.

BARREIRAS DE TEMPO DESCRIGAO AUTORES
Lacunas de tempo entre o final  N&o existe interagao entre diferentes projetos por serem 3;4;5;6;
de um projeto e o inicio do seqlienciais, dessa forma, o conhecimento & perdido por 7;9;13;
préximo projeto. ndo ser transmitido rapidamente entre as pessoas. 14

As pessoas nao dispdem de tempo para compartilhar
conhecimentos com o restante da equipe devido a falta de
tempo para realizar suas proprias tarefas.

Presséo sobre os tempos de
execugao dos projetos.

1;3;5;9;
10; 11

Os problemas aparecem apdés algum tempo, dificultando a
identificagdo das causas e a compreensao das decisdes 1;2;12
tomadas equivocadamente.

Distancia temporal entre
causas e efeitos do projeto.

Longa duragéo e extensdo dos  Os projetos sdo muito compridos, logo, as experiéncias
projetos. vivenciadas no inicio sdo esquecidas ou nao bem 1;2
lembradas.

Espaco de tempo entre o final Os resultados dos projetos séo discutidos depois de muito

do projeto e as revisdes pos- tempo e, assim, alguns resultados obtidos sao esquecidos. 11

projeto.

Consumo de tempo para As pessoas nao registram seus conhecimentos, pois

codificar os conhecimentos. consume muito tempo de outras atividades que devem 15
realizar.

Referéncias: [1] Antoni; Nilsson-Witell e Dahlgaard (2005); [2] Bartezzaghi et al. (1997 e 1999); [3]
Baskerville e Dulipovici (2006); [4] Brady et al. (2002); [5] Bresnen et al. (2002); [6] Corso et al. (2003); [7]
Corso e Pavesi (2000);

[8] Davenport e Prusak (2003); [9] Fitzek (2002); [10] Kotnour (2000); [11] Newell et al. (2006); [12]
Nilsson-Witell et al. (2005); [13] Nobeoka e Cusumano (1995); [14] Sarker et al. (2005); [15] Soderquist e
Prastacos (2002).

Figura 5 - Classificacdo das Barreiras de TC relacionadas ao Tempo nos Projetos

Em relagado as lacunas de tempo entre a finalizagcdo de um projeto e o inicio
do proximo, a literatura destaca que projetos sequenciais podem derivar em perdas
de conhecimento pela falta de um rapido compartilhamento das experiéncias com
outras equipes (BARTEZZAGHI, et al., 1999; ANTONI et.al., 2005; NILSSON-
WITELL et al.,, 2005). Por isso, Nobeoka e Cusumano (1997) fundamentam a

necessidade de uma rapida transferéncia entre projetos, facilitada em projetos
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simultdneos. Com isto, € possivel uma comunicagao direta entre as equipes dos
diferentes projetos, evitando possiveis esquecimentos de experiéncias importantes.

Por outro lado, em relagcéo a pressao de tempo nos projetos, isto impede que
sejam dedicados esforgos para codificar e compartilhar o aprendizado obtido nos
projetos (NEWELL et al., 2006; KOTNOUR, 2000; BRESNEN et al., 2002).

A segunda categoria considera as barreiras fisicas (0). A barreira mais
destacada é o distanciamento geografico entre as equipes. Segundo os autores que
citam essa barreira, o distanciamento das equipes dificulta a troca de experiéncias
entre as pessoas (CORSO e PAVESI, 2000; BASKERVILLE e DULIPOVICI, 2006;
SARKER et al., 2005). Desta forma, o fluxo de conhecimento tacito entre os projetos
€ menor, prejudicando a possibilidade de transferir parte do aprendizado dos
individuos. Porém, Cummings e Teng (2003) destacam que este problema pode ser
reduzido com a utilizacao de TI, que permitem a aproximagao entre as pessoas,

embora estas estejam em diferentes lugares geograficos.

