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COLABORACAO INTERFUNCIONAL NO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO
DE PRODUTOS EM PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS DO SETOR TEXTIL

1. INTRODUCAO

A globalizacdo e as exigéncias dos consumidores alavancam o processo de inovagdo
das empresas em dire¢do a diferenciacdo dos seus produtos, servicos e processos (SBRAGIA
e LIMA, 2013). Nesse contexto, o desenvolvimento de produtos é considerado um processo
critico para a competitividade das empresas (ROZENFELD et al., 2006; SANTOS et al.,
2016). Contudo, o processo de desenvolvimento de novos produtos (PDP) é complexo e
implica inimeras incertezas (BRETTEL et al., 2011), principalmente, para as pequenas e
médias empresas, que encontram dificuldades para organizar suas atividades de PDP
(ECHEVESTE e RIBEIRO, 2010; MORO e JUNIOR 2015).

Fatores como o rdpido avanco tecnoldgico, processos flexiveis de produgdo e
concorréncia global tornam a colaboracdo entre as fungdes crucial para a introdu¢do de novos
produtos rentaveis e oportunos (OLSON, 2001). Isso faz-se necessario visto que ndo ha uma
Unica pessoa ou funcdo na organizacdo responsavel por orquestrar todos os diferentes
recursos, processos e tecnologias (BARCZAK; GRIFFIN; KAHN, 2009). Dessa forma, o
processo de criacdo de novos produtos bem-sucedidos é fundamentalmente um processo
multidisciplinar (OLSON, 2001; BEVERLAND; MICHELI; FARRELLY, 2016).

Paralelamente, as pequenas e médias empresas (MORO e JUNIOR, 2015) e as
industrias do setor téxtil (KRUGER e CERVI, 2014) constituem um importante impulsor do
crescimento econdmico brasileiro, por serem um forte gerador de empregos, renda e
movimentar grandes volumes de exportacdo e importacio (KRUGER e CERV], 2014; MORO
e JUNIOR, 2015).

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Diante do exposto, e, considerando que as pequenas e médias empresas encontram
dificuldades em organizar suas atividades de PDP e praticas de inovacdo, bem como a
importancia significativa da indudstria téxtil para os paises (SILVA e ALVES, 2016), o
trabalho tem como questdo de pesquisa: como ocorrem as atividades de colaboracdo
interfuncional em empresas de pequeno e médio porte do setor té€xtil?

De acordo com dados da Abit (Associacdo Brasileira da Industria Téxtil e de
Confeccdo), o faturamento do setor téxtil e de confeccio foi de US$ 37 bilhdes em 2016, com
producdo média de 1,7 milhdo de toneladas. Segundo a Abit, o Brasil é o quinto maior
produtor téxtil do mundo, sendo o segundo maior gerador de empregos no pais.

Assim sendo, este estudo objetiva: (i) identificar fatores motivadores para a pratica de
colaboracdo interfuncional; (i1) identificar barreiras para a pratica de colaboracio
interfuncional; (iii) propor uma sistemdtica para otimizar a pritica de colaboracio
interfuncional no Processo de Desenvolvimento de Produtos da Industria Téxtil.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA
3.1. Fatores de Sucesso para Inovaciao em Produto

Diante da crescente internacionalizacdo dos mercados, as empresas precisam introduzir
continuamente novos produtos para manterem-se competitivas, sendo a inova¢do um aspecto
fundamental a ser considerado (NEELY e HII, 1998; COOPER, 2003; CURSIO, 2003;
BAXTER, 2011;). Conceitualmente, o termo inovacgdo refere-se a novidades ou mudancas. A
inovacdo de produto refere-se ao produto, equipamento ou servico novo ou melhorado
(NEELY e HII, 1998).

De acordo com Evanschitzky et al. (2012), devido a alta taxa de falhas da inovagdo em
produto e ao aumento do nimero de novos produtos desenvolvidos, € essencial identificar 0s



fatores de sucesso para inovagdes em novos produtos. Nesse contexto, as contribui¢des
tedricas oriundas de uma série de pesquisas realizadas junto a empresas apontam que trés
fatores, altamente complementares, sdo os responsaveis pelo desempenho satisfatorio da
inovacgao de produtos no mercado: conhecimento do mercado (i), que envolve o conhecimento
que a empresa possui sobre seus consumidores e concorrentes; colaboracao interfuncional (ii),
que se refere ao grau de participacio de varios departamentos no processo de
desenvolvimento de novos produtos; mecanismos estabelecidos para a integracdo do
conhecimento(iii), que apresenta os processos formais capazes de garantir a captacdo, analise
e integracdo das informacdes de mercado e do conhecimento técnico necessario a pratica da
inovacgao de produtos.

Diante do exposto, o quadro 1, apresenta uma sintese dos estudos identificados em
relacdo aos fatores de sucesso para a inovacao de produtos.

