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RESUMO

A esséncia do processo de desenvolvimento de produtos manifesta-se fundamentada na
concepcdo de contextos organizacionais promissores a disseminacdo do conhecimento e
aprendizagem individual. Atividades centradas ao conhecimento apresentam-se como
moderadoras a aquisicdo de vantagens competitivas sustentaveis, bem como, ao sucesso de
novos produtos. Dessa forma, o presente trabalho objetiva identificar e caracterizar praticas de
gestdo do conhecimento e seus recursos capacitadores no processo de desenvolvimento de
produtos de empresas da industria téxtil atuantes em multiplos ramos de atividades. Visando ao
alcance deste proposito, foi realizada uma pesquisa empirica de cunho qualitativo embasada na
adocdo do procedimento técnico de estudos de caso multiplos empregue em cinco organizacoes
de grande porte responsaveis pela fabricacdo de fibras e filamentos sintéticos, fios fiados
naturais e mistos, tecidos planos acabados, malhas acabadas, bem como, confeccéo de produtos
para moda lar. Amparada na analise das evidéncias empiricas, 0 estudo constatou que o
desenvolvimento de produtos téxteis exibe-se um processo estruturado, realcado pela énfase as
macrofases de pré-desenvolvimento e desenvolvimento, motivadas, essencialmente, por novos
projetos requisitados pela dindmica de mercado ou solicitados diretamente pelo consumidor,
concretizados mediante esforgos coletivos de pluralidades departamentais, todavia, escasso da
aplicacdo de metodologias e ferramentas suportaveis as tomadas de decisdes envolvidas
paralelamente a coordenacao de tarefas relacionadas, ponderados fundamentalmente com base
em indicadores financeiros tradicionais de vendas e rentabilidade. Ademais, pertinente as
iniciativas orientadas ao conhecimento e elementos impulsionadores da gestdo do
conhecimento, os achados coletados em campo demonstraram a eminéncia de processos de
conversdo do conhecimento concernentes a pratica de criacdo, suportavel pela vigéncia de
comportamentos colaborativos, comumente a notoriedade de esforcos orientados ao
compartilhamento do conhecimento entre funcionarios, clientes e consumidor final, frente a
operacionalizagdo de infraestruturas tecnoldgicas, sobretudo, nas empresas designadas ao
desenvolvimento de cole¢cbes de produtos, & medida que, iniciativas referentes ao
armazenamento, potencializadas pela presenca de liderancas orientadas ao conhecimento
sincronicamente a disposicdo de estimulos motivadores a aprendizagem, revelaram-se
destacaveis as empresas destinadas ao atendimento de pedidos diferenciados solicitos por

clientes. Também, condutas pertinentes a utilizacdo do conhecimento, alavancadas segundo a



oferta de treinamentos continuos, mecanismos de premiagdes e recompensas e politicas formais
de estratégia de gestdo do conhecimento, exibiram-se evidentes, particularmente, nas
organizacOes detentoras de processos produtivos verticalizados. Neste particular, a pesquisa
atestou a integra execucdo das praticas de gestdo do conhecimento somente na companhia
desenvolvedora de tecidos planos acabados em razédo a extensao de ocorréncia e efetividade dos
recursos capacitadores a gestdo do conhecimento paralelamente a vigéncia de iniciativas
compenetradas a disposicdo de melhores praticas ambientais, sociais e de governanca,
intrinsecas ao modelo de negdcios ESG, qualificadas como fomentadoras a sistematizacéo do

conhecimento.

Palavras-chave: Préaticas da Gestdo do Conhecimento, Recursos Capacitadores da Gestdo do

Conhecimento, Gestdo do Processo de Desenvolvimento de Produtos, IndUstria Téxtil.



ABSTRACT

The essence of the product development process is based on the conception of promising
organizational contexts for the dissemination of knowledge and individual learning.
Knowledge-centered activities present themselves as moderators to the acquisition of
sustainable competitive advantages, as well as to the success of new products. Thus, this work
aims to identify and characterize knowledge management practices and their enabling resources
in the product development process of companies in the textile industry operating in multiple
fields of activities. Aiming to achieve this purpose, empirical research of a qualitative nature
was carried out, based on the adoption of the technical procedure of multiple case studies
employed in five large organizations responsible for the manufacture of synthetic fibers and
filaments, natural and mixed spun yarns, finished flat fabrics, finished knits, as well as making
products for home fashion. Supported by the analysis of empirical evidence, the study found
that the development of textile products exhibits a structured process, highlighted by the
emphasis on the macro-phases of front-end and development, essentially motivated by new
projects required by market dynamics or directly requested by the consumer, implemented
through collective efforts of departmental pluralities, however, there is little application of
methodologies and supportable tools to the decision-making involved in parallel with the
coordination of related tasks, fundamentally weighted based on traditional financial indicators
of sales and profitability. Furthermore, pertinent to knowledge-oriented initiatives and driving
elements of knowledge management, the findings collected in the field demonstrated the
imminence of knowledge conversion processes concerning the practice of creation, bearable by
the existence of collaborative behaviors, commonly the notoriety of efforts aimed at sharing of
knowledge between employees, customers and the final consumer, facing the operationalization
of technological infrastructures, especially in companies dedicated to the development of
product collections, as initiatives related to storage, enhanced by the presence of knowledge-
oriented leaders synchronously available of motivating stimuli to learning, they proved to be
outstanding for companies destined to meet differentiated requests made by customers. Also,
behaviors relevant to the use of knowledge, leveraged according to the offer of continuous
training, mechanisms of awards and rewards and formal policies of knowledge management
strategy, were evident, particularly in organizations with verticalized productive processes. In

this regard, the research attested to the full implementation of knowledge management practices



only in the finished flat fabric developer company due to the extent of occurrence and
effectiveness of resources enabling knowledge management in parallel with the effectiveness
of initiatives focused on the provision of best environmental practices, social and governance,

intrinsic to the ESG business model, qualified as promoters of knowledge systematization.

Keywords: Knowledge Management Practices, Knowledge Management Enabling Resources,

Product Development Process Management, Textile Industry.
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1 INTRODUCAO

A difusdo do conhecimento tem emergido como uma das mais importantes estratégias
as fontes de vantagem competitiva sustentavel das organizacbes em ambientes de negocios
dindmicos caracterizados por constantes mutagfes (LIN, 2011; PARK et al.,, 2015),
manifestando-se como um dos ativos mais valiosos as empresas do século XXI (DRUCKER,
2001). Desse modo, o desenvolvimento de estratégias de gestdo do conhecimento se faz
essencial as tomadas de decisdes, beneficiando clientes e funcionarios, cooperando a
permanéncia sustentavel das organizagdes, bem como, a obtencao de desempenho aprimorado
de seus negacios por meio da reducdo das fontes de incerteza e riscos de ocorréncias de falhas
em produtos e processos (COOPER, 2003; MOHRMAN et al., 2003; ODUOZA, HARRIS,
2011).

O conhecimento é um fator fundamental, cuja aplicacdo bem-sucedida auxilia as
organizacbes na oferta de produtos e servicos criativos e tecnoldgicos (GUPTA, IYER,
ARONSON, 2000). Neste particular, Nonaka e Takeuchi (1995) mencionam que a sociedade
futura é uma sociedade baseada no conhecimento, na qual iniciativas de armazenamento e
aplicacdo sobressaem-se como base para 0 crescimento econdmico e capital acumulado das
organizacg0es, dessa forma, industrias inseridas em tal contexto manifestam-se dependentes da
gestdo e integracdo do conhecimento.

Segundo Crawford e DiBenedetto (2003), o PDP e seu gerenciamento sdo elementos
criticos para o sucesso das empresas, pois sua execucdo eficiente e eficaz € primordial ao
crescimento e prosperidade da corporagdo moderna (SHEPHERD, AHMED, 2000),
possibilitando aumento da visibilidade externa, legitimidade e market share (DEEDS, HILL,
1996), além de contribuir significativamente para a economia dos paises e progressos
tecnoldgicos (BHUIYAN, 2011). Portanto, compreender os fatores que o impulsionam auxilia
as organizacdes quanto a utilizacdo de seus recursos no processo de desenvolvimento e entrega
de produtos (ZIRGER, MAIDIQUE, 1990).

Sob esta dtica, a concepgédo de novos lancamentos comerciais manifesta-se substancial
ao crescimento, competividade e lucratividade da industria téxtil e de confeccédo
(SENANAYAKE, LITTLE, 2002; STANDARD, POOR’S, 2005). Contudo, multiplos autores
afirmam que o PDP de téxteis e artigos confeccionados apresenta certas peculiaridades que o
distingue dos demais setores (CHOI et al., 2005; POWELL, CASSILL, 2006; KEISER,
GARNER, 2008). De acordo com 0s mesmos, estas especificidades ocorrem devido a

incidéncia de demandas sazonais, oportunidades de produtos e aplicagdes técnicas. Além disso,



20

fatores como know-how e tendéncias de moda s&o importantes direcionadores as caracteristicas
dos produtos, influenciando consideravelmente as inser¢cdes mercantis de corporacgdes vigentes
a este setor (SHIH, AGRAFIOTES, SINHA, 2014).

A vista disso, elucidando tal objeto, a indUstria do segmento téxtil compreende o0s
processos de obtencdo de matérias primas de origem natural (algod&o, 18, seda, entre outras);
producdo de matérias primas resultantes de transformacdes de polimeros naturais (viscose,
acetato e modal) e provenientes da extracdo do petroleo (poliéster, poliamida, acrilico etc.),
bem como a conversdo destas em fios e tecidos e malhas acabados. Complementarmente, a
indUstria de confeccdo abrange o desenvolvimento de produtos destinados as linhas de
vestuario, artigos para o lar ou de uso industrial, envolvendo as etapas de criacdo, modelagem,
pilotagem e costura (ULGEN, FORSLUND, 2015; KOSTIC, MILUTINOVIC, NIKOLIC,
2018). Por conseguinte, neste estudo serd utilizado o termo “industria téxtil” como referéncia a
este conjunto.

Rapidas evolucBes dos padrdes socioculturais denotadas assente a autoconsciéncia e
autonomia deciséria dos consumidores, bem como, a introducdo incessante de inovacoes
tecnoldgicas e gerenciais conceberam distintas oportunidades e desafios mercadoldgicos a
indUstria téxtil. Neste particular, a ado¢do de tendéncias emergentes ressaltadas em fundamento
a disposicdo de propriedades funcionais, tais como, tecidos repelentes a liquidos,
antibactericidas e retardantes a chamas; a integracdo de sistemas eletrénicos interativos; a
implementacdo de tecnologias sustentaveis digitais e o emprego de aditivos em nano escala
para a concessdo e modificacdo de propriedades téxteis fisioldgicas, configuram importantes
direcionadores ao PDP desse segmento industrial (CIAPPEI, SIMONI, 2005; POWELL,
CASSILL, 2006; SAWHNEY et al, 2008; SHISHOO, 2012; DANGELICO,
PONTRANDOLFO, PUJARI, 2013). Todavia, mudancas no mercado denotadas pela ascenséao
da globalizacdo, preferéncia de clientes e concorréncia acirrada entre rivais potencializaram a
complexidade do desenvolvimento de novos produtos téxteis almejando reducdes de lead time
e custos envolvidos para o lancamento de produtos inovadores (VEZZETTI, ALEMANI,
MACHEDA, 2015; CHOI et al., 2005).

O PDP é intensivo em conhecimento (MACHER, 2006; HSU, FANG, 2009; WU et al.,
2014; MARION, FIXSON, 2021). A crescente quantidade de dados e informacGes a serem
gerenciadas em diferentes industrias faz do conhecimento um recurso estratégico capaz de
suportar vantagens competitivas a longo prazo (BHATT, 2001), promovendo, também, a

inovacdo de produtos, aprendizagem organizacional, maior eficacia e eficiéncia, pois minimiza
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as incertezas, afetando significativamente a gera¢do, armazenamento, acesso, recombinacao e
mobilizacdo de informacdes. (LIU et al., 2005; KIM, LEE, 2006; PITT, MACVAUGH, 2008).

O emprego de iniciativas de gestdo do conhecimento exibe um papel positivo no
desempenho do PDP afetando diretamente o ciclo de vida de novos produtos, time-to-market,
bem como, volumes de vendas e rentabilidade alcancados (YANG, 2004; LIU et al. 2005;
SHANKAR et al., 2009; VACCARO et al., 2010; CHANG et al., 2016). A ocorréncia e
efetividade de capacidades absortivas potencializam a exploracdo de oportunidades dindmicas
viabilizando a rapidez de resposta as solicitacdes mercadologicas e resolugdes de problemas,
concebendo acréscimos de produtividade as equipes de desenvolvimento (LIANG, et al., 2019;
ZHANG, MIN, 2019). Similarmente, benfeitorias a qualidade dos produtos langados sdo
contempladas em fundamento a ado¢éo de praticas de aquisicéo e aplicacdo do conhecimento,
impulsionando manifestacdes intrinsecas a disseminacao de ideias criativas, aprimoramento as
tomadas de decisdes e confiabilidade de processamento, promovendo a mitigacao de custos
associados (PLESSIS, 2007; HUANG, LI, 2009; CHEN, 2010; JELENIC, 2011; IM et al.,
2016).

Neste particular, a indastria téxtil manifesta-se como uma industria de ritmo acelerado,
caracterizada por ciclos de negdcios evolutivos e crescente demanda por préaticas criativas e
inovadoras (DISSANAYAKE, SINHA, 2015; SARI, ASAD, 2019). Organizagdes instauradas
nesta industria necessitam continuamente atualizar seus produtos para versées mais recentes,
introduzindo novos artigos ao mercado pelo menos duas vezes ao ano (ZHANG, DI
BENEDETTO, 2012; CANIATO et al., 2014), em razdo a ciclicidade de tendéncias de moda
sincronicamente as evolucgdes aos padrbes de consumo e funcionalidades solicitas, motivadoras
a incidéncia de periodicidade aos langamentos (CHRISTOPHER, LOWSON, PECK, 2004,
BARNES, LEA-GREENWOOD, 2006 ; ZULCH et al., 2011). Além disso, o PDP de téxteis
exibe-se um processo arriscado, salientado pelas altas taxas de fracasso, elevados montantes
investidos (McCNALLY et al., 2011; DEWI et al., 2015), facilidade de imitacdo de novos
produtos (HILTON, CHOI, CHEN, 2004; LARSEN, LEWIS, 2007; SAATCIOGLU, OZMEN,
2010), e elevadas incidéncias de retrabalho devido as necessidades de redesign de produtos
(BANDINELLLI et al., 2013). Dessa forma, empresas desse setor necessitam desenvolver e
fabricar continuamente artigos diversificados, dotados de precificagdes competitivas (KWAK
et al., 2010) em curtos intervalos de tempo (DILLARD et al., 2000). A vista disso,
consideracdes direcionadas a efetividade da gestdo do PDP desta industria, bem como, a

protecdo adequada de seus ativos intelectuais exibem-se essenciais a neutralizacdo dos riscos
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envolvidos e consequente acréscimo de market-share as corporagdes (SARI, ASAD, 2019;
MALINOWSKA-OLSZOWY, 2012).

1.1 O PROBLEMA DE PESQUISA

Com base em dados na literatura, ha lacunas de pesquisas a serem exploradas como
aprimoramento ao conhecimento cientifico inerente as tematicas abordadas neste estudo. Estas
estdo descritas a seguir.

Apesar da elevada importancia do PDP para o setor téxtil, a ocorréncia de estudos
realizados nesse segmento manifesta-se escassa em comparagdo ao desenvolvimento de novos
produtos em outras esferas industriais (SHIH, AGRAFIOTES, SINHA, 2014; D'AVOLIO et
al., 2015 ; SILVA, RUPASINGHE, 2016 ; MORETTI, BRAGHINI JUNIOR, 2017). Sob esta
Otica, a literatura existente concentra-se, sobretudo, a descri¢do dos principais estagios ou
etapas componentes do processo conjuntamente a suas principais atividades envolvidas,
salientando como objeto de investigacdo organizacdes fabricantes de artigos confeccionados
(HUANG et al., 2002; POWELL, CASSILL, 2006; KINCADE et al.,2007; GOWOREK, 2010;
BANDINELLI et al., 2013; DISSANAYAKE, SINHA, 2015; SARI, ASAD, 2019). Ademais,
outros estudos destacam essencialmente fatores influencidveis ao sucesso deste processo,
englobo por elementos internos e externos as companhias (CHOI, CASSILL, POWELL, 2005;
SHIH, AGRAFIOTES, SINHA, 2014), bem como, condutas aplicaveis a promocao de negocios
sustentaveis (CHRISTIE , KEMPEN, STRYDOM, 2021; DISSANAYAKE, SINHA, 2015;
MOREIRA et al., 2015; DANGELICO, PONTRANDOLFO, PUJARI, 2013) e aplicacOes de
modelos de gestdio de riscos (LEKSONO, ABDALLAH, ZAMZANI, 2021,
DEWI, SYAIRUDIN, NIKMAH, 2015). Por conseguinte, observa-se a auséncia de
esclarecimentos designados a gestdo do PDP como um todo em companhias desta indUstria.

Da mesma forma, sdo verificadas limitacGes associadas a extensdo de pesquisas
executadas no campo especifico da gestdo do conhecimento salientando como objeto de estudo,
organizacOes pertinentes ao setor téxtil. Desse modo, estudos realizados evidenciam os efeitos
positivos da implementacgéo de iniciativas de gestdo do conhecimento na competitividade de
empresas da industria téxtil, ilustrando-as de forma genérica. Embasada a literatura,
organizagOes dispostas de praticas efetivas de aquisicdo, conversdo e aplicacdo de
conhecimentos ressaltam capacidades inovativas aprimoradas para a concepgdo de novos
produtos dispostos de maior valor agregado (SIVALOGATHASAN, WU, 2015; ALLAMEH,
REZAEI, SEYEDFAZLI, 2017; DJULIUS et al.,2020). Equitativamente, a disseminacao e
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partilha de conhecimentos internos e externos exibe-se essencial as conquistas de satisfacéo de
clientes nesta industria em fundamento aos incrementos de qualidade aos produtos e percep¢ao
de suas necessidades, amparando os resultados financeiros alcancados (LIN, SU, CHIEN,
2006; ENGLIS et al. 2009; GOKMEN, HAMSIOGLU 2011). A vista disso, evidéncias
pertinentes a identificacdo e descricdo das préticas de gestdo do conhecimento no PDP de
empresas desta industria manifestam-se inexistentes. Semelhantemente, aspectos concernentes
ao ramo de atividade de tais corporacdes sdo desconsiderados, sugerindo que a presenca de
iniciativas de gestdo do conhecimento salientam os mesmos beneficios as todas as companhias
desta industria, bem como, a imprescindibilidade de adocao de todas as condutas mencionadas
independentemente da tipologia de produto desenvolvido e modelo de negd6cios implementado.

Em contrapartida, extensdes de estudos designados a ponderacdo de recursos
capacitadores a gestdo do conhecimento sdo destacadas por distintos autores. Sob esta Otica,
desdobramentos te6ricos compenetrados a elucidacdo da relacdo entre mecanismos
capacitadores do conhecimento e aspectos relacionados a criacdo, compartilhamento e
utilizacdo do conhecimento manifestam-se importantes para o desempenho de empresas de
economias emergentes (BEZZINA, BALDACCHINO, CASSAR, 2020; YASIR, MAIJID,
2017). Equitativamente, anélises de mecanismos potencializadores a gestdo do conhecimento
em distintos setores industriais sdo apontadas como necessarias para avaliacdo de implicaces
culturais ou dindmicas de negdcios no processo de criacdo do conhecimento aplicado ao PDP
e desempenho das organizagdes (SHAH, KANT, 2020; YILDIRMAZ, ONER, HERRMANN,
2018). Do mesmo modo, esfor¢os orientados a avaliacdo do impacto de habilitadores da gestédo
do conhecimento no que se refere as préaticas de gestdo do conhecimento, bem como, éxito de
novos projetos manifestam-se necessarios (LATIF et al., 2021).

Por fim, grande parte da literatura encontrada analisa a combinacdo dos conceitos de
gestdo do conhecimento e o PDP, abrangendo principalmente como objeto de estudo o setor de
manufatura (WANG, CHEN, 2020; LIANG et al., 2019), empresas automotivas (STOCK et al.,
2021; DARMAWAN, SUZIANTI, 2020; FILIERI, ALGUEZAUI, 2016) e empresas high tech
(ZHANG, MIN, 2019; GORLACHEVA et al., 2018), ndo estando presente até o momento
pesquisas nacionais ou internacionais no setor téxtil. Ademais, maltiplos estudos concentram-
se, sobretudo, a investigacdo dos impactos de praticas de gestdo do conhecimento ao PDP, sob
a Otica de elementos mediadores, por exemplo, a inovagdo de portfolio e desempenho de
equipes de projetos (BHARDWAJ, 2020; ZHANG, MIN, 2019; LIANG et al.,, 2019;
GANGULY, CHATTERJEE, FARR, 2018; HUANG, CHIN, 2018), salientando a escassez de
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pesquisas orientadas a assimilacdo dos efeitos da gestdo do conhecimento as amplas vertentes

gerenciais desse processo.

Diante desse cenario, considerando a gestdo do conhecimento aplicada ao PDP como

importante para 0 sucesso e competitividade das organizacOes, este estudo visa responder a

seguinte questdo: como as préaticas de gestdo do conhecimento afetam a gestdo do processo de

desenvolvimento de produtos em empresas da industria téxtil?

1.2 OBJETIVO DA PESQUISA

O objetivo principal desse estudo é identificar e caracterizar praticas de gestdo do

conhecimento e seus recursos capacitadores no processo de desenvolvimento de produtos de

empresas da industria téxtil atuantes em multiplos ramos de atividades.

Como objetivos especificos, pretende-se:

1.

Por meio da revisdo da literatura:

Compreender a gestdo do conhecimento e suas praticas;

Identificar os recursos capacitadores da gestdo do conhecimento e sua influéncia as
praticas de gestdo do conhecimento;

Compreender o PDP e sua gestéo;

Por meio da pesquisa de campo:

Identificar as préaticas de gestdo do conhecimento e recursos capacitadores nas empresas
selecionadas;

Identificar o papel dos recursos capacitadores na implementacdo das préaticas de gestao
do conhecimento nestas empresas;

Caracterizar o PDP e sua gestdo em empresas da industria téxtil,

Identificar o comportamento das praticas de gestdo do conhecimento e recursos
capacitadores no PDP das empresas da indUstria téxtil selecionadas conforme os

distintos ramos de atividades.

A vista disso, fundamentado a estes objetivos norteadores é que se estrutura a presente

revisao da literatura pertinente ao tema em questéo, bem como, o estudo empirico concebido as

organizagOes apuradas.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA
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O PDP manifesta-se essencial ao sucesso, sobrevivéncia e renovagdo organizacional,
particularmente, para corporacdes instauradas em ambientes instaveis e altamente competitivos
(BROWN, EISENHARDT, 1995; KNUDSEN, 2007). Neste particular, atividades centradas no
conhecimento exibem-se como principal fonte de vantagem competitiva sustentavel em
cenarios dinamicos caracterizados por curtos ciclos de vida de produtos (RAMESH, TIWANA,
1999; GOFFIN, KONERS, 2011):

“Quando mercados mudam, tecnologias proliferam, concorrentes se multiplicam e/ou
produtos se tornam obsoletos, empresas de sucesso sdo aquelas que constantemente
criam conhecimentos, os disseminam amplamente por toda organizagdo e
rapidamente os incorporam em novas tecnologias e produtos” (NONAKA, 1991, p.
121).

Dessa forma, corporacGes realcadas pelo gerenciamento efetivo de informacGes e
conhecimentos ressaltam a proeminéncia no tocante a propriedade de competéncias inovativas
sincronicamente a notoriedade de capacidades absortivas acerca de necessidades e predilecoes
ambicionadas por seus clientes (KOHLI, JAWORSKI, 1990; LI, CALANTONE, 1998),
promotoras a assertividade do PDP em razdo aos incrementos de criatividade a idealiza¢6es
comerciais preconizadas (IM, WORKMAN, 2004), bem como, alinhamento as dindmicas
mercadoldgicas (GATIGNON, XUEREB, 1997 ; LYNN et al., 2000) e fomento a habilidades
cognitivas oportunas a resolucdes de eventuais problemas manifestados (ATUAHENE -GIMA,
WEI, 2011 ; LAURSEN, SALTER,2006), em fundamento a integracdo coletiva de percepcdes
externas a0 ambiente corporativo as experiéncias particulares de individuos envolvidos as
tarefas circunscritas (HUBER, 1991 ; MOORMAN, 1995).

A vista disso, a eficacia de operacionalizacdo do PDP manifesta-se dependente da
rigueza do conhecimento exteriorizado para resolucdo de problemas, bem como, da
experimentacao de novas abordagens e concepgéo de interpretacdes distintas (MORHRMAN,
FINEGOLD, MORHMAN JR, 2003) exteriorizadas pela pluralidade funcional abarcada
(GRIFFIN, HAUSER, 1996; GRIFFIN, 1997). Todavia, estimulos a aquisicdo, aplicacao,
alavancagem e criacdo de conhecimentos as atividades de desenvolvimento requerem muito
mais além da disponibilizacdo de informacbes (DIXON, 2000). Esta ultima produz
conhecimento somente quando ancorada as crencas e valores de seu detentor (NONAKA,
TAKEUCHI, 1995 ) mediante o envolvimento ativo a concepgdo de contextos corporativos
propicios a reflexdo humana (ORLIKOWSKI, ROBEY, 1991), sobressaindo-se como um
processo de aprendizagem individual e coletiva (DAY 1994; DICKSON, 1992; LEONARD-
BARTON, 1992; MOORMAN 1995; MANDHAVAN, GROVER, 1998; COOPER, 2003).


https://www-sciencedirect.ez328.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0923474803000031?via%3Dihub#BIB16
https://www-sciencedirect.ez328.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0923474803000031?via%3Dihub#BIB43
https://www-sciencedirect.ez328.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0923474803000031?via%3Dihub#BIB43
https://www-sciencedirect.ez328.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0923474803000031?via%3Dihub#BIB45
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Dessa forma, o conhecimento, torna-se um ativo especifico a companhia, influenciavel as
possibilidades de inovacdo futuras frente aos caminhos ou trajetérias de desenvolvimento
particulares, ditados por suas competéncias intelectuais existentes (DOSI, 1992 ; LEONARD-
BARTON, 1992 ; VENZIN et al. , 1998 ,p. 32; STOCK et al. , 2001).

Iniciativas orientadas a sistematizacdo de conhecimentos coletivos observaveis ao PDP
manifestam-se tipicamente singulares a cada empresa ou setor empresarial elucidado
(PITT, MACVAUGH, 2008). Dali, a relevancia de se estudar tal tematica sob a Gtica de uma
industria especifica dotada de particularidades sincronicamente realcada de notoriedade
substancial a economia brasileira. Presente em territdrio nacional ha aproximadamente 200
anos, a industria téxtil brasileira é referéncia mundial em design beachwear, jeanswear,
homewear, destacando-se também nos segmentos fitness e lingerie, compreendendo 11,0% dos
empregos no pais e 6,6% do faturamento da Industria de Transformacéo, além disso, exibe-se
como a maior cadeia téxtil completa do ocidente, contemplando desde a producdo de fibras ao
forte varejo, transitando por fiacOes, tecelagens, malharias, beneficiadoras e confecgdes,
sobressaindo-se entre os quatro maiores produtores de malhas do mundo, além de assumir uma
classificacdo de destaque entre 0s cinco maiores produtores e consumidores de denim globais.
Ademais, estdo presentes em solo brasileiro 25,5 mil empresas responsaveis pela producao de
2,04 milhdes de toneladas de artefatos téxteis anuais e 9,04 bilhdes de confeccionados, englobo
por pecas de vestudrio, meias e acessorios, bem como, artigos de cama, mesa e banho,
promotores ao faturamento de R$185,7 bilhdes ao ano (ABIT, 2019).

Todavia, a restricdo de referéncias bibliograficas sobre a gestdo do PDP em empresas
da industria téxtil, bem como, préaticas de gestdo do conhecimento executaveis por estas,
sinaliza a necessidade de ampliagdes teoricas acerca de tais tematicas, embasada a captura de
evidéncias permissiveis a caracterizacdo de aspectos gerenciais deste processo paralelamente a
disposicdo de iniciativas orientadas a sistematizacdo de conhecimentos distintos. Por
conseguinte, ao longo da elaboracdo desta dissertacéo, casos reais foram examinados com o
intuito de compreender a dindmica da gestdo do PDP e suas praticas de GC associadas em
organizagOes realgadas por mdaltiplos ramos de atividades, sincronicamente, dispostas de
modelos de negdcios diferenciados, objetivando a inclusdo de aspectos ignorados na literatura
existente. Com isso, foi possivel identificar o comportamento das praticas de GC e seus recursos
capacitores circunscritos no tocante a companhias atuantes nos mais variados segmentos
alusivos a industria téxtil, salientando particularidades referentes a cada processo produtivo
estudado em consonancia a existéncia de similaridades e divergéncias concernentes a énfase

observavel a operacionalizacéo de tais iniciativas orientadas ao conhecimento.


https://www-emerald.ez328.periodicos.capes.gov.br/insight/content/doi/10.1108/13673270810884282/full/html#b15
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertagdo est4 organizada em 6 capitulos.

