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RESUMO

Os processos de desenvolvimento de produto témnatmeeza multidisciplinar, sendo necessarios
conhecimentos técnicos especializados, préprioslidersos departamentos ou fun¢gdes. Dadas as
potenciais barreiras entre as func¢des envolvidastata-se a importancia de uma boa integracao
funcional no PDP, que por sua vez relaciona-semetisbes como colaboracdo e comunicagdo. A
questdo da comunicacao interfuncional € discutidésnprofundamente neste trabalho, definindo-se
para a mesma um conjunto de indicadores agrupadosgeatro dimensdes: (1) Desempenho no
projeto; (2) Meios e métodos (hardware/software);@apacidades humanas (humanware) e (4)
Relacionamento cooperativo. Esses indicadores Beaaptanto na analise da comunicacao interna
ao projeto quanto na externa ao projeto. O tratlmatraz também uma discusséo sobre a aplicacéo
destes indicadores na avaliacdo da comunicacacequdres especificos de fungdes ou entre a equipe
de projeto e uma dada funcéo.

Palavras-Chave: Comunicacéo, Integracdo, Indicagdbesenvolvimento de Produto.

1. INTRODUCAO

O desenvolvimento de novos produtos tem um pap#d ez mais importante na
competitividade das empresas, especialmente naesehais dinamicos tecnologicamente e
nos que ha uma concorréncia mais acirrada. Com @ssaprimoramento dos produtos
existentes e a introducéo de inovacfes passamfangiErmentais para um bom desempenho
competitivo.

O carater estratégico do desenvolvimento de nokadupos € destacado por diversos
autores. Kotler (2003), identifica o desenvolvineentontinuo de produtos novos e
aprimorados como a chave para a sobrevivénciaseigrento das empresas. Segundo Clark e
Fujimoto (1991), a vantagem competitiva aumentaa @8 empresas que podem levar a
tecnologia para 0 mercado num produto que atendeeasssidades dos consumidores
eficientemente e de maneira oportuna. Para Uttkrld®896), a inovacao € um determinante
central do sucesso ou fracasso a longo prazo pampresas de manufatura.

De acordo com Clark e Wheelwright (1993), para @wsedvolvimento bem sucedido
com performances superiores em custo, tempo edadalj a integracdo entre as funcdes
envolvidas é essencial, o que requer que o tempocenteddo das atividades nas varias
funcdes estejam coordenados e que as acOes tomaslamcdes suportem-se e reforcem-se
umas as outras.

Dada a sua importancia estratégica, € preciso a@imos processos de
desenvolvimento de produto (PDP’s) nas empresés sBa propria natureza, 0s mesmos tém
um carater multidisciplinar e multifuncional, sendecessarios conhecimentos técnicos
especializados, proprios de diversos departamenidsncées. Um PDP bem sucedido, com
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isso, requer uma boa integracdo entre as funcOesvetas. E as interfaces entre esses
diferentes departamentos/especialidades/funcdespsatws onde podem existir barreiras
significativas. Nesse sentido, conforme Kafouroalef2008), a dificuldade de comunicacéo
(em termos de qualidade, velocidade e frequénaia) desafio para as empresas.

A integracédo funcional, portanto, é fundamentahpan bom desempenho do PDP em
termos de eficiéncia, velocidade e qualidade. Ness&do, conforme Kahn (1996), diversos
estudos consideram comunicacédo e colaboracdo atore$ muito importantes para se obter
uma boa integracdo, mas, por envolverem algunsctaspéntangiveis, é dificil avalid-las
quantitativamente. A definicdo de indicadores pestes fatores pode, entdo, auxiliar a
avaliacdo da integracéao.

O objetivo deste trabalho € propor um conjuntordiécadores para avaliar, de forma
qualitativa, a comunicacdo no PDP. Para isto, t& f@nha discussao sobre a importancia da
integracéo funcional no processo, destacando amoagio como uma parte relevante desta
integracdo. A proposicao dos indicadores envolugbéan a definicdo de dimensdes para a
comunicacao.

Os autores agradecem ao Conselho Nacional de Ddgenento Cientifico e
Tecnologico (CNPq), pelo apoio.

