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Resumo

A vantagem competitiva de uma empresa de manufatura em uma economia globalizada esta dire-
tamente relacionada com sua capacidade de introduzir novos produtos no mercado, garantindo linhas
de produtos atualizadas tecnol ogicamente e com caracteristicas de desempenho, custo e distribuicdo
condizentes com o atual nivel de exigéncia dos consumidores. Contudo, uma grande dificuldade do
gerenciamento integrado do processo de desenvolvimento de produtos € a existéncia de poucos
profissionais capacitados a atuar eficientemente nesse processo de negdcio caracterizado como
multifuncional. Ou sgja, profissionais possuidores de uma visdo ampla e integrada deste processo.
Uma forma de auxiliar esta capacitacdo profissional baseia-se na utilizacdo de uma nova abordagem
de aprendizagem caracterizada pela didatica ativa, denominada cenério. Tal abordagem é suportada
por modelos de referéncia, a partir dos quais se pode obter 0s conhecimentos necessarios a execucao
do processo de negdcio. Neste contexto, este artigo tem como objetivo abordar a questéo da capacita-
¢ao profissional relacionada ao desenvolvimento de produtos, empregando a abordagem de cenério.
O artigo ndo sO apresenta a caracterizacdo do processo de desenvolvimento de produtos e seus
requisitos para capacitacdo, como também descreve um caso pratico de capacitacdo profissional
realizado em uma empresa multinacional no Brasil, utilizando a abordagem de cenério e o método
cientifico da pesquisa-acao.

Palavras-chave: desenvolvimento de produtos, capacitagdo profissional, aprendizagem
organizacional.
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1. Introducéo

N um ambiente de grande competitividade,
internacionalizacdo das operacOes e rapidas
mudancas tecnolégicas, exige-se das empresas
agilidade, produtividade e alta qualidade, que
dependem necessariamente da  €ficiéncia e
eficacia do processo de desenvolvimento de
produtos (PDP). Um desempenho superior deste
processo torna-se, entdo, condicao essencial para
garantir linhas de produtos atualizadas tecnolo-
gicamente e com caracteristicas de desempenho,
custo e distribuicdo condizentes com o atual
nivel de exigéncia dos consumidores (BROWN
& EISENHARDT, 1995).

E importante notar que o desenvolvimento de
produtos deve ter uma abordagem de integracdo
dos vérios tipos de sistemas para suportar 0
projeto e a operagdo de inUmeras e complexas
atividades de engenharia (EVERSHEIM &
SCHERNIKAU, 1999). Ou sgja, deve ter uma
abordagem multidisciplinar. Este desenvolvi-
mento requer também o trabalho em equipe, a
aplicacdo de praticas simultaneamente e diversos
métodos de desenvolvimento, provocando uma
intensa e eficiente interagdo entre diferentes
areas da engenharia, a fim de projetar melhores
produtos. Caso contrario, a fragmentacdo dos
conhecimentos destas &reas pode trazer sérias
conseqliéncias para as atividades de projeto,
onde a criatividade do projetista pode ser
limitada pelo seu alto grau de especializacdo
(WHEELWRIGHT & CLARK, 1992).

A tarefa multidisciplinar do desenvolvimento
de produtos requer, portanto, profundos conheci-
mentos das diversas areas da engenharia, nogoes
gerenciais, visdo sistémica e integrada do negécio
e relacionamento interpessoal. Neste contexto,
uma das principais dificuldades atuais no geren-
ciamento integrado do processo de desenvolvi-
mento de produtos é a existéncia de poucos
profissionais capacitados para atuar eficiente-
mente nesse processo de negocio multifuncional.

Buscando minimizar o problema, os profis-
sionais precisam adquirir o aprendizado de novas
tecnologias acoplado com a visdo integrada do

negaécio, envolvendo todas as habilidades reque-
ridas neste processo, tais como: pensamento
sistémico, trabalho em equipe e conhecimentos
técnicos especificos. Capacitando-os, assim, a
trabalhar entre as fronteiras das &eas da
engenharia, com o objeto de identificar e utilizar
a correta combinagdo de tecnologias e conheci-
mentos que irdo prover a melhor solugdo para o
problema de desenvolvimento em quest&o.

Uma forma de auxiliar esta capacitacio
profissional baseia-se na utilizagcdo de uma nova
abordagem de aprendizagem de desenvolvimen-
to de produtos caracterizada pela didética ativa,
denominada cenério. Tal abordagem é suportada
por modelos de referéncia, a partir dos quais se
consegue capturar uma visdo sistémica e inte-
grada do processo de negdcio da empresa e se
obter o mapeamento dos conhecimentos especi-
ficos necessérios a execugao desse processo.

Este artigo apresenta uma caracterizacdo do
PDP. Mais ainda, partindo da constatacdo da
exigéncia de novas qualificagbes profissionais
para atuar neste processo multifuncional, tem
como objetivo descrever também uma pesquisa-
acdo, realizada em uma empresa multinacional
no Brasil, como solugdo para a capacitacdo
profissional em desenvolvimento de produtos,
utilizando a abordagem de cenério.