Quadro 1 - Fatores de sucesso para a inovacio de produtos

Fator Variaveis Autores

* Compreensdo da situagdo do mercado; Baker e Sinkula (2005); Cooper (2003);

= Relac@o entre os beneficios valorizados pelo | Khin, Ahmad e Ramayah (2012); Day

consumidor e os beneficios que a empresa | (2001); Sampaio, Perin e Ferreira (2008);

) oferece; Paladino (2007); Adis e Jublee (2010);

Conhecimento | . yalor agregado a oferta; Kock et al. (2011); Hong, Song e Yoo
do Mercado *Direcionamento de produtos a nichos | (2012); Matias; Silveira; Branddo (2015);

especificos; Gonzélez e Toledo (2012); Lau, Tang e

= Orientacdo aos clientes e concorrentes; Yam (2010); Luca e Atuahene-gima

= Integracao do cliente no PDP; (2007).

=Amplitude, profundidade e especifidade de

mercado.

» Mecanismos de coordenagdo entre as areas; | Griffin (1997); Barczak, Griffin e Kahn

* Documentacdo das etapas do PDP; (2009); Luca et al. (2007); Gumusluoglu e

*Monitoramento do Clima organizacional; Ilsev (2009); Homburg et al (2017);

= Integracao entre P&D e Marketing; Knaapi  (2017); Montoya-Weiss e
Colabora?ﬁo = Integragdo entre P&D Vendas; Calantone (1994); Sherman, Berkowitz e
Interfuncional | . Integracdo entre P & D, marketing, vendas, | Souder (2005); Brettel et al. (2011);

engenharia, operagoes. Faems, Van Looy e Debackere (2005);

Cooper (2003).

= Aversao ao risco; Damanpour (1991); Sinkula, Baker e
Mecanismos = Baixa burocracia; Noordewier (1997); Baker e Sinkula
Estabelecidos *Cultura da organiza¢@o pouco conservadora; | (2007); Cunha (2008); Paladino (2007);
para a = Poucas rivalidades internas; Berchicci e Tucci (2010); Sbragia e Lima
Integracdo do * Hierarquia pouco ridigas, complexas e | (2013); Oliveira et al (2012); Araujo, Silva
Conhecimento | centralizadas; e Brandio (2015); Lacerda (2016); Toledo

* Formaliza¢do da memoria da empresa; et al. (2008); Jugend e Silva (2010);

= Interfaceamento das informagdes entre todos | Cajazeira e Cardoso (2016).

os envolvidos;

Fonte: Elaborado pelas autoras (2017).
3.2. Colaboracao Interfuncional no Processo de Desenvolvimento de Produtos

A capacidade de introduzir novos produtos e servicos no mercado que atendam as
exigéncias dos consumidores constitui um aspecto essencial para as organizagdes obterem
vantagem competitiva (JUGEND, 2006; FARIA et al., 2008). Em geral, o PDP € responsavel
pelo lancamento de novos produtos e melhoria dos produtos ji existentes, em que durante
esse processo, articulam-se informagdes sobre o mercado, competéncias organizacionais,
estratégias competitivas, capacidade tecnologica e capacidade de produgdo (TOLEDO et al.,
2008). A organizacao estruturada do PDP pode significar menor tempo de desenvolvimento
de novos produtos (JUGEND, 2006; ECHEVESTE, 2003; ECHEVESTE e RIBEIRO, 2010),
maior capacidade de diversificagdo de produtos, potencial para transformacdo de novas
tecnologias em novos produtos, menores custos dos produtos desenvolvidos (JUGEND, 2006)
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e menor incidéncia de retrabalho (ECHEVESTE e RIBEIRO, 2010).

O processo de desenvolvimento de produtos é uma atividade interdisciplinar, que
exige o envolvimento de diversas areas de uma empresa, em que cada um vé€ o produto sob
uma perspectiva diferente, mas de forma complementar (COOPER, 2003; ULRICH e
EPPINGER, 2004; ROZENFELD et al., 2006; BACK et al., 2008; BAXTER, 2011). Todos,
independentemente de sua area ou departamento, devem trabalhar com o objetivo comum de
desenvolver produtos bem-sucedidos. Isso requer visdo compartilhada, colaboracdo e
interacdo entre os diferentes profissionais envolvidos com o processo de desenvolvimento de
produtos (JUGEND e SILVA, 2013).

O desenvolvimento de produtos envolve atividades a serem executadas por
profissionais de diferentes areas da empresa, tais como Marketing, P&D, Engenharia do
Produto, Suprimentos, Manufatura e Distribuicio (ROZENFELD et al., 2006). Ulrich e
Eppinger (2004) apontam que as areas de Marketing, Design e Fabricagcdo sdo fundamentais
para o desenvolvimento do produto. Para Kahn (1996), Montoya-Weiss e Calantone (1994),
Sherman, Berkowitz e Souder (2005), Brettel et al. (2011) e Knaapi (2017) uma forte relacdo
entre P&D e Marketing gera resultados positivos para a organizacdo. Homburg et al. (2017)
relacionam a colaboracdo entre os setores de P&D e Marketing e P&D e Vendas.

As areas envolvidas no PDP possuem diversas especialidades, dispondo de
informacdes e tecnologias distintas, as quais devem ser compartilhadas a fim obter uma
integracdo maior e atender de forma mais eficaz aos anseios dos clientes (SBRAGIA e LIMA,
2013). Juntar esforcos de diferentes especialistas em uma equipe de projeto implica em maior
satisfacdo do cliente, avango tecnoldgico, desempenho geral (NAKATA e IM, 2010) e
geragdo de inovacdo (ENG e OZDEMIR, 2014; BAl et al., 2017).