2. A INTEGRACAO FUNCIONAL NO PDP: CONDICIONANTES E
FACILITADORES

Como ja mencionado, o PDP tem uma caracteristicena@disciplinaridade, pois
requer a participacdo de diversos departamentosfuogbes com seus respectivos
conhecimentos especializados. E o conhecimentandegTidd, Bessant e Pavitt (2001),
pode estar incorporado no produto e nos equipammenss também presente nas pessoas e
nos sistemas necessarios para fazer o processorfanc

De acordo com Argote e Ingram (2000), o conhecimexplicito, codificado, que
esta embutido na tecnologia, é transferido maistpmente que o ndo embutido, sendo a sua
codificacdo um modo efetivo de transferir conhecitbedentro das empresas e também
externamente. Conforme Nonaka e Takeuchi (19973, g& compartilhado e comunicado, o
conhecimento tacito tem que ser convertido em uomend que outras pessoas possam
compreender. A nao ser que se torne explicito,nv@tmento compartilhado ndo pode ser
facilmente alavancado pela organizacdo como um.t@bkgundo Calabrese (1997), a
distribuicdo de conhecimento explicito na emprasdepcorrer através de canais formais de
comunicacdo, enquanto a transmissdo do conhecinténito requer cooperacdo direta
(trabalho comum, integracado efetiva dos objetinosviduais).

A velocidade global do processo de desenvolvimed& produtos depende,
logicamente, da velocidade das suas etapas indigid da eficiéncia na transferéncia de
informacfes. Com isso, a necessidade de convexdemeartilhar o conhecimento tem um
papel importante na questdo da integracdo entretagsms, as pessoas e/ou as funcdes
envolvidas no processo. As interfaces entre ogetifes departamentos/especialidades sao
pontos onde podem existir barreiras significati@snforme Dougherty, citado por Brown e
Eisenhardt (1995), individuos de departamentogatifes compreendem aspectos diferentes
do desenvolvimento de produto e entendem essestasmie modos diferentes, levando a
interpretacdes diversas de uma mesma informacao.

Uma boa integracdo €, portanto, um fator importpar@ o sucesso do PDP. Porém,
considerando os diferentes enfoques que podem a#osda essa questdo, € preciso
caracteriza-la de uma forma mais objetiva, defioindhis claramente as suas dimensoes.
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Como observam Katz e Martin (1997), a integracadepexistir em diversos niveis:
entre individuos; entre grupos de um departamesritre departamentos de uma mesma
instituicdo; entre instituicbes diferentes de unsme setor; entre setores de um mesmo pais;
entre instituicdes de paises diferentes.

De acordo com Clark e Fujimoto (1991), o PDP, rafsuma mais tradicional, passa
por varias etapas sucessivas e a execucao dest@rwagde obedece cronologicamente uma
sequéncia pré-determinada. Nessa abordagem segjji@netapa posterior (downstream) usa
os resultados da anterior (upstream) como entradas inicia apos o término desta ultima.
Outra forma de organizacdo envolve a execucao riesvetapas de uma forma simultanea, o
que torna ainda mais critica a questdo da comuaoncag

Como apontam Clark e Fujimoto (1991), mudancasreqiiéncia, na amplitude e
mesmo no sentido (de unilateral para bilateral)cdenunicacdo favorecem uma maior
simultaneidade nas etapas de projeto, com ganbo#icitivos em termos de eficiéncia e
tempo. Mas essa mudanca também precisa estar adoadaade uma abertura maior por
parte dos grupos (sejam estes de funcbes ou etipasojeto diferentes), no sentido de
compartilhar mais o seu proprio conhecimento comowsos e de expor mais algumas
incertezas ou fraquezas. Uma comunicacdo maisrattagsegundo 0s mesmos autores, €
mais fragmentada (sendo, com isso, mais frequeatev@vendo a liberacdo de informacdes
preliminares), é bilateral e € de alta amplitude.