2. Processo de Desenvolvimento de Produtos

desenvolvimento de produtos € um dos
processos mais complexos e que se
relaciona com praticamente todas as demais
funcbes de uma empresa. Para desenvolver pro-
dutos sdo necessarias informagdes e habilidades
de membros de todas as areas funcionais,
caracterizando-se como uma atividade, em
principio, multidisciplinar. Além disso, trata-se
de uma atividade com uma caracteristica ad-hoc,
em que cada projeto de desenvolvimento pode
apresentar caracteristicas especificas e um
histérico particular.
Portanto, para permitir uma andlise e estudo
do desenvolvimento de produtos, é fundamental
caracteriz&lo em termos de um processo, ou
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sgja, com base num processo de negoécio
(AGUIAR et al., 1994), onde se visualizam as
empresas a partir de um conjunto de processos
atividades encadeadas e ordenadas cronologica-
mente, com fluxos de entradas e saidas, visando
um objetivo final especifico (DAVENPORT,
1994). Isto porque, partindo desta abordagem,
podem-se esclarecer as ligacOes criticas entre
este processo e 0 mercado, conectando-0 as
necessidades dos clientes e podem-se considerar
as interagdes entre as habilidades e informagdes
dos diversos setores funcionais de uma empresa,
necess&rias para o desenvolvimento de um
produto (SALERNO, 1999; ROZENFELD, 1996
e CLARK & FUJMOTO, 1991).

Assim, adotando-se a definicdo de CLARK &
FUJMOTO (1991), desenvolvimento de produ-
tos € 0 processo em que uma organizagao trans-
forma dados sobre oportunidades de mercado e
possibilidades técnicas em bens e informagdes
para a fabricacdo de um produto comercial.
Pode-se ter uma melhor descricdo do PDP por
meio da descricdo das suas fases. De maneira
geral, pode-se dividi-lo em cinco fases (CLARK
& FUJMOTO, 1991 e WHEELWRIGHT &
CLARK, 1992): conceito, plangamento do pro-
duto, engenharia do produto e testes, engenharia
do processo e producdo-piloto.

As fases do processo ndo sdo desempenhadas
seqiiencialmente na pratica. Devido a natureza

iterativa de gerar alternativas, construir e testar,
presentes nas atividades de projeto, essas etapas
se sobrepfem e interagem continuamente, assim
€omo as pessoas envolvidas.

Esta divisdo de fases, embora ilustrativa, €
uma das formas de se visualizar 0 processo de
desenvolvimento. A modelagem do processo ird
incorporar também outras visdes como a do
fluxo de informagdes e a dos recursos utilizados
NO Processo.

Um dos fatores bem conhecidos sobre o PDP
€ 0 desafio de gerenciar as incertezas envolvidas
no processo, onde as decisdes de maior impacto
tém que ser tomadas no momento em que existe
maior grau de incerteza. Soma-se a isto: o fato
de este processo basear-se num ciclo projetar-
construir-testar que gera atividades necessaria-
mente interativas, de ser uma atividade
essencialmente multidisciplinar (trazendo fortes
barreras culturais a integracdo); a existéncia de
uma quantidade grande de ferramentas, sistemas,
metodologias, solucdes, etc.., desenvolvidas por
profissionais’empresas de diferentes areas, as
quais ndo ‘conversam’ entre si e a conseqiente
existéncia de visdes parciails sobre 0 processo
(ROZENFELD, 1996).

Neste contexto, uma das formas de minimizar
estas dificuldades do PDP € a descrigdo forma-
lizada e integrada do processo, construindo,
enfim, um modelo dereferéncia (Figura 1).
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Conforme VERNADAT (1996), um modelo
de empresa € um conjunto consistente e
complementar de modelos descrevendo véarios
aspectos de uma organizacdo e que tem por
objetivo auxiliar um ou mais usuérios de uma
empresa em algum propésito. Este modelo pode
ser utilizado como referéncia para a consolida-
¢do e implantacdo de vérios processos de
negécio, como também o PDP. Além disso, uma
vez aplicado em uma determinada situagéo, ele
ira congtituir-se numa documentacdo do
processo de desenvolvimento e num importante
dispositivo para guiar intervenges futuras
dentro deste processo. Assim, quando se
relacionam e se analisam diversos modelos de
empresa levantados para um segmento ou
empresa especifica, por exemplo, pode-se
derivar um modelo de referéncia para aquele
segmento ou empresa especifica (VERNADAT,
1996), ou sga, um modelo de maior nivel de
abstrac&o e que compile as melhores préticas, de
forma a servir como referéncia basica para
diversos propositos.

Dentre estes propdésitos, esta a capacitacdo
profissional, foco deste artigo, que pode ser
auxiliada pelo mapeamento dos conhecimentos
especificos ao longo do modelo de referéncia do
processo de negocio. A determinacdo desses
conhecimentos influencia, por sua vez, o perfil
deste novo profissional para o desenvolvimento
de produtos.