3.3. Barreiras e motivadores

Atualmente, € comum o uso de equipes multifuncionais como forma de aumentar o
desempenho do desenvolvimento de novos produtos (KNAAPI, 2017), contudo percebe-se
que a tentativa de estabelecer um relacionamento interfuncional pode gerar conflitos na
organizacdo (BUSS, 2002; SBRAGIA e LIMA, 2013). Se as barreiras existentes puderem ser
superadas, a vantagem competitiva podera ser obtida (SWINK e SONG, 2007). Para tanto,
diversos autores apresentam varidveis motivadoras e facilitadoras a colaboracdo
interfuncional. Considerando o que foi encontrado na literatura, o quadro 2 apresenta uma
sintese das barreiras e motivadores mapeados para a colaboragdo interfuncional.

Quadro 2 - Barreiras e motivadores a pratica de colaboracio interfuncional

Barreiras Autor
Separacdo geografica; distintos objetivos departamentais; caréncia de | Jugend e Silva (2013)
adocdo de praticas adequadas de gestdo; diferencas culturais;
conhecimentos e visdes distintas entre area tecnoldgica e &drea de
gestao.
Auséncia de especificagdes definidas, desenhos detalhados e | Olson (2001)
prototipos.
Diferencas de linguagem; visdes organizacionais distintas. Swink e Song (2007)
Diferencas culturais, linguisticas e fisica; distintas responsabilidades | Griffin e Hauser (1996)
organizacionais.

Cultura da organizagdo; postura de inovagdo da empresa. Calantone e Rubera (2011)

Diferentes pensamentos. Beverland; Micheli; Farrelly (2016)
Diversidade de informacdes funcionais, origens, experiéncias e | Luca e Atuahene-Gima (2007)

pensamentos.
Objetivos  distintos; diferentes critérios de decisdo; diferentes | Xie, Song e Stringfellow (2003)
pensamentos em relacdo ao tempo.
Dependéncia de recuros; similaridade de dominio; imperativos | Buss (2002)
estratégicos.




Dificuldadades de padronizacdo de linguagem; baixa disposicdo dos
profissionais em compreender as opinides advindas de outros
especialistas.

Lackus (2007) apud Jugend e Silva
(2013)

Interdependéncia funcional; complicagdes na estratégia; objetivos
desalinhados .

Moses e Ahlstrom (2008)

Motivadores

Autor

Objetivos comuns; proximidade fisica; recompensa pelo desempenho
em conjunto.

Xie, Song e Stringfellow (2003)

Estrutura da organizagdo empresarial.

Bai et al. (2017)

Cultura departamental marcado por elevado coletivismo.

Homburg et al. (2017)

Comunicacao.

Buss (2002)

Comunicacdo aberta; existéncia de um lider; maturidade dos

coordenadores da equipe.

Jugend e Silva (2013)

N

Lideranca orientada & inovacdo; praticas de RH (treinamento e
desenvolvimento).

Stock, Totzauer e Zacharias (2013)

Fatores internos (coesdo social e identidade superordenada) e | Nakata e Im (2010)
contextuais (sistema de recompensa orientado para o mercado,

formaliza¢do do processo de planejamento e incentivo gerencial para

assumir riscos).

Compartilhamento de informacdes; formadores de opinido; ajuda | Sbragia e Lima (2013)
miutua; comunicagio aberta.

Interacdo; didlogo; reconhecimento dos colegas. Senge (2006)

Reunides frequentes; mecanismos de comunicacédo online.

Barczak, Griffin e Kahn (2009)

Programas de incentivo ao trabalho em conjunto.

Kahn (1996)

Fonte: Elaborado pelas autoras (2017).

4. METODOLOGIA

Considerando os objetivos do presente estudo, foi realizada uma pesquisa exploratéria
dividida em duas fases. Inicialmente, realizou-se uma revisao bibliografica acerca do tema em
estudo. Posteriormente, fez-se uma pesquisa de campo junto a gestores de industrias téxteis,
visando identificar como ocorrem os processos de desenvolvimento de produtos nessas
organizacdes, se hi o envolvimento de diferentes departamentos e agentes externos nos
referidos processos, bem como os motivadores e barreiras a colaboracdo interfuncional no
PDP mais importantes, de acordo com a percep¢ao dos entrevistados.

Para a pesquisa de campo, empregou-se a abordagem qualitativa e a abordagem
quantitativa. Sob a oOtica da pesquisa qualitativa, utilizou-se abordagem direta, através de
entrevistas em profundidade com gestores e/ou responsiveis pelo processo de
desenvolvimento de produto das empresas em estudo. A relagdo existente entre as duas
abordagens de pesquisa refere-se ao fato de a pesquisa qualitativa ser voltada para explicar os
resultados obtidos pela pesquisa quantitativa, visto que desenvolve uma compreensao inicial
do problema, enquanto a segunda recomenda uma linha de a¢do final (Malhotra, 2001).