Na analise da integracdo, um fator condicionantgontante é a estrutura utilizada
para o desenvolvimento do produto. De acordo coradsb (1980), quanto a sua duracado, ha
estruturas que sdo temporarias (projetos orgarszamio equipes autdbnomas ou numa
estrutura matricial) e outras permanentes (mantseda divisdo em areas funcionais ou
campos cientificos). As estruturas permanentes s&adedicam a um Unico objetivo
claramente definido, realizando de forma contirsitaeefas relacionadas a estas e adquirindo
um conhecimento mais aprofundado e atualizado soii@ determinada disciplina. Dessa
forma, conforme Clark e Wheelwright (1993), as fasesdo realizadas dentro de cada
departamento e a responsabilidade sobre o progssapseqiuencialmente de uma funcéo para
outra. Ja as estruturas temporarias permitem umaor mategracdo funcional e
multidisciplinaridade, mas, do ponto de vista orgacional, ndo se altera a alocacdo das
pessoas nos seus respectivos departamentos.

Como apontam Clark e Wheelwright (1993), a abomtagscolhida deve atender as
especificidades de cada projeto individual, ndcehdwe uma estrutura 6tima que se aplique a
todas as firmas ou projetos. Mesmo assim, Malted8d e Kumarc (2001) identificam as
equipes transfuncionais como um meio de reduziivadades, tendo o processo conduzido
em equipes as vantagens de manter uma maior colatiteu do pessoal e simplificar a
transmissao de informacdes e conhecimentos entligersas fases do processo.

Como visto, a estrutura tem uma influéncia sigatfi@ sobre a interacao das diversas
funcdes ao longo do projeto. E além das dimensdds¢utidas, outros aspectos importantes
relacionados a integracdo sao as “dimensdes nmsi definidas por Griffin e Hauser
(1996). Segundo os mesmos, a quantidade de infegreecessaria para o PDP depende de
fatores como a fase do projeto e o seu nivel datexa.

Por fim, existem diversos outros aspectos que podemfacilitadores para uma
melhor integracdo no PDP. Citado por Clausing (1.99rley identifica dentre os principios
do trabalho em equipe para o que chama de “tralmhdesenvolvimento total”: selecionar
times coesos, baseados no sentimento de ligacammauespeito a especialidade de cada um;
assegurar uma visdo comum do processo; e encat@j@amente o pensamento aberto.
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Alguns aspectos relacionados ao pessoal, destaqao8arreto (1992), podem
contribuir positivamente para a absorcdo de noe@sotogias. Caracteristicas pessoais como
qualificacdo, coragem para assumir riscos, faclkdpara aceitar/adotar novas tecnologias,
motivacdo e inventividade podem também facilitaprocesso de integracdo. Dois pontos
ressaltados por Roussel, Saad & Bohlin (1992) d&anaparéncia (compartilhar a incerteza)
e a reducdo do medo do fracasso.

Clark e Wheelwright (1993) destacam também asdmguem relacdo a integracao
como elementos criticos da integracdo entre as®i@periores e posteriores do PDP, sendo
identificadas como essenciais, nesse caso, a noafimltua e a responsabilidade conjunta.
Conforme Clark e Fujimoto (1991), a confiangca midepende do comprometimento matuo
com 0 sucesso um do outro, 0 que requer que ossosdrtbam o que esta acontecendo. Mas,
com isso, sdo bem mais expostos 0s erros, as ras|@eas limitacdes de capacidade das
pessoas, 0 que pode gerar conflitos. A efetivagratgio, segundo os mesmos autores, €
fundamentada na responsabilidade compartilhadas pekultados da colaboracéo entre as
etapas anterior e posterior. Outros aspectos r@cesspara a integracdo no PDP,
relacionados por Lee-Mortimer (1994), sdo o rela@mento baseado na confianca;
comunicacao boa e aberta; discussdo franca everigtiexpectativas razoaveis de cada parte
em relacéo a outra.

Por tudo isso, percebe-se a importancia de divarsesctos na analise da integracao,
seja como condicionantes (estrutura do projetoelnde incerteza, fase do projeto), como
dimensdes (comunicacéo, colaboracéo) ou faciliegd@@onfianca mutua, metas comuns...).