BARREIRAS FISICAS DESCRIGAO AUTORES
Falta de relacionamento entre O distanciamento geografico entre equipes de projetos
equipes geograficamente faz com que seja perdida interagéo face-a-face, 2,34, 57
distantes. diminuindo a troca de conhecimentos tacitos.
Os erros cometidos no local onde é desenvolvido o
Distanciamento fisico entre projeto produzem efeitos em lugares geograficamente 16
causa e efeito dos projetos. distantes, o que dificulta que a equipe consiga aprender ’
sobre uma decisdo tomada equivocadamente.
Referéncias: [1] Bartezzaghi et al. (1997 e 1999); [2] Baskerville e Dulipovici (2006); [3] Corso et al. (2003);
[4] Corso e Pavesi (2000); [5] Fitzek (2002); [6] Nilsson-Witell; Antoni e Dahlgaard (2005); [7] Sarker et al.
(2005);

Figura 6 - Classificagao das Barreiras de TC relacionadas aos Fatores Fisicos

A terceira categoria, denominada barreiras comportamentais (0), € composta
pelas barreiras associadas aos comportamentos e atitudes dos individuos e das
equipes envolvidas nos projetos. Todas as barreiras consideradas nesta categoria
tém a caracteristica de considerarem fatores ligados exclusivamente ao

relacionamento interpessoal entre equipes de projetos.
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BARREIRAS

COMPORTAMENTAIS PIEEE LTSS
. As diferencgas culturais entre as equipes de projetos causam R
rDel(f:Zetr;tres culturas entre fonte e dificuldades de entendimento, de estabelecimento de ;j ‘11'651 ;
ptor. prioridades, de organizacgéo, etc. o
Rejeitar o que nao foi criado As equipes ndo aceitam utilizar solu¢cdes desenvolvidasem  3;7;8; 9;
dentro do projeto. outros projetos, portanto trabalham isoladamente. 10; 15
Conflitos entre equipes Existem conflitos que dificultam a comunicagéo entre 2;6;8;12;
quipes. equipes de diferentes projetos. 16; 18
Dificuldade de externalizar os As pessoas tém dificuldade de externalizar seus 7;10;
conhecimentos. conhecimentos em forma explicita. 13;19; 20
s . . As pessoas nao compartilham seu conhecimento com os o 4.
Ac;gg'ra de que conhecimento & demais, pois € utilizado para manter a dependéncia das ?89 7
P ) demais pessoas, sendo assim uma fonte de poder.
Falta de motivagédo das pessoas Af' pctjas;oaztem outrgs pgondadgstou nao veem as ¢ 6; 9;10;
ara atividades de TC. atividades de comunicag&o e registros como um aspecto 15
P importante para o desempenho dos projetos.
Déftlgﬁg:gef:riergcgghecer As equipes tém dificuldade de reconhecer conhecimentos 2: 8 10:
P . . de projetos passados que tém potencial para serem o
conhecimento (capacidade aplicados nos novos projetos 11; 14
absortiva das equipes). )
Distancia social entre pessoas O distanciamento entre as pessoas de diferentes
de diferentes niveis hierarquias dificulta a comunicagéo entre as equipes e os 8;9
hierarquicos. gerentes de projeto.
PUNica0 a0s erros no Ha dificuldade para aprender com base no conhecimento
a regdizado experimental adquirido por meio de métodos experimentais, pois os erros  3; 8
P P ' ndo sdo aceitos na organizagado como parte do aprendizado.
Falta de entendimento dos As pessoas ndo compreendem a utilidade de sistemas de
sistemas de GC registros e compartilhamentos de conhecimentos, portanto, 18
) mostram-se pouco cooperativas para essas atividades.
Comportamento individualista / As pessoas costumam trabalhar de maneira isolada, sendo
L . 16
cultura individualista. parte da cultura da empresa essa forma de trabalho.
Resisténcia das pessoas para As pessoas resistem em serem avaliadas, o que dificulta o
. P P levantamento das ligdes aprendidas e resultados obtidos 13
serem avaliadas. .
nos projetos.
Referéncias: [1] Aoshima (1994); [2] Argote e Ingram (2000); [3] Bartezzaghi et al. (1997 e 1999); [4] Brady et
al. (2002); [5] Bresnen et al. (2002); [6] Clark e Fujimoto (1991); [7] Cummings e Teng (2003); [8] Davenport
e Prusak (2003); [9] Fitzek (2002); [10] Gupta e Govindarajan (2000); [11] Hall (2006); [12] Kane et al. (2005);
[13] Koners e Goffin (2007a,b); [14] Minbaeva et al. (2003); [15] Nobeoka e Cusumano (1995); [16] Sarker et
al. (2005); [17] Soderquist e Prastacos (2002); [18] Tseng (2007); ); [19] Connell et al. (2004); [20] Nonaka et
al. (2006).
Figura 7 - Classificacdo das Barreiras de TC relacionadas ao Comportamento das Pessoas nos