O capitulo 1, intitulado Introducéo, ressalta a contextualizacdo da tematica de pesquisa
segundo a formulacao da problematica abordada em estudo, declaracéo dos objetivos gerais e
especificos, bem como, apresentacdo da justificativa e relevancia do trabalho.

O capitulo 2, Gestdo do Conhecimento, apresenta conceitos inerentes a gestdo do
conhecimento e suas praticas, além de expor 0s recursos capacitadores com foco aos fatores
criticos de sucesso, salientando suas relacdes com as respectivas praticas elucidadas.

O capitulo 3, Gestdo do Processo de Desenvolvimento de Produtos, retrata a literatura
pertinente a gestdo do PDP, introduzindo defini¢cdes, abordagens, estratégias, bem como,
arranjos organizacionais, processos circunscritos, métodos e ferramentas suportaveis ao
gerenciamento e indicadores de avaliacdo governantes a este objeto.

O capitulo 4, Método de Pesquisa, evidencia a tipologia de pesquisa adotada em
fundamento aos distintos critérios de classificacdo metodolégica, bem como, as etapas do
desenvolvimento do presente trabalho, incluindo a pesquisa conceitual e detalhamento da
pesquisa de campo, mediante os procedimentos e critérios empregados para coleta e analise de
dados.

O capitulo 5, Estudos de Caso, refere-se a pesquisa de campo, destaca a caracterizagdo
da gestdo do PDP, bem como, praticas de gestdo do conhecimento e recursos capacitadores em
cinco empresas da industria téxtil e discute os resultados alcangados em campo.

Por fim, o capitulo 6, Conclusdes, traz as conclusdes e consideragdes finais inerentes
aos achados empiricos, além das principais contribui¢fes da pesquisa e sugestdes para trabalhos
futuros.

A vista disso, uma sistematizaco do presente estudo é apresentado na figura 1.
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2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Este capitulo apresenta os fundamentos tedricos inerentes a gestdo do conhecimento
segundo a Gtica dos principais autores e publicacGes na area. Sao introduzidos conceitos
referentes ao conhecimento e suas tipologias, praticas de gestdo, recursos capacitadores, bem
como, niveis de maturacdo e modelos referenciais. Essa revisdo sistemética subsidiard a
concepcao e execucdo da pesquisa de campo em fundamento a identificacdo e compreenséo de

elementos-chave da GC a gestdo do PDP de organizacdes da industria téxtil.

2.1 CONHECIMENTO

Distintas definicdes de conhecimento sdo manifestadas na literatura implicando a
pluralidade de percepgdes acerca da gestdo do conhecimento. Carlsson et al. (1996); McQueen
(1998); Zack (1998) e Watson (1999) abordam a conceitualizacdo da terminologia segundo as
perspectivas de diferenciacdo as compreensdes de dados e informagfes; um estado espirito,
ressaltando a permisséo de expansdo das compreensdes pessoais e consequentes aplicacdes as
necessidades organizacionais; um objeto passivel de armazenamento e manipulacdo; um
processo direcionado a aplicacdo; uma condicdo de acesso a informacdo viabilizando a
introducdo e recuperacdo de contelido, ou ainda, uma capacidade potencial de influéncia a agdes
futuras, mediante a interpretacdo de informacdes para tomadas de decisdes. A vista destas
especificidades, distintas inferéncias estratégias ao gerenciamento de conhecimento, bem
como, sistemas de suporte a gestdo, sdo salientadas, conforme exibe o quadro 1 (ALAVI,
LEIDNER, 2001).

Quadro 1 - Defini¢bes de conhecimento e suas implicagdes

(continua)
Perspectivas do Defini¢do de Implicacdo a Gestdo do | Implicagdes aos Sistemas de
Conhecimento Conhecimento Conhecimento Gestéo do Conhecimento
Dados séo fatos e Enfatiza a exposicao de
nameros brutos. informacéo
Conhecimento Informacéo é dado potencialmente 0til e a Enfatiza o auxilio &
mediante dados e processado. facilitacdo da assimilacdo de informacGes
informacdes Conhecimento ¢é assimilacédo da por parte dos Usuarios.
informacéo informacdo aos
personalizada individuos.




Quadro 1 - Defini¢Oes de conhecimento e suas implicagdes

(conclusédo)

Perspectivas do

Conhecimento

Definicdo de

Conhecimento

Implicacéo a Gestéo do

Conhecimento

ImplicacBes aos Sistemas de

Gestdo do Conhecimento

Estado da arte

Conhecimento é um
estado de sabedoria e

entendimento.

Enfatiza o
aprimoramento da
aprendizagem e
compreensdo dos
individuos com base as

informacdes fornecidas.

A TI fornece acesso as fontes
de conhecimento, e ndo
propriamente ao

conhecimento.

Objeto

Conhecimento é um
objeto a ser armazenado

e manipulado.

Enfatiza a gestdo dos
estoques de

conhecimento.

A Tl envolve a coleta,
armazenagem e transferéncia

de conhecimento.

Processo

Conhecimento é um
processo de aplicacao de

expertise.

Enfatiza os fluxos de
conhecimento e 0
processo de criacéo,
compartilhamento e
distribuicdo do

conhecimento.

A TI fornece um vinculo entre
as fontes de conhecimento a
criacdo de maior amplitude e

profundidade dos fluxos de

conhecimento

Acesso a

informacé&o

Conhecimento é uma
condigdo de acesso a

informagcéo.

Enfatiza o acesso
organizado e recuperacao

de contetdo.

A TI fornece mecanismos
eficazes de busca e
recuperacgdo para a localizacdo

de informac®es relevantes.

Capacidade

Conhecimento € o
potencial de influéncia a

uma acéo.

Enfatiza a construcdo de
competéncias essenciais

e know-how estratégico.

A Tl aumenta o capital
intelectual, apoiando o
desenvolvimento de
competéncias individuais e

organizacionais.

Fonte: Alavi e Leidner, 2001, p.111.

O conhecimento é um recurso organizacional significativo a realizacdo de atividades de
uma empresa, implicando a producdo de vantagens competitivas perante os beneficios
alcancados (ALAVI, LEIDNER, 2001), concernido como conscientizagdo da eficiéncia e
eficacia de diferentes acdes na producdo de resultados fundamentados na experiéncia
(ACKOFF, EMORY, 1972), governados por parametros destinadas a captura, organizacao,
retencdo, aplicacdo e compartilhamento de experiéncias, renovando a sabedoria prévia dos
individuos, a fim e melhorar o desempenho organizacional (DAVENPORT, PRUSAK, 1998),
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fundamentado ao aumento da capacidade de realizagdo de uma agédo efetiva (HUBER, 1991,
NONAKA, 1994, TIWANA, 2000, ZELENY, 2005).

Fahey e Prusak (2003) exaltam o conhecimento segundo sua diferenciacdo com 0s
conceitos de “dado” e “informag¢do”. Segundo Bhatt (2001), a compreensdo destas concepcdes
expressa uma relacdo recursiva, a medida que as divergéncias séo evidenciadas em fundamento
aos niveis de organizacio e interpretacio. A vista disso, dados sdo definidos como um fato ou
numero bruto dotado de nenhum significado, atuando como alicerce a informacdo. Uma vez
processados, analisados e inseridos em um contexto estes dados tornam-se informacdes,
gerando um determinado significado, e a medida que estas informacdes sdo autenticadas e
interpretadas pelos individuos com base a experiéncias, crencas, valores e ideias, expressa-se a
transicdo ao conhecimento (DRETSKE, 1981; MACHLUP, 1983; GRANT, 1996; VANCE,
1997; STEWART, 1997; DAVENPORT, PRUSAK, 2003), evidenciando, portanto, uma
relacdo hierarquica (ALAVI, LEIDNER, 2001; GROVER, DAVENPORT, 2001; MILTON,
2005).

Portanto, dados séo classificados, resumidos, transferidos ou corrigidos, tornando-se
informacdo quando enquadrados em uma determinada conjuntura a agregacdo de valor. A
conversdo ao conhecimento, por sua vez, engloba a integracdo de informacdes as experiéncias,
expertise e julgamentos dos individuos (GROVER, DAVENPORT, 2001), dessa forma,
manifesta-se como informacdo personalizada, produto da vivéncia, interpretacédo, reflexao
humana, percepcdes, ideias e valores (DAVENPORT, LONG, BEERS, 1998; ALAVI,
LEIDNER, 2001; DAVENPORT, PRUSAK, 2003).

Equitativamente a pluralidade de defini¢des, distintas tipologias de conhecimento séo
ressaltadas na literatura, categorizando-o segundo multiplas dimensdes: individual ou coletivo,
formal ou informal, tacito ou explicito, codificado ou ndo codificado, dentre outros, conforme
as descricOes a seguir.

O conhecimento individual é criado e existente no individuo, enquanto o conhecimento
coletivo é desenvolvido inerente as acGes coletivas de um grupo, uma parcela ou um todo
organizacional, ou ainda entre organizagdes (NONAKA, 1994, DE LONG, FAHEY, 2000). O
conhecimento pode ser visto, também, como enraizado, dependente de habilidades conceituais
e cognitivas; incorporado, adquirido “fazendo” e expressando-se orientado a a¢do; enculturado,
manifestado pelo compartilhamento de entendimentos; embutido, residentes em rotinas
sistémicas, e codificado, transferivel por sinais e simbolos (BLACKLER, 1995). Alguns
referem-se ao conhecimento como declarativo (know about), procedimental (know how), causal
(know why), condicional (know when) e relacional (know with) (SPENDER, 1996; GRANT,



32

1996; NOLAN, NORTON, 1998; ZACK, 1998; ALAVI, LEIDNER, 2001); enquanto outros
destacam o conhecimento formal, salientado por registros em papel, frases ou desenhos de fécil
comunicacdo e compartilhamento, e o conhecimento informal, vinculado aos sentidos, a
percepcdo individual, a capacidade de expressdo corporal, as convicges e as perspectivas,
apresentando dificil transmissdo (NONAKA, 1991; VON KROG, ICHIJO E NONAKA, 2001).

Uma classificagdo amplamente citada na literatura diz respeito & manifestacdo do
conhecimento em duas dimens@es: conhecimento tacito e conhecimento explicito, propostas
por Polanyi (1962, 1967). O conhecimento explicito € manifestado por sua facil articulacéo,
captura e distribuicdo em distintos formatos. Em contrapartida, o conhecimento tacito destaca-
se profundamente enraizado as rotinas individuais, experiéncias, crencas, interrelacoes
pessoais, apresentando, por conseguinte, dificil formalizacdo, registro, articulacdo ou
codificacdo. Este ultimo é constituido pelas dimensdes técnica, ressaltada por habilidades
pessoais informais, know-how e competéncias especificas empregadas a um determinado
contexto e, cognitiva, manifestada por modelos mentais profundamente arraigados ao
individuo, crencas, ideais, valores e pontos de vista particulares (NONAKA, 1991, 1994;
NONAKA, KONNO, 1998; BHATT, 2000; GROVER, DAVENPORT, 2001).

Alicercado a um contexto direcionado as praticas organizacionais, De Long e Fahey
(2000) destacam trés tipologias de conhecimento: (i) humano, definido como aquilo que os
individuos conhecem ou sabem como fazer, manifestado mediante habilidade ou
especializacdo, combinando conhecimentos explicito e tacito, Ademais, esse tipo de
conhecimento pode ser sensivel, estando localizado no corpo ou cognitivo, amplamente
conceitual e abstrato, (ii) social, baseado nos relacionamentos entre individuos € membros
internos de um grupos, refletido a capacidade efetiva de colaboragéo e trabalho em conjunto,
revelando-se amplamente tacito, e (iii) estruturado, conceituado segundo a incorporacdo em
sistemas, processos, ferramentas e rotinas, expressando-se explicitamente e assentado em
regras.

Usualmente, pesquisadores e consultores tendem a se concentrar em uma Unica tipologia
de conhecimento. Aqueles dotados de orientacdo tecnoldgica enfatizam o conhecimento
estruturado, desconsiderando as tipologias conhecimento humano e social. Por outro lado, ha
guem argumente que o conhecimento social € a Unica nocdo valida de conhecimento
merecedora de preocupacdes gerenciais. Contudo, acredita-se que aprimorar efetivamente as
capacidades organizacionais de criagcdo, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento, séo
necessérias a todos os tipos de conhecimento (DE LONG, FAHEY, 2000). A vista disso,
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distintas taxonomias de conhecimento foram sintetizadas por Alavi e Leidner (1999) e estdo

ilustradas no quadro 2.

Quadro 2 - Tipologias de conhecimento

Tipos de conhecimento Definicéo Exemplos
Conhecimento enraizado em ac0es e . o
o o . Melhores préticas de negociagdo com
Técito experiéncias, especifico a um . o
um cliente especifico.
contexto.
. Conhecimento articulado, Conhecimento dos principais clientes
Explicito . x
generalizado. de uma regido.
o Conhecimento criado e inerente ao ) ) )
Individual o Insights obtidos em um projeto.
individuo.
) Conhecimento criado e inerente em o
Social B ) Normas de comunicagao entre grupos.
acoes coletivas de um grupo.
Conhecimento organizado
fundamentado a incorporacéao de Regras para definicdo de modelos
Estruturado . o
sistemas, processos, ferramentas e funcionais.
rotinas.
. Conhecimento explicito de um . )
Consciente Lo Sintaxe de um programa de linguagens.
individuo.
Automaético Conhecimento subconsciente. Ato de andar de bicicleta.
o Conhecimento codificado de um 3
Objetivado ) ) Uma operacdo manual.
sistema social.
) Conhecimento tacito de um sistema )
Coletivo ) Cultura corporativa.
social.
) Qual droga é apropriada para cada
Declarativo Saber sobre
doenca.
Procedimental Saber como Como administrar uma droga?
Causal Saber por que Entender por que a droga funciona.
Condicional Saber quando Entender quando utilizar a droga.
] Entender como a droga interage com
Relacional Saber com
outras.
) . Melhores praticas, modelos de
. Conhecimento util para uma . . ]
Pragmatico o negdcios, experiéncias de projetos,
organizacao. o
relatérios de mercado.

Fonte: adaptado de Alavi e Leidner, 1999.
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2.2 CARACTERIZACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo Gold, Malhotra e Segars (2001); Lee e Choi (2003); Heisig (2009), a gestao
do conhecimento (GC) representa um conjunto de praticas presentes em uma organizacdo
visando a liberacdo de seu potencial intelectual, almejando melhorias em eficiéncia e eficacia
da gestéo dos recursos de conhecimento; atuando em importantes segmentos como resolucao
de problemas, tomadas de decisGes, planejamento estratégico, aprendizagem dinamica, como
também, captura, catalogacdo, preservacdo e disseminacdo de experiéncias e conhecimentos
participantes da memoria organizacional, normalmente ndo estruturados (GUPTA, IYER,
ARONSON, 2000).

De acordo com Von Krogh (1998), a GC ressalta a identificacéo e o aproveitamento do
conhecimento coletivo organizacional a alavancagem de vantagens competitivas, aumentando
a capacidade de inovacio e responsividade das organizagbes (HACKBARTH, 1998). A vista
disso, manifesta como objetivos principais a conversdo do conhecimento visivel as
organizacg0es, destacando seu papel fundamental ao desenvolvimento de culturas intensivas em
conhecimento, incentivando e agregando comportamentos destinados a proatividade do mesmo,
possibilitando a construcdo de infraestruturas de conhecimento designadas por redes de
conexdes entre pessoas mediante a integracdo e colaboracdo intensiva (DAVENPORT,
PRUSAK, 1998).

Para Lee e Choi (2003) trata-se de uma disciplina multifuncional e multifacetada
destinada a criacdo de valor em fundamento aos ativos organizacionais intangiveis (WIIG,
1997), aprimorando o desempenho organizacional segundo a projecdo e implementacdo de
ferramentas, processos, sistemas, estruturas e culturas para a melhoria na criacéo,
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento (DE LONG, FAHEY, 2000).

Distintas praticas da GC sao verificadas na literatura. Pequenas variacbes de
delineamento sdo manifestadas mediante a numeracédo e rotulagem de atividades envolvidas,
salientando a interrelagdo de conceitos subjacentes (ALAVI, LEIDNER, 2001). Algumas

dessas praticas sdo apresentadas na secdo seguinte.

2.2.1 Préticas de gestdo do conhecimento

Andreeva e Kianto (2012) destacam as praticas de gestdo do conhecimento como um
importante conjunto de atividades de gerenciamento visando progressos em eficiéncia e eficacia

de recursos de conhecimento organizacional, permitindo as organizacfes agregar valor a seus
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produtos e servigos com base em ativos baseados no conhecimento (TEECE, PISANO, 1994).
Segundo Lin (2011), as préticas de gestdo do conhecimento objetivam que o conhecimento
individual se transforme, ao longo do tempo, em conhecimento de um grupo e em conhecimento
em nivel organizacional, a fim de intensificar o repositorio de conhecimento interno a empresa,
proporcionando aprimoramento das capacidades de inovacéo, esfor¢cos coordenados e redugéo
de lead-time em processos como o PDP (LIN, 2007). Além disso, potencializam o grau de
produtividade, eficiéncia, satisfacdo do cliente e vantagem competitiva as pequenas e médias
empresas relacionados a construgdo, manutencao e reabastecimento de competéncias essenciais
(BHATT, 2001).

Diversas abordagens inerentes as praticas de gestdo do conhecimento sdo apresentadas
e propostas por distintos autores: Hedlund (1994); Demarest (1997); Wiig (1997); Davenport,
Long e Beers (1998); Liebowitz e Beckman (1998); Burk (1999); Alavi e Leidner (2001); Bhatt
(2001); Grover e Davenport (2001); Gold, Malhotra e Segars (2001); Chen e Chen (2005); Lee,
Lee e Kang (2005). A seguir ¢ feita uma discussdo sobre essas abordagens.

Davenport, Long e Beers (1998) apresentam como praticas da GC (i) a criacdo do
conhecimento proveniente de distintas fontes, objetivando o desenvolvimento de trés tipologias
de repositdrios: conhecimento externo, como inteligéncia competitiva, conhecimento interno,
oriundo de pesquisas, atividades de marketing, técnicas e processos e, conhecimento informal,
proveniente de discussdes de bases de dados como as licdes aprendidas, (ii) a transferéncia do
conhecimento mediante a construcdo de networks e utilizacdo de distintos canais de
comunicacdo e, (iii) a utilizacdo do conhecimento como ativo essencial ao sucesso de
consolidacao de projetos organizacionais implementados.

Alavi e Leidner (2001) destacam a implementacdo de sistemas de informacéo para
representacdo cognitiva e social do conhecimento organizacional como um conjunto
interconectado de atividades. A vista disso, 0s autores enfatizam quatro praticas inerentes a
GC: (i) criagdo, compreendida pelo envolvimento de interagBes continuas entre as dimensées
tacitas e explicitas, (ii) armazenamento e recuperacdo, salientada pela codificacdo do
conhecimento mediante documentacgdes escritas, bancos de dados eletrdnicos, sistemas de
codificagdo e procedimentos e processos documentados, (iii) transferéncia, compreendida pelas
transicOes de conhecimento entre os niveis individual, grupal e organizacional segundo canais
de comunicacdo disponiveis, e (iv) aplicacdo, destinada ao desenvolvimento de capacidades
diretivas e rotinas organizacionais.

Hedlund (1994) ilustra a GC mediante as praticas de transferéncia, armazenamento e

transformacéo, segundo trés conjuntos de conceitos: articulacdo e internalizacdo (reflexao),
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extensdo e apropriacdo (dialogo), assimilacdo e difusdo (transferéncia). A articulacao refere-se
a transformacdo do conhecimento tacito em explicito, articulado, facilitando a transferéncia,
expansdo e aprimoramento de informacgdes, conforme realizacdo de um exame critico.
Inversamente, a transformacdo do conhecimento articulado em conhecimento tacito
corresponde a internalizagdo. A interacdo dessas duas tipologias de conhecimento, bem como
suas transigdes, é resultado da reflexdo humana. Extensdo é a transferéncia do conhecimento,
resultante da transformacéo, para todos os niveis organizacionais em sua forma articulada ou
tacita, enquanto a apropriacao ressalta 0 processo inverso, manifestado pela transmissédo do
conhecimento organizacional a novos funcionarios. A interacdo entre extensao e apropriacéo é
concedida perante o dialogo. Por fim, a assimilacéo e disseminacéo sdo conceitos direcionados
a entrada e saida do conhecimento individual, envolvendo tanto elementos articulados como
tacitos.

Bhatt (2001) ressalta a GC segundo as seguintes praticas: (i) criacdo, responsavel pela
capacidade de desenvolvimento de ideias e solucdes Uteis em fundamento a reconfiguracéao e
recombinacdo de experiéncias prévias, proporcionadas em meio a diferentes conjuntos de
interacdes, favorecendo a concepc¢do de novas realidades e significados, (ii) validacao,
responsavel pela avaliacdo de obsolescéncia do conhecimento no ambiente organizacional
existente, visando identificar a necessidade de possiveis reconfiguracdes e refinamentos as
realidades existentes ou potenciais, em detrimento ao emprego de interacbes multiplas e
continuas entre tecnologias, técnicas e pessoas, (iii) apresentacdo, responsavel pelas
metodologias empregadas a exibicdo do conhecimento aos membros da organizacao,
objetivando reconfigurar, recombinar e integrar conhecimentos provenientes de fontes dispares,
(iv) distribuicdo, responsavel pelo compartilhamento do conhecimento & todos integrantes
envolvidos, segundo interacGes tecnoldgicas, técnicas e organizacionais, propiciando a
execucdo de debates, discussdes e interpretacGes, conforme distintas perspectivas, e por fim,
(v) aplicacdo, responsavel pela alocacdo do conhecimento organizacional a produtos, processos
e servicos de uma empresa, sustentando o aprimoramento de inovacgdes e criatividades,
essenciais a manutencdo de vantagens competitivas sustentaveis.

Demarest (1997) preconiza como praticas da GC a construgdo, materializag&o,
disseminacéo e utilizagdo do conhecimento. A construcéo envolve o processo de descoberta ou
estruturacdo de novas tipologias de conhecimento. A materializagdo do conhecimento ressalta
a transformacg@o do conhecimento criado em processos, materiais, documentos e culturas
organizacionais. Ja a disseminacdo compreende a distribui¢do do conhecimento incorporado a

todos os membros da organizagcdo mediante a comunicacéo a infraestrutura técnica. A quarta e
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ultima prética, utilizacdo, ressalta a aplicagdo do conhecimento criado, transformado e
distribuido, objetivando a producéo de valor comercial ao cliente.

Wiig (1997) entende a GC através das seguintes praticas: criagdo do conhecimento,
manutencdo da infraestrutura, renovacao, organizacdo do conhecimento e por fim, uso do
mesmo; fundamentado em um estudo exploratorio ressaltando a evolucdo da GC, visando
estabelecer suposi¢des futuras as perspectivas inerentes a tecnologia da informacéo, esforcos
organizacionais, praticas gerenciais, bem como, o desenvolvimento, fornecimento e adocao
destas praticas as organizacoes.

Grover e Davenport (2001) salientam a GC segundo um processo representado por trés
praticas: geracdo, codificacdo e transferéncia/realizacdo do conhecimento. A geracdo do
conhecimento engloba todos os processos envolvidos a aquisicdo e desenvolvimento de
conhecimento. A codificacdo, por sua vez, enfatiza a conversdo do conhecimento em formatos
acessiveis e aplicaveis. Por fim, a transferéncia manifesta a movimentacao do conhecimento de
um ponto geracdo a um ponto de utilizacéo.

Burk (1999) apresenta o ciclo de gerenciamento do conhecimento composto de quatro
praticas: criacdo, organizacdo, compartilhamento e utilizacdo/reutilizacdo. A criacdo engloba a
aquisicdo do conhecimento mediante publicagdes, conferéncias, reunides, experiéncias e
pesquisas. A pratica seguinte, organizacdo, consiste em filtrar e catalogar o conhecimento,
enquanto o compartilhamento ressalta a disponibilizacdo do conhecimento através de
ferramentas de altas tecnologia, conferéncias, artigos e canais de comunicacao. Por Gltimo, a
utilizacdo/reutilizacdo destaca a aplicacdo do novo conhecimento a resolucdo de problemas
reais.

Gold, Malhotra e Segars (2001), destacam a aquisi¢do, conversdo, aplicacdo ou
utilizacdo e protecdo do conhecimento como praticas fundamentais da GC. Adquirir
conhecimento significa obter, bem como, acumular conhecimento, utilizando-o de maneira
eficaz mediante benchmarking e colaboracdo a identificacdo de gaps e problemas
organizacionais. A conversdao engloba os processos orientados a transformacdo do
conhecimento existente em conhecimento Util & organizacdo, possibilitando a implementacéo
de capacidades destinadas a organizacdo, integracdo, combinag&o, estruturacdo, articulagdo ou
distribuicdo do conhecimento. A aplicagdo salienta o uso real do conhecimento nas
organizacOes. Finalmente, a protecdo objetiva a seguranca do conhecimento inerente ao
ambiente organizacional contra o uso ilegal ou inapropriado.

Liebowitz e Beckman (1998) apud Liebowitz (1999) propGem oito praticas a GC:

identificacdo, responsavel pela determinacdo de competéncias essenciais, estratégias de
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obtencdo e dominios de conhecimento; captura, conferida a formalizacdo do conhecimento
existente; selecdo, compreendida pela avaliacdo de relevancia, valor e acurdcia do
conhecimento visando a resolucdo de conflitos; armazenamento, destinado a representacao das
memorias corporativas em repositérios de conhecimento; compartilhamento, objetivando a
distribuicdo do conhecimento a todos usuarios envolvidos mediante a colaboracéo do trabalho
e equipes virtuais; aplica¢do, definida como recuperagdo e utilizacdo do conhecimento a
tomadas de decis0es, resolucdes de problemas, bem como, automatizagéo e suporte ao trabalho;
a criacdo, visando o descobrimento de novos conhecimentos segundo pesquisas, experiéncias e
pensamento critico; e, por fim, as vendas, destinadas ao desenvolvimento e comercializagdo de
novos produtos e servigos fundamentados ao conhecimento.

Chen e Chen (2005) definem a GC em vista de quatro praticas designadas “4C”: criacao,
conversdo, circulacdo e realizacdo (do inglés: creation, conversion, circulation, completion). A
criacdo do conhecimento relaciona-se a adicdo e a correcdo do conhecimento existente,
enquanto a conversdo do mesmo associa-se a memoria individual, refletindo experiéncias e
observacBes do individuo, e a memoria organizacional, designada pela interpretacdo
compartilhadas das interacfes sociais. A circulacdo do conhecimento é a troca didatica
manipulada entre fonte e receptor, manifestada em distintos niveis: transferéncia entre
individuos, de individuos para grupos, entre grupos e, de grupos para a organizacgdo, requerendo
integracdo de conhecimento proveniente de varias fontes. Por fim, a realizacdo, engloba o
conhecimento como fonte de vantagem competitiva.

Lee, Lee e Kang (2005) atribuem as seguintes praticas a GC: criacdo, acumulo,
compartilhamento, utilizacéo e internalizagdo. A criagdo € destinada ao desenvolvimento de
novos conhecimentos segundo interrelagBes sinérgicas de individuos, enquanto o acimulo
compreende 0 armazenamento relevantes ao auxilio as tomadas de decisbes e melhoria de
desempenho gerencial. O compartilhamento promove a difusdo do conhecimento a todos 0s
membros organizacionais, bem como, contribui a intensificacdo do mesmo a todos processos
de trabalho empregados. A utilizacéo ¢ definida como aplicacdo do conhecimento. Finalmente,
guando os individuos adotam o novo conhecimento as atividades rotineiras, evidencia-se a
internalizagéo, possibilitando a geragéo de novos conhecimentos.

A figura 2 apresenta uma sintese de cada modelo apresentado, conforme a visdo de cada
autor referenciado salientando a diversidade de propostas destinadas a GC. A vista desse
cenario salientam-se pequenas variagbes & composi¢do das praticas integrantes a gestdo do
conhecimento. Por conseguinte, neste trabalho, em consideracdo aos modelos apresentados e

ao objetivo de interligacdo da GC ao PDP, considera-se a GC como a gestdo sistematica e
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coletiva do conhecimento organizacional assistida por quatro préticas principais: criag&o,
armazenamento, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento. Estas préticas sdo detalhadas

e discutidas a seguir.