Quanto a coleta de dados, utilizou-se amostra nao-probabilistica, por conveniéncia.
Logo, definiu-se que as industrias té€xteis de pequeno e médio porte do municipio de Guaporé
(RS) constituem o universo de interesse. O municipio possui aproximadamente 24.836
habitantes (IBGE, 2017) e conta com cerca de 1.965 empresas atuantes (IBGE, 2015), destas,
de acordo com a Secretaria de Industria e Comércio local, em torno de 200 empresas sio
inddstrias de confec¢do (principalmente, lingerie, moda praia e fitness). Para constituir a
amostra, 12 industrias foram selecionadas, que empregam no total 113 colaboradores.
Conforme Fornari e Moretto (2013), este mercado se desenvolveu no inicio da década de
1990, sendo importante gerador de empregos e renda, com destaque estadual, nacional e
internacional, abrangendo paises da Europa e América.

Com relacdo ao instrumento de coleta de dados, os roteiros de entrevistas individuais

foram elaborados com base na literatura. O instrumento abordou perguntas abertas, em que os
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entrevistados respondem com suas proprias palavras, e perguntas fechadas, que
preespecificam o conjunto de respostas alternativas e o formato da resposta (Malhotra, 2001).
Dentro da classe de perguntas fechadas, foram elaboradas questdes dicotdmicas, tendo apenas
duas alternativas de resposta, do tipo sim-ou-ndo, questdes de multipla escolha, no qual sao
apresentadas vdrias alternativas, e questdes de escala de classificagdo por itens, através das
quais os entrevistados avaliam as varidveis descritas indicando o grau de importancia de 01 a
05, onde 01 significa pouco importante e 05 significa muito importante.

Quanto aos procedimentos de anélise, inicialmente foram sistematizados os contetidos
mapeados na literatura Apds, os dados da pesquisa de campo foram analisados através de
andlises de frequéncia e estatistica univariada. Por fim, tendo por referéncia a pesquisa
bibliografica, bem como os dados decorrentes da pesquisa de campo, uma sistematica para
otimizar a pratica de colaboragdo interfuncional no PDP das industrias € proposta.

5. ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta os dados da pesquisa de campo realizada nas industrias. O
instrumento de coleta de dados foi dividido em dois blocos principais: (i) o primeiro investiga
como as industrias pesquisadas organizam seu processo de desenvolvimento de produtos. (ii)
o segundo bloco compreende questdes relacionadas a colaboracdo interfuncional no PDP.

Inicialmente, buscou-se entender a organizacdo do PDP nas empresas do presente
estudo (tabela 1). Percebe-se que a maioria das empresas (8 casos) possui um processo de
desenvolvimento de produto, sendo que, apenas uma delas utiliza um modelo referencial para
seu processo de desenvolvimento. J4 a realiza¢do de planejamento estratégico, estd presente

em 6 das organizagdes pesquisadas.
Tabela 1- Variaveis Processo de Desenvolvimento de Produtos

Variaveis PDP Sim Niao
H4 um processo de desenvolvimento de produtos na empresa 8 4
Ha um modelo referencial para o processo de desenvolvimento de produtos na empresa 1 11
A empresa realiza planejamento estratégico 6 6
Inovagdo em produto ¢ aplicada na organizacéo 9 3

Fonte: Coleta de dados (2018).

De maneira geral, as empresas que afirmam ter um processo de desenvolvimento de
produtos iniciam a criacdo de conceitos a partir da realizacdo de pesquisas de mercado,
identificando novas tendéncias e necessidades dos consumidores. Em seguida, inicia-se a fase
de prototipagem, no qual algumas empresas testam as pegas pilotos com seus funcionarios ou
clientes. A partir dos feedbacks recebidos, realizam-se os ajustes necessarios, fabricacdo e
posteriormente, o produto é lancado no mercado. Por fim, apds a fase de lancamento, a
maioria das industrias realiza o acompanhamento do produto no mercado, avaliando a
satisfacdo dos clientes através dos revendedores ou vendedores.

Em seguida, buscou-se investigar a percep¢cdo de importancia dos entrevistados em
relacdo as praticas relacionadas ao processo de desenvolvimento de produtos. Nessa se¢ao do
questionério, o instrumento de coleta de dados apresentou questdes de escala de importancia.
Diante do exposto na tabela 2, as praticas que se destacam, na percep¢ao dos entrevistados,
sdo o desenvolvimento de modelos preliminares e realizacdo de pesquisa de mercado, com
média 4,25 e 4,08, respectivamente.

Tabela 2- Importincia variaveis PDP

Variaveis PDP Min Max Média | Desvio
Padrao
Realizacdo de planejamento estratégico pela organizacio 2 5 3,75 1,138
Realizacdo de pesquisa de mercado para identificar os requisitos 2 5 4,08 0,996
valorizados pelos clientes
Desenvolvimento de modelos preliminares para teste e validagao 1 5 4,25 1,357
Realizacdo de estudos referentes a capacidade tecnoldgica e de 2 5 3,5 1,168




produgdo da organizacio

Realizacdo de planejamento de vendas e divulgacdo para o 1 5 3,33 1,155
lancamento de novos produtos

Realizacdo de planejamento de comercializagdo e distribuicio para 1 5 3,25 1,138
o lancamento de um novo produto

Acompanhamento do produto no mercado, apds o seu lancamento 2 5 2,75 1,055

Fonte: Coleta de dados (2018).