Projetos

Nesta categoria, o primeiro fator mais citado € a diferencga cultural que pode
existir entre diferentes equipes de projetos (AOSHIMA, 1994; BRESNEN et al., 2002;
BRADY et al.,, 2002). Esta diferengca pode ocorrer devido a diversidade de

linguagens que utilizam profissionais de diferentes equipes ou de diferentes areas de
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conhecimento. Isto pode gerar um baixo fluxo de comunicagao entre os grupos de
trabalho ou também interpretagdes erradas sobre os conhecimentos que tentaram
ser transferidos, que pode finalizar em conflitos entre as equipes por problemas de
comunicacgao. Outro aspecto enfatizado é a falta de interesse que ha em algumas
organizagbes para compartilhar conhecimentos entre os integrantes das equipes,
uma vez que as pessoas consideram seus conhecimentos como um meio para
manter um certo grau de poder dentro das equipes (SARKER et al., 2005;
CUMMINGS e TENG, 2003; AOSHIMA, 1994).

categoria: a rejeicdo de solugdes inventadas fora do projeto, que resulta na repeticéo

Também destacam-se nesta

de atividades ja realizadas e reinvengdo de solugdes ja existentes na organizagao
(CUMMINGS e TENG, 2003; GUPTA e GOVINDARAJAN, 2000); os conflitos entre
equipes, que cria rivalidade e isola aos diferentes projetos (ARGOTE e INGRAM,
2000; KANE et al., 2005) e a falta de capacidade absortiva, que consiste na falta de
habilidade para reconhecer o valor do conhecimento, assimila-lo, e aplica-lo para
obter algum ganho (COHEN e LEVINTHAL, 1990).

A quarta categoria € composta pelas barreiras organizacionais (0), que
consideram fatores relacionados a forma em que a organizagao esta estruturada e
como € gerenciado o PDP, entre outros aspectos proprios das estruturas e regras

das empresas.

BARREIRAS

ORGANIZACIONAIS DESCRICAO AUTORES
Influencia de um contexto Parte do conhecimento dos projetos é localizado, dependendo 1;3;7;8;9;
do contexto. Portanto, pode haver dificuldade para aplica-loem  11; 12; 14;

especfico. outro projeto com um contexto diferente. 16

Ao finalizar os projetos as equipes sao desintegradas, sendo

Desintegracao de equipes. dificil aproveitar o conhecimento da equipe adquirido pelas 3;4;15
pessoas que trabalharam no projeto.
Organlz_ag:ao_das at|v!dades A forma em que esta estruturada a gestéo dos projetos dificulta .
dos projetos inapropriada para . ~ - 10; 13
TC. a interag&o entre as equipes.
Os novos projetos ndo recebem as informagdes dos projetos
Descontinuidade do fluxo de passados, perdendo-se conhecimentos codificados ou 5
informacao entre projetos. informacgdes sobre pessoas que possuem experiéncia nesses
projetos.
A excessiva codificagdo dificulta a troca de conhecimentos
” tacitos. A excessiva burocracia para obter acesso a
Contexto burocratico (excesso . - .
. informacdes de outros projetos faz que as pessoas procurem 5
de regras e formalismo). o : . .
canais informais, perdendo-se parte dos conhecimentos ja
codificados.
. - Esquecimento de experiéncias tanto positivas quanto negativas
Baixa Memoéria . ~ .
de projetos passados por ndo serem codificadas ou 2