Figura 2 - Modelos de Préticas de Gestdo do Conhecimento
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2.2.1.1 Criacdo do conhecimento

A criagdo do conhecimento é um processo espiralado de interagdes entre conhecimentos
tacitos e explicitos, mediante quatro padres de conversdo: socializagdo (de conhecimento
tacito para conhecimento tacito), externalizacdo (de conhecimento tacito para conhecimento
explicito), combinacdo (de conhecimento explicito para conhecimento explicito) e
internalizacdo (de conhecimento explicito para conhecimento técito), detalhados a seguir
(NONAKA, 1991, 1994; NONAKA, TAKEUCHI, 1997; NONAKA, KONNO, 1998;
NONAKA, TAYOMA, KONNO, 2000; LEE, CHOI, 2003):

Figura 3 - Modos de conversdo do conhecimento

Conhecimento tacito Conhecimento tacito l

[ i " i

Socializacdo Externalizacao
\
| i - |
Conhecimento : \ > ol Ay ‘
tacito [ i i) ! g Conhecimento
‘ y i explicito
\
i \
‘ o —

i 1 £ 4 ‘ .
Conhecimento Conhecimento
tacito £ i~ = \ explicit

(g e f &) plicito

| %t ‘ \/
A & )

i: individuo

o = | g:grupo

’ l Internalizacio Combinacio ‘ I o: organizacio
Conhecimento Conhecimento

explicito explicito

Fonte: adaptado de Nonaka e Konno (1998, p.43)

e Socializag8o: € o processo de conversdo de novos conhecimentos tacitos segundo o
compartilhamento de experiéncias inerentes ao individuo, provenientes de trocas
oriundas de atividades conjuntas ndo estruturadas, como, por exemplo, 0 processo de
aprendizagem realizado entre um aprendiz e seu mestre, a convivéncia em sociedade,
o didlogo com fornecedores, clientes e funcionérios de um organizagéo etc., mediante
proximidade fisica e afinidade pessoal (NONAKA, KONNO, 2000; NONAKA,
TAYOMA, KONNO, 1998). Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o compartilhamento

de experiéncias promove nao sé a transformacao de modelos mentais individuais, mas,
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também, o aperfeicoamento de habilidades técnicas empregadas a um contexto
especifico. Sob perspectiva organizacional, a socializagdo € concebida perante
propagacdo, compartilhamento, aprendizado e transferéncia de conhecimentos entre 0s
varios atores, coordenadores e tomadores de decisdo (ZELENY, 2005);
Externalizagdo: é o processo de articulagdo e traducdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito segundo a utilizacdo de linguagens figurativas como metaforas,
analogias, ou narrativas, modelos e recursos visuais passiveis ao entendimento de outros
individuos membros de um grupo, proporcionando a criacdo de novos conceitos
segundo raciocinio dedutivo e indutivo mediante didlogo e reflexdo (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997; NONAKA, TAYOMA, KONNO, 2000; NONAKA, KONNO,
1998). Segundo Zeleny (2005), trata-se da transformacdo do conhecimento em
informacdo, descrevendo, registrando e preservando experiéncias, bem como,
conhecimentos adquiridos, testados, e comprovados, em formas simbolicas de
representacdo de facil compreensao;

Combinacdo: € o processo de sistematizacdo do conhecimento explicito em novos
conjuntos de conhecimento explicito mediante reconfiguracdo, classificacéo,
combinagdo e categorizagdo de informacgdes e conhecimentos coletados interna ou
externamente a organizacéo, viabilizando a disseminagéo de novos conhecimentos entre
0s membros da organizacdo (NONAKA, TAYOMA, KONNO, 2000). De acordo com
Nonaka e Takeuchi (1997) o emprego de redes de comunicacdo informatizadas, bancos
de dados, bem como, documentacdes, reunides e conversas ao telefone constituem
algumas ferramentas habilitadoras a este modo de conversdo do conhecimento. Para
Zeleny (2005), a combinacéo é a transformacdo de informacgdes em informacdes dotadas
de uma nova conotacdo a utilidade;

Internalizacdo: é o processo de incorporacdo do conhecimento explicito recém-
desenvolvido e difundido em conhecimento tacito organizacional, intimamente
relacionado a experimenta¢do pratica e ao “aprender fazendo”, demandando do
individuo a identificacéo e estratificacdo de conhecimentos explicitos relevantes para si
préprio a criacdo de novos conhecimentos tacitos (NONAKA, TAYOMA, KONNO,
2000; NONAKA, KONNO, 1998). Segundo Zeleny (2005) a internaliza¢éo engloba a
transformagdo da informagdo em conhecimento, exibindo-se como a fase mais
importante do ciclo de criacdo do conhecimento, objetivando a utilizacdo de

informacdes as agdes efetivas e conhecimento util.
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A criagéo de conhecimento origina-se, no entanto, mediante a construcdo de ambientes
de interacdo ressaltados por comunicacdo frequente, bem como, discussdes e reunides em
grupos. Esse contexto manifesta-se essencial a expressdo de conhecimentos tacitos individuais
em conhecimentos explicitos de um grupo; a combinacdo de conhecimentos antigos a novos
conhecimentos e a transformacdo de conhecimentos explicitos sistematizados em
conhecimentos tacitos perante o emprego de atividades préaticas rotineiras (NONAKA,
TAKEUCHI, 1995). A vista disso, Nonaka, Tayoma e Konno (2000), argumentam que a criagio
do conhecimento envolve ndo somente os quatro modos de conversdo apresentados acima, mas,
também, carece da existéncia de um contexto compartilhado a sua ocorréncia, o chamado ba, e
da presenca de recursos de conhecimento representados por ferramentas moderadores do
processo de criacao.

O ba fornece a energia, qualidade e o local a realizacdo da conversdo espiral do
conhecimento (NONAKA, KONNO, 1998), configurando um contexto em que a informacéo é
interpretada para se tornar conhecimento, mediante o compartilhamento de tempo, espaco,
ideias e linguagens comuns (NONAKA, TAYOMA, KONNO, 2000).

Este contexto destinado a propagacdo de relacionamentos emergentes engloba
ambientes fisicos (escritorio, sala, espago para reunides), virtuais (e-mail, teleconferéncias),
mentais (ideias, experiéncias compartilhadas) ou uma combinagdo de ambos, partilhados por
dois ou mais individuos de uma organizacédo, fornecendo uma espécie de plataforma ao avanco
do conhecimento individual e coletivo (NONAKA, TAKEUCHI, 1997; NONAKA, KONNO,
1998).

A vista disso, Nonaka, Tayoma e Konno (2000) afirmam a existéncia de quatro tipos de
ba, um para cada padrdo de conversdo do conhecimento discutido acima, definidos segundo
duas dimensdes de interacGes: a tipologia de interacdo, isto €, nivel de ocorréncia individual ou
coletivo, e 0 meio de comunicacdo empregado, representado por contato face-a-face ou
utilizacdo de midias virtuais como livros, manuais, relatorios, e-mails ou teleconferéncias. Estes
sdo apresentados e discutidos a seguir:

e Originating ba: é definido por interac6es individuais e face-a-face, compreendidas por

um contexto destinado ao compartilhamento de experiéncias, sentimentos, emogoes e

modelos mentais inerentes aos individuos, manifestando-se como elemento chave a

conversdo e transferéncia de conhecimentos tacitos, oferecendo um cenario contextual

a socializacao;

e Dialoguing ba: também denominado Interacting ba (NONAKA, KONNO, 1998),
compreende interacOes coletivas e face-a-face destinadas ao compartilhamento de
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modelos mentais e habilidades do individuo, objetivando a converséo destes em termos

comuns e conceitos articulados, mediante o emprego de didlogos e autorreflexdo

individual posterior, oferecendo essencialmente um contexto a externalizacdo do
conhecimento, no qual este transita de tacito para explicito.

e Systemising ba: também chamado Cyber ba (NONAKA, KONNO, 1998), concebe
interacdes coletivas e virtuais, atuando como contexto a combinagdo de conhecimentos
explicitos, facilmente transmissiveis em formas escritas e virtuais a um grande nimero
de pessoas, ressaltando o emprego de ferramentas de tecnologia de informagéo, como
redes on-line, correio eletrénico etc., a coleta e disseminacdo de conhecimentos e
informacdes.

e Exercising ba: é definido pelas interacbes individuais e virtuais, fornecendo um
contexto a internalizacdo, na qual o conhecimento explicito organizacional é
incorporado ao individuo tornando-se conhecimento técito, mediante a comunicago
proveniente de manuais escritos, programas de simulacdo, entre outros, sintetizando a
transcendéncia e a reflexdo mediante a agéo.

A compreensdo das distintas tipologias ba, bem como, seu relacionamento com 0s
modos de criacdo do conhecimento é fundamental a eficiéncia do processo de criacdo do
conhecimento organizacional (ALAVI, LEIDNER, 2001). Contudo, além da presenca de um
determinado contexto compartilhado, o emprego de ferramentas de interacdo entre individuos
manifesta-se como importante artificio a criacdo e disseminacdo do conhecimento (NONAKA,
TAYOMA, KONNO; 2000). Nesse contexto, destacam-se conversas informais entre membros
organizacionais “knowledge cafés”, reunides de brainstorming e o emprego de comunidades de
pratica groupware em fundamento as tecnologias de informacdo computacionais (NONAKA,
TAKEUCHI; 1997; ALAVI, LEINDER, 2001; BHATT, GUPTA, KITCHENS, 2005;
ZELENY, 2005; GOLDBERG, PASHER, LEVIN-SAGI, 2006).

Espacos de discuss@es informais (knowledge cafés) englobam discussdes inerentes as
questdes estratégicas e gerenciais segundo ambientes hospitaleiros encorajadores a contribuicdo
pessoal para geracdo, compartilhamento, participacdo e colaboragdo a novas ideias,
favorecendo o desenvolvimento de novos conhecimentos organizacionais (NONAKA,
TAKEUCHI, 1995). Analogamente, o brainstorming enfatiza a criagdo de conhecimento
mediante interagdes individuais, salientando o compartilhamento de experiéncias, bem como,
o estimulo a dialogos criativos, proporcionando socializa¢do entre os envolvidos, perante a
manifestacdo de sugestdes e ideias conjuntas (NONAKA, TAKEUCHI, 1997; DAVENPORT,
PRUSAK, 2003). Por fim, as comunidades de préatica ou groupware ressaltam a integracéo de
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grupos de pessoas geograficamente dispersas unidas em torno de interesses comuns em direcdo
a uma meta, assistida a utilizagdo de Tl como redes Intranet, correio eletronico, video
conferéncias etc., incentivando a colaboracdo organizacional e o aprimorando as tomadas de
decisbes (DENNIS et al., 1996; REINIG, BRIGGS, NUNAMAKER, 1998; KILMER, 1999
apud BHATT, GUPTA, KITCHENS, 2005; ALAVI, LEIDNER, 2001; BALDWIN et al.,
2002).

2.2.1.2 Armazenamento do conhecimento

O conhecimento criado necessita ser formalizado e reunido ao banco de dados de uma
organizacdo para uso posterior por funcionarios em distintos departamentos (STOREY,
KELLY, 2002). A vista disso, o armazenamento do conhecimento é manifestado segundo o
processo de formacdo da memoria organizacional residente em repositérios de conhecimento
(ALAVI, LEIDNER, 2001; CHYI LEE, YANG, 2000; ALEGRE et al., 2013; MIGDADI et al.,
2017), compreendidos perante a conservagdo de informagdes explicitas codificadas ressaltadas
em documentacOes escritas, informacOes estruturadas disponiveis em bancos de dados
eletrénicos, conhecimento humano codificado depositado em sistemas especializados, registros
pertinentes a procedimentos e processos organizacionais e conhecimentos tacitos individual e
coletivo (TAN et al., 1998 apud ALAVI, LEIDNER, 2001; MISHRA, UDAY BHASKAR,
2011; MAHDI et al., 2019), expressos ao suporte as tomadas de decisdes atuais, mediante a
criacdo de bases de conhecimento organizacionais, minimizando ocorréncias de perdas de
conhecimento provenientes, sobretudo, da aposentadoria e afastamento de membros da
organizacio (DURST, EDVARDSSON, 2012). A vista disso, o conhecimento refinado e
armazenado permite a recuperacao e divulgacdo de informacdes importantes, manifestando-se
um elemento valioso as organizacGes (GOLD, MALHOTRA, SEGARS, 2001).

Segundo Walsh e Ungson (1991) o conhecimento organizacional é armazenado em
fundamento a cinco tipologias de repositérios: (i) individual, manifestados por experiéncias e
observacdes diretas do ser humano, (ii) cultural, expressos por modelos mentais inerentes aos
individuos integrantes a organizacdo, (iii) processos de transformacédo, realcados mediante
desenvolvimento, selecdo e analise de novos procedimentos de trabalho, posteriormente
socializados, (iv) estrutural, salientadas por conjuntos de regras, hierarquias e atributos a
definicdo de modelos funcionais, e (v) ecologico, evidenciada ao aperfeicoamento das
configuracdes de trabalho fisico, auxiliando ao compartilhamento de conhecimentos.
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Inversamente, Davenport, De Long e Beers (1998), ressaltam repositorios de
conhecimento externo, configurados por sistemas de inteligéncia competitiva, destinados a
filtragem, sintetizacdo e adicdo de contexto a informacgdes oriundas do ambiente externo; de
conhecimento interno estruturado, manifestado por relatorios de pesquisa, informacoes técnicas
e taticas de marketing orientadas a produtos, e de conhecimento interno informal, representados
por bancos de dados de melhores praticas, compostos de know-how e ligdes aprendidas.
Ademais, este ultimo acelera e amplia o compartilhamento de conhecimento oriundo
tradicionalmente do estagio de socializacdo possibilitando transmissao de rituais culturais e
rotinas organizacionais. A vista disso, salienta-se a concepgio de acervos de conhecimento
abarcados por livros, manuais, diretrizes, pesquisas cientificas, bem como, documentos
dotados de informacdes atualizadas acerca do cenario competitivo, tendéncias de mercado
emergentes e solicitacbes de clientes e fornecedores (DONATE, SANCHEZ DE PABLO,
2015).

No tocante as ferramentas habilitadoras a estocagem de conhecimento, enfatizam-se,
ainda, o emprego de portais corporativos destinados a disponibilizacdo de informacdes e
conhecimentos, como as redes privadas Intranet, bem como, sistemas facilitadores ao acesso e
transferéncia de conhecimento entre experientes e buscadores de conhecimento, nomeados
“Knowledge Yelow Pages” e comunidades de pratica groupware (ALAVI, LEIDNER, 2001;
GROVER, DAVENPORT, 2001).

Distintos servi¢os, como e-mails, chats, grupos de noticias, entre outros, sao
disponibilizados mediante redes Intranet. A vista disso, alteracdes de projetos de produtos s&o
facilmente notadas no sistema, evitando e atrasos resultantes do momento em que uma mudanca
ocorre e € percebida por outros membros da organizacdo (ALAVI, LEIDNER; 2001).

As Knowledge Yelow Pages ndo contém o conhecimento em si, contudo permitem a
rapida localizacdo de individuos detentores de conhecimento aptos ao auxilio a resolucdo de
problemas, perante a identificacdo de profissionais que possuem determinada expertise
(DAVENPORT, PRUSAK, 2003). Por outro lado, as comunidades de pratica, groupware,
permitem as organizagOes a criagdo de memorias intraorganizacionais mediante 0 acesso a
informacg0des estruturadas e ndo estruturadas, bem como, a difusdo destas a todos envolvidos
(VANDENBOSCH, GINZBERG, 1996).

2.2.1.3 Compartilhamento do conhecimento
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A criacdo e armazenamento do conhecimento sdo praticas insuficientes a consolidacéo
de desempenho corporativo aprimorado, a medida que o endossamento de fluxos de
conhecimento manifesta-se essencial a viabilizacdo do processo de aprendizagem
organizacional (YUAN et al., 2010). Neste particular, o0 compartilhamento do conhecimento
destaca-se como o processo pelo qual novas informagfes oriundas de distintas fontes s&o
distribuidas entre individuos, grupos e organizacdo, impulsionando, eventualmente, a
conversdo de novos conhecimentos, entendimentos e informacdes (HUBBER, 1991).

A transferéncia do conhecimento depende de quéo facilmente esse conhecimento é
passivel de ser transportado, interpretado e absorvido (HAMEL, DOZ, PRAHALAD, 1989), se
tratando de um fen6bmeno complexo e, na pratica, muitas vezes ndo bem-sucedido
(EASTERBY-SMITH, LYLES, TSANG, 2008). Hedlund e Zander (1993) salientam a
necessidade de consideracdo de outros aspectos do conhecimento, em particular, sua
ambiguidade, resisténcia a comunicagdo clara, imersdo a um determinado contexto e
caracteristicas comportamentais peculiares inerentes aos individuos. A pratica de
compartilhamento exige mobiliza¢do organizacional para o desenvolvimento de um ambiente
apto a motivacdo e disposicao a partilha de conhecimento (GOH, 2002).

A vista disso, Gupta e Govindarajan (2000) enfatizam empiricamente o
compartilhamento de conhecimento, segundo um estudo explorat6rio orientado a corporacées
multinacionais, como uma funcdo dependente de cinco elementos: (i) valor percebido do
conhecimento da unidade fonte, ressaltando a condicdo necessaria de conhecimento ndo
duplicativo e relevante para o restante da rede global, como requisitos a atratividade de unidades
subsidiarias, (ii) disposicdo motivacional da unidade fonte objetivando a difusdo do
conhecimento as demais unidades corporativas, contrabalanceamento quaisquer tendéncias ao
acumulo e monopdlio de informacdo, expandindo a magnitude de saidas do conhecimento a
toda organizacao, (iii) existéncia e riqueza de canais de transmissdo formais e informais a
extensdo dos fluxos de conhecimento, (iv) disposi¢cdo motivacional de unidades subsidiarias a
aquisicdo e aceitacdo de conhecimentos oriundos de outras unidades da empresa, mediante
incentivos as geréncias subsidiarias, a relativa escassez de estoque de conhecimentos e/ou
pressdes coercitivas da sede corporativa, e (v) capacidade absortiva da unidade subsidiaria,
compreendida como a habilidade de reconhecimento, assimilagdo e aplicagdo de novas
informagdes a fins comerciais (COHEN, LEVINTHAL, 1990), segundo a familiaridade ao
conhecimento recebido e a extensdo de homofilia, definida como grau de interagdo entre
individuos proporcionados perante equivaléncias em determinados atributos, como crencas,
status social, educacdo (ROGERS, 1995).
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A efetividades dos mecanismos de compartilhamento sdo dependentes,
fundamentalmente, da tipologia de conhecimento a ser transferida, bem como, da amplitude as
interfaces intra e inter organizacionais (INKPEN, DINUR, 1998). Em congruéncia a visao de
Gupta e Govindarajan (2000), Easterby-Smith, Lyles, Tsang (2008) argumentam que 0
processo de transferéncia ocorre segundo a combinagao de quatro conjuntos de fatores: recursos
e capacidades de empresas doadoras e receptoras, a natureza do conhecimento que esta sendo
trocado e a dinamica inter organizacional, denotadas por relacdes de poder, confianca, riscos
inerentes, bem como, estruturas e mecanismos e lagos sociais.

No que se refere aos canais de transferéncia de conhecimento, Alavi e Leidner (2001)
argumentam que os canais informais, tais como, reunifes ndo programadas, seminarios nao
estruturados ou coffee break sdo eficazes a promocdo do estdgio de socializacdo, contudo,
impedem a ampla divulgacéo do conhecimento a todos funcionarios da organizacao, bem como,
a garantia de precisdo de informac6es compartilhadas entre os membros. Em contrapartida,
mecanismos formais de transferéncia, representados por sessfes de treinamento e visitas as
plantas, possibilitam maior distribuicdo do conhecimento, mas, por outro lado, inibem a
criatividade. A vista disso, estes Gltimos exibem-se mais eficazes em contextos altamente
especificos, enquanto, canais informais revelam-se convenientes ao conhecimento que pode ser
facilmente generalizado a outros contextos (ALAVI, LEIDNER, 1999).

O emprego de sistemas eletrénicos ou auxiliados por computador sdo importantes
ferramentas de comunicacdo adotadas ao compartilhamento de conhecimento, em especial, as
redes Intranet, comunidades de praticas, registros de melhores préaticas, quadros de avisos
eletronicos, dentre outras (RUGGLES, 1998; BHATT, 2001; GOH, 2002). Nesse contexto, as
TI fornecem aumento & transferéncia de conhecimento, estendendo o alcance do individuo além
das linhas formais de comunicacédo, expandindo redes de contato individuais, favorecendo a
exposicdo de novas ideias, bem como, debates, discussdes e interpretacdes de informacdes
segundo distintas perspectivas (ALAVI, LEIDNER, 2001).

A transferéncia de conhecimento tacito (aquele residente na mente das pessoas, mas que
ndo foi estruturado ou armazenado em documentos) entre individuos, localizados préximos, ou
mesmo distantes, ocorre majoritariamente segundo a existéncia de comunidades fundamentadas
em discussdes pessoal ou eletronica (DAVENPORT, DE LONG, BEERS; 1998). Por
conseguinte, comunidades de pratica viabilizam a fluidez do conhecimento segundo grupos de
individuos manifestadas por interesses comuns (GROVER, DAVENPORT; 2001),
viabilizando o processo de aprendizagem e a disseminagdo do conhecimento mediante a
participacdo ativa de seus membros (GONZALES, MARTINS, 2017). Em alternativa, redes
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Intranet e meios eletrdnicos fomentam a criagdo de foruns facilitadores ao contato entre
membros organizacionais, possibilitando acesso e maior rapidez ao compartilhamento de
conhecimentos disponiveis tanto horizontal quanto verticalmente as organizacdes (ALAVI,
LEIDNER, 1999, 2001).

2.2.1.4 Utilizacdo do Conhecimento

O conhecimento criado, armazenado e compartilhado, necessita ser empregado a
produtos, processos e servicos de uma organizacao para geracao de valor e suporte as vantagens
competitivas sustentadveis (BHATT, 2001; ALAVI, LEIDNER, 2001). O conhecimento
frutifica valor organizacional somente quando é empregado a producdo de um desempenho
efetivo. Segundo Droge, Claycomb e Germain (2003), organizagdes que criam conhecimentos
a um custo menor e mais rapidamente que seus concorrentes, e depois aplicam esses
conhecimentos de maneira eficaz e eficiente apresentardo sucesso ao desenvolvimento de
vantagens competitivas a longo prazo. Por conseguinte, para que o conhecimento tenha impacto
significativo no desempenho organizacional, ele deve ser utilizado como apoio aos processos
de negdcios da empresa (MILLS, SMITH, 2011).

A prética de utilizacdo se manifesta em fundamento a aquisicdo de bases para o
desenvolvimento de novos conhecimentos, mediante a integracdo, inovacdo e extensdo de
repositérios existentes, bem como, suporte as tomadas de decisdes organizacionais, realgcadas
segundo a sintese de conhecimentos especializados individuais em situacdes de natureza
sistémica especificas, potencializando capacidades organizacionais inerentes a percepgao,
interpretacdo e resposta a novas oportunidades e ameacas de negécios (ALAVI, TIWANA,
2002). Segundo Grant (1996), as organizagbes aplicam conhecimentos mediante o
estabelecimento de trés mecanismos principais: (i) diretrizes, definidas como conjuntos de
regras especificas, procedimentos, heuristicas e instru¢cbes desenvolvidas mediante a
articulacdo de conhecimentos tacitos de especialistas para aplicacdo eficiente por individuos
ndo especialistas, (ii) rotinas, compreendidas por protocolos organizacionais, especificacfes de
processos, e normas de interacdo, através das quais individuos aplicam e integram
conhecimentos, sem a necessidade de comunicé-los explicitamente, e (iii) formacao de equipes
autogerenciadas para resolucao de problemas, possibilitando a reunido, integracéo e aplicagédo
de distintos conhecimentos e experiéncias individuais para solucdo de determinadas questdes.
A vista disso, a utilizacao ressalta um carater explorador, quando, perante o uso, s tomadas

decisbes de aprimoramento, bem como, um caréater exploratdrio, quando bases de conhecimento
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sdo empregadas como fontes de conhecimentos primarios para criagdo e desenvolvimento de
novos conhecimentos (COHEN, LEVINTHAL, 1990).

A utilizacdo do conhecimento também pode ser definida como um processo de
recuperacdo. Segundo Walsh e Ungson (1991) esse processo manifesta-se em dois niveis, o
primeiro, denominado automatico, compreendido pela recuperacdo de conhecimentos através
da rotina, procedimentos, estruturas e uma cultura compartilhada entre individuos em seus
locais de trabalho e, o segundo, chamado controlado, alcancado mediante alteracdes e
aprimoramentos de conhecimentos retidos. Em consonancia, Lin e Lee (2005) argumentam que
a utilizacdo do conhecimento é salientada por processos de negdcios através dos quais
mecanismos eficazes de recuperacéo favorecem acesso e aplicacdo do conhecimento.

Ferramentas de T auxiliam a integracdo e utilizacdo do conhecimento viabilizando a
captura, atualizacdo e acessibilidade de diretrizes organizacionais, mediante a disponibilizacdo
de manuais, politicas e padrdes de reparo aos bancos de dados eletrénicos segundo redes
Intranet corporativas (ALAVI, LEIDNER, 2001). Ademais, o emprego de comunidades de
pratica oportuniza a experimentacao de conhecimentos, avaliando o potencial dos mesmos ao
suporte as atividades cotidianas (BHATT, 2001). A adocdo de registros de melhores préaticas
evidencia-se, também, como conjuntura a utilizagdo do conhecimento, enfatizando a descoberta
de conhecimentos relevantes comprovados em fundamento a execugdo (O’DELL, GRAYSON,
1998).

As quatro préaticas de gestdo do conhecimento ocorrem mediante a realizacdo de
métodos e utilizacdo de ferramentas de apoio. O quadro 3 sintetiza o relacionamento entre as
principais metodologias e ferramentas mencionadas a literatura as préaticas de gestdo do

conhecimento explicitas previamente.

Quadro 3 - Ferramentas habilitadoras as préaticas de gestdo do conhecimento

(continua)
Ferramentas \ Préaticas da GC Criacdo | Armazenamento | Compartilhamento | Utilizacdo
Brainstorming X X
Banco de melhores praticas (Best
) X X X
Practices)
Comunidades de pratica
X X X X

Groupware

Repositérios de conhecimento

Bases de dados

Knowledge Yelow Pages X X
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Quadro 3 - Ferramentas habilitadoras as préaticas de gestdo do conhecimento

(conclusédo)

Ferramentas \ Praticas da GC Criacdo | Armazenamento | Compartilhamento | Utilizacdo
Portais corporativos
X X X X
Intranet
Reunides informais
. X X
Knowledge cafés
Memo@ria organizacional X X X X

Fonte: Autor.

As quatro praticas consideradas em estudo, criagdo, armazenamento, compartilhamento
e utilizacdo séo essenciais para a efetiva gestdo do conhecimento organizacional, funcionando
como elos de uma cadeia. Se um deles estiver fraco ou falhar, a eficicia e integridade do
processo todo ficara comprometida. Ademais, é importante ressaltar que estas praticas ndo
implicam necessariamente em uma sequéncia linear. Um individuo pode criar conhecimentos,
mediante novas percepc¢des e aplica-lo imediatamente, aplicando-o como base para uma tomada
de decisdo, sem armazena-lo anteriormente ou transferi-lo para outras pessoas.
Equitativamente, a utilizacdo do conhecimento possibilita o surgimento de novos
conhecimentos adicionais, que podem ou nao ser codificados ou transferidos posteriormente
(ALAVI, LEIDNER, 2001).

Posto isso, é necessario ressaltar que o gerir o conhecimento ndo significa apenas
realizar as praticas mencionadas, mais do que isso, existem determinados fatores que habilitam
ou inibem a ocorréncia e eficicia destas praticas e consequentemente, o0 sucesso da gestdo do
conhecimento nas organizacfes (GOLD, MALHOTRA, SEGARS, 2001).

2.3 RECURSOS CAPACITADORES DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Um elemento chave para o entendimento do sucesso e fracasso da gestdo do
conhecimento nas organizacOes diz respeito a identificacdo e avaliacdo de pré-condicoes
necessarias para o esforco prosperar. Essas pre-condi¢Ges sdo descritas amplamente como
capacidades ou recursos (GOLD, MALHOTRA, SEGARS, 2001).

Distintas abordagens e composic¢des inerentes as defini¢cdes de recursos capacitadores
da gestdo do conhecimento sdo manifestadas na literatura (LEONARD-BARTON, 1995;
ICHIJO, KROGH, NONAKA, 1998; SAWHNEY, PRANDELLI, 2000). Contudo, na maioria
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dos casos ha similaridade entre os fatores criticos destacados. A seguir sdo discutidas algumas
dessas abordagens.