3. Qualificagdes Profissionais para o Processo
de Desenvolvimento de Produtos

mudanga conceitual da mecatronica, por

exemplo, gera profundas implicacbes na
formagdo dos engenheiros, tanto no que diz
respeito a aspectos de automacéo e desenvolvi-
mento de ‘hardwar€, como também na propria
organizagdo do trabalho, que passa a ser
integrado e multidisciplinar (GONCALVES,
1993). Isto se deve a caracterizagcdo de que a
inovacgdo tecnologica, por s sO, ndo implica
necessariamente em inovacgdo organizacional,
ou, ainda, que a simples introducdo de equipa-

mento de alta tecnologia venha a se constituir na

solugdo dos problemas de produtividade,

competitividade, eficacia e eficiéncia produtiva

(FLEURY, 1989).

Uma vez também que o PDP engloba diver-
sas &reas funcionais de uma empresa, muitos dos
profissionais envolvidos neste processo possuem
apenas Vvisdes parciais do todo, devido as espe-
cificidades de suas &eas. Uma das principais
causas deste problema é que as pessoas que
trabalham em empresas de manufatura possuem
apenas conhecimentos e habilidades especificas.
Pessoas destas empresas possuem basicamente
dois tipos de cultura: especialistas (como 0s
engenheiros) ou generalistas. No primeiro caso,
0s especialistas possuem uma ampla experiéncia
em uma &rea técnica, mas mantém pouco contato
com 0s aspectos organizacionais e do negécio,
por exemplo. Por outro lado, gerentes que
possuem um conhecimento integrado do
negocio, contudo, tém pouca idéia dos aspectos
tecnol 6gicos do produto.

Esta tarefa multidisciplinar do PDP requer,
portanto, profundos conhecimentos técnicos e
relacionamento interpessoal. Ou seja, um
profissional qualificado atualmente € uma pessoa
especialista em diversos métodos tecnol égicos
dentro de uma mesma &rea para transformar o
mundo em volta dele, sob condi¢cbes de
continuo aperfeicoamento dos conhecimentos
técnicos e das recursos de informagdo
(VODOVOZOV, 1995). O profissional padréo
para o PDP ¢ entdo, o individuo capaz de
trabalhar interfuncionalmente na empresa
para identificar e escolher as tecnologias
apropriadas que proverdo a melhor solugéo para
um problema especifico (ACAR & PARKIN,
1996).

Considerando-se esses aspectos, uma sintese
dos principais requisitos para se tornar um
profissional qualificado para o PDP pode ser
listada:

e ter escopo generalista, mas com conheci-
mentos especificos de uma ou mais éaress, a
fim de participar eficientemente de um time
multifuncional;
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» desenvolver habilidade de trabalhar em grupo
para projetos de desenvolvimento;

* tornar-se um comunicador eficaz, atuando
como uma ponte entre desentendimentos que
podem surgir entre membros especialistas de
um time multifuncional, com o objetivo de
que cada um entenda sua responsabilidade e
papd particular dentro da visdo geral do
processo de desenvolvimento de um produto,
garantindo um ambiente propicio paratroca e
criagdo deidéias;

e ter capacidade para resolver problemas e
adquirir autonomamente informacbes e
conhecimentos requeridos ndo somente para
seu ambiente de trabalho, como também
para o desenvolvimento pessoal (educacdo
continuada);

» ter lideranca e ambigBes de um empreende-
dor;

* ser pré-ativo ecriativo; e

 ter conhecimentos gerenciais.

Tais requisitos podem ser relacionados ao
conceito de competéncia, na medida em que
tratam da capacidade do individuo de transfor-
mar o potencial de qualificacdo em acdo, gracas
a uma capacidade de interpretacdo do mundo
que é fruto de todo o processo de socializagdo do
individuo, tanto na escola como fora dela
(VALLE, 1999). FLEURY & FLEURY (2000)
definem competéncia, por exemplo, como um
saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conheci-
mentos, recursos, habilidades, que agreguem
valor econémico a organizacdo e valor socia ao
individuo. Assim, o trabalho competente € o
movimento em que o sujeito realiza suas poten-
cialidades, supondo-se que €le possui todas as
condigOes para isto. As competéncias, entretan-
to, ndo podem ser confundidas com aquilo que a
Engenharia de Producdo sempre chamou de
atributos do cargo — caracteristicas que o
trabalhador deve possuir para exercer um cargo,
tal como este foi projetado pel os engenheiros nas
normas 1SO, que descrevem atributos que um
empregado deve possuir. Segundo VALLE
(1999), esses atributos sdo especificos ao cargo e

pensados a partir dele. Cada cargo, em cada
unidade de producéo, pode solicitar uma lista de
atributos relacionados com as caracteristicas
especificas de um setor industrial e, mais ainda,
com a forma como um cargo é plangjado numa
dada empresa. Para a empresa, o problema é
encontrar individuos que possuam as competén-
cias correspondentes a esses atributos. Deste
modo, o desempenho do individuo sera avaliado
de acordo com a manifestacdo deste dado
conjunto de competéncias na pratica quotidiana.

Portanto, o conceito de competéncia € inde-
pendente de cargo ou posicdo (LEDFORD,
1995), sendo atrelado as caracteristicas pessoais
dos individuos. Tal conceito constitui o alicerce
do modelo de gestdo de pessoas por competén-
cias tdo necessario, e ja muito requisitado e
implementado, num novo ambiente empresarial
caracterizado por profundas e frequentes
mudangas, e agilidade de resposta, para garantir
a sobrevivéncia da organizagdo (EBOLI, 1999).