Entretanto, por ser relacionada a diversos fatoresgiveis (confianca, coesao e
responsabilidade compartilhada, por exemplo), tawaar e avaliar a comunicacdo no PDP
nao € um processo simples. A seguir destaca-s@art@ncia da comunicacdo dentro desse
contexto e propde-se um conjunto de indicadores paalia-la qualitativamente.

3. A IMPORTANCIA DA COMUNICACAO NA INTEGRACAO FUNCI ONAL NO
PDP

Analisando uma série de estudos sobre integragémofual, Kahn (1996) identifica
algumas correntes em relacdo a esses conceitos.délaa relaciona a integracdo com a
colaboracao, sendo as relacdes de natureza afddivastruturada. A énfase, nesse caso, € em
buscar um alinhamento estratégico dos departamantagés de uma visdo compartilhada,
metas coletivas e recompensas conjuntas, consegsénohais integracao através do aumento
do trabalho coletivo por metas comuns.

Outra corrente identificada por Kahn (1996) entatizintegracdo como a interacao
entre os departamentos, representando a naturemtued das atividades conjuntas entre
estes. Uma parte significativa da literatura sattegracdo, segundo o mesmo autor, enfoca o
uso da comunicacéo (em reunides de rotina, cordagmemorandos, fluxo de documentos
etc.), sendo esta considerada um componente clzaveetacdes interdepartamentais. Uma
maior integracdo, nesse caso, se consegue conrenaifes regulares e um maior fluxo de
documentos entre as partes.

Nessa mesma linha, para Calabrese (1997), a ig@egeafuncdo da comunicacéo e da
colaboracao interfuncional. Segundo Leenders e aigar (2002), a integracao € definida
como o grau no qual ha comunicacéo, colaborac#o elacionamento cooperativo.

Em alguns estudos, porém, outras dimensdes saogpasp Hart e Service (1993), por
exemplo, consideram a informacéo compartilhadanaardancia com as decisfes tomadas e
a concordancia com a autoridade tomadora de dec¥ark e Fujimoto (1991) abordam a
integracdo em termos de padrdes de comunicacaope tgiming) de acao.
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Segundo Paashuis e Boer (1997), num estudo retatmoa engenharia simultanea, a
integracdo € funcdo da cooperacao trans-funcigratésso no qual pessoas de diferentes
habilidades trabalham juntas para criar novos goxjuda comunicacao interfuncional e da
sobreposicao no processo (com parte do trabalhengedser conduzida em colaboragdo com
as funcdes subsequentes). E para facilitar esspgertos da integracdo os mesmos autores
propdem quatro mecanismos: por estratégia, porepsog por tecnologia e por orientacao.
Destes, pode-se destacar a integracdo por tedmolagqual acontece através de trés
categorias: (1)fumanwarg& aspectos relacionados ao conhecimento das atlemlipstream
e downstream habilidades sociais e gerenciais, atitudes mhaclas a colaboracdo e
comunicacao trans-funcionais; (2) software: métpgodticas de trabalho e procedimentos,
computadorizados ou néo, que as pessoas utilizearfgeger suas tarefas; (3) hardware: inclui
ferramentas, maquinas, computadores, equipamentos.

Como observado por Almeida (1981), muito antes deala e Takeuchi (1997) e da
Gestao do Conhecimento, para transferir conhecondatum individuo a outro é preciso
utilizar uma linguagem para transformar (codificartonhecimento em informacéao (sendo
esta, entdo, uma expresséao limitada e aproximadardwecimento). Havendo a transferéncia
de informacdo, deve haver uma decodificacdo petepter para a informacdo tornar-se
conhecimento (o que depende da capacidade desteimdividuo de decodificar o que lhe é
transmitido).

Uma discussdo importante relativa a comunicacdoleava identificacdo das
barreiras existentes. De acordo com Carvalho endoka (2007), com base no Project
Management Institute (PMI), no processo de comgaima emissor é responsavel por tornar
as informacdes claras, coerentes e completas, opgurite que o0 receptor a receba e
compreenda. O receptor, por sua vez, € respongsavgharantir que a informacao foi recebida
de forma integral e entendida corretamente. E &rmis de efetividade no processo
comunicativo pode ser decorrente do surgimentoadieeipas & comunicacéo no dia a dia das
organizacoes.