A pesquisa de Davenport, De Long e Beers (1998) realizada em trinta e um projetos de
GC empregados em vinte e quatro organizacOes, resultou na identificacdo de oito recursos
capacitadores principais comuns a todos projetos de gerenciamento de conhecimento bem
sucedidos: (i) relacdo com o desempenho econémico direto, mediante dinheiro poupado, e
indireto, realcado por medidas como lead-time de processos, satisfacdo de clientes ou, até
mesmo, ligacbes telefénicas evitadas, (ii) infraestrutura tecnologica, compreendida pelo
emprego de tecnologias orientadas ao conhecimento, viabilizando a aprendizagem
organizacional e especializagdo funcional, e organizacional, manifestada pelo estabelecimento
de um conjunto de func@es e grupos organizacionais, dispostos de habilidades necessarias para
realizacdo de projetos individuais, (iii) estrutura de conhecimento flexivel, apta a armazenagem
e extracdo de informagdes relevantes, bem como, a ocorréncia de atualizagdes de acordo com
0 uso atual do conhecimento, (iv) cultura de conhecimento amigavel, realgada pela valorizagédo
da aprendizagem interna e externa ao ambiente de trabalho, evidenciada pela presenca de
individuos dispostos de orientacdo positiva ao conhecimento (funcionarios intelectualmente
curiosos, dispostos e livres para explorar), bem como, favoraveis ao compartilhamento do
mesmo, (funcionarios ndo alienados ou ressentidos com a organizagdo, que ndo temem divulgar
conhecimentos), e projetos de gerenciamento ajustaveis a cultura existente, (v) prop6sitos e
linguagem claros, salientado mediante comunicacéo eficiente de objetivos segundo linguagens
compativeis a cultura organizacional, (vi) praticas motivacionais para criacdo,
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento, (vii) maltiplos canais para transferéncia de
conhecimento, manifestados perante ascensédo de tecnologias da informagdo, bem como,
interacdes face-a-face, e (viii) suporte da alta geréncia, englobando incentivos e motivacédo para
aprendizagem organizacional, bem como, o fornecimento de financiamento e outros recursos
de infraestrutura e o esclarecimento das tipologias de conhecimento relevantes para a empresa.

Lee e Choi (2003) destacam as capacidades essenciais a GC em fundamento a descrigédo
organizacional segundo perspectivas sociais e técnicas. Os autores evidenciam o0s construtos
cultura organizacional, compreendida pelo estabelecimento de incentivos a criacdo e
compartilhamento de conhecimento, proporcionados mediante intensa colaboracao, confianca
e aprendizagem continua; estrutura organizacional, expressa pela centralizacao e formalizagéo
como fatores-chave subjacentes, e pessoas, ressaltadas pela presenca de habilidades desejaveis,
em especial perfis T-shaped, viabilizando a ocorréncia de conversas sinérgicas entre individuos

membros de uma organizagdo, como capacidades sociais, enquanto, ferramentas de tecnologia
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da informacdo, favoraveis a criacdo, armazenamento, compartilhamento e utilizacdo do
conhecimento, sdo categorizadas como capacidade técnica a execucgdo eficaz da gestdo do
conhecimento.

Yildirmaz, Oner e Herrmann (2018) concentraram-se na analise do impacto da GC e
seus recursos capacitadores no PDP e desempenho das organizagbes de Tl da Turquia,
considerando os quatro construtos apresentados por Lee e Choi (2003) como capacitores,
contudo, mensurados segundo determinadas divergéncias totalizando dez recursos mediadores:
colaboracéo; confianca; aprendizagem; participacdo em estruturas de delimitacdo; desempenho
da informacdo; centralizacdo; formalizacdo; habilidade T-shaped; suporte a tecnologia da
informagdo e qualidade da tecnologia da informagéo.

Liebowitz (1999) salienta seis elementos importantes para 0 sucesso da gestdo do
conhecimento: (i) uma estratégia de gerenciamento do conhecimento fundamentada ao apoio
da geréncia sénior; (ii) uma diretoria de conhecimento, responsavel pelo design e
implementacdo das arquiteturas de conhecimento organizacionais, e infraestrutura adequada a
gestdo do conhecimento, ressaltada pela presenca de recursos humanos dotados de notaveis
capacidades intelectuais; (iii) necessidade de ontologias e repositorios de conhecimento como
base as memorias corporativas organizacionais, viabilizando a manutencdo, disseminacdo e
preservacdo de importantes licbes aprendidas; (iv) emprego de sistemas e ferramentas auxiliares
a gestdo do conhecimento; (v) incentivos a partilha de conhecimento, realgados por mecanismos
de recompensa, remuneracdo e motivacdo ao compartilhamento de conhecimento, e (vi) uma
cultura orientada ao conhecimento, encorajadora a transmissdo de experiéncias e informacoes
estruturadas em contraste a retencdo e acimulo de conhecimento como fontes de poder.

Ruggles (1998) examinou recursos criticos ao sucesso da gestdo do conhecimento
mediante 0 emprego de uma pesquisa survey aplicada a quatrocentos e trinta e uma
organizacbes norte americanas e europeias, obtendo como resultado uma série de fatores

essenciais, ilustrados na figura a seguir.
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Figura 4 - Fatores criticos a gestdo do conhecimento

Configuracdes do espaco fisico I 5%
Conservacdo de pessoal I 8%
Sistemas de incentivo I 19%
Emprego de tecnologias da informag&o e comunicacéo I 22°0

Processos padronizados I 2720

Entendimento do problema I 23500
Estrutura organizacional I 25%0

Compreenséo da estratégia do modelo de negécio G 3020

Suporte da alta geréncia IIIEEEEEEENEEGEGGNGNGNGNGG 3200
Cultura organizacional GGG 5490

0% 20% 40% 60%

% de respondentes

Fonte: adaptado de Ruggles, 1998

Yew Wong (2005) propds um conjunto de fatores criticos a implementacéo da gestéo
do conhecimento em pequenas e medias empresas (PMES), caracterizado por ideias extraidas
de estudos prévios, bem como, adicdo de elementos considerados relevantes a tipologia
organizacional em pauta, totalizando a apuracao de onze capacitadores: (1) lideranca gerencial
e suporte, manifestada como espelho de exemplificagdo de comportamentos e acdes desejaveis
a partilha e oferta de novos conhecimentos, estabelecendo condi¢cdes habilitadoras ao sucesso
da gestdo do conhecimento; (2) cultura, ressaltada pela valorizacdo do conhecimento e
incentivos a sua criacdo, compartilhamento e aplicacdo, mediante colaboracdo entre individuos
e grupos, construc@es de relacbes de confiangca mutua e a promogdo de um ambiente inovador
favoravel a geracdo de novas ideias, conhecimentos e solugdes; (3) TI, salientada pela
concessao a pesquisas rapidas, acesso e recuperacdo de informacgdes, bem como, a oferta de
suporte a colaboragdo e comunicagdo entre os membros organizacionais; (4) estratégia e
propdsito, compativeis e bem ajustadas a situacdo e ao contexto da organizacdo em questdo
para implementacdo de recursos e capacidades demandados pela GC, vinculados a estratégia
de negocios da empresa, segundo objetivos, metas e propdsitos claros, compreendidos por todos
os envolvidos; (5) medicdo, evidenciada como um sistema de coleta de dados responsaveis pelo
fornecimento de informagdes Uteis inerentes a uma situacdo ou atividade especifica a fim de
garantir o alcance de objetivos previstos e o progresso da GC perante indicadores de

desempenho; (6) infraestrutura organizacional, enfatizada pelo desenvolvimento de equipes
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funcionais dotadas de responsabilidades especificas e formais a GC; (7) processos e atividades,
ressaltando a adogdo de uma visédo sistemética dos distintos processos e atividades associados
a GC; (8) ajudas motivacionais, como métodos de incentivo as praticas de GC, estimulando e
reforcando comportamentos positivos, fundamentalmente, para o compartilhamento e
utilizacdo do conhecimento, instaurando entre os funcionarios o desejo de explorar novos
artificios intelectuais, mediante a provisdo de beneficios monetarios e ndo monetérios; (9)
recursos, compreendidos por insumos essenciais & GC bem sucedida, em especial, recursos
humanos para a coordenacdo e gerenciamento do processo de implementacdo, e
responsabilidades atreladas ao conhecimento; (10) treinamento e educacéo, aptos a melhor
compreensdo do conceito do GC, bem como, sua importancia para o sucesso competitivo por
parte dos funcionarios da organizacdo, equipando-os quanto habilidades basicas e 0 emprego
correto de sistemas e ferramentas de apoio; e (11) gestdo de recursos humanos, realcando
questdes referentes ao recrutamento, desenvolvimento e retengdo de funcionarios como
elementos cruciais a GC.

Ho (2009) aborda como recursos capacitadores da gestdo do conhecimento a estratégia
e lideranca, sugerindo a implementacdo de estratégias de gerenciamento de conhecimento
denominadas agressivas ou conservadoras, em fundamento a estratégia organizacional da
empresa e desempenho de mercado, juntamente ao apoio advindo de gerentes seniores ao
cumprimento de projetos de GC; cultura organizacional, evidenciada pela construgdo de um
ambiente acessivel ao conhecimento perante a disposicdo de funcionarios a partilha de
informacBes e conhecimentos e interacdes sociais; sistemas de incentivo organizacional,
destinados ao estimulo a circulacdo do conhecimento, motivando as praticas de criacdo e
compartilhamento, assim como, a cooperacdo entre departamentos; e TI, salientada por
infraestruturas tecnoldgicas suportaveis as atividades de GC, auxiliando a distribuicdo
horizontal e vertical do conhecimento.

Heisig (2009) examinou os fatores criticos de sucesso da GC segundo analises
qualitativas e quantitativas de contetido oriundas de coletas de dados inerentes a cento e sessenta
frameworks de GC publicados em todo mundo, salientando quatro categorias principais e dez
subcategorias: fatores orientados para o ser humano, presentes em cem frameworks, dos quais
incluem-se as categorias cultura organizacional (51,3%), pessoas (46,2%) e lideranca (18,5%);
seguido pela dimensao organizacgéo, evidenciada em oitenta e trés frameworks, composta pelas
categorias processos organizacionais (35,3%) e estruturas organizacionais (18,5%). A terceira
dimensdo nomeia aspectos orientados a tecnologia com um total de noventa e quatro

frameworks, representada pelas subcategorias infraestrutura e aplicagdes. Finalmente, a quarta



56

dimensdo, denominada processos de gerenciamento, referenciados em sessenta e um
frameworks ressalta as categorias objetivos, estratégia de GG, ambos descritos como fatores
criticos em 39,5% dos estudos considerados e medicdo, discutida em 14,3% dos frameworks.

Yeh, Lai e Ho (2006) analisaram o papel da estratégia e lideranca, cultura corporativa,
pessoas e T1 como principais recursos criticos ao sucesso da gestdo do conhecimento. Como
resultado, os autores reconheceram o apoio da alta geréncia como recurso primordial ao
construto estratégia e lideranca, o compartilhamento de informagdes como elemento essencial
a cultura organizacional, cursos e canais de treinamentos e incentivos aos funcionarios como
principais fatores em execucdo no construto pessoas e a digitalizacdo de documentos e busca
rapida por informacBes como recursos essenciais a TI.

Ajmal, Helo e Kekale (2009) propuseram um modelo conceitual de seis fatores de
importancia potencial para o sucesso das iniciativas de GC em um contexto baseado em
projetos. Sendo estes: (i) familiaridade com a GC, garantindo que membros organizacionais,
especialmente membros das equipes de projeto, estejam cientes das nocdes e praticas de GC a
fim de contribuir para as iniciativas propostas; (ii) coordenacdo entre funcionarios e
departamentos, beneficiando de interacdo de integrantes de equipes para o compartilhamento
de melhores préticas, incorporando as fases de socializacdo e combinacdo, favorecendo,
também, a criacdo e conversdo de novos conhecimentos; (iii) programas de incentivos aos
esforgos de conhecimento, ressaltados por recompensas materiais, estimulo moral, ou inducéo
coercitiva; (iv) autoridade para realizar atividades de conhecimento, destacando a legitimidade
individual ao compartilhamento e utilizacdo do conhecimento no ambiente organizacional; (v)
sistemas de apoio a manipulacdo do conhecimento, evidenciados pelo emprego de TI,
facilitando a comunicacgéo, coleta e reutilizagdo do conhecimento existente; e (vi) suporte
cultural, viabilizando a difusdo do mesmo a toda organizacéo.

Equitativamente, Lindner e Wald (2011) argumentam que a efetividade de projetos de
GC se da, principalmente, mediante a cultura organizacional e comprometimento da alta
geréncia , essenciais para criagdo e compartilhamento bem-sucedido do conhecimento,
complementados pelo emprego de sistemas de tecnologia da informagdo e comunicagéo,
suportaveis ao didlogo, armazenamento e recuperacdo do conhecimento em um ambiente de
projeto temporario.

Yasir e Majid (2017) examinaram o papel mediador da confianga no relacionamento
entre os recursos capacitadores da GC e o compartilhamento de conhecimento em pequenas e
médias empresas no Paquistdo; ressaltando trés construtos fundamentais para o sucesso:

organizacdo, expressa pelo suporte de alta geréncia e cultura organizacional; tecnologia,
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representada pela qualidade do sistema de gestdo do conhecimento e; comunicacao,
pronunciada pela comunicagdo aberta entre funcionarios.

Congruente com a maior parte da literatura, Conley e Zheng (2009) consideram como
recursos de sucesso da GC a lideranca e o apoio da alta geréncia, responsaveis pela promocao
de confianca e incentivos adicionais ao cumprimento das praticas de GC, em especial, 0
compartilhamento do conhecimento, bem como, pela modelagem de comportamento ao
envolvimento aos esforcos da GC; cultura organizacional, salientada mediante a motivacgéo as
praticas de criacdo e compartilhamento, contribuindo para as estruturas de conhecimento
organizacional segundo o desenvolvimento de um contexto benéfico as interacfes sociais € a
construcdo de confianga interpessoal, promovendo um ambiente favoravel a GC; estratégia de
GC, ressaltada como apoio as estratégias corporativas e de negocios, elaborada com base as
necessidades contextuais da organizacdo; estrutura organizacional, compreendida
preferencialmente pela flexibilidade e informalidade, viaveis a comunicacéo interna, aumento
das disposi¢cdes a mudancas, iniciativas individuais, bem como, melhorias a criatividade e
inovacdo, contribuindo ao sucesso e efetividade organizacional; as préprias praticas de GC;
essenciais a disseminacdo do conhecimento a toda corporacdo; fortemente compreendidas e
articuladas por todos os membros envolvidos; infraestrutura tecnoldgica, vital a coleta,
codificacdo, armazenamento e transmissédo de conhecimentos, atuando como ferramenta de
apoio as iniciativas de GC; educacéo e treinamento, evidenciados por programas destinados ao
entendimento da GC, bem como, os beneficios obtidos perante sua ado¢éo, explicitando formas
de contribuices as estruturas de conhecimento organizacional; medicdo, responsavel pela
concessao de marcos e benchmarks a partir dos quais metas e melhorias alcangadas podem ser
mensuradas e monitoradas longitudinalmente; incentivos, ressaltados por sistemas de
recompensas como meio de atracdo ao envolvimento em atividades da GC, viabilizando a
participacdo e engajamento de funcionarios; e a equipe de GC, realcada por individuos dotados
de habilidades especificas em GC, oportunizando a promocdo do conhecimento em toda
organizacao.

Os recursos capacitadores identificados na busca sisteméatica sdo muitas vezes
semelhantes (ALAZMI, ZAIRI; 2003). O quadro 4 a seguir, relne os recursos mais citados na
literatura, conforme analise bibliométrica. Fatores similares, como, por exemplo, motivagéo e
coordenacao, apoio da alta geréncia foram agrupados ao fator lideranca, a medida que se trata
de fungbes incumbidas a estes profissionais; enquanto sistemas de recompensa, incentivos as

praticas de GC e treinamentos foram agrupados a categoria gestdo de recursos humanos.
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Quadro 4 - Recursos capacitadores da gestdo do conhecimento

Recursos capacitadores

Ndmero de

referéncias

Fontes

Cultura orientada ao

conhecimento

16

Davenport, De Long e Beers (1998); Ruggles (1998); Liebowitz
(1999); Gold, Malhotra e Segars (2001); Lee e Choi (2003);
Alazmi e Zairi (2003); Yew Wong (2005); Akhavan, Jafari e
Fathian (2006); Yeh, Lai e Ho (2006); Conley e Zheng (2009); Ho
(2009); Ajmal, Helo e Kekale (2009); Heisig (2009); Lindner e
Wald (2011); Yasir e Majid (2017); Yildirmaz, Oner e Herrmann
(2018).

Tecnologia

(Ferramentas de TI)

14

Davenport, de Long e Beers (1998); Ruggles (1998); Liebowitz
(1999); Gold, Malhotra e Segars (2001); Lee e Choi (2003); Yew
Wong (2005); Yeh, Lai e Ho (2006); Ho (2009); Conley e Zheng
(2009); Ajmal, Helo e Kekale (2009); Heisig (2009); Lindner e
Wald (2011); Yasir e Majid (2017); Yildirmaz, Oner e Herrmann
(2018).

Lideranca
(Coordenacéo,
motivacg&o, apoio da alta

geréncia)

14

Davenport, De Long e Beers (1998); Ruggles (1998); Liebowitz
(1999); Alazmi e Zairi (2003); Yew Wong (2005); Akhavan, Jafari
e Fathian (2006); Yeh, Lai e Ho (2006); Ajmal, Helo e Kekale
(2009); Conley e Zheng (2009); Ho (2009); Heisig (2009); Lindner
e Wald (2011); Yasir e Majid (2017); Yildirmaz, Oner e Herrmann
(2018).

Gestdo de RH
(Treinamento e

programas de incentivo)

10

Davenport, de Long e Beers (1998); Ruggles (1998); Liebowitz
(1999); Yew Wong (2005); Akhavan, Jafari e Fathian (2006); Yeh,
Lai e Ho (2006); Ajmal, Helo e Kekale (2009); Heisig (2009);
Conley e Zheng (2009), Ho (2009).

Estratégia de GC

Ruggles (1998); Liebowitz (1999); Alazmi e Zairi (2003); Yew
Wong (2005); Akhavan, Jafari e Fathian (2006); Yeh, Lai e Ho
(2006); Ho (2009); Heisig (2009); Conley e Zheng (2009).

Estrutura organizacional

Davenport, De Long e Beers (1998); Ruggles (1998); Gold,
Malhotra e Segars (2001); Lee e Choi (2003); Akhavan, Jafari e
Fathian (2006); Conley e Zheng (2009); Heisig (2009); Yildirmaz,
Oner e Herrmann (2018).

Fonte: Autor.

2.3.1 Definic¢éo dos recursos capacitadores da gestdo do conhecimento

Conforme apresentado na secdo anterior, 0s recursos capacitadores da gestdo do

conhecimento sdo: cultura orientada para o conhecimento; infraestrutura tecnologica; lideranca
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as iniciativas de conhecimento; gestdo de recursos humanos; estratégia de GC e estrutura
organizacional. Estes estdo discutidos a seguir.

2.3.1.1 Cultura orientada ao conhecimento

Ambientes dindmicos configuram a ocorréncia de distintos problemas inesperados e
situagBes imprevistas, dificeis de controlar por um Unico individuo da organizagdo. Ademais,
nenhum dos membros envolvidos dispdem de todo conhecimento relevante a realizagdo de
tarefas complexas (BHATT, 2001). Para direcionar o conhecimento individual aos propositos
corporativos, as organizacdes devem desenvolver e nutrir ambientes de compartilhamento,
transformacéo e integracdo de conhecimentos entre seus membros (NONAKA, TAKEUCHI,
1995, LEONARD-BARTON, 1995). Dessa forma, a cultura organizacional é um dos fatores
mais importantes para o sucesso da GC (DAVENPORT, DE LONG, BEERS, 1998, ALAVI,
LEIDNER, 2001; YEH, LAI, HO, 2006), manifestada, também, como uma das maiores
barreiras enfrentadas pelas organiza¢bes (RUGGLES, 1998; GOLD, MALHOTRA, SEGARS,
2001; CONLEY, ZHENG, 2009) em direcdo a consolidacdo de contextos colaborativos e de
aprendizagem suscetiveis a difusdo das praticas de GC.

A necessidade de combinacédo de elementos técnicos e humanos é particular dos projetos
de sistemas de informacdo, bem como, projetos de GC. Ao contrario dos dados, 0 conhecimento
é desenvolvido de forma invisivel no cérebro humano. Por conseguinte, somente o clima
organizacional adequado é capaz de convencer as pessoas a cria-lo, revela-lo, compartilha-lo e
utilizad-lo (DAVENPORT, DE LONG, BEERS, 1998). Portanto, uma das tarefas criticas do
gerenciamento € coordenar diferentes pacotes de conhecimento, mediante a troca e
transferéncia de informacdes segundo a instauracdo de relacionamentos humanos consolidados
(BHATT, 2001).

A cultura organizacional define as principais crencas, valores, normas e costumes
sociais que governam a maneira como os individuos agem e se comportam em uma organizacgao
(YEW WONG, 2005; ZHENG, YANG, McLEAN, 2010). Em vista ao envolvimento de
distintas atitudes, comportamentos imprevisiveis e opinides, majoritariamente divergentes, o
maior desafio aos esforgos de GC concentra-se no desenvolvimento de culturas suportaveis ao
conhecimento, incentivando a efetividade de suas praticas (RUGGLES, 1998; DAVENPORT,
DE LONG, BEERS, 1998; ALAZMI, ZAIR, 2003; CONLEY, ZHENG, 2009).

Segundo De Long e Fahey (2000) a cultura é refletida em fundamento a valores, normas

e praticas que descrevem o que a organizacdo deve atingir e como fazé-lo. Os valores de uma
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organizagdo sdo ressaltados com base ao comportamento humano, manifestando dificil
articulacdo e capacidade de modificacdo, salientando impactos a criacdo e utilizacdo do
conhecimento. Por exemplo, uma organizacdo detentora do valor de que toda e qualquer
interacdo com o cliente é importante preza pelo bom atendimento e tratamento aos
consumidores, desenvolvendo relacionamentos mutuos ao longo do tempo, inspirando
funcionérios a consideré-los como parceiros, motivando comportamentos para criacdo de
conhecimentos Uteis a respeito de seus clientes. Inversamente, as normas sao observaveis e de
facil identificacdo, apresentando-se mais susceptiveis a alteracdes. Por exemplo, caso 0s
membros de uma organizacao acreditem que o compartilhamento de conhecimentos incorre em
riscos pessoais e diminuicGes de poder, normas sociais que regem os individuos ndo apoiardo a
presenca de comportamentos necessarios a criacdo e intercambio de conhecimentos. Por fim,
as préticas representam os simbolos e manifestagdes mais visiveis de uma cultura, ressaltando
conjuntos de comportamentos e interacGes repetitivos, fornecendo alavancas diretas as
mudancas de comportamentos necessarias, apoiando a criagdo, compartilhamento e utilizacdo
do conhecimento. Um exemplo é a maneira como as reunides departamentais sdo conduzidas,
salientando possiveis influéncias a geracdo de novos conhecimentos, bem como, a progressao
de conhecimentos existentes. A vista disso, os valores se manifestam em normas que, por sua
vez, moldam as praticas especificas organizacionais (DE LONG, FAHEY, 2000).

Neste particular, valores culturais como colaboracdo, expressa mediante o grau de
contribuicdo entre pessoas de um grupo (HURLEY, HULT, 1998) , confianca, salientada como
a manutencdo da fé reciproca entre individuos em termos de intencdes e comportamentos
(KREITNER, KINICKI, 1992), e aprendizagem, compreendida segundo a aquisicao de novos
conhecimentos por pessoas capazes e dispostas a aplica-los as tomadas de decisdes ou
influéncia a outras pessoas (MILLER, 1996), sdo essenciais ao gerenciamento efetivo do
conhecimento (LEE, CHOI, 2003, DE LONG, FAHEY, 2000; AKHAVAN, JAFARI,
FATHIAN, 2006). A cultura colaborativa é uma condicdo importante para a transferéncia de
conhecimento entre individuos e grupos (GOH, 2002). Interagdes, didlogos e trocas de ideias
entre os diferentes membros organizacionais evidenciam a base para criagdo de novas ideias,
oportunizando a criagdo do conhecimento (GOLD, MALHOTRA, SEGARS, 2001).
Equitativamente, a confianca mutua inibe o ceticismo as intengfes e comportamentos
individuais, tornando-o mais proativo e disponivel aos membros da organizacdo (YEW WONG,
2005). Relacionamentos salientados mediante alta confianga proporcionam maior disposicao
ao intercambio de conhecimento, beneficiando a pratica de compartilhamento do conhecimento
mediante crengas de reciprocidade (O’ DELL, GRAYSON, 1999; CABRERA, CABRERA,
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2005). lgualmente importante, a aprendizagem permite aos individuos a consulta e acesso a
conhecimentos existentes, possibilitando tomadas de decisbes segundo o empoderamento,
permitindo aos mesmos maior liberdade e oportunidade para exploracao de novas abordagens.
Neste particular, manifestacGes de erros e falhas cometidos devem ser vistos como um processo
de investimento individual, sobressaindo-se como fonte essencial a aprendizagem
(STONEHOUSE, PEMBERTON, 1999; YEW WONG, 2005).

Consistente as afirmacdes prévias, Denison e seus colegas identificaram e validaram
quatro dimensdes da cultura organizacional, propicias a eficacia corporativa: adaptabilidade,
compreendida segundo a capacidade de alteracdo de comportamentos; consisténcia, referida
como a extensao em que crencas, valores e expectativas sdo mantidos de forma consistente
pelos membros; envolvimento, manifestado perante ao nivel de participacdo dos membros
envolvidos as tomadas de decisGes; e missdo, salientada pela existéncia de definicdes
compartilhadas congruentes aos objetivos organizacionais (DENISON, 1990; DENISON,
MISHRA, 1995; DENISON, NEALE, 1996; FEY, DENISON, 2003).

A vista disso, 0 sucesso da GC s6 é alcancado mediante uma cultura corporativa
sustentavel a criacdo, transferéncia e utilizacdo do conhecimento, suportando sistemas
complexos de gerenciamento (DAVENPORT, PRUSAK, 1998), em fundamento a

comportamentos orientados a difusdo do conhecimento.

2.3.1.2 Infraestrutura tecnoldgica

A tecnologia é outro fator crucial a permissdo de processos e iniciativas de GC (ALAVI,
LEIDNER, 2001; ALAZMI, ZAIRI, 2003; AJMAL, HELO, KEKADE, 2009). Segundo
Davenport, De Long e Beers (1998), praticas de GC dispdem de maiores propensdes ao sucesso
guando infraestruturas tecnologicas se manifestam em vigor as organizac@es. Estas atuam como
uma espécie de continuum ao fluxo de conhecimento, permitindo aos individuos capturar
informacdes e conhecimentos; definir, armazenar, categorizar, indexar e vincular itens digitais
relacionados ao conhecimento; buscar e identificar contetdos relacionados; e expressar
contetdos de forma flexivel segundo distintos antecedentes de utilizagdo (ZACK, 1999).

Ferramentas de tecnologia de informacdo e comunicacao favorecem a colaboragéo entre
individuos eliminando impedimentos estruturais e geograficos as interacfes pessoais, atuando
como conectores humanos. Ademais, 0 emprego tecnologico possibilita a realizacdo de
pesquisas rapidas, velocidade de acesso a informagdes e conhecimentos desejados, recuperacao

de informacgOes, bem como, a oferta de suporte para a comunicagéo horizontal e vertical entre
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0s membros da organizagdo. Outros beneficios incluem ainda a integragdo de fluxos de
conhecimento fragmentados, auxilio a identificacdo e localizacdo de proprietarios de
conhecimentos especificos, armazenagem, manipulacdo e compartilhamento de ideias,
experiéncias, problemas, melhores préticas e licbes aprendidas e o fornecimento de plataformas
de interface instantanea (GOLD, MALHOTRA, SEGARS, 2001; ALAVI, LEIDNER, 2001,
BHATT, 2001; YEW WONG, 2005; YEH, LAI, HO, 2006; HO, 2009).