Neste trabalho adota-se esse conceito de
competéncia, onde as pessoas atuam como
agentes de transformacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes em competéncias entre-
gues a organizagdo. A competéncia entregue
pode ser caracterizada como agregacgdo de valor
ao patrimonio de conhecimentos da organizagao.
Cabe destacar o entendimento de agregacéo de
valor como algo que a pessoa entrega para a
organizagdo de forma efetiva, ou sga, que fica,
mesmo quando a pessoa sai da organizagao.
Assim sendo, agregacdo de valor ndo é atingir
uma meta de faturamento ou de producdo, mas
sim melhorar um processo ou introduzir uma
nova tecnologia.

Desta forma, a fim de desenvolver as compe-
téncias dos colaboradores de uma empresa,
faz-se necessario capacita-los em termos de
conhecimentos, habilidades e atitudes.

4. Formas de Capacitacao Profissional

ma forma de minimizar o problema de
formar profissionais qualificados para o
PDP seria fazer com que as pessoas adquirissem
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Figura 2 — Concepcgao Basica do Cenério de Desenvolvimento de Produtos (AMARAL et al., 1999)

esta experiéncia dentro das empresas ou mesmo
das escolas, entretanto poucas sdo as escolas ou
empresas onde as pessoas podem aprender novas
tecnologias acopladas com uma visdo integrada
do negdcio, ou sga, estetipo de aprendizado ndo
€ comum, sgja nos cursos de graduacdo das
universidades, sga nos cursos de aperfeicoamen-
to profissional. Para suprir esta necessidade
ROZENFELD et al. (1998) propuseram o desen-
volvimento de cenédrios educacionais baseados
em modelos de referéncia, que possibilitem a
oferta de uma visdo holistica e uma experiéncia
completa das situacbes envolvidas em um
processo de negdcio especifico.

Esta nova abordagem de técnica de ensino €
considerada ndo convencional, j& que emprega
didatica ativa e proporciona um relacionamento
democrético entre os participantes, através de
sua interagdo e do vivenciamento de situacdes
em um ambiente que reproduz as condi¢cdes de
uma empresa de manufatura real. Pelo cenario,
as pessoas participam do processo e, consequien-
temente, aprendem mais (ROZENFELD et al.,
1998). As diversas formas de participagdo
podem ser feitas através de apresentacdes,
simulagbes de tempo real, vivenciamentos e
cursos locais ou a distancia, ja que, segundo
FOREMAN (1999), um dos papés das novas
abordagens educacionais € identificar tecnolo-

gias de informagdo que auxiliem e facilitem os
processos de aprendizagem nas organi zagOes.

A base desta proposta € uma estrutura de
conceitos e elementos que suportam este
vivenciamento, apresentada na Figura 2.

Na aplicacdo de um curso de capacitacdo, o
participante assume uma personagem erealiza as
atividades e agbes conforme o papel deste em
um script, que é desenvolvido com base no
modelo de referéncia de uma empresa e produto
especificos, e os conhecimentos relacionados. O
curso €, entdo, dividido em mddulos e, a0 mesmo
tempo em que a histéria é contada (seguindo-se
0 script), os participantes sdo levados a realizar
diversos tipos de atividades que tém por objetivo
transmitir 0s conceitos e exemplos necessarios
para a compreensdo da historia; e também
permitir que ele experimente a sensagdo de
“vivencié-la’, ou sgja, de reproduzir as agoes dos
personagens ou tomar decisbes em seu lugar.
Essas atividades podem ser divididas em
apresentacbes formais, demonstragdes ou
vivéncias (AMARAL et al., 1999).

Contudo, antes de se propor novas formas de
ensino e treinamento eficientes para capacitagdo
profissional, é necessaria a utilizacdo do modelo
de referéncia como forma de visualizaggo holis-
tica do processo de negécio em questdo, assim
como forma de mapeamento dos conhecimentos
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relacionados a este processo, facilitando o
entendimento do contexto em que a capacitacdo
ocorre. Segundo FLEURY & FLEURY (1997),
a questdo da aprendizagem tem que ser sempre
pensada de forma sistémica, o que implica na
busca da integragdo organizacional para atingir
objetivos compartilhados, seguindo uma estra-
tégia para a qual cada pessoa e cada unidade
organizacional sailbam como contribuir. Além
disso, WHEELWRIGHT & CLARK (1992)
destacam que, para cada projeto especifico,
identificam-se diferentes tipos de habilidades e
conhecimentos necess&rios para a criagdo da
capacidade de desenvolvimento, ou seja, requer-
se 0 conhecimento prévio de tais necessidades a
fim de setreinar tal capacidade.

Com base nesses conceitos, descreve-se a
seguir um caso pratico de capacitacdo profis-
sional em desenvolvimento de produtos,
utilizando-se a abordagem de cenario.