Segundo Ferreira, citado por Carvalho e Mirand®@®7), as barreiras a comunicacéo
podem ser tanto fisicas (obstaculos ao longo dermissao da informacéo, associados aos
meios de comunicacdo utilizados) como de signibicad psicolégicas, relacionadas as
variaveis interpessoais entre emissor e recepiruélizacdo de codigos nao partilhados.
Outras possiveis barreiras identificadas como figiivas pelas mesmas autoras sdo as
diferencas de percepcdo e a ndo existéncia de amo ple comunicacdo do projeto. Nesse
mesmo sentido, Chiavenato (2001b) relaciona, alsrbdrreiras fisicas, as barreiras pessoais
(decorrentes das emocdes e valores de cada pessmaysemanticas (pelas diferencas de
linguagem).

Como observado por Chapman e Hyland (2004), at@dagg$ronteiras organizationais
ha um intercambio de uma vasta variedade de infgfes®a como custos, qualidade,
conhecimento de processo e resultados de expa#ricia cultura organizacional tanto pode
ser um facilitador quanto uma barreira ao comentiiento de conhecimentos. Conforme
Banks, citado por Cormican e O’Sullivan (2004),08givel criar uma organizacao que tenha
um ambiente apropriado para possibilitar a crisgadransferéncia de conhecimento, através
do desenvolvimento de uma cultura de abertura eadithamento e do comprometimento
das pessoas.

Uma das areas de conhecimento da gestdo de prajetiosda no PMBOK (PMi
(2000)) € a geréncia das comunicacdes no projem,irgelui 0S processos necessarios para
garantir a regular e apropriada geracéo, colesaediinacdo, armazenamento e descarte final
das informacdes de projeto. E os principais prasessgacionados a essa area sao:
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* Planejamento das comunicacdes: determinar agmafges e comunicacdes
necessarias as partes envolvidas no projeto; defiem precisa de qual informacédo; quando
as informacdes sdo necessarias e como devem seciftas.

» Distribuicdo das informacdes: como tornar dispeisi de forma regular, as
informacdes necessarias as partes envolvidas feiqro

* Relato de desempenho: coletar e disseminar asmatdes de desempenho do
projeto.

Como apontam Cormican e O’Sullivan (2004), o corilpamento e a transferéncia
de conhecimento depende das redes interpessoa#s lal vontade dos individuos de
compartilhar. Uma boa pratica, desse modo, € ejaca@aecompensar o compartilhamento de
conhecimento. O ambiente de confianca e boa vorda@enbém destacado por Siriram e
Snaddon (2005) e por Carvalho e Mirandola (2008)Kwak e Stoddard (2004) destacam
como um principio importante a comunicacdo abedaj)o um fluxo livre de informacao
entre os diversos niveis do programa, atravésmmastormais e informais de comunicacgao.

De acordo com Siriram e Snaddon (2005), o compartiento de conhecimento
envolve a comunicacdo do conhecimento (fornecends &ontes de conhecimento) e a
capacidade de transferéncia (transferability), gneolve a compreensdo do contetudo do
conhecimento. Conforme Hamel et al., citados pargdn e Snaddon (2005), a transferéncia
do conhecimento depende do quéo facilmente o mesae ser transportado, interpretado e
absorvido. Destaca-se, entdo, o conceito de cagubride absorcédo (absorptive capacity),
abordado em estudos como Nieto e Quevedo (2005 rayé&nnis et al. (2006), o qual se
caracteriza pela capacidade do receptor de asseniflizar o conhecimento transferido.

Uma parte importante dos estudos acerca da gestémntiecimento esta voltada para
a utilizacdo de tecnologias e sistemas de informagdmbito dos projetos. Segundo Scalice
et al. (2006), a world wide web (WWW) é uma ferratae poderosa para facilitar a
comunicacdo em varios niveis, incluindo as formas, @scrita e grafica. E através dela
muitas empresas desenvolveram parcerias ao redmuddo, reduzindo o time-to-market e
0s custos e tendo acesso a novas oportunidademidatae Karacapilidis (2006) destacam
também o uso de sistemas de informacdo para cantaokxecucdo das tarefas em um
ambiente de trabalho compartilhado, relacionanda-idra-estrutura de comunicacao. Essas
ferramentas, conforme Brennan e Dooley, L. (20f2&)litam a comunicacao efetiva e aberta,
o compartilhamento de conhecimentos e idéias, aboohcdo e a participacdo dos
empregados.