Organizacional.

compartilhadas com todos os integrantes das equipes.
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Referéncias: [1] Aoshima (1994); [2] Baskerville e Dulipovici (2006); [3] Bartezzaghi et al. (1997 e 1999); [4]
Brady et al. (2002); [5] Bresnen et al., (2002); [7] Cummings e Teng (2003); [8] Davenport e Prusak (2003); [9]
Fitzek (2002); [10] Gupta e Govindarajan (2000); [11] Hall (2006); [12] Newell et al. (2006); [13] Nobeoka e
Cusumano (1995); [14] Nonaka et al. (2006); [15] Prencipe e Tell (2001); [16] Shapiro (1999); [17] Tseng
(2007).

Figura 8 - Classificacao das Barreiras de TC relacionadas a Estrutura Organizacional
Nesta categoria de barreiras, pode-se identificar que a mais citada € o fato de

que o conhecimento depende de um contexto especifico. Os autores que tratam esta
barreira (NEWELL et al., 2006; HALL, 2006; SHAPIRO, 1999) afirmam que cada
conhecimento é gerado em um contexto especifico, onde foram realizadas
atividades que geraram esse conhecimento. Esse contexto esta composto de
recursos especificos, um determinado grupo de pessoas envolvidas, entre outras
condi¢gdes que determinam a forma da criagcdo do conhecimento. Portanto, existe
dificuldade para “descontextualizar” o conhecimento e transferi-lo para outro
contexto, onde a estrutura organizacional pode ser diferente. Este fato pode levar ao
desconhecimento da equipe em como aplicar o conhecimento obtido e como
decodificar um conhecimento ja codificado.

A ultima categoria construida € o grupo das barreiras operacionais (0). Este
grupo esta composto pelas limitagdes associadas a execugdo das tarefas e

atividades do PDP e de gestdo do conhecimento dentro dos projetos.

BARREIRAS OPERACIONAIS DESCRIGAO AUTORES
Pouca énfase no As equipes reutilizam as solugdes ja desenvolvidas, mas

desenvolvimento de novas nao enfatizam a utilizagdo dos conhecimentos adquiridos 2,34
solugdes. para desenvolver novas alternativas de solugdes.

Foca-se a atengdo somente para as tarefas proprias do
Baixa prioridade nos projetos projeto e ndo s&o realizadas atividades que incentivem a 58
as atividades de comunicagdo. = comunicagdo com pessoas de outros projetos, fazendo com

que se tenha pouca socializagdo dos conhecimentos.

O fato de nao existir uma estratégia planejada para avaliar

Falta de uma visao sistémica os resultados dos projetos e melhorar o desempenho dos
para a solugéo de problemas. projetos sucessivos faz que nao se utilizem conhecimentos 19
passados para incrementar o desempenho dos novos
projetos.
Aprendizado focado em Falta de treinamentos formais que ajudem as equipes a
experiéncias (excesso de desenvolver novas capacidades para os projetos baseadas 10
informalismo). nas limitagbes dos projetos passados.

As experiéncias positivas sdo esquecidas e nao avaliadas

para aprender como reutiliza-las nos novos projetos, poisas g
equipes apenas enfatizam os erros e problemas

acontecidos nos projetos passados.

Muita importancia as
experiéncias negativas de
projetos passados.
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As pessoas ndo possuem atividades especificas
Tarefas/Atividades pouco designadas, sendo estas muito diferentes em cada novo
homogéneas e freqlentes. projeto. Logo, ndo é possivel aplicar parte dos
conhecimentos ja adquiridos nos projetos passados.
Referéncias: [1] Antoni; Nilsson-Witell e Dahlgaard (2005); [2] Aoshima (1994); [3] Bartezzaghi et al. (1997
e 1999);
[4] Baskerville e Dulipovici (2006); [5] Brady et al. (2002); [6] Kotnour (2000); [7] Prencipe e Tell (2001); [8]
Sarker et al. (2005); [9] Shapiro, (1999); [10] Prencipe e Tell (2001).