5. Caso Pratico de Capacitagcdo Profissional
em Desenvolvimento de Produtos

sta secdo apresenta a pesquisa-acao,

realizada em uma empresa multinacional
no Brasil, utilizando-se a abordagem de cenério
como solucgéo para a capacitacéo profissional em
desenvolvimento de produtos. Primeiramente,
descreve-se o0 contexto de origem deste caso de
capacitacdo. Em seguida, detalha-se o desenvol-
vimento do cenario de capacitacdo. Por fim, os
resultados obtidos com as aplicacfes do cenério
sdo analisados.

5.1 Necessidade de Mudanca e Aprendizagem
Organizacional

A empresa multinacional em andlise necessi-
tava trenar seus funciondrios para atuar
conforme uma abordagem de desenvolvimento
de produtos, seguindo as diretrizes estratégicas
de capacitacdo profissional da matriz. Esta nova
abordagem de desenvolvimento de produtos
enfatiza ndo sb a visao de processo de negécio,
mas também a visdo de desenvolvimento voltado

para o mercado, de forma a embutir nas préticas
cotidianas dos colaboradores do processo novas
técnicas e conhecimentos de trabalho eficiente e
eficaz.

A corporagdo j& contava com um material
sistematizado sobre este processo e com alguns
cursos de treinamento realizados, porém, somente
no pais da matriz. A fim de ndo s6 minimizar os
custos de deslocamento dos funcionarios
brasileiros para realizar estes cursos no exterior,
mas principalmente de se desenvolver um curso
adaptado a redlidade da empresa no Brasil,
realizou-se um projeto de cooperacdo universi-
dade-empresa. Este projeto tinha como objetivo
0 desenvolvimento de um cenério educacional,
tendo como base o material corporativo, mas
condizente e adaptado ao ambiente de trabalho
local. Enfim, mais do que um curso montado
sobre 0 material corporativo houve uma proposta
inovadora, aceita pda empresa, do uso de um
cen&rio para capacitacdo profissional dos
colaboradores envolvidos no PDP.

Tal projeto de cooperagdo foi realizado com
base na metodologia cientifica denominada
pesquisa-acdo. A pesquisa-acdo é um dos
métodos de procedimento de pesquisa para o
entendimento de problemas relacionados a
prética das organizagdes (BRYMAN, 1989).
Neste caso, 0 pesquisador e um cliente colabo-
ram no desenvolvimento de um diagndstico e
solugdo cientifica de um problema.

5.2 Descricdo do Cenario de Capacitagéo

O resultado do projeto de cooperacdo univer-
sidade-empresa foi a daboracdo de um cenario
educacional baseado no modelo do PDP da
matriz adaptado as atividades realizadas no
Brasil, conforme a concepcdo bésica do cenario
educacional baseado em modelos de referéncia
descritos anteriormente (ROZENFELD et al.,
1998). Edte cenario € congtituido por uma
estrutura de elementos e conceitos capazes de
suportar o treinamento de uma visdo integrada
do PDP da empresa, por meio de técnicas de
didatica ativa. Esta estrutura oferece um
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Figura 3—Visdo Macro do Modelo de Refer éncia da Empr esa Estudada

ambiente onde as pessoas podem reproduzir
técnicas e méodos relacionados ao desenvolvi-
mento de produtos, simulando o projeto de um
novo produto em um ambiente bem préximo ao
da realidade de uma empresa. O ambiente &
representado por uma fébrica modelo que
contém praticamente todos os eementos da
realidade de uma empresa, ou segja, produtos,
funciondrios (personagens criados com uma
posicdo funcional e responsabilidades), recursos
de ch&@o de fébrica e escritérios (ROZENFELD
et al., 1998). A fébrica modelo é também estru-
turada em processos de negécio, através do
modelo de referéncia, auxiliando na percepcdo
da visdo holistica.

O demento central do cenario € o modelo de
referéncia. Ele representa as atividades,
informagdes, recursos e organizagdo de maneira
a proporcionar uma visdo ampla do processo
desenvolvimento de produtos, demonstrando a
integracdo de seus diferentes elementos. O
modelo de referéncia (Figura 3) contempla os
processos e atividades gerais do desenvolvimen-
to de produtos, ficando a cargo de cada unidade
de negdcios adapta-lo as suas necessidades e
caracteristicas. No entanto, para construir o
cendrio educacional préximo a redlidade da

subsidiéria brasileira, foi preciso definir um tipo
de empresa e um produto-exemplo especificos,
tal que as solugbes implantadas fossem
adequadas as essas caracteristicas, possibilitando
a visualizacdo das restri¢cOes e contingéncias das
diversas solugbes conforme o tipo de empresa e
produto.

Com a escolha de um produto e um tipo de
empresa, e tendo como base o modelo de
referéncia, foram gerados os demais elementos
do cenario que juntos descrevem uma das
possivels ocorréncias do processo representado
pelo moddo de referéncia. Inicialmente, foi
escrito um script relatando a histéria de um
projeto de desenvolvimento de um produto em
atos e cenas, envolvendo a participacdo da
matriz, fornecedores mundiais e locais e a
subsidiaria brasileira, conforme o conceito de
empresa estendida. Na historia, os personagens
realizam atividades de desenvolvimento utili-
zando recursos e gerando informagoes.