Solidas infraestruturas de T1 sdo essenciais a difusdo de informacdes e conhecimentos em larga
escala. Estas incluem um conjunto avancado de hardwares e softwares associados suportaveis
a aprendizagem organizacional. O emprego dessas ferramentas proporciona novos métodos e
aplicagdes; groupware, bancos de dados on-line, redes Intranets, World Wide Web e Lotus
Notes, permitem as organizaces criar, armazenar, compartilhar e utilizar conhecimentos,
minimizando barreiras de tempo e espaco (MESO, SMITH, 2000; ALAVI, LEIDNER, 2001,
SHER, LEE, 2003). Além destas, tecnologias emergentes revigoraram a forma como
conhecimento é disseminado no ambiente organizacional. O emprego de midias sociais
promove interacGes e conexdes interpessoais além das fronteiras organizacionais, permitindo a
criacdo e compartilhamento continuos de conteddo instantaneo, disseminado sob a forma de
texto e/ou elementos audiovisuais, enriquecendo a colaboracdo social, bem como, a extenséo
de recursos intelectuais disponiveis a corporacao segundo o fomento de habilidades cognitivas
individuais e coletivas (KWAHK, PARK, 2016; SIGALA, CHALKITI, 2015; RAZMERITA
etal., 2014; TREEM, LEONARDI, 2012; BERTHON, PITT, PLANGGER, SHAPIRO, 2012;
BOYD, ELLISON, 2010) e a eclosdo de repositérios de conhecimento, suportando o
armazenamento de dados, viabilizando o acesso, recuperacdo e atualizacdo de informacdes,
ideias e conhecimentos expostos virtualmente (IRUM, PANDEY, 2019; AGARWAL, ISLAM,
2015). Em contrapartida, a adocdo de tecnologias de inteligéncia artificial e data mining
sustenta e agilizacdo dos processamentos de dados circulantes as empresas, viabilizando o
acesso e a disponibilizacdo de conhecimentos armazenados (NESTIAN, TITA, GUTA, 2020;
BEGLER, GAVRILOVA, 2018), permitindo a captura e a representacdo de conhecimentos
tacitos em conhecimentos explicitos, manifestando-se facilitadores a transformacdo do
conhecimento individual em conhecimento organizacional, otimizando processos de tomadas
de decisdo, bem como, préticas de criagdo, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento
(KANE, 2017; AVDEENKO, MAKAROVA, KLAVSUTS, 2016; DEVADAS, GANESAN,
2012; GULAVANI, JOSHI, 2011; HOUARI, FAR, 2004; FIKRI, ZAIBON, 2003; NEMATI
etal., 2002).
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Todavia, independente dos subsidios concedidos a colabora¢do e comunicagao entre
individuos estas ferramentas ndo substituem a necessidade do contato face-a-face para a
transferéncia de conhecimentos tacitos nos modos de socializagdo, externalizacdo e
internalizacdo (LEE, CHOI, 2003). Apesar dos beneficios concedidos, a énfase exagerada a
estes recursos em detrimento de outros fatores ndo garante, por si sO, a efetividade do
gerenciamento de conhecimento (HASALANI, 2002; CABRERA, CABRERA, 2002). A vista
disso, estas atuam somente como suporte as praticas de GC (LIEBOWITZ, 1999).

2.3.1.3 Lideranca

Assim como a cultura organizacional, as fun¢des de lideranca manifestam-se passiveis
a implementacéo de condigdes favoraveis ao exercicio e cultivo de habilidades de manipulagéo
do conhecimento, bem como, a instauracdo de barreiras a criagdo e alavancagem de iniciativas
de GC ao ambiente organizacional, decorrentes em distintos fatores negativos a sua efetividade
(CRAWFORD, GOULD, SCOTT, 2003; POLITIS, 2002; BRYANT, 2003; VON KROGH,
NONAKA, RECHSTEINER, 2012).

Os lideres atuam como modelos de exemplificacdo de comportamentos desejaveis a GC.
Estes responsabilizam-se por demonstracdes de acbes correlatas a disposi¢cdo em compartilhar
e oferecer livremente conhecimentos particulares a outros membros da corporacdo. Dessa
forma, outros funcionarios tornam-se possivelmente propensos a imita-los, mediante
motivacdes a participacdo e envolvimento as iniciativas de GC (YEW WONG, 2005). Outras
competéncias incluem o fornecimento de visGes estratégicas, orientacbes a processos e
prioridades da GC, comunicacdo efetiva, apoio e acompanhamento as atividades
desempenhadas, modelagem de boas préticas, execucao de agendas de conhecimento e atuacao
como agente de mudancas (DEBOWSKI, 2006 apud SINGH, 2008). Por conseguinte, estes
profissionais devem assumir um papel ativo ao estimulo a difusdo do conhecimento (O’DELL,
GRAYSON, 1999). Essa mistura de comportamentos e atribui¢es impulsionam as préaticas de
criagdo, armazenagem, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento (DONATE,
SANCHES DE PABLO, 2015).

A lideranga orientada ao conhecimento engloba a combinacdo de comportamentos
transacionais (focados a duplicacdo de atitudes por seus seguidores, em vista a possiveis
beneficios e recompensas, incentivos e interesses proprios) e transformacionais (focados a
motivagdo e inspiragdo aos demais funcionarios), incentivadores a aprendizagem intelectual,

disciplina, engajamento e ao desenvolvimento de mecanismos de transferéncia, armazenagem
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e aplicagdo do conhecimento (POLITIS, 2002; WILLIAMS, SULLIVAN, 2011). Alguns
autores consideram a lideranca transformacional mais preferivel a efetividade da GC. Estudos
empiricos realizados por Crawford e Strohkirch (2002); Crawford, Gould e Scott (2003)
constataram que lideres transformacionais promovem a inovacao e criacdo do conhecimento de
maneira mais intensiva confrontados a lideres transacionais. Ademais, promoces inerentes a
autonomia de funcionarios, comprometimento e confianga a melhoria de processos de GC sdo
intensificadas mediante estas condi¢des de lideranca (DONATE, GUADALAMILLAS, 2011).

Bollinger e Smith (2001); Bryant (2003); Chang, Hsu e Yen (2012) argumentam que a
motivacéo salienta beneficios ao sucesso da GC. Diversos fatores motivacionais séo capazes de
influenciar distintas pessoas a acdes orientadas ao conhecimento (DONATE, SANCHES DE
PABLO, 2015). Ademais, a natureza das praticas de GC também devem ser consideradas para
a escolha de determinadas abordagens. A pratica de compartilhamento, por exemplo, pode
exigir incentivos implicitos em grupos, enquanto a articulagdo e armazenagem exibem-se
majoritariamente eficazes quando sujeitas a incentivos tangiveis individuais (DE TIENNE et
al, 2004).

O estabelecimento de condicdes direcionadas a um maior comprometimento de
funcionarios, bem como, atividades de P&D, experimentacdo e aprendizagem criativa
intensificam as iniciativas de criacdo do conhecimento (VON KROGH, NONAKA,
RECHSTEINER, 2012). Elementos motivacionais e padrdes especificos de acdo auxiliam a
implementacdo de contextos apropriados e o desenvolvimento de atitudes favoraveis a
conversdo e compartilhamento, conduzindo a propagacdo de novas ideias (NONAKA,
TAKEUCHI, 1995). Ademais, funcGes de liderangca intensificam a exploracdo aos
conhecimentos existentes, fortalecendo atividades inerentes a armazenagem, transferéncia e
aplicacdo (MILLER, BIERLY, DALY, 2007).

Alguns autores salientam a necessidade de uma diretoria de conhecimento (CKO, do
inglés Chief Knowledge Officer) ou funcdo equivalente para o sucesso da GC, como recurso
essencial ao design e implementacdo das arquiteturas de conhecimento organizacionais.
Operacionalmente, os CKOs responsabilizam-se por uma variedade de func¢des-chave, atuando
como mediadores de relacionamentos profissionais, aquisi¢des de tecnologias de suporte e
elemento de destaque a estruturacdo do conhecimento na corporagdo. Simbolicamente, a
presenca de um encarregado a GC exibe-se um importante indicador a percep¢do do
conhecimento e seu gerenciamento como criticos para a organizacdo. (DAVENPORT, DE
LONG, BEERS, 1998; RUGGLES, 1998; LIEBOWITZ, 1999; GROVER, DAVENPORT,
2001).
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Todavia, a presenca de tal encargo é limitada, cabendo a alta geréncia o cumprimento
de fungdes destinadas a lideranca. Esta é compreendida por quadros de gestores responsaveis
pela realizacdo de uma ampla gama de tarefas, incluindo: facilitacdo de redes de
compartilhamento e comunidades de pratica; criacdo, edicdo e selecdo de conhecimentos em
repositérios; construcdo e manutencdo de aplicagbes de conhecimentos fundamentadas a
tecnologia; incorporacdo de descri¢cdes de trabalho orientadas ao conhecimento, abordagens
motivacionais e sistemas de avaliacdo e recompensa para processos de gestdo de recursos
humanos; redesenho de processos de trabalho de conhecimento e incorporacao de tarefas e
atividades correlatas (GROVER, DAVENPORT, 2001), manifesta-se como fungéo
coordenadora as préaticas de GC (HEDLUND, 1994).

A vista disso, funcdes de lideranca e apoio da alta geréncia ressaltados mediante intensa
motivacdo, comportamentos transformacionais e colaboracdo manifestam-se essenciais a
alavancagem das praticas de criagdo, armazenagem, compartilhamento e utilizacdo do

conhecimento.

2.3.1.4 Gestao de recursos humanos

Além da cultura organizacional, da tecnologia, do apoio da alta geréncia e outros
recursos capacitadores, as pessoas sao essenciais paraa GC, pois € através delas que esta ocorre.
As pessoas sdo 0 cerne da criagdo do conhecimento (YEW WONG, 2005). Segundo Davenport
e Vopel (2001) gerenciar conhecimento é gerenciar pessoas. Embora o capital humano seja
necessario a obtencdo de vantagens competitivas, o conhecimento interior aos individuos deve
ser repassado a outros membros corporativos para a alavancagem de seu valor. Dessarte, 0
gerenciamento eficaz de recursos humanos manifesta-se necessario a elevacao de estoques de
conhecimentos sustentaveis ao sucesso organizacional (CABRERA, CABRERA, 2005).

Politicas de educacdo a funcionarios sobre o que é a GC, quais beneficios sdo possiveis
de serem alcancados segundo sua adocdo, explicitacbes de métodos de contribuigcdo necessarios
sdo fundamentais ao sucesso de iniciativas direcionadas ao conhecimento. Programas de
treinamentos continuos exibem-se essenciais, a fim de manté-los informados, familiarizados e
atualizados a respeito de novas ferramentas e processos implementados (AKHAVAN, JAFARI,
FATHIAN, 2006; CONLEY, ZHENG, 2009). Quanto mais os funcionarios estiverem cientes
a respeito de metodologias de aprimoramento de suas tarefas diarias, maiores as probabilidades
de contribuicéo as estruturas de conhecimento organizacionais (YEW WONG, 2005). Ademais,

a exposicao aos diversos programas de treinamento possibilita ainda, a aprendizagem de novos
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conhecimentos e habilidades, bem como, ampliagdes de percep¢des e estimulos a concepcéo de
mentes inovadoras (NONAKA, TAKEUCHI, 1995), suportando as praticas de criacdo,
compartilhamento e utilizacdo de conhecimentos adquiridos (CHEN, HUANG, 2009).

Incentivos a criacdo, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento, mediante o
entusiasmo e a disposicdo a colaboracdo de funcionarios as atividades organizacionais
configuram importantes elementos-chave ao sucesso da GC (NONAKA, TAKEUCHI, 1995;
SZULANSKI, 1996; DAVENPORT, DE LONG, BEERS, 1998, YEH, LAI, HO, 2006). Como
o conhecimento é particular do individuo, € crucial permitir sua transferéncia a outros membros
da corporacédo (YEH, LAI, HO, 2006). Por conseguinte, sistemas de recompensa, motivagéo e
oportunidades devem ser instaurados para tornar a GC bem-sucedida (HEDLUND, 1994;
LIEBOWITZ, 1999; YAHYA, GOH, 2002).

Um incentivo pode ser compreendido como qualquer fator (financeiro ou néo
financeiro) motivador a adogdo de uma acdo especifica ou preferéncia por uma determinada
alternativa confrontada a outra, segundo remuneracéo, salientada por compensagdes materiais,
especialmente dinheiro; moralidade, evidenciada perante admissao de predilecdes consideradas
corretas ou admiraveis a serem feitas ou porque uma falha em acdo é susceptivel a ser censurada
como imprépria; e coerc¢do, realcada pela adogao de determinado curso de acdo em detrimento
a inibicdo de consequéncias adversas ou puni¢des (DAVENPORT, DE LONG, BEERS, 1998;
AJMAL, HELO, KEKADE, 2009). Sistemas de incentivos organizacional afetam o caminho e
a maneira em que a circulacdo do conhecimento se propaga. Dessa forma, manifestam-se
primordiais ao envolvimento de funcionarios aos esforcos de GC (LEONARD-BARTON,
1995; DAVENPORT, DE LONG, BEERS, 1998).

No tocantes as oportunidades a participacdo, estas concedem maior discricdo e
engajamento dos membros corporativos as atividades de aprendizagem e GC, fomentando a
riqueza das trocas e a obtencdo de novas ideias, admitindo, assim, a descoberta e utilizacdo de
conhecimentos previamente dispersos (GRANT, 1996; CHEN, HUANG, 2009).

A vista disso, a gestdo de recursos humanos exibe-se essencial & motivacio e incentivo
a colaboragdo de funcionarios e promocdo das préaticas de criacdo, compartilhamento e
utilizacdo do conhecimento, possibilitados mediante implementagfes de programas de

treinamentos continuos, bem como, sistemas de recompensas e oportunidades fornecidos.

2.3.1.5 Estratégia de gestdo do conhecimento



67

Outro aspecto central a efetividade das praticas de GC diz respeito a implementagéo de
uma estratégia de GC clara e bem planejada (LIEBOWITZ, 1999). Esforcos de GC néo
alinhados ou integrados a estratégia de uma organizacdo e/ou que ndo possuem uma propria
estratégia encontrardo dificuldades a obtencdo de impactos positivos decorrentes para
efetividade das praticas de GC (AKHTER, 2003; RIEGE, 2005; SHIH, CHIANG, 2005;
SNYMAN, KRUGER, 2004; ZACK, 1999).

Distintos modelos estratégicos orientados a instauracdo de praticas de GC tem sido
sugerido na literatura. Hansen, Nohria e Tierney (1999) estudaram as praticas de GC em
empresas de consultoria, prestadores de servigos de salde e fabricantes de computadores,
obtendo como resultado de pesquisa a identificacio de duas estratégias distintas de
gerenciamento do conhecimento: estratégia de codificacdo e estratégia de personalizacdo. A
primeira concentra-se ao forte emprego de ferramentas computacionais para codificacdo e
armazenagem em bancos de dados, possibilitando o facil acesso e utilizagdo por qualquer
membro da organizagdo. Por outro lado, a estratégia de personalizacdo enfatiza o ser humano e
o compartilhamento de conhecimentos essencialmente por meio de contatos diretos
interpessoais. Nesse caso, a funcdo dos computadores é evidenciada como auxilio para a
comunicagdo em oposicao a armazenagem de conhecimentos. Os autores destacam ainda que a
preferéncia a uma delas ndo é um fator arbitrario, pelo contréario, é dependente da maneira como
a organizacdo lida com seus clientes, da economia de seus negécios e dos funcionarios
contratados. Desse modo, escolhas erréneas ou tentativas de combinacdo podem rapidamente
prejudicar um negécio (HANSEN, NOHRIA, TIERNEY, 1999).

Liebowitz (1999) destaca a concentragdo a uma determinada competéncia central
especifica da organizacdo como possivel estratégia de GC, visando 0 maximo aproveitamento
a conhecimentos internos oriundos de funcionarios e externos gerados com base aos clientes.
Outra estratégia mencionada pelo autor engloba a criacdo de centros de conhecimento
corporativos ou centros de especializacdo (COE), responsaveis por uma série de fungGes como
criacdo, pesquisa, melhoria e gestdo de dominios de repositdrios de conhecimento; defini¢éo e
aplicacdo de padrdes, métodos e praticas as disciplinas de dominio; avaliagdo de competéncias
e desempenho das forcas de trabalho; apoio, desenvolvimento e capacitacdo de funcionarios,
mediante servigos de consultoria e treinamento; estabelecimento de parcerias, alinhamento e
coordenacdo de interesses com especialistas, projetos e processos relacionados, bem como,
conflitos de negociacdo; e contratacdo, designacao e terceirizagdo de funcionarios competentes
as equipes de projeto (LIEBOWITZ, 1999).



68

Inversamente, O’Dell, Wiig ¢ Odem (1999) salientam uma estratégia mais abrangente
para a GC, ressaltando-a como prdpria estratégia de negdcios da organizacao, essencial ao
crescimento e competitividade, realgcando o conhecimento como um produto de impacto
significativo direto a rentabilidade e viabilidade organizacional. Zack (1999) acredita que a
estratégia de conhecimento é fundamentada a dois cenarios principais: por um lado, a
organizacdo € criadora ou usuéria de conhecimento e, por outro, a fonte de conhecimento é de
origem interna ou externa. Com base a estas duas premissas manifestam-se dois tipos de
estratégia: agressiva e conservadora. Segundo as observac6es do autor, corporacdes dotadas de
fraco desempenho de mercado devem optar por estratégias agressivas de conhecimento visando
a criacdo de novas vantagens competitivas.

Apesar das distintas abordagens propostas, a estratégia de GC deve ser bem ajustada a
situacdo e ao contexto organizacional, suportando questfes comerciais imperativas, vinculada
ou integrada a estratégia de negécios da corporagdo (ZACK, 1999; ALAZMI, ZAIRI, YEW
WONG, 2005, CONLEY, ZHENG, 2009).

Earl (2001) propds um framework composto de seis passos para a formulacdo de uma
estratégia de conhecimento fundamentada a estratégia de negdcios organizacional: (i) verificar
a presenca de propdsitos corporativos que incorporem ou abracem o conhecimento, caso a Visao
de negocios de conhecimento seja verificada, a andlise encaminha-se ao passo 4 desta
metodologia, caso contrario, é necessario elabora-la, (ii) analisar as lacunas de desempenho dos
negocios a fim de obter direcionamentos para as iniciativas de GC alinhando-as a estratégia
competitiva pretendida ou requerida da empresa, (iii) examinar como a melhor aquisicéo,
distribuicdo, uso ou protecdo do conhecimento pode auxiliar a correcdo da lacuna de
desempenho observada na fase anterior, verificando onde o conhecimento é inadequado ou sub
explorado, (iv) identificar e analisar possiveis iniciativas de GC a fim de operacionalizar a
intencdo da estratégia de conhecimento, (v) testar e validar as iniciativas selecionadas, bem
como, o grau de comprometimento e apoio da alta geréncia demandados, e (vi) confirmar o
programa de gerenciamento de conhecimento, alocando recursos necessarios e planejando sua
execucéo.

A vista disso, a elaboracio de uma estratégia de GC atua como base a obtencéo de
capacidades desejaveis ao alcance de vantagens competitivas fundamentadas a integracdo do
conhecimento como importante elemento de valor aos processos, atividades e objetivos

organizacionais.
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2.3.1.6 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional pode incentivar ou inibir a efetividade da GC (HEDLUND,
1994; NONAKA, TAKEUCHI, 1995; GOLD, MALHOTRA E SEGARS, 2001), influenciando
as praticas de GC mediante a modelagem de padrfes e frequéncia de comunicagdo entre 0s
membros da organizacdo, estipulando locais de tomada de decisdo, afetando a eficiéncia e
eficacia na implementacdo de novas ideias (ZHENG, YANG, McLEAN, 2010). Dessa forma,
um aspecto fundamental ao sucesso da GC é o desenvolvimento de uma estrutura
organizacional apta a execucdo de tarefas e atividades orientadas ao conhecimento
(DAVENPORT, VOPEL, 2001).

Em esséncia, é importante que as estruturas organizacionais sejam flexiveis, de modo a
promover a colaboracdo e encorajamento ao compartilhamento de informacdes e
conhecimentos além das fronteiras internas e externas da organizacdo (GOLD, MALHOTRA,
SEGARS, 2001). Segundo Lee e Choi (2003), a énfase as regras formais de trabalho restringe
a ocorréncia de novas ideias, bem como, a interacdo social para a criacdo de conhecimento.
Portanto, um aumento da flexibilidade em uma estrutura organizacional, mediante a baixa
formalizagdo favorece o surgimento de novos conhecimentos, viabilizando descobertas de
novas maneiras de fazer as coisas segundo a oferta de maiores aberturas e variacfes de
processos para resolucdo de problemas e incentivos a socializacdo e externalizacdo do
conhecimento tacito. Davenport e Prusak (1998) acreditam que cerca de 70 a 80% da
aprendizagem individual e organizacional é concretizada segundo métodos informais como
conversas e almogos em comparac¢do a abordagens formalizadas e burocraticas, como livros e
documentos. Por conseguinte, canais de transferéncia menos formais promovem maior
incentivo a criacdo e compartilhamento de novos conhecimentos. Ademais, capacidades de
mobilizacdo de recursos humanos, perante recrutamentos e rotatividade de pessoal, viabilizam
didlogos multifacetados entre grupos de individuos realgando a construcdo de competéncias
compartilhadas e sinergicamente vinculadas (HEDLUND, 1994).

Outra importante questdo diz respeito ao controle dos processos decisorios
organizacionais (DAVENPORT, DE LONG, BEERS, 1998). A concentracdo de autoridade de
tomada de decisédo reduz inevitavelmente a ascensdo de soluges criativas, enquanto a dispersédo
promove a espontaneidade, experimentacdo e liberdade de expresséo, beneficiando a criacéo
de novos conhecimentos (GRAHAN, PIZZO, 1996). Ademais, estruturas centralizadas
dificultam a comunicacdo interdepartamental e o compartilhamento frequente de ideias
(WOODMAN, SAWYER, GRIFFIN, 1993), provocando a descontinuidade do fluxo constante
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de conhecimento. Em contrapartida, estruturas descentralizadas promovem maior participacao
e engajamento de funcionarios no processo de constru¢cdo do conhecimento, segundo a
instauracdo de ambientes de trabalho participativos, aprimorando a criacdo e O
compartilhamento de conhecimento (TEECE, 2000; LEE, CHOI, 2003), permitindo maiores
oportunidades de crescimento e avanco individual, ado¢do de inovacgdes e maior assisténcia a
criatividade pessoal (KENNEDY, 1983; MILLER, 1971; KHANDWALLA, 1977; CONLEY,
ZHENG, 2009).

A dispersdo do conhecimento devido as rapidas mudancas tecnoldgicas e educacional
demanda intensos dialogos entre todos 0s niveis organizacionais, ressaltando a importancia de
envolvimento entre niveis intermediarios e inferiores, em oposicdo ao foco principal a alta
geréncia. Por conseguinte, para interacdo multi e pluridisciplinar faz-se necessario a
comunicacdo horizontal e vertical, viabilizada segundo o estabelecimento de um modelo
gerencial middle-up-down, concedendo a geréncia de nivel médio o papel-chave no processo
de criacdo do conhecimento organizacional, fortalecendo o elo entre a alta geréncia e o pessoal
da linha de frente, possibilitando, dessa forma, a fluidez de informac6es as duas direcdes
(HEDLUND, 1994; NONAKA, TAKEUCHI, 1997).

A vista disso, a estrutura organizacional contribui as praticas de criacdo e
compartilhamento do conhecimento fundamentada, essencialmente, a presenca de estruturas
informais e flexiveis, bem como, processos decisérios descentralizados, promovendo o
encorajamento aos fluxos de comunicacdo entre todos 0s niveis organizacionais, permitindo a
participacdo e colaboracdo conjunta de todos os membros.

Por conseguinte, a revisao sistematica de literatura permitiu a identificacdo e definicao
dos principais elementos criticos de sucesso as praticas de GC, visualizadas no quadro 5.

Quadro 5 - Definicdo dos elementos criticos de sucesso as praticas de gestdo do conhecimento

(continua)

Recursos capacitadores da GC Elementos de sucesso as praticas de GC

) ) - Comportamentos que demonstrem colaboracéo e aprendizagem
Cultura orientada ao conhecimento y ) . i
- Construcao de relacionamentos de confianga mitua

o - Emprego de ferramentas e sistemas de tecnologia da informagdo e
Infraestrutura tecnoldgica L
comunicagéo

- Motivacdo a participacéo e envolvimento as iniciativas de GC
Lideranca - Coordenacdo as tarefas de GC

- Apoio da alta geréncia
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Quadro 5 - Definicdo dos elementos criticos de sucesso as préaticas de gestdo do conhecimento

(conclusédo)

Recursos capacitadores da GC

Elementos de sucesso as praticas de GC

Gestdo de recursos humanos

-Oferta de treinamentos
- Programas de incentivo

- Oportunidades para a participacao

Estratégia de gestéo do conhecimento

- Construgdo de uma estratégia de GC suportavel a estratégia

corporativa e de negécios da organizacéo

Estrutura organizacional

- Estrutura organizacional flexivel
- Baixo grau de formalizag8o de atividades e processos
- Tomadas de decis6es descentralizadas

- Comunicacdo em todos os sentidos da hierarquia

Fonte: Autor.

2.4 SINTESE DO CAPITULO

Neste capitulo foram ressaltados fundamentos tedricos intrinsecos a GC, assente o

enfoque sistematico as praticas de GC e recursos capacitores ao sucesso, extraindo subsidios

proeminentes a efetuacdo da pesquisa de campo, embasada a identificacdo e compreensédo de

constructos pertinentes a tematica abordada.

A vista disso, uma sintese dos principais achados literarios é apresentada na figura 5.



Figura 5 - Recursos capacitadores a efetividade das praticas de gestdo do conhecimento
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3 GESTAO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

O presente capitulo retrata e discute o PDP embasado a suas distintas dimensdes
gerenciais enaltecidas na literatura. Dessarte sdo introduzidos conceitos e abordagens
pertinentes as vertentes estratégicas, organizacionais, processuais, bem como, metodologias e
ferramentas de apoio e indicadores de avaliacdo de desempenho, norteadores a efetividade do
desenvolvimento de produtos. Fundamentada a esta revisdo sistemética, sdo extraidas bases
tedricas orientativas a conducdo da pesquisa de campo assente a identificacdo de principios-

chave de investigacao.

3.1 CONCEITUACAO DO PDP

A sobrevivéncia organizacional ¢ majoritariamente determinada em fundamento ao
sucesso do PDP (SCHILLING, HILL, 1998; COOPER, 2001; WANG, 2009). Novos produtos
concebem a ampliacdo de vendas, lucratividade e competitividade mercadoldgica (SIVADAS,
DWYER, 2000) salientando criticidade ao crescimento e prosperidade empresarial (COOPER,
KLEINSCHMIDT, 1986).

Clark e Fujimoto (1991) ressaltam o desenvolvimento de produtos como o processo pelo
qual uma organizacdo transforma dados sobre oportunidades de mercado e possibilidades
técnicas em bens e informacdes para a fabricacdo de um produto comercial. Segundo Belliveau
etal. (2002), trata-se de um conjunto disciplinado e definido de tarefas e etapas que descrevem
0S meios normais pelos quais uma empresa converte repetidamente ideias embrionarias em
produtos ou servicos vendaveis, isto é, uma sequéncia de atividades empregadas por uma
organizacdo a fim de conceber, projetar e comercializar um produto (ULRICH, EPPINGER
2004), sistematizando o processo de transformacao das necessidades, desejos e expectativas de
clientes em especificacdes técnicas de produtos (THIEME, 2007).

Distintos modelos referenciais deste processo sdo verificados na literatura, conforme
ilustra o quadro 6. Para tanto, a adogéo de determinada configuracdo ou estrutura sucede-se
com base ao mercado de atuacdo, capacidade tecnoldgica e maturidade do processo de
desenvolvimento (CLARK, FUJIMOTO, 1991).



Quadro 6 - Fases tipicas do PDP

Autores

Fases do PDP

Cooper (1983)

Ideia, avaliacdo preliminar, conceito, desenvolvimento, teste de

prototipo, teste de mercado e langcamento.

Clark & Fujimoto (1991)

Geracdo e escolha do conceito do produto, planejamento do produto,

engenharia do produto, engenharia do processo e producéo piloto.

Urban e Hauser (1993)

Identificacdo de oportunidade, design, teste, introducdo e

gerenciamento do ciclo de vida.

Griffin (1997)

Geragdo de conceito, triagem de conceito, analise de negdcio/
financeiro, desenvolvimento, teste e validacdo, desenvolvimento da

manufatura, comercializacdo.

Veryzer (1998)

Exploracdo dindmica tecnoldgica, convergéncia, formulagdo, fase
preliminar de projeto, avaliacdo prévia, elaboragdo de protétipos
formativos, teste e

refinamento de projeto, producdo e

comercializacéo.

Cheng (2000)

Obtencdo da voz do cliente, segmentagdo, estabelecimento do
conceito, projeto do produto, projeto do processo, preparagdo para

producdo e langamento.

Geracdo de ideia, definicdo de escopo, elaboracdo do plano de

Cooper (2001) negacio, desenvolvimento de produto, teste e validacdo, lancamento
e revisdo pos-langamento.
Geracdo de ideia, triagem de ideia, teste de conceito, andlise de
Trott (2002) negdécio, desenvolvimento de produto, teste de marketing,

comercializacdo e monitoramento e avaliacao.