Figura 9 - Classificacdo das Barreiras de TC relacionadas aos Fatores Operacionais
A barreira mais citada nesse grupo é pouca énfase no desenvolvimento de

novas solugdes (BASKERVILLE e DULIPOVICI, 2006; AOSHIMA, 1994). Neste

sentido, as equipes podem n&o se sentirem motivadas para buscar de novos

conhecimentos utilizados em outros projetos, enfatizando apenas a reutilizagdo das
préprias experiéncias passadas. Outro problema destacado € o propio fato de
enfatizar em um novo projeto somente as experiéncias mal sucedidas que ocorreram
no passado, visto que isto pode limitar o processo de inovagdo nos novos projetos.
Isto pode gerar uma rejeicdo as alternativas que falharam em projetos passados,

mas que poderiam ter sucesso no futuro.

6 DISCUSSOES

A partir dos resultados obtidos, podem ser destacadas algumas diferengas
com relagdo a outras pesquisas existentes sobre o tema. Em primeiro lugar, no
trabalho apresentado por Fitzek (2002) destacam-se 3 tipos de barreiras principais
ou macro-barreiras compostas por: distancia social, distancia temporal e distancia
fisica entre projetos. Em contraste, no presente trabalho foi realizada uma
classificagcdo mais detalhada das barreiras especificas. A barreira social descrita por
Fitzek (2002), que contempla as diferencas hierarquicas, funcionais e culturais, foi
incluida dentro de dois grupos mais especificos, denominados barreiras
comportamentais e barreiras organizacionais. Por outro lado, a classificacdo de
barreiras operacionais apresentadas neste trabalho ndo é abordada no trabalho de
Fitzek (2002).

Outra pesquisa que analisa barreiras de TC é a de Sun e Scott (2005). Estes
autores estudaram as barreiras de TC em diferentes niveis (individual, equipes,
organizacional e inter-organizacional). As mesmas foram levantadas mediante o
estudo de opinides de um grupo de especialistas de diferentes empresas, por meio

da técnica Delphi. Os resultados dessa pesquisa determinaram a existéncia de 14
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fontes das quais provém as barreiras de TC. No nivel das equipes Sun e Scott
(2005) identificaram aspectos tais como: dependéncia de individuos, competéncias,
clima do grupo, relacionamento, estrutura da equipe e normas do grupo. No nivel
organizacional estes autores identificaram fatores como: clima organizacional,
relagbes organizacionais, sistema e estrutura organizacional e dependéncia
organizacional.

Assim, pode-se observar que existe uma diferenca dos fatores analisados no
trabalho de Sun e Scott (2005) em relagcdo a abordagem apresentada nesta
proposta. O trabalho de Sun e Scott (2005) focaliza-se principalmente em aspectos
relacionados com os recursos humanos da organizagdo. Entretanto, o presente
trabalho agrupa esses aspectos em duas categorias denominadas barreiras de
comportamento e barreiras culturais. Além disso, o presente trabalho aborda
também outros fatores, de caracteristicas operacionais, relacionados com a
estruturagdo da gestdo dos projetos, a administracdo dos tempos dos projetos e os
aspectos de localizagao fisica das diferentes equipes de projeto, que n&o foram
abordados na pesquisa de Sun e Scott (2005).

Por outro lado, no presente trabalho foi apresentada uma categoria
denominada barreiras fisicas. Em relagao a isto, € importante destacar os resultados
obtidos por Cummings e Teng (2003) que avaliaram a influéncia do distanciamento
fisico entre equipes na TC. As referéncias levantadas no presente trabalho destacam
o distanciamento fisico como uma barreira da TC. Porém, no trabalho de Cummings
e Teng (2003) nao foi possivel comprovar um efeito significativo deste fator. Os
autores justificam que este resultado pode ser devido as ferramentas de TI
atualmente disponiveis que, sendo suportadas pela internet, facilitam a troca de
conhecimento entre equipes geograficamente distanciadas. Assim sendo, futuras
pesquisas poderiam também estar orientadas a analise da utilizagcao de Tl para a
TC, sendo possivel estudar como isto facilita o trabalho entre equipes
geograficamente distanciadas.