Criou-se uma estrutura organizacional atribu-
indo cargos e fungdes aos personagens de acordo
com seu pape na histéria e a dimensdo da
organizagcdo especificada no modelo de
referéncia. Ao mesmo tempo, foram preparadas
as informagdes contidas no script, conforme
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especificadas no modelo de referéncia, ou sga,
foram desenvolvidos desenhos, planos de pro-
cesso, de controle, relatorios, listas de verificagdo,
entre outros. Foi especificado também o ambiente
fisico, composto por maquinas operatrizes,
infra-estrutura de hardware e software e outros
dispositivos necessérios, utilizados pelos
personagens no script para o desenvolvimento
do projeto, de forma compativel com os recursos
especificados no modelo dereferéncia.

Todos esses e ementos descritos so suporta-
dos pelos conhecimentos reacionados com o
desenvolvimento de produtos e outras disciplinas
correlatas. Os conhecimentos sobre desenvolvi-
mento de produtos utilizados por esta empresa
foram sistematizados pela corporacdo em relacéo
ao modelo de referéncia (Figura 4), afim de auxi-
liar 0 ensino e a gestéo desses conhecimentos.

Esse cendrio vem sendo utilizado em cursos
de capacitagdo profissional, onde o conteiido
informativo pode ser captado junto com o
acimulo de experiéncias, possibilitando aos
funcionérios das diferentes &reas abrangidas, a
oferta de uma visdo holistica e mais rica do
funcionamento de cada técnica e seu papel no
conjunto do PDP. A Figura 5 apresenta uma foto

ilustrativa da aplicagdo do cenario em uma das
filiais da empresa no Brasil.

5.3 Resultados Obtidos pela Aplicacdo do
Cenario

Esta andlise foi realizada por meio de dis-
cussbes com os alunos e de um questionario
respondido por edes ao final dos cursos ja
ministrados aplicando-se o cenario.

Um dos fatos que primeiro chamam a atencéo
nos resultados é a grande importancia dada ao
script peos participantes: 95% de um total de
122 colaboradores trenados em 6 cursos
responderam que o resultado do curso ndo seria
0 mesmo suprimindo-se a histéria e os perso-
nagens.

Uma das questdes do questionério diz respei-
to a avaliagdo das atividades do tipo apresenta-
¢do formal. Os participantes avaliaram cada
apresentacdo numa escala de 1 (pior nota) a 3
(melhor nota) para os seguintes quesitos. clareza
da apresentacdo, organizacdo da apresentacéo,
dominio do assunto pelo apresentador e didética.
S&0 questbes que permitem pouca inferéncia
sobre as vantagens da utilizagdo do conceito de
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Figura5—Foto llustrativa da Aplicacdo do Cenério
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cendrio, porém foram incluidas no intuito de
permitir informactes sobre o nivel das apresen-
taghes tedricas, ta que estas pudessem ser
melhoradas em aplicagbes futuras do curso,
visando o aperfeicoamento do processo de
aprendizagem. Na Figura 6, apresenta-se um
resumo das notas em termos de porcentagem
relativa do total de respostas dadas.

Outro item do questiondrio solicitava que o
participante analisasse 0s aspectos principais do
curso a partir de uma escala Likert, indo do

nivel 1 “muito ruim” até o nivel 5 “muito bom”.
O objetivo principal com esta questdo era obter
uma idéia sobre a aceitacado dos alunos de cada
tipo diferente de atividade. Para minimizar
possivels pré-julgamentos (com pensamentos do
tipo “maior vivéncia € moderno e melhor”) e
para avaliar também outros aspectos do curso as
atividades foram misturadas com diversas outras
dimensdes do treinamento. Os dados podem ser
visualizados em termos de fregliéncia na Figura
7 e as médias computadas na Tabda 1.
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Tabela 1 —Média para Avaliacdo dos Aspectos Principais do Cur so

Caracteristicas do Curso Média
Dominio nos conhecimentos pelos Instrutores 4,71
Recursos utilizados 4,52
Material fornecido 4,46
Demonstragdes pré-gravadas no computador (screen cam) 4,14
Apresentacdes teoricas 4,10
Pausas/ Coffee Break 4,08
Emprego de Historias, Scripts e Personagens 4,00
Metodologia de Ensino 3,98
Local e Instalagbes 3,69
Dinamica do Curso 3,68
Filmes 3,51
Atividados em grupo com questées abertas 3,30
Atividades em grupo 3,13
Carga Horaria 3,07

Figura 7 — Por centagem de Cada Pontuacéo para Cada Car acter istica do Cur so
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A caracteristica “Emprego de Historias’
refere-se ao uso de um script e da histéria do
processo de desenvolvimento de produto e os
tipos diferentes de atividades referenciados
foram: Apresentacfes Tedricas;, Demonstragoes
Pré-Gravadas no Computador e Atividades em
Grupo e Atividades em Grupo com questdes
abertas. Pode-se notar que tais métodos de
didatica ativa, os recursos utilizados e a
dindmica do curso foram amplamente citados
como aspectos positivos (Figura 7 e Tabda 1).
Entretanto, a carga horaria teve uma pontuagao
razoavel, talvez devido a quantidade de contetido
ser até certo ponto excessiva, para um curso de
24 horas. Também em conseqliéncia desta carga
horéria pequena para a quantidade de contetdo,
pode ter causado prejuizo na dindmica do curso,
a qual, as vezes, era acelerada para o cumpri-
mentado do contetido estabel ecido.