Crawford e DiBenedetto (2003)

Identificacdo e selecdo de oportunidades, geracdo de conceito,

avaliacdo de conceito/projeto, desenvolvimento e langcamento.

Ulrich e Eppinger (2004)

Planejamento, desenvolvimento de conceito, design em nivel de

sistema, design detalhado, teste e refinamento e producéo.

Rozenfeld et al. (2006)

e Pré desenvolvimento: planejamento estratégico de

produtos, planejamento de projeto;
e Desenvolvimento:  projeto  informacional,  projeto
conceitual, projeto detalhado, preparacdo para producéo,
lancamento;
e Po6s desenvolvimento: acompanhamento do produto,

descontinuacdo de mercado.

Fonte: Autor.
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Estudos iniciais acerca do desenvolvimento de novos produtos salientam estruturas
descritivas lineares denotadas por estagios sequenciais e discretos (COOPER, 1988; COOPER,
KLEINSCHMIDT 1986; CLARK, FUJIMOTO, 1991), neste particular, decisbes inerentes a
recursos e especificacdes de produtos manifestam-se como conjunto ordenado de atividades
(HERTENSTEIN, PLATT, 2000; BIAZZO, 2009). Em contrapartida, fundamentadas as
necessidades de diminuicdo de lead-time de processo, demanda a globalizacdo econdmica, bem
como, a ascensdo de novos perfis de consumidores e pressdes de mercado por inovagoes,
organizagOes procederam a implementacao de novas condutas relacionadas ao ciclo de criacdo
e producdo de novos produtos (HARTLEY, 1992; WANG, LIN, 2009), fomentando a
propagacdo de modelos integrados, reconhecendo a progresséo do PDP mediante
simultaneidade e sobreposicdo de atividades funcionais (LESTER, PIORE, 2004; SEIDEL,
2007).

A vista disso, s&o constatadas diversas abordagens & gestio do PDP, progredindo desde
um enfoque tradicional altamente estruturado em fases sequenciais a recentes paradigmas
baseados em modelos open innovation, apresentando uma evolucdo historica das principais
metodologias de gestdo conforme o surgimento de novas necessidades e mudancas de mercado.

Dessa forma, as principais abordagens a gestdo do PDP sdo retratadas na se¢do seguinte.

3.2 ABORDAGENS PARA A GESTAO DO PDP

A intensificacdo da competicdo global impbs as organizagbes a necessidade a
identificacdo de modelos e técnicas de gestdo mais eficazes, visando ndo apenas a conquista de
novos mercados, bem como, a garantia de suas permanéncias ao mesmo. Nesse sentido, novas
abordagens a gestdo do PDP, introduzindo o foco na reducdo do distanciamento entre projeto e
manufatura por intermédio de um trabalho interfuncional instaurado ao conceito de paralelismo
temporal conquistaram o espago da antiga visdo fracionada e sequencial, ressaltada por Clark e
Fujimoto (1991), iniciando a chamada era do desenvolvimento integrado de produto,
manifestada essencialmente em fundamento a sistematica Stage-gates apresentada por Cooper
(1990), o conceito de funil de desenvolvimento proposto por Clark e Wheelwright (1993) e a
chamada engenharia simultanea.

A sistematica Stage-gates corresponde a um método de gerenciamento do PDP visando
maior rapidez, eficiéncia e eficicia no lancamento de novos produtos no mercado (COOPER,
KLEINSCHMIDT, 1991). A sistematica reflete uma abordagem estruturada, compreendida

pela divisdo do processo em estagios (stages), compostas de conjuntos de atividades prescritas,
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relacionadas e paralelas, subsequentemente dotadas de pontos de verificagédo de controle de
qualidade (gates) implementados entre si, demandando essencialmente o atendimento aos
critérios de qualidade exigidos a progressdo do projeto, visando contribuir positivamente ao
gerenciamento de riscos e aumento de eficiéncia. (COOPER, 2008; WANG, LEE,
KURNIAWAN, 2012).

Contrariamente, a engenharia simultanea engloba a realizacéo de diversas atividades
integrantes do PDP de maneira paralela, favorecendo a reducdo de lead-time e custos de
processo, bem como o aperfeicoamento de qualidade de produtos por intermédio de equipes
multifuncionais, bem como, instrumentos e metodologias aptos ao acesso compartilhado de
informacdes, objetivando a ponderacdo de fatores alicercados ao ciclo de vida de produtos,
fundamentado a utilizacdo de métodos e ferramentas informatizadas a agilizacdo de processos,
tais como Computer Aided Design (CAD), Computer Aided Engineering (CAE), Computer
Aided Manufacturing (CAM), Quality Function Deployment (QFD) e Failure Models and
Effects Analysis (FMEA) (KARLSSON, AHLSTROM 1996; PRASAD, 1996; HARTLEY,
1998; XU et al., 2007).

Alicercados a consciéncia de importancia no que diz respeito ao alinhamento estratégico
organizacional as atividades de desenvolvimento, Clark e Wheelwright (1993) salientam a uma
visdo sistémica de negdcios objetivando a criacdo de portfélios de produtos congruentes aos
objetivos corporativos. Tal abordagem ¢ arquitetada por um “funil”, representado pela
concepcao de ideias, refinamento e selecdo de conceitos promissores resultantes ao lancamento
de produtos bem-posicionados mercadologicamente (CLARK, WHEELWRIGHT, 1993).

Congruentemente, Urban e Hauser (1993), Crawford (1994), Ulrich e Eppinger (2004)
expressam o PDP como uma progressdo basica de atividades integradas ao planejamento
estratégico organizacional, sintetizada por uma manifestacdo de ideias e conceitos de produtos
destinados a critérios de selecdo e avaliacdo quanto a oportunidades de mercado e necessidades
de clientes, efetuando-se reparos e refinamentos aos conceitos promissores seguidos por
estudos de viabilidade técnica que fomentam o inicio da fase de projeto e posterior introducéo
ao mercado.

Todavia, a complexidade de projetos de desenvolvimento, bem como, seu elevado
numero de participantes interfuncionais instigaram o surgimento de recentes abordagens a
gestdo integrada do PDP, propondo mudancas significativas as metodologias precedentes
(ROZENFELD et al., 2006).

Neste particular, a abordagem Lean Development derivada do Sistema Toyota de

Producéo, manifesta como principios basicos a maximizacao de valor agregado no produto para
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o cliente, visando garantir a eliminacdo de desperdicios no processo por intermédio da
antecipacdo de possiveis problemas, bem como, resolucdes prévias e sincronizacdo de
atividades interdepartamentais utilizando-se de equipes multifuncionais, afim de integrar
diversas fontes de conhecimento as fases do projeto de desenvolvimento. Além disso, ressalta
a simplificagdo do PDP enfatizando o desenvolvimento de produtos de facil fabricacdo e
montagem reduzindo significativamente as possiveis variacbes de processo visto a rigorosa
padronizacdo de produtos e processos, bem como, a aprendizagem das equipes de
desenvolvimento, capazes de contribuir a melhoria do PDP (KARLSSON, AHLSTROM; 1996;
LIKER, MORGAN, 2006; JASTI, KODALLI; 2015). Outra importante contribuigéo diz respeito
a viabilidade de atrasos em decisdes especificas a estdgios mais avancados do PDP favorecendo
o0 atendimento superior as mudancas de mercado (IANSITI, MACCORMACK, 1997).

Equitativamente, o enfoque flexivel ao PDP realca a defini¢do e estruturacao continua
de produtos até o ultimo momento antecedente a introdugdo no mercado, postergando
comprometimentos acerca da configuracdo do produto, visando a captura de uma maxima
compreensdo das necessidades do cliente e especificacbes técnicas a medida que o projeto
avanca a fim de integrar tais conhecimentos ao projeto do produto em evolucdo. Desse modo,
projetos flexiveis configuram trabalho colaborativo, vinculando clientes e demais usuérios-
chave as equipes de desenvolvimento, minimizando a criacdo de produtos obsoletos (IANSITI,
MACCORMACK, 1997; MACCORMACK, VERGANTI, IANSITI, 2001; BIAZZO 2009; ).

Além destas, a ferramenta Design for Six Sigma (DFSS) destaca-se entre as
organizagcbes como importante ferramenta a solucédo de problemas em melhorias ou otimizacgéo
de processos ou produtos existentes, manifestando essencialmente a traducao das expectativas
de clientes em requisitos de projetos a fim de selecionar e implementar alternativas mais
eficazes, bem como, desenvolver novos produtos convergentes aos padrdes estabelecidos, a
partir da utilizacdo de métodos estatisticos visando maior robustez a qualidade e controle do
PDP (MONTGOMERY, WOODALL, 2008; HE, GOH, 2015).

Sob outra perspectiva, a competicdo global tém impulsionado muitas organizacdes a
adogdo do conceito de Product Lifecycle Management (PLM) como importante abordagem a
gestdo do PDP, visando otimizar o desenvolvimento de produtos e o estimulo & inovacdo,
empregando-se 0 uso efetivo de capital intelectual corporativo a criacdo e gerenciamento de
produtos desde sua concepcdo inicial até retirada do mercado, possibilitando a integracdo de
pessoal, processos e sistemas de informagdo (AMANN, 2002 apud SURDASAN et al., 2005;
LI, CHENG, ZHAO, 2015).


https://www-scopus-com.ez328.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=6602265994&zone=
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A vista disso, 0 quadro 7 apresenta uma sistematizacio destas principais abordagens

para gestdo do PDP, presentes na literatura.

Quadro 7 - Principais abordagens para gestdo do PDP

Estagios
evolutivos da
gestdo do PDP

Abordagens para
gestédo do PDP

Caracteristicas

Desenvolvimento
sequencial de

produtos

Tradicional ou

sequencial

Ressalta a divisdo do PDP em fases ou atividades sequenciais,
ordenadas num tempo e espago, com entradas e saidas bem

definidas.

Desenvolvimento

integrado de

Engenharia simultanea

Apresenta como objetivo a integracdo dos processos de
manufatura e projeto de produtos, empregando-se a realizacdo
paralela de atividades inerentes ao PDP, proporcionada pela
implementacdo de equipes multifuncionais e adogdo de
instrumentos e ferramentas computacionais como CAD, CAE,
CAM, QFD e FMEA.

Manifesta 0 PDP como um processo de negdcios caracterizado

abordagens para
0
desenvolvimento
integrado de

produtos

produtos Conceito do “funil de | pela integracdo do projeto do produto ao planejamento
desenvolvimento” estratégico organizacional, considerando critérios de viabilidade

técnica e de mercado a progressao das atividades subsequentes.
) ) Engloba a divisdo do PDP em fases paralelas dotadas de pontos

Sistematica Stage-
de verificacdo de controle de qualidade a fim de consentir ou ndo
gates a progressédo das atividades de desenvolvimento.

Objetiva a maximizagao de valor agregado no produto segundo a
Desenvolvimento de | eliminacdo de desperdicios do processo, utilizagdo de equipes
produtos Lean multifuncionais, valorizacdo & aprendizagem, bem como,
Desenvolvimento postergacdo de decisdes especificas de projetos favorecendo o
Novas flexivel de produtos | melhor atendimento as mudancas de mercado e necessidade de

clientes.

Design for Six Sigma
(DFSS)

Destaca a compreensdo das necessidades e expectativas de
cliente visando-os transformar em requisitos de projetos
beneficiando-se da utilizagdo de ferramentas estatisticas e

métodos cientificos.

Gerenciamento do
ciclo de vida de

produtos

Realca a necessidade de gerenciamento de produtos desde a
concepgdo inicial até a descontinuacdo de mercado, empregando-
se 0 uso de capital intelectual corporativo com foco a organizagéo

do fluxo de informaces e procedimentos inerentes ao PDP.

Fonte: Clark e Fujimoto (1991); Clark e Wheelwright (1993); Karlsson e Ahlstrom, 1996; lansiti e MacCormack,
(1997); Rozenfeld et al. (2006); ); Liker e Morgan (2006); Montgomery e Woodall (2008); Cooper (2008);
Onoyama (2011); He e Goh (2015); Li, Cheng e Zhao (2015).
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3.3 DIMENSOES GERENCIAIS DO PDP

Vantagens competitivas sustentaveis provenientes sobretudo da introducédo de produtos
diferenciados ao mercado e indices de capacidade superior de producdo, dotadas de
flexibilidade em conjunto as garantias de qualidade e produtividade demandam o bom
desempenho do PDP, obtido, por sua vez, em fundamento uma gestdo eficiente e eficaz
(CLARK, WHEELWRIGHT, 1993; PARIKH, 2001).

Segundo Rozenfeld et al. (2006), o PDP propicia as empresas a criacdo de produtos
competitivos dispondo-se de maior rapidez ao atendimento das constantes evolugdes de
mercado, tecnologia e requisitos corporativos, manifestando criticidade ao desempenho
financeiro e descoberta de novas oportunidades de negdcios ainda ndo exploradas (SWINK,
2000). Contudo, € um processo de elevada complexidade devido a sua natureza dinamica,
multidisciplinaridade, envolvimento com as diversas areas organizacionais (URBAN,
HAYSER, 1993), bem como, dotado de elevado volume de informacdes (CLARK,
FUJIMOTO, 1991; SONG, SWINK, 2002), ocorréncias de falhas e requerimento de recursos
técnicos e financeiros (COOPER, EDGETT, KLEINSCHMIDT, 2004).

Distintos fatores contribuintes a efetividade do PDP sdo realcados na literatura,
destacando-se essencialmente o alinhamento entre as atividades de desenvolvimento e o
planejamento estratégico organizacional; gerenciamento do ciclo de vida de produtos; énfase
as atividades pré desenvolvimento; integracdo multifuncional; envolvimento de parceiros
internos e externos; adocdo de métodos e ferramentas de suporte; monitoramento e avaliacdo
de atividades ao longo de todo processo; suporte da alta geréncia e liderancas de projeto;
utilizacdo de indicadores de desempenho; e proficiéncia de atividades técnicas e
mercadoldgicas (COOPER, KLEINSCHMIDT, 1987; GUPTA, WILEMON, 1990; CLARK,
FUJIMOTO, 1991; CLARK, WHEELWRIGHT, 1993; CALANTONE, SCHMIDT, SONG,
1996; KAHN, 1996; SCHILLING, HILL, 1998; ROZENFELD et al., 2006).

Fundamentado a esse amplo escopo, sdo realcadas multiplas dimensfes de processo
integradas por grupos de a¢des dotados de objetivos a serem administrados adequadamente para
0 sucesso desejado (ERNST, 2002; KAHN, BARCZAK, MOSS, 2006). Uma sistematizagédo

das principais visdes presentes na literatura é apresentada no quadro 8.
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(continua)
Autor Dimensdes do PDP Detalhamento
Percepcdo de beneficios exclusivos, atendimento as necessidades
Produto e expectativas, bem como, disposicdo de caracteristicas
inovadoras e qualidade a custos reduzidos.
c Projeto do produto e | Reconhecimento das etapas preliminares do PDP quanto a sua
ooper € - ) . A . - e
. ] atividades pré- importancia e disposicdo de recursos necessarios, juntamente a
Kleinschmidt . L .
desenvolvimento definigdo de projeto do produto.
(1987) . —— —
o . Adequacéo organizacional quanto aos recursos e habilidades de
Sinergia de marketing .
marketing.
) ) . Adequacéo organizacional quanto aos recursos e habilidades de
Sinergia tecnolégica ) ) ;
marketing, P&D, engenharia e producéo.
Imposicdo dos objetivos do projeto de desenvolvimento,
Atividades pré-projeto | definindo atividades de pré-projeto visando evitar problemas
futuros e auxiliar na convergéncia do conceito.
. . Promover o treinamento e certificagdo de novos membros da
Equipe de projeto ]
equipe.
] Desenvolver uma rede de atividades para cada projeto ressaltando
Clark e Gerenciamento do . 3
) ) 0 papel da lideranca e 0 modo pelo qual as tarefas s&o
Wheelwright projeto )
gerenciadas.
(1993) _ _ _ _ _
Revisédo da alta Promover a interacdo da alta geréncia com a equipe de projeto a
geréncia fim de auxiliar no controle e monitoramento dos projetos.
) Garantir a producéo piloto de todos 0os componentes anterior a
Testes e prototipagem 3 ]
producdo comercial.
. Garantia de revisdes, feedbacks e regeneracdo da rede de
Ajuste em tempo real o )
atividades para a resolugéo de problemas.
Processo Engloba as atividades envolvidas no PDP, orientadas ao mercado.
L Compreende a tipologia e estrutura das equipes envolvidas no
Organizagéo
Cooper e processo.
Kleinschmidt . Ressalta a importancia do PDP a estratégia corporativa das
Estratégia L
(1995); organizacdes.
Ernst (2002) cul Compreende o fortalecimento da cultura e do clima
ultura

organizacional para inovaco.

Comprometimento

Ressalta o envolvimento da alta geréncia no PDP.
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(continuacdo)

Autor

Dimensoes do PDP

Detalhamento

Schilling e
Hill (1998)

Estratégia tecnolégica

Garantia de uma estratégia tecnoldgica clara e consistente.

Organizacao

Engloba estratégias de aliangas, escolha de parceiros para
aliancas, necessidade de inclusdo de implicacdes estratégicas
resultante de inovacOes tecnoldgicas implementadas no PDP,
importancia de um processo de desenvolvimentos de produtos

paralelo e a necessidade de suporte da alta geréncia no processo

Equipes

Engloba a tipologia de equipes, a importancia do envolvimento
de clientes e fornecedores no PDP, adequacéo entre tipologia de
projetos e de equipes, adequacdo entre atributos dos lideres de
projeto e tipologias de equipes, importancia de estabelecimento

de missdo, regulamentos e livro de contratos.

Ferramentas

Uso de ferramentas adequadas a eficacia do PDP

Cheng (2000)

Avaliacdo do
desenvolvimento de

produtos

Destaca a avaliacio de desempenho do processo, bem como, a

identificacdo de fatores contribuintes ao sucesso.

Estratégia

Processo: compreendida pela gestdo de portfolio; renovacao
continua da plataforma; dimensionamento da capacidade
instalada

Organizacional: integragdo inter-organizacional e interfuncional.

Operacional

Processo de desenvolvimento: obtencdo da voz do cliente;
segmentacdo; estabelecimento do conceito; projeto do produto;
projeto do processo; preparacdo para producéo; langamento;
reducdo do tempo de desenvolvimento.

Organizacgdo do grupo de desenvolvimento: trabalho em grupo;

desenvolvimento de competéncia individual e coletiva.

Rozenfeld et
al. (2006)

Estratégia

Compreende a estratégia de produtos e de mercados, a gestao de
portfdlio de produtos e o planejamento agregado do conjunto de

projetos.

Organizacdo

Aborda como diferentes funcBes e departamentos podem ser
envolvidos e integrados no PDP, particularmente durante a

condugdo de projetos.

Atividade

Compreende a delimitacdo e gerenciamento de tarefas,

sequenciais ou simultaneas.

Informacéo

Engloba o contetdo, o formato e a gestdo das informacGes

necessarias e geradas no PDP.
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Quadro 8 - Estruturacdo das dimensdes do PDP

(conclusédo)

Autor Dimensdes do PDP Detalhamento
Aborda as técnicas, métodos, ferramentas, infraestruturas e
Recurso ) o o
sistemas, operacionais ou gerenciais empregadas no processo.
Representa a definicdo e o planejamento de um foco para os
Estratégia esforcos inerentes ao PDP de uma pequena unidade de negdcios,

divisdo, linha de produtos ou projeto individual.

Gestdo de portfolio Selecdo de conceitos potenciais de produtos.

Salienta os estagios do PDP, atividades correspondentes e
Kahn, Processo L ) )
critérios de controle pré-estabelecidos.

Barczak, Moss

Compreende aplicacdo de atividades ara  deteccao,
(2006) p plicag p G

Pesquisa de mercado | aprendizagem e entendimento de clientes, concorrentes e forgas

macro ambientais de mercado.

Pessoas Recursos humanos e iniciativas relacionadas a equipe.

Meétricas e avaliagdo | Realga como o PDP ¢é medido, rastreado, relatado,

de desempenho reconhecimento e recompensado.

Fonte: Autor.

Sob ética dos principais pontos de cada contribuicéo ao detalhamento da gestéo eficiente
e eficaz do PDP, esta pesquisa considera as seguintes dimensdes basicas: estratégia,
organizacdo, processo, métodos e ferramentas de apoio e desempenho e indicadores de
avaliacdo, alicercado aos trabalhos de Cooper e Kleinschmidt (1995); Griffin (1997); Schilling
e Hill (1998); Cheng (2000), Ernst (2002); Kahn, Barczak, Moss (2006). Estas sdo exploradas

nas proximas secoes.

3.3.1 Dimens&o estratégica

O PDP é critico para a sobrevivéncia e crescimento organizacional em mercados de
constantes mutacdes e versatilidades tecnoldgicas. Por conseguinte, novos produtos revelam a
necessidade de adaptacdo a mercados variaveis e de mudangas dinamicas. Essas incertezas
demandam a presenca de esforcos estratégicos compativeis as requisi¢des de clientes e avancos
tecnoldgicos em virtude a permanéncia e competitividade de mercado (MEYER, ROBERTS,
1986; GRIFFIN, 1997; OH, YANG, LEE, 2012).

A presenca de uma estratégia clara e explicita de desenvolvimento de novos produtos

sucede-se em fundamento a definicdo e vinculagdo de objetivos do programa de
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desenvolvimento de novos produtos (NPD) aos objetivos gerais da organizacao, especificacoes
de é&reas de produtos e mercados como foco estratégico salientadas a concessdo de
direcionamentos gerais aos projetos individuais de NPD, bem como a formalizacdo de
estruturas organizacionais necessarias a implementacdo de novos produtos. Ademais, a
determinacdo de metas claramente delineadas em consonancia a promogao de compromissos
de longo prazo promove a garantia de alinhamento estratégico do PDP aos objetivos de
negocios, como a aquisicdo de oportunidades em mercados futuros (COOPER,
KLEINSCHMIDT, 1995; 1996; COOPER, EDGETT, KLEINSCHMIDT, 2002; 2004;
CALANTONE, GARCIA, DROGE, 2003).

Segundo Cooper (1984 a; 1984b); Liu, Chen e Tsai (2005) a estratégia de novos
produtos retrata essencialmente quatro componentes principais: (i) natureza dos produtos
desenvolvidos, compreendido segundo grau de inovacdo, diferencial almejado, ajuste a linha
de produtos atuais, nivel de qualidade, singularidade e complexidade; (ii) natureza dos
mercados requeridos, salientada pelo tamanho e potencial de mercado, cenario competitivo,
sinergia aos recursos de marketing e proximidade aos mercados atuais; (iii) natureza
tecnoldgica empregada, evidenciada pela maturidade tecnoldgica, sinergia ou adequacéo a base
atual, aquisicdo de recursos sofisticados versus manutencdo de tecnologias existentes; e (iv)
orientagéo e natureza do PDP, evidenciado com base na direcéo, postura e comprometimento
do programa de desenvolvimento de novos produtos.

Firth e Narayanan (1996) salientam a incorporacdo tecnoldgica, bem como, novas
aplicacbes e inovacdo de mercado como aspectos suportaveis a estratégia de NPD,
configurando arquétipos estratégicos: (i) inovadores; (ii) investidores em tecnologia; (iii)
buscadores de novos mercados; (iv) business as usual; e (v) middle-of-the-road. Sob a mesma
Otica, Veryzer (1998) realca a inovacao de produtos como derivativa da capacidade tecnolégica,
evidenciada segundo o grau de expansédo tecnologica referida e capacidade do produto, realcada
mediante beneficios percebidos ou experimentados por clientes ou USUarios.

Em contrapartida, Barczak (1995) categoriza a estratégia de NPD como variavel
dependente, unicamente, do momento de entrada de uma organizagdo ou unidade de negocios
a um mercado emergente, concebendo a manifestacdo das tipologias estratégicas (i) first to
market; (ii) fast follower; e (iii) delayed entrant; fundamentado a obra de Ansoff e Steward1.
De outro modo, Nobeoka e Cusumano (1995) destacam a estratégia de projetos alicercados a

1 Ansoff, H. I., STEWART, J. M. Strategies for a technology-based business. Harvard Business Review 10-22.
(Novembro-Dezembro, 1967)
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manifestacdo de aspectos tecnoldgicos inerentes ao novo produto, promovendo a rotulacdo
estratégica em detrimento a extensdo de mudancas e propdésitos das aplicacdes tecnoldgicas,
bem como, ao periodo de aproveitamento em questdo, categorizando-as em quatro tipologias:
(i) new design; (ii) rapid design transfer; (iii) sequential design transfer; e (iv) design
modification. Equitativamente, Schilling e Hill (1998); Calantone, Garcia e Droge (2003)
enfatizam a estratégia tecnoldgica como uma etapa crucial a otimizacéo do PDP, real¢ando a
necessidade de articulacdo em termos de um plano de desenvolvimento e implementacéo de
capacidades a fim de suprir a lacuna entre invencdes tecnologicas existentes e as demandaveis
ao PDP, permitindo as organizagdes concentrar esforcos a definicdo do foco de mudanca ou
desenvolvimento técnico incluindo o know-how necessario juntamente a escolha de recursos e
fontes de capacitacdo convenientes a incorporacdo de novos produtos (HAMEL, PRAHALAD,
1991; CLARK, WHEELWRIGHT, 1993).

A vista disso, sobressaem-se distintos fatores internos externos a organizagdo como
variaveis influentes a estratégia de NPD. Fundamentado a esta visao, Sengupta (1998) elencou
uma série de elementos vinculados a dimensdo estratégica do PDP de produtos complementares
com base nestas duas categorias. No tocante ao ambiente externo destacam-se: (i) oportunidade
do produto, evidenciada pela atratividade em termos de vendas atuais e crescimento futuro,
alicercado a agregacdo de necessidades individuais de clientes; (ii) efeito multiplicador,
salientado mediante o volume incremental de vendas de produtos primarios, concebendo-0s
expansdo de potencial de mercado; e (iii) disponibilidade de oferta tecnoldgica para o incentivo
a oferta de produtos complementares por parte de produtores primarios. Em alternativa,
destacam-se como variaveis internas: (i) ajuste organizacional, enfatizando a correspondéncia
entre ativos, recursos e habilidades existentes e aqueles demandaveis a comercializacdo de
produtos; (ii) investimentos em ativos especializados, compreendidos por instalacdes,
maquinas, equipamentos e pessoas com treinamento e experiéncia unicos; (iii) orientacdo
externa, relevada mediante a abertura e a capacidade de exploragdo e gerenciamento do
desenvolvimento de novos produtos com organizagdes externas, estabelecendo parcerias e
aliangas com fornecedores, distribuidores e outros; e (iv) tamanho da empresa, indicado
conforme a disponibilidade de recursos para investimento no PDP. (SENGUPTA, 1998)

Por conseguinte, estratégias de NPD manifestam-se decorrentes do planejamento
estratégico organizacional, associando estratégias competitivas de mercado e estratégias
tecnoldgicas conjuntamente a analises de competéncias e capacidades empresariais. Neste
particular, Clark e Wheelwright (1993) propuseram uma estrutura estratégica para a gestao do

PDP, mostrada na figura 6, na qual projetos individuais séo integrados entre si e com as
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estratégias-chave corporativas, consentidas a caréncia de aprendizagem e aperfeicoamento pds-
projeto como estimulo & geracdo de capacidades, bem como, melhorias de desempenho do PDP.

Figura 6 - Estrutura Estratégica para Gerenciamento do Desenvolvimento do Produto

Estratégia Tecnolégica

Avaliagao e / / \

previsdo N
tecnologica \

Metas e Plano Agregado Gerenciamento Aprendizado e
objetivos de - de e execugao Aperfeicoamento
desenvolvimento Projeto do projeto Pés-Projeto

Avaliacio e

previsédo
de mercado

Estratégia de Produto e Mercado

Fonte: Clark e Wheelwright (1993, p.90)

Equitativamente, a efetividade do PDP € decorrente da capacidade de previsao de
demandas em potencial no mercado em consonancia a selecao solida de um conjunto ideal de
projetos (OH, YANG, LEE, 2012). Dessarte, processos de avaliagdes, revisoes, atualizacdes,
bem como, deliberagdes inerentes a aceleracéo, aborto ou reducgéo de prioridade dos mesmos,
conjuntamente a alocacgdo de recursos envolvidos, concebem melhorias a eficacia do PDP em
fundamento a ascensdo de projetos inovadores estrategicamente congruentes aos objetivos
corporativos e prioridades estratégicas de negécios (COOPER, EDGETT, KLEINSCHMIDT,
1999; 2001; KILLEN, HUNT, KLEINSCHMIDIT, 2008; OLIVEIRA, ROZENFELD, 2010).