Finalmente, nos resultados obtidos observa-se que, na categoria das
barreiras organizacionais, a estruturagdo da gestdo de projetos influencia sobre a
capacidade de TC. Em concorddncia com esta observacdo, os resultados de
Soderquist (2006) mostram que diferentes estruturas organizacionais provéem
diferentes condi¢cbes para a TC. Em outras palavras, o tipo de hierarquia na

Revista Produg¢ao Online, v.11, n.1, p. 29-53, mar., 2011
46



organizacgéao, a tecnologia disponivel para o trabalho, o perfil dos funcionarios, entre
outros aspectos, sao condicdes que definem a forma em que o conhecimento pode
ser transferido. Dessa maneira, os resultados obtidos acarretam na possibilidade de
futuras pesquisas sobre as condi¢gdes organizacionais ideais para o sucesso da TC

entre os projetos de produto.

7 CONSIDERAGOES FINAIS

Neste trabalho foi realizado um levantamento das principais barreiras que
dificultam a TC entre os projetos de produto. Para isso, foi realizada uma pesquisa
bibliografica, na qual se aplicou a técnica de analise de conteudo para classificar os
principais fatores do ambiente de desenvolvimento de produtos que atuam como
barreiras da TC.

Como resultado, identificaram-se 5 grupos gerais de barreiras denominadas
“‘macro-barreiras”. As macro-barreiras definem conjuntos de diferentes barreiras que
contém caracteristicas similares conforme as seguintes categorias: (i) barreiras de
tempo; (ii) barreiras fisicas; (iii) barreiras comportamentais; (iv) barreiras
organizacionais e (v) barreiras operacionais. Cada uma destas barreiras contém um
conjunto de barreiras especificas conformando um total de 32 barreiras de TC
identificadas na literatura.

A classificagdo apresentada permite entender quais barreiras podem impedir
a efetividade da TC. A principal contribuicdo dos resultados obtidos é que, a partir do
conhecimento dos possiveis problemas, medidas podem ser tomadas para evita-los
ou corrigi-los. Portanto, cada empresa deveria realizar o diagnostico sobre quais das
barreiras mencionadas neste trabalho sdo as que aparecem com maior freqiéncia e
intensidade dentro do seu processo para, desta forma, atuar sobre as mesmas.

Dessa maneira, recomenda-se para futuras pesquisas o desenvolvimento de
um método para a identificacdo de oportunidades de melhorias na TC entre projetos
de produto, baseado na identificagao e priorizacao das barreiras de TC.

Uma possivel futura pesquisa poderia também estar focalizada na analise das
barreiras em um sentido mais amplo, ndo apenas entre diferentes projetos de
produto, mas considerando o PDP como um processo de negocio de toda a
organizagédo (ROZENFELD et al, 2006; SCHUH et al., 2008). Assim sendo, a analise
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de barreiras de TC poderia incluir a dimensao estratégica dos produtos, analisando a
TC no portfolio de novos produtos, na fase inicial do desenvolvimento, assim como a
TC entre diferentes areas da empresa ou entre a empresa e seus fornecedores.

Outras possiveis futuras pesquisas foram destacadas ja nas discussdes do
presente trabalho. Dentre as possibilidades descritas, destacam-se: (i) estudar a
influéncia das ferramentas de Tl como meio para reduzir as barreiras fisicas de TC e
(i) analisar as condigbes organizacionais ideais para o sucesso da TC entre os
projetos de produto.

Finalmente, cabe ressaltar que, embora a énfase dada neste artigo seja em
projetos de produtos, os problemas tratados s&o comuns a prépria natureza de
projetos de qualquer tipo. Por essa razdo, acredita-se que este trabalho representa
um avango para uma analise futura mais geral da TC entre projetos de qualquer tipo,

e n&o apenas de desenvolvimento de produtos.
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