Outro ponto bastante comentado foi a per-
cepcdo da visdo holistica do PDP que o curso
proporcionou, assim como O posicionamento da
funcdo da subsidiaria brasileira nesse processo.
Ou sgja, todos estes resultados mostram que o
cenario educacional desenvolvido proporciona
alguns beneficios quando comparados com
métodos tradicionais de treinamento, pois:

* apresenta uma visao holistica e integrada
do PDP, que permite uma vantagem maior
para o aluno identificar a razdo por que ele
esta aprendendo e seu pape dentro do
processo;

* propde a experiéncia de um curso préximo
ao desenvolvimento real de um projeto, o
que proporciona que as pessoas notem a
complexa relacdo entre os elementos envol-
vidos no processo de desenvolvimento e
exercitem tarefas de trabalho em grupo
(PUGH, 1996); e

e permite um maior nivel de retencdo de
conhecimentos peos aunos, ja que muitos
dos conceitos que os alunos aprendem fazen-
do sdo de aprendizagem autdnoma e serdo
mais duradouros do que os conhecimentos
apresentados em uma aula convencional
(SHAEITWITZ et al., 1994).

Um ponto interessante também a se destacar
foi a diferente aceitacdo do curso por parte dos
colaboradores de diferentes areas funcionais.
Pois, como eles vivenciavam diferentes realida-
des, acabavam colocando mais foco e interesse
nas partes do cenario que mais lhes interessavam.
Por exemplo, os colaboradores de marketing
achavam extremamente enfadonho a parte de
engenharia do cendrio, enquanto os engenheiros
de projeto ndo mostravam muita aptidéo para a
parte inicial do cendrio, que envolvia questdes
de marketing. Entretanto, todos foram unanimes
em relagdo a importancia de se ter uma visdo
geral do processo, enfatizando a necessidade de
se desenvolverem novos cursos enfocando mais
profundamente somente algum conhecimento
especifico, como, por exemplo, andlise de requi-
sitos de mercado ou gerenciamento de projetos.

Em virtude deste retorno, a equipe de instru-
tores despendia mais tempo nos focos de
interesse relacionados ao perfil do grupo de
alunos, passando pelos outros temas de uma
forma mais geral einformativa.

Outro recurso utilizado na aplicagdo do
cenario foi o desenvolvimento de um aplicativo
de educacdo a distancia, por meio da internet
(Figura 8), uma vez que os alunos se encontra-
vam espalhados por todo o Brasil, em diversas
filiais da empresa. Tal aplicativo foi desenvolvido
utilizando-se um software comercial de treina-
mento baseado em computador (Computer Based
Training), a fim de proporcionar um local onde
0s alunos pudessem trocar informacdes e realizar
discussbes (chats), armazenando-as a0 mesmo
tempo, e também realizar uma avaliagdo on-line
sobre os conhecimentos adquiridos no curso. Tal
avaliacdo ndo tinha, porém, o intuito de testar
tecnicamente os conhecimentos, mas sim forcar
os aunos a manipularem todo o material
recebido no curso, apds um tempo determinado
depois da realizacdo do mesmo. Esta técnica €
parte de uma estratégia para acompanhar a
aquisic¢ao, aprofundamento, utilizacéo e dissemi-
nacgdo dos conhecimentos apresentados no curso,
como forma de analisar a eficiéncia do cenario
como nova forma de aprendizagem.
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Figura 8 — Aplicacéo Desenvolvida para Educacéo a Distancia

ApoGs 122 colaboradores capacitados, teve-se
um percentual de 85% dos mesmos que
redlizaram a avaliacio pela internet. E impor-
tante ressaltar que a organizagdo sO oferecia
certificado de conclusdo do curso para os
colaboradores que realizassem 0s testes na
internet, como forma de motivagao e suporte da
ata cupula em relagcdo as atividades de capa-
citagdo e aprendizagem. Tentou-se, também,
promover as discussdes on-line e a troca de
informagdes pela aplicacdo desenvolvida,
entretanto tais atividades ndo obtiveram éxito,
talvez por falta de um incentivo e motivagéo
maior da organizacdo, sendo que somente alguns
colaboradores, em torno de 10%, procuraram
fazer parte de listas de discussdes sobre 0 novo
modelo de referéncia e 0s conhecimentos
relacionados na intranet da matriz no exterior.

Vale ressaltar que a educacdo a distancia
deve ser considerada dentro de um sistema de
educacdo que entenda ndo sO que pessoas
diferentes aprendem de formas diferentes em

momentos diferentes, mas também que as
diferentes formas de aprendizagem complemen-
tam e melhoram o aprendizado das pessoas
(CARVER et al., 1999). Ou sga, um ambiente
de educagdo integrada deve ser sempre plangado
conforme os objetivos, necessidades e restrigoes
do processo de aprendizagem as pessoas, muitas
vezes incluindo formas de educacdo presencial
em conjunto com atividades multimidia ou
cursos baseados em computador (LATCHMAN
et al., 1999). Pois, segundo MEISTER (1998),
um programa educacional ficiente deve ser uma
combinagdo de formas de aprendizagem, uma
vez que uma pessoa retém 20% do que ela vé,
40% do que ela vé e ouve e 70% do que ela vé,
ouve e pde em prética.