O segundo bloco do questiondrio apresenta questdes relacionadas a colaboracdo
interfuncional no PDP (ii). Dessa forma, na tabela 3 sdo apresentados os dados das variaveis
gerais acerca do assunto. Verifica-se que, embora apenas 4 entrevistados afirmam ja ter
ouvido falar em colaboragdo interfuncional, 7 empresas de certa forma a praticam,
envolvendo diversos setores da organizagdo e consumidores durante o desenvolvimento de
um novo produto. De maneira geral, as empresas pesquisadas buscam identificar as
necessidades, opinides e sugestdes dos consumidores de modo informal, durante o processo
de venda dos produtos ou através de revendedores. De acordo com Gonzalez e Toledo (2012)
e Lau, Tang e Yam (2010) a integracdo dos consumidores deve ocorrer em todas as fase do
processo de desenvolvimento, permitindo com que seja possivel identificar os aspectos
positivos e negativos do produto, na visdo dos clientes, antes do seu lancamento (MATIAS,
SILVEIRA;BRANDADO, 2015).

Sequencialmente, observa-se que a minoria das industrias (5 casos) busca o apoio de
agentes externos a organizacao (empresas parceiras, fornecedores, empresas de consultoria)
durante o desenvolvimento de novos produtos. De maneira geral, as empresas pesquisadas
buscam apoio principalmente dos fornecedores, identificando novas tendéncias de tecidos,
cores e modelagens. Além disso, algumas industrias trocam informagdes com outras empresas
do mesmo ramo durante o desenvolvimento de produtos, bem como, em alguns casos, buscam
o suporte de empresas de consultoria de modelagem.

Paralelamente, Cunha (2008), Baker e Sinkula (2007), Paladino (2007), Berchicci e
Tucci (2010 e Sbragia e Lima (2013) reiteram a importincia da tradu¢do e disseminagdo das
informacdes de mercado a todos os integrantes da organizagdo, pratica presente em 35
industrias. Em algumas empresas faz-se por meio de reunides semanais, em outras, essa
comunicacao € feita diretamente em cada setor.

Por fim, apesar de, inicialmente 8 gestores responderem que ainda ndo ouviram falar
em colaboracdo interfuncional, ao final, ap6s apresentar-se o conceito, 11 deles consideram
essa pratica importante. Os gestores justificam essa percep¢do ao afirmar que o
compartilhamento de informacdes advindos de diferentes areas, em que cada uma possui um
conhecimento especifico, permite que o resultado final do produto seja o melhor possivel,
principalmente em termos de qualidade. A percep¢ao dos entrevistados condiz om os estudos
de Ulrich e Eppinger (2004) e Sbragia e Lima (2013), que afirmam que diversos
departamentos envolvidos no PDP possuem diversas especialidades especificas, as quais
devem ser compartilhadas a fim de atender de maneira mais eficaz os anseios dos
consumidores.

Tabela 3- Colaboracao Interfuncional no PDP

Colaboracao Interfuncional no PDP Sim Niao
Ja ouviu falar sobre colaboracdo interfuncional 4 8
O desenvolvimento de um novo produto na empresa envolve a participacdo de outros 7 5
setores da organizacio
A empresa costuma envolver os consumidores € usuarios no processo de 7 5
desenvolvimento de produtos
A empresa busca o apoio de agentes externos a organiza¢do durante o desenvolvimento 5 7
de novos produtos
A organizac¢do busca disseminar as informagdes de mercado a todos os departamentos
Considera importante a prética de colaboracdo interfuncional 11 1




Fonte: Coleta de dados (2018).

Por fim, as tabelas 4 e 5 demonstram a percepcdo de importancia dos gestores em
relacdo as barreiras e motivadores a pratica de colaboragdo interfuncional identificados na
literatura. Nesta etapa, o questionario foi composto por questdes de escala de importancia.

Analisando os dados da tabela 4, de acordo com a percep¢do dos entrevistados, a
dependéncia de recursos € a barreira que mais se destaca, com média 4,33 e desvio padrdo
baixo, conforme j4 mencionado por Buss (2002). Em seguida tém-se conhecimentos e pontos
de vista distintos (média 3,92), dificuldade de comunica¢do (média 3,83) e discordancia entre
equipes (média 3,83). Beverland, Micheli Farrelly (2016) afirmam que as tensdes existentes
nas relagdes entre os diferentes setores devem-se aos diferentes pensamentos, existentes entre
o lado tecnoldgico e a drea de gestdo (JUGEND e SILVA, 2013). Por fim, os entrevistados
consideram que a existéncia de reunides formais é uma barreira menos importante em relacdo

as demais apresentadas (média 2,83).
Tabela 4- Barreiras a pratica de colaboracao interfuncional