A coordenacédo e a gestdo do PDP envolve a definigaestrutura, das tarefas e das
inter-relacdes no projeto, envolvendo também andgid dos canais formais de comunicacgao.
Nesse sentido, a estruturacdo dos canais de camgéniqincluindo o uso de sistemas e
tecnologias de informacdo) € uma parte relevantprd@to. Mas ndo garante, por si so, a
eficiéncia da comunicacdo. De acordo com Scalicd. €2006), uma efetiva comunicacéo €
uma condicdo necessaria, mas nao suficiente, paaaalaboracao significativa.

Por outro lado, pouco pode adiantar uma poderdsat@s de hardware se nao existe
de fato um ambiente colaborativo, com aberturaaheunicacdo e confianca mutua entre as
partes envolvidas. E preciso avaliar também o kgimano, geralmente caracterizado por
aspectos intangiveis, e também a adequacdo dadatogfias e ferramentas de comunicacéo
utilizadas. Uma atencéo especial também deve sk @danbém a linguagem no sentido de
facilitar a transmisséao e a compreensao das infgreza
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4. PROPOSICAO DE INDICADORES PARA AVALIACAO DA COMU NICACAO NO
PDP

A andlise da comunicacdo no PDP envolve uma sérieaspectos ligados ao
relacionamento entre os envolvidos no projeto, rajgado desde a estrutura necessaria de
hardware até aspectos intangiveis do mesmo. Espalanportancia, esses diversos aspectos
devem ser, de alguma forma, monitorados e avalianpalguns momentos-chave do projeto
ou no periodo pos-projeto. Entretanto, pela naturgangivel de varios desses fatores, € mais
viavel avalia-los de forma qualitativa que quatiirea

A comunicacdo pode ser avaliada em aspectos @date seu funcionamento no
contexto do projeto, através de aspectos como wez& dos meios de informacgédo, a
freqUiéncia da transmissao de informacoes e o telopdiuxos de informacdo a montante e a
jusante, definidos por Clark e Fujimoto (1991). &danto, a avaliacdo do seu desempenho
pode ser mais ampla e completa se envolver aspiggaod®s a estrutura fisica, as técnicas e
procedimentos, as habilidades pessoais e ao netaniEnto entre as partes.

A partir dos resultados e conclusdes dos estudmsititios, € possivel relacionar um
conjunto de fatores importantes que servem de [@asea proposicao de indicadores. Estes,
por sua vez, podem ser agrupados em diferentesnges. Os indicadores propostos séo,
entdo, agrupados em quatro dimensdes: (1) DesempeniiProjeto; (2) Meios e técnicas
(hardware/software); (3) Capacidades humanas (hwara); e (4) Relacionamento
cooperativo. Como visto na tabela 1, cada dimeas&olve uma série de indicadores.

Tabela 1. Dimens®es e indicadores para a colaboragéo PDP.

Desempenho no Projeto Meios e técnicas Capacidmoiesnas Relacionamento
colaborativo

Adequacgdo no tempp/ Adequacdo do plano de Capacidade de absorcéieConfianca mitua

cronograma comunicagao compreensao

- Adequacao/riqgueza de Adequacao dos canais de Responsabilidade pela Abertura/transparéncja
conteudo comunicagao comunicacao na comunicacao

- Adequacao/clareza da Adequacdo da estrutura Facilidade de- Comprometimenta/
linguagem fisica de comunicagdo| comunicagdo motivacao