A vista disso, 0 gerenciamento de portfélio ressalta essencialmente: (i) o alinhamento
estratégico de projetos de desenvolvimento de produtos as estratégias de negdcios visando
minimizar o progresso de projetos dispersos a organizagdo em consonancia aos custos
envolvidos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) ndo congruentes as prioridades estratégicas;
(if) maximizacao de valor do portfélio de projetos assentado a disponibilidade de recursos,
complexidade de projetos, retorno de investimento, margens de lucratividade e outros; e (iii)
balanceamento de projetos alicercado a sele¢do e continuacdo de projetos fundamentada a
critérios de decisdo consistentes, viabilizando reducdes de lead-time de processo e aumento da
qualidade de execucdo (COOPER, EDGETT, KLEINSCHMIDT, 2001; KESTER, HULTINK,
LAUCHE, 2009; McNALLY et al, 2009; KESTER et al, 2011).
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Dye e Pennypacker (1999) afirmam que a gestdo de multiplos projetos € complexa, uma
vez que contempla grande variedade de tipologias de projetos com caracteristicas distintas,
favorecendo consideravelmente o aumento dos riscos de insucesso. A vista disso, diversos
autores ressaltam a necessidade de controle e gerenciamento de portfélio de produtos,
salientando modelos de gestdo aplicaveis ao PDP. O quadro 9 ilustra uma visdo geral dos
principais, segundo a literatura.

Quadro 9 - Modelos de gestdo de portfélio

(continua)

Autores Modelo de gestdo de portfolio

O modelo é composto de trés fases: (i) Pré-processo, responsdvel pela consideracdo de
implicagOes estratégicas a selecdo de portfolios, incluindo fatores externos e internos a

empresa, bem como, seus pontos fortes e fracos, (ii) Processo, responsavel pela avaliacdo

Archer e individual de projetos em termos de possiveis contribuices a um ou mais objetivos do
Ghasemzadeh
portfélio, utilizando critérios estabelecidos, como, por exemplo, o retorno econdémico, e (iii)
(1999) Pds-processo, responsdvel pelo emprego de comparagdes simultaneas de projetos em
dimensdes especificas visando estabelecer um de ranking de classificacdo para selecdo dos
projetos melhor posicionados ao portfdlio, sujeitos & disponibilidade de recursos.
O modelo é englobo por quatro etapas: (i) a coleta de informacBes para os projetos, (ii) o
estabelecimento de critérios de avaliagdo, (iii) avaliagdo e recomendacbes e, (iv)
Englund & monitoramento do portfélio de projetos. Os autores argumentam que é necessario uma triagem
Graham preliminar para que somente poucos projetos sejam submetidos a andlise por parte dos
(1999) responsaveis pela gestdo de portfolio, devendo ser selecionados aqueles que tenham valor
agregado para a organizagao.
O modelo compreende um processo dinamico composto de revisfes periddicas do portfélio
Cooper, total de projetos (analisando todo o conjunto de projetos e comparando-os entre si), tomadas
Edgette de decisdes “Go/ Kill” (continuar/ ndo continuar) a projetos individuais, desenvolvimento de
Kleinschmidt
(2001) novas estratégias de produtos para negdcios e tomadas de decisGes estratégicas a alocagéo de

recursos.

O modelo salienta como atividades foco: a definicdo de metas e objetivos; a andlise de
alternativas compreendendo os tradeoffs e a defini¢cdo de investimentos; a tarefa de relacionar
e conhecer todas as listas individuais de portfolio de projetos da companhia; desenvolver uma
Stouffer e visdo geral e uma profunda compreensdo do portfélio como um todo; selecionar o mix de

Rachlin investimentos que evite excesso de risco e disperse o risco entre diferentes projetos, reduzindo

(2003) impactos no resultado da organizacdo; a permissdo do processo de escolha sustentada a
incluséo e remocéo de itens do portfélio baseada em critérios de custo, beneficio e alinhamento

estratégico a curto e longo prazo; monitoramento do desempenho do portfélio e a manutencéo

de projetos que maxime o retorno sobre 0s recursos investidos.
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Quadro 9 - Modelos de gestdo de portfélio

(conclusédo)

Autores

Modelo de gestao de portfolio

Rabechini
Jr,
Maximiano
e Martins
(2005)

O modelo considera seis dimensdes: (i) Preparacdo do processo de implementacéo de portfélio,
consistida no delineamento de um contexto estratégico com base a apresentacgdo e exploracéo do
planejamento estratégico organizacional, incluindo, também, anélises do ambiente interno e
externo a organizacao e avaliacOes de fatores determinantes nas estratégicas em vigor. Além
disso, nesta dimensdo, sdo identificados e ponderados os critérios de avaliacdo de projetos
candidatos ao portfélio. Concluida esta etapa, a segunda dimensdo (ii) Identificacdo de projetos
¢ entdo manifestada, visando apresentar todas as iniciativas propostas, de cada area
organizacional, a serem reunidas de forma coerente e consiste a partir de informagfes minimas
sobre os projetos, tais como, objetivos, valores de prazo, custos, restricdes envolvidas e riscos.
Ao fim desse processo, uma lista de projetos €, entdo, elaborada e destinada a préxima fase. A
terceira dimensdo proposta no modelo compreende a (iii) Avaliagdo desta lista objetivando a
priorizacdo de projetos, agregando informages relevantes & estas propostas empreendedoras.
Nesse momento, sdo empregadas rodadas de avaliagdo por intermédio de avaliadores
credenciados, estabelecendo notas para cada projeto de acordo com critérios definidos na primeira
fase. Além disso, os projetos sdo destinados a filtros de avaliacdo de portfélio de caréter tatico
(avaliam a efetividade dos projetos) e estratégico (avaliam o alinhamento dos projetos com 0s
negdcios na organizacgdo), para uma andlise preliminar da constituicdo do portfolio. A quarta
dimensdo do modelo (iv) Constituicdo da carteira, visa 0 estabelecimento de um plano de
gerenciamento de portfélio, precedido de um plano agregado da carteira de projetos, constituindo
a formacdo de um plano de insercéo de novos projetos a carteira a medida que passam a disputar
0s recursos da organizacdo. Sequencialmente, a dimensao (v) Administragdo ressalta importantes
elementos, como o controle de recursos aos diversos projetos em curso, 0 acompanhamento do
ciclo de vida, projeto a projeto, custos e cronogramas financeiros e a qualidade da carteira. Além
disso, competéncias de recursos humanos sdo definidas e desenvolvidas fundamentadas em
treinamentos e coaching. Por fim, a dimenséo (vi) Reviséo e controle, encarrega-se da proposicéo
de reunides de acompanhamento de projetos, destacando dados indicativos do andamento do
projeto, visando estabelecer possiveis alteragdes da constituicdo da carteira de projetos

manifestadas pela geréncia de portfélio.

PMI
(2006)

O modelo de gerenciamento de portfdlio consiste em dois grupos de processos: (i) Grupo de
alinhamento, responsavel pelos processos de identificacdo, categorizagdo, avaliagdo, selecdo de
componentes, incluindo-os ao portfolio de projetos, (ii) Grupo de monitoramento e controle de
portfolio, responsavel pela revisdo e publicacdo dos resultados do portfélio e mudancas
estratégicas, visando coletar indicadores de desempenho, bem como, alcangar uma periodicidade
definida de revisbes de portfélio, garantindo assim, o alinhamento com a estratégia

organizacional e a utilizacdo adequadas dos recursos.

Fonte: Autor.
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E relevante que a selecdo periddica de portfolio, compreendida segundo anélises de
propostas disponiveis, bem como, projetos em andamento atenda aos objetivos organizacionais
sem exceder ou violar recursos disponiveis (ARCHER, GHASEMZADEH, 1999). Dessa
forma, tomadas de decisbes de projetos associadas a estratégia de curto e longo prazo, bem
como, alocagbes de recursos existentes em congruéncia as metas e restricdes de negocios
configuram uma tarefa importante e desafiadora (OH, YANG, LEE, 2012).

Distintos metodos e ferramentas de otimizacdo de projetos sdo manifestados na
literatura para a construcdo de portfolios ideias, dentre os quais destacam-se: (i) modelos e
indices financeiros, compreendidos segundo a selecéo e classificacdo de projetos com base nas
distintas meétricas de rentabilidade e retorno financeiro, tais como valor presente liquido (VPL),
taxa interna de retorno (TIR), periodo de payback, simulacdo Monte Carlo, arvores de deciséo;
(ii) teoria dos precos de opcdes, salientado mediante o tratamento de estagios de projetos de
novos produtos como aquisicdo de opgdes em investimentos futuros; (iii) modelos scoring e
checklists, ressaltados conforme a ordenacdo ou pontuacdo de projetos em fundamento a
critérios qualitativos para priorizacao de projetos e/ou decisdes de classificacdo; (iv) diagramas
de bolha ou mapas de portfélio, evidenciados como extensbes de modelos de portfolios
originais do Boston Consulting Group (BCG), categorizando-0s de acordo com a zona ou
quadrante que se encontram, consoante aos parametros de analise; e (v) strategic buckets,
manifestado pela alocacdo de recursos em distintas dimens@es, em concordancia a estratégia de
negocios para decisdo de efetivacdo de projetos de novos produtos (COOPER, EDGETT,
KLEINSCHMIDT; 1999; 2001; KILLEN, HUNT, KLEINSCHMIDT, 2007; BARCZAK,
GRIFFIN, KAHN; 2009).

Distintos enfoques sdo realgados na literatura no tocante a classificagdo de projetos.
Clark e Wheelwright (1993) sugerem uma classificacdo de tipologia de projetos com base ao
grau de inovacgdo do produto e do processo, conforme mostra a figura 7.

Desse modo, classificam-se em:

e Projetos de Desenvolvimento ou Pesquisa Avangada: 0s projetos que tém por
objetivo criar conhecimento (know-how) para projetos futuros, indispostos de objetivos
comerciais, demonstrando-se majoritariamente inviaveis economicamente;

e Projetos Incrementais ou Derivados: 0s projetos responsaveis pela criacdo de
produtos e processos derivados, hibridos ou dotados de pequenas modificagdes as

versdes existentes, ndo demandando elevados esforcos das equipes responsaveis;
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Projetos Radicais: os projetos que englobam significativas modificagdes no projeto do
produto ou processo existente, configurando a criacdo de uma nova geracdo destes,
proporcionando novas categorias de produtos a organizacdo, bem como, novos
conceitos de processo;

Projetos de Plataforma: os projetos alocados entre incrementais e radicais, providos
de alteracOes representativas de processo ou projeto do produto, contudo, isento da
existéncia de novas tecnologias ou materiais. Também sdo denominados projetos de
proxima geragdo por atuarem como base as familias de produtos;

Projetos de Aliancas ou Parcerias: os projetos dispostos a aprendizagem de novas
tecnologias ou aproveitamento de oportunidades de mercado, conduzido externamente

a organizagdo ou por intermédio de parcerias com outras empresas.

Figura 7 - Tipos de projeto de acordo com o grau de mudanga
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Fonte: Clark e Wheelwright (1993, p. 244)

Contrariamente, Griffin e Page (1996); Barczak, Griffin, Kahn (2009) ressaltam

tipologias de projetos provenientes da incorporacdo da estratégia de mercado quanto aos

aspectos tecnoldgicos de produtos e processos, estratificados em fundamento ao grau de

novidade para 0 mercado e corporacao:

Novo para o mundo: novos produtos responsaveis pela criagdo de novos mercados;
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e Novo para a companhia: produtos que embora existentes no mercado sejam novidade

para a companhia, permitindo a entrada em mercados estabelecidos;

e Adicdo para as linhas de produtos existentes: novos produtos que suplementam as

linhas de produtos estabelecidos;

e Melhoria ou revisdo de produtos: novos produtos dotados de desempenho ou valor

agregado aprimorados comparados a produtos existentes;

e Reposicionamento: produtos existentes direcionados a novos mercados ou segmentos;

e Reducdo de custo: novos produtos dotados de desempenho similar aos existentes a

custos mais baixos.

Esses tipos de projetos estdo ilustrados na figura 8.

Figura 8 - Tipos de projeto de acordo com o grau de novidade

Alto

A

Novidade para o mercado

E Novo para a Novo para o
2 Empresa mundo
g
W
: Melhoramento de | Adicdo em Linhas
i um produto Existentes
L]
=
= Reducao de Custo Reposicionamento
3
7.
>
Baixo Alto

Fonte: Griffin e Page (1996)

Sob outra Otica, Shenhar e Dvir (2007) apud Sauser, Reilly e Shenhar (2009)

categorizam projetos alicercados a quatro dimens@es: novidade, tecnologia, complexidade,

tecnologia e passo, propondo um modelo denominado “Diamond Framework”. O quadro 10,

apresenta uma sintese destas, bem como, niveis de projetos integrantes.



Quadro 10 - Classificacdo de projetos segundo o0 modelo Diamond Framework
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Dimensoes do modelo

Diamond Framework

Niveis de Projetos

Inovacgdo: Avalia a
novidade do produto para o
mercado e clientes, afetando

as definicdes de requisitos

de produtos e mercados.

Projetos Derivativos: introduzem melhorias ou versdes de produtos
existentes no mercado;

Projetos de Plataforma: introduzem novas geracdes em linhas de
produtos existentes;

Projetos de Ruptura: geram produtos novos para 0 mercado.

Complexidade: Avalia a
localizacdo do produto em
uma hierarquia de sistemas e
subsistemas, impactando na
coordenacao, organizacao e
formalidade do

gerenciamento de projetos.

Projetos Assembly: compreende uma colecdo de elementos,
componentes e médulos combinados em um subsistema, executando
uma unica funcéo;

Projetos System: compreende uma colecdo de subsistemas em
interagdo, desempenhando mdltiplas funcoes;

Projetos Array: compreende uma cole¢do amplamente dispersa de

sistemas, dotados de uma missdo comum.

Tecnologia: Avalia a
extensdo da tecnologia
utilizada, influenciando o
design do produto,
desenvolvimento, testes e
habilidades técnicas

necessarias.

Projetos Low-tech: nenhuma nova tecnologia é empregada,
utilizando daquelas existentes e bem conhecidas;

Projetos Medium-tech: utilizam majoritariamente tecnologias
existentes, contudo, incorporadas a alguma tecnologia ou
caracteristica nova, ndo encontradas em produtos anteriores.
Projetos High-tech: a maior parte das tecnologias empregadas no
processo de desenvolvimento é nova para a organizacgdo, contudo,
estas se encontram disponiveis no inicio do projeto;

Projetos Super high-tech: compreende a utilizacdo de tecnologias
totalmente novas, que ndo existiam no inicio do projeto, sendo estas

desenvolvidas durante a fase de projeto.

Passo: Avalia a urgéncia do
projeto e prazo disponivel,

impactando as atividades de
gerenciamento e autonomia

de equipes.

Projetos Regulares: compreende atividades em gue atrasos ndo sdo
criticos para o sucesso imediato da organizag&o;

Projetos Fast-competitive: projetos em que o tempo de langamento
no mercado € importante para 0s negocios da organizacdo, visando
0 aproveitamento de oportunidades de mercado, a busca de
posicionamento estratégico ou a concessdo de novas linhas de
produtos;

Projetos Time-critical: projetos em que o tempo é crucial ou uma
janela de oportunidade. O ndo cumprimento do prazo significa o
insucesso do projeto;

Projetos Blitz: compreende projetos de crises, demandando

solucBes imediatas.

Fonte: Sauser, Reilly e Shenhar (2009)
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Desenvolver novos produtos € um esforco multidisciplinar que envolve distintos
departamentos funcionais, bem como, informac@es e conhecimentos originarios de parcerias e
aliancas externas, objetivando 0 acesso e aquisi¢do de ativos complementares em fundamento
a minimizacdo de lead-time de processo em consonancia a promocao de aprendizagem
organizacional com base nas habilidades de corporagdes associadas (HAMEL, DOZ,
PRAHALAD, 1989; CLARK, WHEELWRIGHT, 1993; DEEDS, HILL, 1996; CHENG, 2000;
BRETTEL et al., 2011).

Integracdes multifuncionais fornecem ricos contexto de reciprocas intelectuais entre
equipes, reduzindo a equivocidade do PDP. Dessa forma, visdes compartilhadas
sincronicamente as defini¢cdes de produtos concebem a coordenacao a jusante aprimorando a
integridade do produto consoante as melhorias de sucesso do PDP. Equitativamente, 0
envolvimento de clientes e fornecedores possibilita a adogdo de interpretagdes compartilhadas
acerca dos cenarios competitivos, potencial de mercado e necessidades de clientes, concebendo
a execucao de acordos mutuos relativos a questfes-chave do PDP, tal como, a delimitacdo de
planos e metas de projetos ajustaveis as estratégicas de negdcios (SONG, PARRY, 1997,
KOUFTEROS, VONDEREMBSE, JAYARAM, 2005; PETERSEN, HANDFIELD,
RAGATZ, 2005). Ademais, interacdes com fornecedores e clientes sdo passiveis a reducdo de
custos de processos sincronicamente a maior qualidade de produtos ofertados (BIROU E
FAWCETT, 1994; ANSARI E MODARRESS, 1994).

Aliancas de aprendizagem permites as organizacfes mitigar incertezas intrinsecas a
aquisicdo e exploracdo de conhecimentos externos (GRANT, BADEN-FULLER, 1995; LANE,
LUBATKIN, 1998; DUSSAUGE, GARRETTE, MITCHELL, 2000). Neste particular, aliancas
estratégicas de exploracdo e explorativas horizontais e verticais inter organizacionais
viabilizam a criacdo de novas competéncias sincronicamente a alavancagem daquelas
existentes, potencializando a otimizacdo do PDP (KOTABE, SCOTT SWAN, 1995;
ROTHAERMEL, 2001; ROTHAERMEL, DEEDS; 2004; 2006). Contudo, embora a
instauracdo de vinculos entre empresas assegure distintos beneficios, tal pratica também
expdem as organizagdes a riscos, comprometendo a perda de vantagens técnicas valiosas para
concorrentes (LITTER, LEVERICK, BRUCE, 1995). A vista disso, pesquisas detalhadas
acerca de possiveis parceiros, bem como, o estabelecimento de mecanismos adequados de
monitoramento e fiscalizacdo sincronicamente ao desenvolvimento de governancas contratuais
mostram-se essenciais a garantia de parcerias integras (WILLIAMSON, 1985; PARKER,
2012).
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3.3.2 Dimenséo organizacional

O desenvolvimento de novos produtos € fundamentalmente um processo
multidisciplinar e interdependente (SONG, THIEME, XIE, 1998; OLSON et al., 2001).
Distintos estudos empiricos ressaltam efeitos positivos concernidos a integracdo do PDP as
funcbes de marketing, P&D, engenharia e operacdes (SONG, MONTOYA WEISS, 2001;
OLSON et al., 2001; SHERMAN, BERKOWITZ, SOUDER, 2005; KAHN, BARCZAK,
MOSS, 2006; BRETTEL et al., 2011). A diversidade funcional concebe a ampliagdo de volume
e pluralidade de informac@es disponiveis a projecdo de novos produtos em fundamento a
distintas perspectivas individuais, proporcionando fertilizacdo cruzada de ideias, maior rapidez
e entendimento dos processos de design em consonancia a adi¢do de perceptibilidade a detecgédo
de possiveis problemas posteriores, influenciando taxas gerais de sucesso e falha de projetos
(BROWN, EISENHARDT, 1995; SHERMAN, SOUDER, JENSSEN, 2000), elevacdo de
qualidade, manufaturabilidade e comercializacdo do produto final (SONG, THIEME, XIE,
1998; SOUDER, SHERMAN, DAVIES-COOPER, 1998).

Informagdes pertinentes a clientes, concorrentes e forcas ambientais de mercado, bem
como, definigdes de novas aplicacdes de produtos e tecnologias, consolidados a elaboracao de
programas publicitarios configuram responsabilidades delegadas ao departamento de
marketing. Em contrapartida, compete a P&D o estabelecimento de diretrizes de pesquisa de
longo prazo, acompanhamento de tecnologias competitivas e identificagdo de lacunas de
concepcao para novos produtos. No tocante as responsabilidades da engenharia destacam-se a
introducdo de inovagdes tecnoldgicas resultantes a maior confiabilidade de processo em
consonancia ao aprimoramento manufaturavel de produtos. Equitativamente, as operacdes
desempenham papel crucial a producdo de prototipos, desenvolvimento de métodos de
producdo e alcance de qualidade desejada em fundamento ao aperfeicoamento de processos e
sistemas produtivos (GRIFFIN, HAUSER, 1996; OLSON et al., 2001; LI, ATUAHENE-
GIMA, 2001; COOPER, EDGETT, KLEINSCHMIDT, 2004 a; ROZENFELD et al., 2006;
BRETTEL et al., 2011).

E consenso entre distintos estudos que uma integracdo funcional efetiva alicercada a
constantes fluxos de informacéo e comunicacéo entre departamentos melhoram o desempenho
do PDP (GRIFFIN, 1997; SOUDER; BUISSON; GARRET, 1997; LEE; LEE; SOUDER, 2000;
BARCZAK, WILEMON, 2001; COOPER et al., 2004 a). Interacdes frequentes e confrontos
de perspectivas fornecem estimulo criagdo de novos conhecimentos valiosos (FORD,

RANDOLPH, 1992). Além disso, estas possibilitam a difusdo de um processo coeso mediante
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a realizagdo de atividades e tomadas de decisdes em conjunto promovendo reducdes de
incertezas e consequente acrescento de qualidade ao processo (ROZENFELD et al., 2006).

Intercdmbio de ideias entre colaboradores em fundamento a exposicdo de distintas
opiniGes aumentam a probabilidade de afloramento de outras ideias de produtos a medida que
inspira e incentiva a manifestacio de terceiros, desencadeando a criatividade individual, bem
como, maior envolvimento de funcionarios e consequente acrescento de qualidade as propostas
apresentadas (DIEHL, STROEBE, 1987; MADHAVEN, GROVER, 1998; GOLDENBERG,
MAZURSKY, SOLOMON, 1999; GARFIELD et al., 2001).

A necessidade de reflex&o de recursos coletivos individuais em novos produtos promove
0 emprego de equipes multifuncionais como solugdes estruturais ao gerenciamento do PDP
(GRIFFIN, 1997; WIND, MAHAJAN, 1997; JASSAWALLA, SASHITTAL, 1999). Sua
composicdo fundamentada a grupos de distintas especialidades ou departamentos funcionais
proporcionam a criacéo e aperfeicoamento de produtos sob menores custos de desenvolvimento
e lead-time de processo, sincronicamente a maior incidéncia de inovacgdes e qualidade de
produtos (ULRICH, EPPINGER, 1995; SARIN, MAHAJAN, 2001), disposicdo a
comunicacdo, interacdo, compartilhamento de informacGes, coordenacdo e colaboracdo
interpessoal (KAHN, 1996; SONG, MONTOYA-WEISS, 2001). Ademais, a integracdo de
ideias diversificadas fornece as equipes uma ampla variedade de possiveis solucdes para
problemas realcados nas distintas fases de processo, além de reduzir a eclosdo de conflitos
interdepartamentais (SONG, MONTOYA-WEISS, 2001; THIEME, SONG, SHIN, 2003).

Neste particular, lideres de projetos sdo realcados como importantes habilitadores ao
sucesso de equipes multifuncionais em virtude a concessao de responsabilidades aos membros
integrantes, capacitando-os a tomadas de decisbes autbnomas (McDONOUGH, 2000),
incentivo a aplicacdo de informacdes recém aprendidas a esforgos atuais e futuros (SARIN,
McDERMOTT, 2003; ISLAM et al., 2009), estimulo ao didlogo, cooperacao e motivacéo entre
individuos (BROWN, EISENHARDT, 1995, COOPER, KLEINSCHMIDT, 1995;
SCHILLING, HILL, 1998), resolucdes de problemas entre membros de equipes e outros grupos
funcionais (CLARK, FUJIMOTO, 1991) . Além disso, a detencéo de habilidades pessoais como
entusiasmo, acessibilidade, respeito e visibilidade, bem como, competéncias técnicas a gestao
de projetos, tais como, definicdes de cronogramas de projetos, concessdo de tarefas e
responsabilidades e monitoramento de desempenho sdo destacadas como importantes
atribuicOes a estes profissionais (KIM, BYUNGWOOK, JONGSEOK, 1999; BARCZAK,
WILEMON, 2001).
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A vista disso, Clark e Fujimoto (1991); Clark e Wheelwright (1993); Ulrich e Eppinger
(1995); PMI (2000); Rozenfeld et al. (2006); Pantanakul, Chen e Lynn (2012) salientam trés
possiveis arranjos estruturais as equipes de desenvolvimento em fundamento aos papeis de
lideranca associados: funcionais, autbnomas e matriciais (peso leve e peso pesado), as quais séo
discutidas a seguir.

A figura 9 apresenta os quatro niveis de equipes: (i) funcional, onde atividades
intrinsecas ao PDP sdo coordenadas, monitoradas e de responsabilidade dos proprios gerentes
funcionais de distintos departamentos, ndo exibindo um Unico responsavel ou lider de projetos;
(if) equipe peso leve, caracterizada pela adicdo de um lider de projeto responsavel pela
coordenacdo de atividades de desenvolvimento contatando representantes de cada area
funcional, disposto de pequena influéncia junto aos niveis de decisdo organizacional; (iii)
equipe peso pesado, salientada em fundamento a interferéncia direta e integradora as distintas
areas funcionais segundo a lideranca de projetos e, por fim, (iv) equipe autbnoma, evidenciada
pelo deslocamento de membros de distintos departamentos funcionais renunciando de suas
funcGes especificas para dedicacdo integral a um unico projeto (CLARK, FUJIMOTO, 1991,
CLARK, WHEELWRIGHT, 1993; PANTANAKUL, CHEN, LYNN, 2012).

Figura 9 - Tipos de equipe de desenvolvimento
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Fonte: Clark e Wheelwright (1993, p. 524)

Embora Larson e Gobeli (1988) afirmem que o emprego de equipes matriciais e

autbnomas ressaltem desempenho superior comparada as equipes funcionais, a escolha de
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determinado arranjo estrutural realiza-se em fundamento as necessidades especificas de
projetos e fatores culturais inerentes a cada organiza¢do (CHENG, MELO FILHO, 2007).

Além dos lideres de projeto, a alta geréncia assume papel significativo na conducéo de
projetos de desenvolvimento de novos produtos alicercado a oferta de distintos mecanismos de
suporte, incluindo recursos financeiros e politicos (BROWN, EISENHARDT, 1995;
McDONOUGH, 2000; THIEME, SONG, SHIN, 2003). Estes desempenham papel fundamental
ao fornecer visOes claras a respeito do conceito de produtos e mercados, bem como, solucionar
possiveis conflitos de design (SWINK, 2000), aprovar propostas de projetos, garantir
legitimidade e delegar autoridade as equipes de desenvolvimento (EMMANUELIDES, 1993),
contribuir a propagacdo de uma atmosfera de confianc¢a, coordenacgdo e controle (LEE, LEE,
SOUDER, 2000), além de colaborar para criacdo de ambientes estimulantes a aprendizagem
rapida (GUNS, 1996) e fornecer encorajamento aos membros envolvidos (McDONOUGH,
2000). Ademais, 0 engajamento da alta administragdo segundo proposi¢cdes de metas e
prioridades, recursos adequados e cronogramas apropriaveis aos projetos de desenvolvimento
estimulam a satisfacdo e motivacdo dos membros de equipes (BARCZAK, WILEMON, 2001).

Em congruéncia aos aspectos motivacionais, a oferta de programas de qualificacdo
concebe o aprimoramento de capacidades individuais elevando a intelectualidade intrinseca de
membros de equipes para realizacdo de tarefas desafiadoras, bem como, ao incremento de
criatividade ao PDP, fortalecendo a aprendizagem organizacional e o desenvolvimento de
novas habilidades (RAGATZ, HANDFIELD, SCANNELL, 1997; ROZENFELD et al, 2000;
BURROUGHS et al, 2011)

3.3.3 Dimenséo processual

Produtos de sucesso, dotados de alto valor agregado, ressaltam maior probabilidade de
manifestacdo quando as atividades de desenvolvimento sdo bem executadas (BROWN,
EISENHARDT; 1995; COOPER, EDGETT, KLEINSCHMIDT, 2004 c), em especial as
correlatas aos estagios iniciais do PDP (COOPER, BRENTANI, 1991; GRIFFIN, 1997; REID,
BRENTANI, 2004; VERWORN, HERSTATT, NAGAHIRA, 2008) . Segundo Khurana e
Rosenthal (1998); Ernst (2002); Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2004c) a verdadeira chave para
0 sucesso reside no desempenho das atividades de pré desenvolvimento ou “front end”,
compreendido pelo periodo entre 0 momento em que uma oportunidade é considerada e o
instante em que uma ideia € aprovada para o desenvolvimento (MURPHY, KUMAR, 1997).