Este curso do cenario, focando o modelo de
referéncia do PDP e os conhecimentos a ele
relacionados (parte superior da Figura 9),
congtitui a primeira etapa de um programa mais
amplo de capacitagdo profissonal desta
empresa. Este programa pretende, além da visdo



14 Mundim et al. — Aplicando o Cenério de Desenvolvimento de Produtos em um Caso Préatico de Capacitagdo Profissional

Curso_
Cenéario _

Modelo de Referéncia

Mapa dos Conhecimentos

Figura 9 — Esquema Simplificado do Programa de Capacitacéo Profissional

holistica fornecida neste cenario inicial, enfocar
posteriormente a capacitacdo em conhecimentos
especificos envolvidos no PDP. Esses conheci-
mentos serdo agrupados em cursos conforme
Seus relacionamentos, que irdo compor um
curriculo para uma determinada habilidade. Cada
area funcional responsavel por certas atividades
do PDP vai necessitar de habilidades especificas
para a redlizacdo destas atividades, levando aos
Ccursos em que os profissionais dessa &rea devem
ser qualificados (parte inferior da Figura 9).
Todo este programa de capacitacdo profissional
€ baseado no modelo de referéncia do processo
de negécio e nos conceitos de educagdo
continuada, gestdo de pessoas por competéncias
e novas formas de aprendizagem.

6. Consideracdes Finais

fim de se beneficiar das vantagens da
abordagem multidisciplinar que o desen-
volvimento de produtos oferece, uma empresa
deve ter times de desenvolvimento de produtos
compostos por profissionais qualificados nesta
abordagem, ao invés de profissionais que traba-
Iham isoladamente em suas especificas funcoes.
Entretanto, para formar estes times, o foco de
atencdo atual deve ser direcionado para a
educacdo multidisciplinar requerida por estes

profissionais. A solugdo € desenvolver a

habilidade de se atualizar competéncias e

conhecimentos, ou sgja, profissionais de todos os

niveis de uma organizagdo devem combinar a

expertise em aguns conhecimentos técnicos

especificos com a capacidade de trabalhar
eficientemente em grupo, formar relacionamen-
tos produtivos com clientes e fornecedores,
criticamente refletir sobre suas praticas
organizacionais e, se necessario, mudé-las,
contribuindo, entdo, para transformar sua
empresa em uma organizacdo que aprende

(SENGE, 1990).

Este artigo descreveu um caso préatico de
capacitacdo profissional em desenvolvimento de
produtos, utilizando uma nova forma de apren-
dizagem baseada em méodos de didatica ativa.
A andlise desse caso apresenta uma série de
consideracfes interessantes quanto ao processo
de capacitacdo profissional, tais como:

» conhecer previamente a readlidade da
empresa, na qual os profissionais vao ser
capacitados, por meio de entrevistas, visitas e
andlise de documentos, em detalhamento
suficiente, € um pré-requisito necessério para
a boa adequacdo dos cursos de capacitacdo a
realidade da empresa;

* & necessario desenvolver formas de treina-
mento que proporcionem ao aluno uma visdo
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holistica e integrada do processo de negécio
em questéo;

e ¢é preciso também aliar a prética de projeto
real com esta forma de aprendizagem,;

e a utilizacBo dos recursos de tecnologia de
informacéo para educagao, tal como a internet,
Se mostrou mais eficaz se feita em coordena-
¢do com o aprendizado presencial prévio; e

e 0 processo de capacitacdo se torna mais
eficaz quando o material de treinamento é
adaptado a realidade da empresa onde esta
sendo realizado.
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APPLYING THE PRODUCT DEVELOPMENT SCENARIO IN A PRACTICAL
CASE OF PROFESSIONAL CAPACITATION

Abstract

The competitive advantage of a manufacturing enterprise in a global economy is directly related to
its capacity to introduce new products on the market, guaranteeing technological actualised product
lines, with characteristics of quality, cost and time according to actual clients exigency. However, a
great difficulty of the integrated management of product development is the existence of few profes-
sionals capacitated to act efficiently in this business process, characterised as multifunctional. That is,
professionals who have a whole and integrated vision of this process. A form to help this professional
capacitation is based on the utilisation of a new learning approach, characterised by active didactics,
denominated scenario. This approach is supported by reference models, by which the required
knowl edge to the business process execution can be obtained. In this context, this article has the goal
to discuss the professional capacitation question, related to the product development process,
employing the scenario approach. This article not only presents a characterisation of the product
development process and the requirements for capacitating its collaborators, but also describes a
practical case of professional capacitation, carried out in a multinational enterprise in Brazl,
utilising the scenario approach and the action research method.

Key words. product development, professional capacitation, |earning organization.