Barreiras Min Max Média | Desvio
Padrao

Distancia fisica 2 5 3 0,853
Distintos objetivos 1 5 3,17 1,193
Diferencas culturais 1 5 3,17 1,193
Conhecimentos e pontos de vista distintos 2 5 3,92 0,900
Auséncia de especificacdes definidas, desenhos detalhados e 2 5 3,33 0,985
prototipos
Diferencas de linguagem 1 4 2,92 0,996
Postura de inovagdo da organizacgio 1 5 3,58 1,084
Reunides formais 2 5 2,83 0,937
Diversidade de informac¢des funcionais 3 5 3,5 0,674
Diferentes critérios de decisido 2 5 3,5 1
Dependéncia de recursos 3 5 4,33 0,778
Imperativos estratégicos 3 5 3,5 0,674
Baixa disposi¢do em compreender as necessidades de todos os 2 4 3,33 0,778
envolvidos
Dificuldade de comunicagédo 2 5 3,83 0,718
Discordancia entre equipes 3 5 3,83 0,577

Fonte: Coleta de dados (2018).

Em relacdo aos motivadores a colaboragdo interfuncional (tabela 5), de maneira, geral,
todos os aspectos apresentados obtiveram uma média relativamente alta, considerados
importantes de acordo com a percepcao dos entrevistados. Nesse cendrio, o fator motivacional
relacionado com a existéncia de interacdo e didlogo obteve destaque, com média 4,58 e desvio
padrdo baixo, conforme ja mencionado por Senge (2006), de que a efetiva integragdo ocorre
quando ha interacdo e didlogo. Em seguida, os motivadores evidenciados com alta
importancia pelos gestores sdo a existéncia de ajuda mutua (média 4,5) e comunicacio aberta
(média 4,42), praticas destacadas por Barczak, Griffin e Kahn (2009), Jugend e Silva (2013) e
Sbragia e Lima (2013).

Tabela 5- Motivadores a pratica de colaboracio interfuncional

Motivadores Min Max Média | Desvio
Padrao
Objetivos comuns 3 5 3,92 0,793
Proximidade fisica 2 5 3,33 0,888
Recompensas pelo desempenho do grupo 3 5 3,83 0,835
Caracteristicas da estrutura da organizacdo empresarial 3 5 3,92 0,793
Cultura departamental de alto coletivismo 3 5 3,83 0,718
Comunicacio aberta 3 5 4,42 0,669
Lideranca orientada a inovacao 3 5 3,83 0,385
Préticas de treinamento e desenvolvimento 3 5 4,08 0,900
Sistema de recompensa orientado para o mercado 2 5 3,42 0,996 =




Formaliza¢do do processo de planejamento 2 5 3,33 1,073
Incentivo gerencial para assumir riscos 2 5 3,50 1,168
Compartilhamento de informagdes 3 5 4,17 0,718
Existéncia de ajuda miitua 3 5 4,50 0,798
Presenca de interacdo e didlogo 3 5 4,58 0,669
Reunides frequentes 1 5 3,25 0,965
Mecanismos de comunicagdo online 1 4 3,17 1,030
Programas de incentivo ao trabalho em conjunto 2 5 3,83 0,937

Fonte: Coleta de dados (2018).

5.1 Discussao dos Resultados

Essa se¢do descreve a proposi¢ao de uma sistematica, que tem por objetivo auxiliar as
inddstrias téxteis a criar uma politica de gestdo que minimize as barreiras e maximize os
motivadores relacionados a pratica de colaboragdo interfuncional no PDP, através da
indicacdo de praticas a serem realizadas, bem como métodos e ferramentas de auxilio (figura
1).

Primeiramente, sugere-se a presen¢ca de um Planejamento Estratégico da organizagio,
que conduza a criacdo dos projetos a serem desenvolvidos. Nesse momento, € importante a
existéncia de uma cultura organizacional voltada a aprendizagem (HOLLAND; GASTON;
GOMES, 2000) e de alto coletivismo, em que os colaboradores se concentram em objetivos
compartilhados e valorizam o trabalho em equipe (HOMBURG et al., 2017). A inovagdo em
produto e a eficiéncia das atividades de PDP dependem da cultura organizacional adequada
para a integracdo de trabalhos, informacdes e conhecimentos entre funcdes e especialistas
envolvidos com os processos de desenvolvimento de produtos e de tecnologias, sendo que
esta, deve ser propicia e estimuladora ao recebimento de ideias tanto de funcionarios como de
agentes externos a organizacao (JUGEND e SILVA, 2013).

As organizacdes precisam investir em equipes multifuncionais, buscando integrar as
demais areas que até entdo, em algumas das empresas pesquisadas, ndo eram tdo envolvidas
no PDP. O emprego de grupos multifuncionais auxilia principalmente nas barreiras de
comunicacdo e diferengas de linguagem (MALTZ, 1997). Para isso, sugere-se o envolvimento
de todos os departamentos, com intuito de reunir informacdes vitais — técnicas, de mercado,
financeiras, operacionais (COOPER, 2003).