- Adequacao/clareza da Adequacdo da estrutura
linguagem fisica de comunicacao

- Influéncia da cultura
organizacional

Em relagdo a dimensdo Desempenho no Projeto, aspemino adequagdo no tempo
(relativo ao cronograma), adequacdo do contetudpigza de informacdes), adequacao da
linguagem (em termos de clareza e facilidade deneithento) e adequacao da frequéncia
(periodicidade) podem ser avaliados no contextgmbgeto, em cada fase. J& a dimenséo
Meios e Técnicas esta relacionada aos métodos;gwd procedimentos (parte software da
comunicacao) e também as maquinas e aos equipanmetessarios (parte hardware). Essa
segunda dimenséo envolve adequacdo do plano denmagéio (conforme recomendado pelo
PMI), adequacao dos canais de comunicacdo (tamwai® quanto informais), adequagéo da
estrutura fisica de comunicacao (hardware), aersstde incentivo a comunicagao (por parte
da(s) empresa(s) envolvida(s) no projeto) e a é@mitina da cultura organizacional na
comunicacao (que pode tanto facilitar quanto infj@oreiras).

A dimensdo Capacidades Humanas abrange aspeadsdi@ habilidades sociais e
gerenciais (parte humanware) das pessoas envohvidaojeto. Compreende a capacidade de
absorgéo/compreensédo da comunicacao pelas peasmEnonsabilidade pela comunicagéo
(no sentido de cumprimento de atribuicdes) e didade de comunicagdo (caracteristicas
pessoais que contribuem para uma melhor comunigacBor fim, a dimenséo
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Relacionamento Colaborativo envolve aspectos iiNang) relacionados ao ambiente e as
relacdes interpessoais, como a confianca mutua astpartes, a abertura e a transparéncia na
comunicacdo, e também o comprometimento e a maitvaias partes em relacdo a
comunicacao.

Dessa forma, busca-se avaliar por diversos meiosnaunicacdo no contexto do
projeto de desenvolvimento de produto. E ainda @gam desses indicadores possa ser
medido quantitativamente (como, por exemplo, o meemho no tempo), a maioria requer
uma avaliacado qualitativa. Por conta disso, para awaliacdo preliminar desses fatores foi
adotada uma escala subjetiva, como a vista naata@bel

Tabela 2. Escala subjetiva para avaliacdo dos indidores de colaboragéo no PDP.

[ ] Inexistente [ 1 Ruim [ 1 Reqular [ 1Bom [ ] Muito bom |

Definido este conjunto de indicadores, na sua aphic ao contexto de um projeto
devem ser considerados os fatores condicionangesititlos anteriormente. Um deles é a
estrutura do projeto, pois esta (se funcional doeseada em equipe) determina a forma como
as fungdes interagem ao longo do tempo. Outrosadwidicionantes importantes sao o nivel
de incerteza e a fase do projeto, pois a relevatmieontribuicdo de uma dada funcdo pode
depender de ambos, assim como a importancia dantcagéo.

5. CONCLUSAO

Neste trabalho buscou-se avangar na discussambema da comunicacdo no PDP,
relacionando diversos fatores que a condicionana anfluenciam e definindo, com base
nesses fatores, uma série de indicadores relagenadirés dimensdes: Desempenho no
projeto; Meios e métodos; Capacidades humanasaeiBeamento colaborativo.

Com a definicdo desses indicadores, é possivettigae o relacionamento entre pares
especificos de fungdes (como P&D-Marketing, ou PRiDducdo) ou entre a equipe de
projeto e as diversas funcdes, avaliando a comgamcao PDP tanto internamente a equipe
quanto externamente. Este instrumento, porém, tdetikecforma preliminar os problemas de
integragdo e comunicagdo, sendo necessario posterite um aprofundamento da
investigacado, através do contato direto com asime pessoas envolvidas, para se chegar na
raiz dos problemas. O contexto do trabalho, emttetando contempla a aplicacdo pratica
desses indicadores num caso real, assim como wi$adckxs obtidos, ficando esta para um
trabalho posterior.

Também buscou-se, através deste trabalho, porssmsdéo uma abordagem diferente
relacionada ao estudo da comunicacdo do PDP. Dwérabalhos recentes, voltados para a
gestdo do conhecimento, seguranca da informac&@dgee riscos ou a estruturacdo de
sistemas de TI, ndo contemplam os aspectos in&ingiglacionados as pessoas (sejam as
suas capacidades ou ao relacionamento entre Alada permanece uma lacuna de estudos
académicos sobre o massunto.
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