Nessa linha, indica-se a utilizacdo de ferramentas e métodos que incentivam o trabalho
em conjunto, como brainstorming ¢ FMEA (Anélise dos Modos de Falha e seus Efeitos),
fortalecendo assim, a colaboragdo entre os envolvidos. Brainstorming é uma ferramenta que
pode ser utilizada nas diversas etapas do processo, (JUGEND e SILVA, 2013), e facilita a
colaboracdo entre os membros por instigar a participacdo de todos na sugestdo de um grande
nimero de ideias, onde as mesmas nido devem ser criticadas, apenas avaliadas em etapas
posteriores. Ja o método FMEA, tem como principal objetivo a anélise e prevengdo de falhas
dos produtos, através da cooperacdo e trabalho em equipe (ROZENFELD et al., 2006).

Paralelamente, considera-se que a lideranga tem um papel fundamental para o sucesso
dos projetos de desenvolvimento de novos produtos (TOLEDO, 2008; JUGEND e SILVA,
2010; JUGEND e SILVA, 2013; STOCK; TOTZAUER; ZACHARIAS, 2013). Os lideres dos
projetos devem ser proativos, criando um clima de colaboracdo e confianca entre os
envolvidos no PDP, estimulando a criatividade e delegando atividades e tomadas de decisdes
aos demais membros do projeto. (JUGEND e SILVA, 2013). Dessa forma, o grau de
colaboracdo pode ser aumentado através da informaliza¢do do processo de desenvolvimento
de novos produtos, descentralizando o poder dentro da organizacdo e aumentando a
participacao dos funcionérios na tomada de decisdes (KNAAPI, 2017).

E importante que sejam definidos indicadores de desempenho, os quais devem
priorizar os resultados da equipe, e nao individuais (BUSS, 2002; COOPER, 2003) a fim de
que um setor ndo prejudique o outro no intuito de atingir as metas individuais propostas,



podendo assim, levar a falta de integracdo. Como forma de apoio, sugere-se a existéncia de
um sistema de recompensas em conjunto (XIE; SONG; STRINGFELLOW, 2003; JUGEND e
SILVA, 2013), ndo relacionados as remuneragdes especificas de cada funcdo (MALTZ,
1997), onde sucessos de novos produtos sdo recompensados e reconhecidos (e falhas ndo
punidas), bem como os esfor¢os da equipe sejam reconhecidos, ao invés dos individuais
(COOPER, 2003).

Para isso, recomenda-se que sejam definidos pontos de checagem ao longo de todo o
processo de desenvolvimento de produtos para avaliagdo do desempenho da equipe. Um
método que pode ser utilizado nesse momento € o Método de Avaliacdo de Fases, que
consiste basicamente na adocao de pontos de controle previamente definidos durante as etapas
do PDP, os quais devem ser analisados pela equipe envolvida com esse processo (JUGEND e
SILVA, 2013). Tais praticas tendem a incentivar a formacdo de objetivos comuns entre os
membros da equipe, como estimulam a existéncia de ajuda mutua no processo, incentivando o
espirito de equipe acima do sentimento de pertenca a um departamento ou func¢ao.

Como forma de superar a barreira de conhecimentos e pontos de vista distintos,
sugere-se que sejam realizados treinamentos e reunides, como também estimulo ao
desenvolvimento de atividades em outras funcdes, com objetivo principal de trazer
conhecimentos das mais diversas areas a todos os envolvidos, para que eles possam
desenvolver as habilidades necessarias para trabalharem juntos de forma eficaz ao longo de
varios estagios PDP. Ademais, tais praticas também podem influenciar a formacdo de
objetivos comuns entre os envolvidos no processo.

Em relacdo a dificuldade de comunicacdo entre os departamentos, € importante a
existéncia da comunicacdo empatica, baseada na empatia entre os envolvidos, bem como na
valorizagdo e respeito ao outro. Dessa forma, os lideres e os demais individuos no processo se
nivelam para dialogar e tomar decisdes, por meio de uma comunicacdo clara e respeitosa.
Além disso, quanto mais bem disseminada for a informacdo dentro do projeto, mais os
departamentos terdo chance de ajudar uns aos outros, sendo possivel, assim, desenvolver uma
comunicacdo mais aberta (SBRAGIA e LIMA, 2013). Ademais, a intensificacdo da
orientacdo social dos membros da organizacdo, através da interagdo em situagdes sociais nao
relacionadas ao desempenho do trabalho, como atividades recreativas, festas, atividades
esportivas, entre outras, reduz as diferencas de visdo e mundo e as barreiras de comunicacao.
Através de uma maior interacdo e didlogo entre pessoas de areas funcionais diferentes, obtém-
se a compreensao mutua das diferentes perspectivas (MALTZ, 1997).

Quanto a dificuldade de comunicagdo com os agentes externos a organizagao, propde-
se a utilizacdo de canais na internet, como redes de relacionamento, como meio de
comunicacdo de compartilhamento de informagdes e conhecimentos entre a empresa e as
partes interessadas fora da organizacio (BARCKZACK, 2009; JUGEND e SILVA, 2013).
Além disso, participacdo em feiras e eventos relacionados ao setor téxtil podem ser uma boa
forma de obtencdo de conhecimentos e melhora na comunicacdo com clientes, fornecedores,
concorrentes, entre outros, criando-se uma relagao mais proxima e satisfatoria.

Paralelamente, a documentacdo de projetos anteriores, bem como o registro das
melhores praticas realizadas e licdes aprendidas, além de minimizar a ocorréncia e repeti¢ao
de erros (JUGEND e SILVA, 2013), podem incentivar a realizagdes de reunides entre os
membros da organizac¢do, como também diminuir a discordancia entre a equipe. Nessa linha,
a ocorréncia de reunides periodicas ird facilitar o compartilhamento de recursos e informagdes
entre os diferentes profissionais.

Nesse contexto, a ferramenta Anédlise SWOT e o método QFD (Desdobramento da
Funcdo Qualidade) podem instigar o compartilhamento de informacdes e trabalho em
conjunto. A Anélise SWOT tem por finalidade apresentar os pontos fortes e fracos do
ambiente interno e as oportunidades e ameacas provenientes do ambiente externo. Justamente
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por requerer esse compartilhamento de informacdes e conhecimentos presentes nas diferentes
fun¢des de uma empresa, entende-se que a construg¢do da ferramenta SWOT pode ser ttil para
auxiliar na intensificacio do alinhamento de visdes e compartilhamento coordenado de
informacdes entre os diferentes especialistas funcionais (JUGEND e SILVA, 2013).

Por fim, o QFD é um método voltado para o desenvolvimento de produtos cujo
propésito consiste em definir as especificagdes dos produtos a partir das necessidades dos
clientes. O método age em prol da interacdo e melhor compreensdo entre as areas técnicas e
comerciais envolvidas com os trabalhos de desenvolvimento de novos produtos, além de criar
boas condi¢des para que profissionais de diferentes fun¢des compartilhem informacdes e
conhecimentos (JUGEND e SILVA, 2013). Ademais, outra sugestdo é aplicar o
Benchmarking interno na organizagdo, a fim de compartilhar boas praticas e integrar melhor a
equipe.

Figura 1 - Sistematica para otimizar a colaboracao interfuncional no PDP

Otimizagao da colaboragao interfuncional no PDP
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Fonte: Elaborado pelas autoras (2018).
6. CONCLUSAO

Diante das dificuldades encontradas pelas industrias téxteis devido a concorréncia e
importacdes de produtos chineses (LIMA; CEZARINO;LIBONI, 2016), a inovagdo e
processo de desenvolvimento de novos produtos sdo aspectos essenciais para a
competitividade e sobrevivéncia das empresas. Paralelamente, a integracao de distintas areas
no processo de desenvolvimento de produtos contribui positivamente para o sucesso de
novos produtos (BAI et al.,, 2017; KNAAPI, 2017) e geracdo de inovacdo (ENG e
OZDEMIR, 2014). No entanto, de acordo com Faria et al. (2008), a dificuldade
normalmente enfrentada pelas organizacdes é conseguir profissionais capazes de gerenciar o
processo de PDP, que possui caracteristicas sistémicas, envolvendo diversas éareas da
organizacdo. Tais percep¢des orientaram o presente estudo, que buscou avaliar o processo
de colaboragdo interfuncional em pequenas e médias empresas do setor téxtil, identificar
barreiras e motivadores, e por fim, propor a sistemitica para otimizar a colaboracdo
interfuncional nas industrias.

Quanto a identificacdo das barreiras e motivadores para a pratica de colaboragdo
interfuncional, primeiramente foi realizada uma pesquisa tedrica, com objetivo de identificar
o que ha na literatura acerca do tema. Posteriormente, a pesquisa de campo realizada junto a
doze industrias téxteis permitiu mapear aqueles consideradas mais importantes de acordo
com a percepcdo dos entrevistados. Como resultado, “dependéncia de recursos”,
“conhecimentos e pontos de vista distintos”, “dificuldade de comunicacao” e “discordénc1i%

Barreiras
SOIOPBATIOTA]




entre equipes” sdo as barreiras mais citadas, j& os motivadores evidenciados foram
“existéncia de interagao e didlogo”, “existéncia de ajuda mutua” e “comunicagdo aberta.”

Por fim, com base na pesquisa bibliografica e na pesquisa de campo, foi possivel
propor uma sistematica para otimizar a pratica de colaboracdo interfuncional no PDP das
inddstrias téxteis. Salienta-se que a sistemditica apresentada serve como base e fornece
subsidios para que as empresas possam inserir as praticas especificas as suas realidades.
Portanto, apesar de o estudo ter fornecido uma proposta de sistematica, ¢ importante
mencionar que as organiza¢des devem customizi-lo de acordo com suas necessidades,
objetivos e recursos disponiveis.

Como limita¢des, dado que o presente estudo se concentrou nas industrias téxteis do
municipio de Guaporé/RS, salienta-se que existe uma ampla margem que se estende para
pesquisas com este enfoque em outros setores. Dessa forma, a amostra de 12 casos pode ser
ampliada, para que as especificidades de outros setores e mercados sejam analisadas e
contempladas. Também se sugere como futuras pesquisas a aplicacdo do sistema através de
estudos de pesquisa acdo, o que possibilitaria sua visualizagdo no contexto pratico da gestao
de desenvolvimento, gerando informacgdes para seu aprimoramento.
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