Pardmetros como qualidade, custos e prazos de processos, bem como, a sele¢do de conceitos
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promissores, mercados-alvo, e funcionalidades do produto sdo definidos nesta ocasido,
impactando fundamentalmente a criacdo de valor a novos produtos. Concomitantemente,
manifesta-se como grande oportunidade ao aperfeicoamento de capacidades inovativas
organizacionais, bem como, para a aprendizagem organizacional e capacidade de preparacao
para desafios futuros (SMITH, REINERTSEN, 1998; BONNER, RUEKERT, WALKER,
2002; HERSTATT, VERWORN, NAGAHIRA, 2004; REID, DE BRENTANI, 2004;
POSKELA, MARTINSUO, 2009). Dessa forma, auséncias de efetividade nesses estagios
iniciais podem acarretar possiveis conflitos entre departamentos funcionais e disputas de
legitimidade de projetos (KIM, WILEMON, 2002) fomentando a necessidade de recursos
onerosos as fases posteriores de desenvolvimento (COOPER, 1988).

Distintos enfoques a composicdo das atividades de front-end séo realcados na literatura
em fundamento as extensas estruturagdes das fases integrantes do PDP. Segundo Cooper (1988)
estas incluem quatro estagios: geracao de ideia; triagem inicial; avaliacdo preliminar e avaliacao
de conceito. Em contrapartida, para Khurana e Rosenthal (1998) destacam a pré-fase zero,
salientada pela identificacdo de oportunidades preliminares de negécios, projetos e produtos;
fase zero, evidenciada pelo conceito do produto e; fase um, manifestada pela viabilidade e
planejamento de projeto. Sob outra perspectiva, Koen et al. (2001) enfatizam a identificacéo de
oportunidade; analise de oportunidade; geracdo de ideias, selecdo de ideias e; definicdo de
conceito. Em alternativa, Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2004c¢) ressaltam o desenvolvimento
de novas ideias de produtos; definicdes claras de produtos; avaliacdo de oportunidades;
construcdo do plano de negdcios e mapeamento de projeto.

Contrariamente a fase de desenvolvimento, o front-end é intrinsecamente ndo rotineiro,
dindmico e incerto, manifestando decisdes ad hoc e processos mal definidos (MONTOYA-
WEISS, O’DRISCOLL, 2000), evidenciado imprecisdes acerca de recursos tecnoldgicos,
consumidores, fornecedores e competidores (KIM, WILEMON, 2002). A vista disso,
requisicdes de informacdes e feedbacks de ambientes externos, bem como, de distintas funcoes
corporativas revelam-se essenciais a concepgdo de definigdes robustas de produtos (ZHANG,
DOLL, 2001), contempladas em fundamento a proficiéncia de atividades técnicas, salientada
mediante a qualidade de execu¢do do desenvolvimento técnico, design de produtos, construcéo
e testagem de protétipos, producdo-piloto, servigos técnicos e obtencdo de tecnologias; e
atividades de marketing, evidenciadas com base nas pesquisas mercadoldgicas, analise
preliminar de negdcios, entendimento das requisicdes de clientes e desenvolvimento de
conceito (MONTOYA-WEISS, CALANTONE, 1994; SONG, PARRY, 1996; SONG,
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SOUDER, DYER, 1997; LANGERAK, HULTINK, ROBBEN, 2004; SONG, NOH, 2006). A
vista disso, equipes de projetos adeptas a essas atividades exibem-se primordiais a identificagdo
de oportunidades de mercado, atendimento as necessidades de clientes e desenvolvimento de
produtos inovadores (MILLSON, WILEMON, 2006; 2008; NAKATA et al. 2006).

A extensdo de proficiéncia técnica auxilia ao aprimoramento de capacidade de resposta
as mudancas e avangos tecnoldgicos, explorando tendéncias emergentes para condugdo de
avaliacbes de manufaturabilidade e aspectos funcionais, capitalizando oportunidades de
mercado a introducdo de novos produtos (JEONG et al., 2006; LEE, WONG, 2010).
Equitativamente, membros de equipes dotados de proficiéncia em marketing concebem
aperfeicoamento de capacidades comunicativas com clientes alvo, fortalecendo a identificacdo
de necessidades dos mesmos, permitindo maior efetividade estratégica, impactando
positivamente o desempenho e ciclo de vida do produto (SONG, PARRY, 1999; NAKATA et
al., 2006; LI, HUANG, 2012).

Ambientes incertos e dindmicos ressaltam desafios fundamentais as geréncias de
projetos em fundamento as evolugdes significativas de necessidades de clientes, bem como,
recursos tecnologicos empregados. Dessa forma, organizacfes devem responder rapidamente a
estas mudancas abstendo-se da obsolescéncia de produtos (MACCORMACK, VERGANTI,
IANSITI, 2001; BIAZZO, 2009) mediante a instauracdo de um PDP flexivel (WANG, 2009).
A medida que novas informagBes e conhecimentos sio adquiridos, ambiguidades
mercadologicas e técnicas sdao minimizadas concebendo maior efetividade as tomadas de
decisbes e consequente qualidade do processo (THOMKE, REINERTSEN, 1998).

Distintos estudos ressaltam a efetividade de processos flexiveis perante modelos
sequenciais estruturados no tocante a analise de desempenho do PDP em cenérios instaveis e
indefinidos (EISENHARDT, TABRIZI, 1995; IANSITI, MACCORMACK, 1997,
KRISHNAN, EPPINGER, WHITNEY, 1997), enfatizando a aprendizagem e adaptabilidade a
capacidade de resposta a novas informacgdes em fundamento a sobreposicao de atividades e a
postergacdo de decisdes fundamentais inerentes ao projeto e processo produtivo mantendo-as
“congeladas” o mais proximo possivel da fase de langcamento (MACCORMACK, VERGANTI,
2003; BIAZZO, 2009). Todavia, necessidades de redesign e retrabalho onerosos de produtos
s80 mais propensas a ocorréncia em processos simultaneos, a medida que funcdes de processo
de design sd@o antecipadas previamente ao estabelecimento completo das especificacdes de
produtos (KRISHNAN, 1996; ROEMER, AHMADI, WANG, 2000; TERWIESCH, LOCH,
1999; GOPALAKRISHNAN et al., 2015).
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Ademais, devido as pressdes competitivas e custos acelerados ao longo da maioria dos
projetos de novos produtos, é imperativo a adocdo de parametros de apreciacdes de projetos
(COOPER, KLEINSCHMIDT, 1995; SCHMIDT, MONTOYA-WEISS, MASSEY, 2000).
Extensas conceituacdes acerca do PDP incorporam a implementagédo de pontos de revisao de
projetos objetivando a realizacdo de analises de desempenho, bem como, determinag¢fes no
tocante a progressdo ou descontinuidade fundamentada a critérios de decisdo (GRIFFIN, 1997;
SCHMIDT, CALANTONE, 1998; COOPER, 2001) concernentes ao ajuste estratégico,
viabilidade técnica e financeira, oportunidade de mercado e aceitacdo do cliente
(CARBONELL-FOULQUIE, MUNUERA-ALEMAN, RODRIGUEZ-ESCUDERO, 2004;
LIN, CHEN, 2004).

3.3.4 Dimensdo métodos e ferramentas

O emprego de recursos suportaveis ao PDP concebe desempenho superior ao
lancamento de novos produtos assente ao aperfeicoamento de qualidade de decis6es, bem como,
realizacdo de atividades, elevando as taxas de sucesso de novos produtos (COLLINS,
YASSINE, BORGATTI, 2009; YEH, PAI, YANG, 2010).

Métodos de apoio manifestam-se em fundamento a procedimentos formais dotados de
tarefas estruturadas e representacées explicitas de questdes e escolhas envolvidas para alcance
de um objetivo proposto. As ferramentas, por sua vez, associam-se ao conceito de sistemas de
informacBes, salientado a utilizacdo de softwares computacionais (CLARK,
WHEELWRIGHT, 1993; CALDERINI, CANTAMESSA, 1997; ROZENFELD et al., 2006).
Neste particular, Clark e Wheelwright (1993), Calderini e Cantamessa (1997), Schilling e Hill
(1998), Nijssen e Frambach (2000), Cheng (2000), Rozenfeld et al. (2006), Fu e Yong (2009),
Company et al. (2009) salientam o QFD (Quality Function Deployment), DFM (Design for
Manufacturing), FMEA (Failure Mode and Effect Analysis), CAD (Computer Aided Design),
CAE (Computer Aided Engineering), CAM (Computer Aided Manufacturing), CAPP
(Computer Aided Process Planning), Prototipagem Ré&pida e Método Taguchi como
importantes recursos a maximizagdo do sucesso do PDP. Esses métodos e ferramentas estdo

descritos brevemente a seguir.

3.3.4.1 Quality Function Deployment


https://www-scopus-com.ez328.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=7004209533&zone=
https://www-scopus-com.ez328.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=6506053328&zone=
https://www-scopus-com.ez328.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=6504006811&zone=

100

Trata-se de um processo formal de gerenciamento cujo objetivo principal engloba a
captura e conversdo da “voz do cliente” em requisitos e atributos de projetos e consequentes
especificacfes de engenharia, visando satisfazer o atendimento as necessidades e expectativas
de clientes (HAUSER, CLAUSING, 1988; GRIFFIN, HAUSER, 1991), fundamentando a
coleta de elementos essenciais as definigdes de projetos mediante o emprego de estruturas
matriciais de interacdo entre suposi¢cdes do produto previamente manifestadas e futuras
decisbes a serem tomadas na fase seguinte do processo, atuando como uma estrutura conceitual
assentida ao aprimoramento de comunicacao e coordenacéo interfuncional entre departamentos
de engenharia, marketing e manufatura, sustentando efeitos positivos as tomadas de decises e,
consequentemente, minimizando o lead-time do PDP (DAETZ, 1990; GRIFFIN, 1992;
GRIFFIN, HAUSER, 1992, CLARK, WHEELWRIGHT, 1993; SCHILLING, HILL, 1998).

3.3.4.2 Design for Manufacturing

Similarmente ao processo QFD, o DFM representa um método estrutural de suporte a
gestdo do PDP, direcionado a viabilizacdo de integracdo entre as funcbes de engenharia e
manufatura, ressaltando questdes inerentes a fabricacdo as fases iniciais de projeto, objetivando
o aprimoramento da manufaturabilidade de produtos (CLARK, WHEELWRIGHT, 1993;
GOFFIN, 1998), favorecendo melhorias a qualidade do produto e reducdo de lead-time de
processo (STOLL, COLE, 1985).

Distintas dimensdes componentes a sistematica DFM sdo ressaltadas na literatura,
destacando-se, essencialmente a categoria Design for Assembly (DFA) (BOOTHROYD, 1987;
CLARK, WHEELWRIGT, 1993; SCHILLING, HILL, 1998), a qual engloba orientacGes
direcionais as equipes de desenvolvimento objetivando a escolha de diretrizes salientadas a
facilidade de montagem e simplificacdo de produtos (GOFFIN, 1998). Dessa forma, atividades
funcionais sdo simplificas e padronizadas concebendo a otimizacdo do fluxo de trabalho
(SELVARAJ, RADHAKRISHNAN, ADITHAN, 2009).

3.3.4.3 Analise de Modos e Efeitos de Falhas

Concerne-se a um método estruturado destinado ao gerenciamento de riscos no PDP,
responsavel pelo fornecimento de diretrizes de decisdo as equipes de desenvolvimento a fim de
alcangar projetos de maxima eficiéncia em custo e qualidade, ressaltando a identificagéo,

priorizacdo e avaliagdo de possiveis falhas em um determinado produto, processo ou sistema
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(CHAO, ISHII, 2007; ZHANG, CHU, 2011; LIU, LIU, LIU, 2013), proporcionando a
prevencdo ou reducdo de riscos inerentes ao PDP, bem como, a realizacdo de analises de
probabilidade a aparéncia e descoberta de falhas e 0 monitoramento de problemas identificados
visando o aumento de confiabilidade de processo (KRAUSE, ULBRICH, WOLL, 1993).

Por meio desta, possiveis defeitos sdo antecipados, favorecendo a diminuicdo dos
indices de alteragdes de projetos (KARA-ZAITRI et al., 1991), bem como, das necessidades de
realizacdo de testes em protdtipos para avaliacdo e validacdo do processo (SEGISMUNDO,
MIGUEL, 2008) proporcionando, também, beneficios financeiros ao PDP, a medida que o
custo de modificacdo aumenta exponencialmente no decorrer das fases de processo (BOOKER,
RAINES, SWIFT, 2001; ROZENFELD et al., 2006).

3.3.4.4 Ferramentas computacionais CAD/CAE/CAM/ CAPP

O emprego de ferramentas CAD (Computer Aided Design), CAE (Computer Aided
Engineering), CAM (Computer Aided Manufacturing) e CAPP (Computer Aided Process
Planning) possibilita a construcdo de representacdes tridimensionais de produtos ou sub-
montagens, favorecendo a concepcdo e experimentacdo de prototipos em realidade virtual,
permitindo a rapida realizacdo de ajustes, bem como, comparacGes e contestacOes de
caracteristicas variantes, concedendo reducgdes de lead-time de processo e custos envolvidos, a
medida que minimiza as necessidades de estruturacdo de um modelo fisico e melhora as taxas
gerais de sucesso de novos produtos. Ademais, as ferramentas de visualizagdo concebem, ainda,
a agilizacdo de célculos de engenharia necessarios e instrugdes de fabricacdo, bem como, o
reconhecimento e realizacdo de pequenas alteracdes no design de produtos conforme necessario
(MAHAJAN E WIND, 1992; CLARK, WHEELWRIGHT, 1993; SCHILLING, HILL, 1998;
ROZENFELD et al., 2006; COMPANY et al., 2009).

3.3.4.5 Prototipagem rapida

Compreende um conjunto de tecnologias responsaveis pela fabricacdo de objetos fisicos
em fundamento a deposicdo material camada a camada assente a conversdo de dados
tridimensionais gerados por sistemas CAD, permitindo reducdes de lead-time de processo, bem
como, avaliagdes de caracteristicas operacionais antecedentes ao estagio de fabricacdo (ONUH,
YUSUF, 1999; PHAM, DIMOV, 2001; CHOCKALINGAM et al., 2006) e mitigacbes de

custos de fabricacdo, exibindo-se um método ideal para confec¢do de padrGes complexos e
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prototipagem de componentes e ferramentas de distintos materiais como metalicos, cerdmicos
e resinados (JACOBS, 1992; ONUH, HON, 1998; INGOLE et al., 2009).

3.3.4.6 Método Taguchi

Refere-se a uma abordagem comumente adotada a otimizacéo de parametros de projetos
assente utilizacdo e aplicacdo de conceitos estatisticos e de engenharia objetivando o
funcionamento e desempenho de produtos consistentes em face a uma ampla gama de condigdes
operacionais controlaveis, viabilizando lead-time e qualidade de processo sincronicamente aos
custos de experimentacdo (ROSS, 1988; PEACE, 1993; WANG, HUANG, 2007; CHE, XIAN,
KNOD, 2007), proporcionando a resolugdo de problemas circundados por variaveis de projeto
continuas, discretas e qualitativas (LIN, TSENG, 2000).

3.3.5 Dimenséo desempenho e indicadores de avaliagido

O sucesso no PDP é concebido em fundamento a distintos fatores multidimensionais
(ROSENTHAL, TATIKONDA, 1993; GRIFFIN, PAGE, 1996; ZIRGER, HARTLEY, 1996;
YEH, PAI, LIAO, 2014), concebidos assente enfoques orientados para 0 mercado como niveis
de vendas, satisfacdo do cliente, participacdo de mercado; aspectos estratégicos claros e bem
definidos como grau de novidade ofertado, adequacédo de recursos, alinhamento aos objetivos
de negdcios; e vertentes organizacionais, alicercadas essencialmente a instauracdo de equipes
multifuncionais, liderancas de projeto e comprometimento da alta geréncia (COOPER,
KLEINSCHMIDT, 1995; TATIKONDA, ROSENTHAL, 2000; ERNST, 2002).

Distintos estudos relatam o desempenho do PDP em funcéo de indicadores financeiros
e ndo financeiros (HART, 1993; YAP, SOUDER, 1994; DRIVA, PAWAR, MENON, 2000;
HERTENSTEIN, PLATT, 2000; ROZENFELD et al., 2006). Tais combina¢fes sé&o
empregadas & uma série de configuracbes enfatizando fatores criticos de sucesso, bem como,
repositorios de melhores praticas.

Griffin e Page (1996) ressaltam a efetividade de projetos de desenvolvimento assentada
a (i) fatores concernentes a clientes, manifestados mediante satisfacdo, aceitacdo, metas de
market-share, receita, crescimento de receita, volume de unidades, nimero de clientes; (ii)
desempenho financeiro, realgado segundo metas de lucro avangadas, retorno sob investimento,

tempo para ponto de equilibrio; e (iii) proficiéncia técnica, exposta com fundamento a vantagem
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competitiva, especificacdes de desempenho e qualidade, velocidade para o mercado, custo de
desenvolvimento, tempo de langamento e inovatividade.

Em contrapartida, Cooper e Kleinschmidt (1996) ressaltam noves fatores habilitadores
a efetividade do PDP, declarada assente a lucratividade, percentual de vendas e taxas de sucesso
alcancadas, sendo estes: qualidade de execucdo de atividades e tomadas de decisdes; estratégia
de produtos bem definida; adequacao de recursos humanos e financeiros; priorizagédo em P&D;
equipes de projetos multifuncionais e dedicadas; comprometimento e responsabilidades da alta
geréncia; clima organizacional e cultura inovadores.

Yeh, Pai e Liao (2014) elencam uma série de fatores criticos de sucesso ao PDP,
mediante uma revisao sistematica de literatura e entrevistas com profissionais e académicos em
P&D e administracdo objetivando maior efetividade a selecdo de estratégias competitivas
organizacionais; salientando quatro propulsores ao éxito do processo: padrdo de qualidade de
novos produtos; sistema completo de gestdo da qualidade; satisfacdo do cliente; excelente
planejamento e controle e; suporte da alta geréncia.

Equitativamente, Lester (1998) salienta o sucesso do PDP fundamentado a cinco areas
principais: (i) compromisso da alta geréncia; (ii) estrutura organizacional e atividades de
suporte; (iii) atratividade de conceito a novos produtos; (iv) equipes multifuncionais e; (v)
gerenciamento de projetos.

Contrariamente, March-Chorda, Gunasekaran e Lloria-Aramburo (2002) realgam trés
construtos principais a exceléncia do PDP de pequenas e médias empresas: (i) suporte da alta
geréncia, compreendido segundo a orientacdo estratégica, visdo industrial compartilhada,
recursos humanos e financeiros; (ii) planejamento de desenvolvimento de produtos; retratado
mediante sobreposicdo de distintos estagios, equipes multifuncionais, planejamento detalhado,
tecnologias suportaveis a inovacao e; (iii) analise de requisitos de mercado, expressa perante a
identificacdo de mercados-alvo e clientes em potencial.

Montoya-Weiss e Calantone (1994) destacam como motivadores ao sucesso de novos
produtos em niveis de projeto (i) fatores estratégicos, representados em fundamento a vantagem
do produto, sinergia de marketing e tecnoldgica, disponibilidade de recursos, estratégia do novo
produto; (ii) fatores de processo, evidenciados com base na proficiéncia em atividades
tecnoldgicas, de marketing e de front-end, suporte da alta geréncia, lead-time de processo,
analise financeira/comercial; (iii) fatores mercadologicos, assentado ao potencial/ tamanho de
mercado, competitividade, ambiente externo e; (iv) fatores organizacionais ancorado as

equipes de desenvolvimento, bem como, relagdes internas e externas.
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Sob outra perspectiva, Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2004c) enfatizam o sucesso do
PDP alicergado a quatro melhores préticas: (i) énfase as atividades de pré desenvolvimento; (ii)
utilizacdo de métricas de desempenho de projetos, tais como lucratividade, valor presente
liquido; (iii) critérios de avaliacdo de desempenho de processo e; (iv) presenca de pontos de
decisdo Go/ no-go para continuidade ou rendncia de projetos.

Em consonéncia, Barczak e Kahn (2012) apresentam uma listagem de caracteristicas
associadas as melhores praticas concernentes as dimensdes: estratégica;, pesquisa;
comercializacdo; processo; clima de projeto; cultura organizacional e; mensuracdo de
desempenho, elucidadas essencialmente em fundamento ao estabelecimento de objetivos
claramente definidos e alinhados a estratégia geral corporativa, planejamento estratégico a
longo prazo, selecéo e priorizacdo de projetos, alocacao de recursos disponiveis, integracdo de
clientes e fornecedores, equipes multifuncionais, presenca de pontos de revisdo de projetos,
infraestrutura  tecnoldgica, coordenacdo e comunicagdo entre areas funcionais,
comprometimento das liderangas de projeto e suporte da alta administracéo.

Equitativamente, o PDP é avaliado em fundamento a distintos indicadores alocados em
trés construtos principais: lead-time de processo, recursos financeiros e qualidade de processo
(CLARK, FUJIMOTO, 1991; GRIFFIN, PAGE, 1993; BAYUS, 1997; SMITH,
REINERTSEN, 1998), conforme apresenta o quadro 11.

Quadro 11 - Indicadores de desempenho do PDP

(continua)

Autores Indicares de avaliacdo de desempenho do PDP

Indicadores temporais:
e Frequéncia de introdugdo de novos produtos;
e Tempo de processo (do conceito inicial & introdugdo no mercado);
e Numero de projetos iniciados e completos atuais vs. O planejado;

e % de vendas provenientes de novos produtos.

Clark, . .
) Indicadores de produtividade:
Wheelwright . .
e Horas de engenharia por projeto;
(1993)

e Custo de materiais e ferramentas por projeto atual vs. O planejado.
Indicadores de qualidade:

e Conformidade: confiabilidade no uso;

e Projeto: desempenho e satisfacdo do cliente;

¢ Rendimento: fabrica e campo.




Quadro 11 - Indicadores de desempenho do PDP

105

(continuacdo)

Autores

Indicares de avaliacdo de desempenho do PDP

Driva,
Pawar,
Menon
(2000)

Indicadores recomendados pela academia:

Indicadores empregados por empresas de manufatura norte-americanas, britanicas e asiaticas:

Tempo total para 0 mercado (do conceito ao langamento);
Precisdo de predicdo dos requisitos de clientes;

Precisdo de interpretacdo dos requisitos de clientes;

Tempo total de desenvolvimento de produto;

Tempo real vs. Tempo previsto para conclusdo de projeto;
Qualidade do produto real vs. Qualidade prevista;

% de entrega pontual das especificacdes para a manufatura;
Numero de falhas de projeto identificadas pelo cliente;
Custo total de projeto de desenvolvimento de produto;
Tempo de resposta as solicitagdes especiais de clientes;
Capacidade de utilizacdo de uma plataforma de design comum;
Razdes para falhas de produtos langados;

Taxa de projetos bem-sucedidos;

Tempo gasto em alteragdes nas especificacdes originais do produto.

Custo total do projeto;

Entrega pontual do projeto de desenvolvimento;

Custo real do projeto vs. Orgcamento;

Tempo real vs. Tempo previsto para conclusdo de projeto;
Lead-time para o mercado;

Teste de campo anterior a producéo;

Analise de rentabilidade projetada;

Taxas de falhas do produto;

Lead-time do fornecedor;

Razdes para falhas no mercado;

Prot6tipos de produtos aprovados nos testes de seguranga;
Orcamento de P&D vs. % de receita;

Tempo gasto em cada estagio do PDP;

Requisitos de qualidade do produto;

Lucratividade atual vs. Receita.
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(continuacdo)

Autores

Indicares de avaliacdo de desempenho do PDP

Hertenstein,
Platt (2000)

Indicadores financeiros:
e Receita/ Vendas;
e Custo do produto;
e Custo total do PDP;
Indicadores ndo financeiros:
e  Satisfacdo — produto;
e  Satisfacdo — estilo;
e Satisfacio — facilidade de uso;
e  Numero de patentes;
e NUmero de novos produtos desenvolvidos;
e Avaliagdo da equipe: eficécia do projeto;
e Realizacdo de objetivos estratégicos especificos;
e Tempo para o mercado;
e NUmero de produtos iniciados;
e Numero de modificacbes de design;

e NUmero de produtos concluidos.

Zhang, Doll
(2001)

Indicadores de processo:
e Tempo para o mercado;
e Tempo de mudanca para novos projetos de engenharia;
e Custo de desenvolvimento do produto;
e Desempenho do fornecedor.
Indicadores do produto:
e Desempenho do produto;
e Custo do produto;
e Valor para o consumidor;
e Extensdo de integridade de design;
e Extensdo de flexibilidade de especificacdo do produto;
e Extensdo de manufaturabilidade do produto.
Indicadores financeiros:
e Extensdo de market-share;
e Extensdo de retorno sobre o investimento;

e Extensdo de lucratividade.
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Quadro 11 - Indicadores de desempenho do PDP

(continuacdo)

Autores Indicares de avaliacdo de desempenho do PDP
Indicadores financeiros:
e Break-even time (tempo de equilibrio);
e Meta de margem de lucro;
e Meta de rentabilidade;
e Retorno sobre o investimento.
Aceitagdo do cliente (indicadores objetivos):
e  Meta de receita;
e Crescimento de receita;
Huang,
e Meta de market-share;
Soutar, L )
e Meta de participacdo da unidade.
Brown - ~ - - - - -
Aceitagdo do cliente (indicadores subjetivos):
(2004)
e Aceitacdo do cliente;
e Satisfacdo do cliente.
Indicadores técnicos:
e Custo de desenvolvimento;
e Lancamento de produto no tempo correto;
e Meta de desempenho do produto;
e Diretrizes de qualidade do produto;
e Tempo para langamento no mercado.
O PDP é avaliado em fundamento a uma andlise comparativa do projeto em relacdo a meta
estabelecida, mediante uma escala de percepcéao
Indicadores de desempenho:
e Orgamento projetado para P&D;
Mallick,
e Tempo para o langamento no mercado;
Schroeder ) . L
e Atendimento as especificagdes técnicas do produto;
(2005)

e Custo projetado do produto vs. Custo real;
e  Metas de market-share;
e Metas de retorno sobre o investimento;

e  Sucesso comercial do produto.
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(conclusédo)

Autores Indicares de avaliacdo de desempenho do PDP
Indicadores financeiros:
e Custo de desenvolvimento;
e Custo do produto.
Indicadores temporais:
Swink, e Lancamento pontual;
Talluri, e Tempo de desenvolvimento reduzido.
Pandejpong | Indicadores de qualidade:
(2006) e Manufaturabilidade;
e Qualidade do produto (reducéo de defeitos);
o Desempenho do produto;
e Desenvolvimento de recursos inovadores;
e Atendimento as necessidades de clientes.
O desempenho do PDP € definido em comparagdo com requisitos de recursos proprios da
empresa, suas expectativas ou normas da industria
Indicadores temporais:
e Projeto de desenvolvimento foi mais lento/ mais rapido que o padrdo da inddstria;
e Projeto de desenvolvimento foi mais lento/ mais rapido que o esperado;
Pragst e Projeto de desenvolvimento foi mais lento/ mais rapido que um projeto tipico de
raes
desenvolvimento.
Knudsen, ) ) .
Indicadores financeiros
Batker ) . L. .
e Projeto de desenvolvimento apresentou um custo mais baixo/ mais alto que a norma
Mortensen
do setor;
(2011)

e Projeto de desenvolvimento apresentou custo mais baixo/ mais alto que o esperado;

e Projeto de desenvolvimento apresentou custo mais baixo/ mais alto que um projeto

tipico de desenvolvimento.

Indicadores de qualidade

e A qualidade do produto é claramente melhor que outras alternativas no mercado;

e Lancamento do produto ocorreu no periodo planejado.

Fonte: Autor.

Estes trés constructos principais de avaliagdo do PDP: qualidade, lead-time e custo sdo

apresentados na sec¢do seguinte.

3.3.5.1 Indicadores de desempenho do PDP: qualidade, lead-time e custo
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Mercados globais e altamente competitivos incitam reducbes do ciclo de vida de
produtos, demandando as organiza¢fes a minimizagdo de time-to-market assente a garantia de
sucesso mercadoldgico (CALANTONE, DI BENEDETTO, 2000; CARRILLO, FRANZA,
2006; AFONSO et al., 2008). Menores lead-times de processo proporcionam a concessao de
vantagens relativas a participagdo de mercado e lucratividade corporativa em fundamento a
extensdo de vendas do produto (COOPER, KLEINSCHMIDT, 1995; DEEDS, HILL, 1996;
ITTNER, LARCKER, 1997; GRIFFIN, 1997). Todavia, a efetividade do PDP aborda, além
deste, fatores como custo e qualidade do processo (LYNN et al., 1999; PETERSEN,
HANDFIELD, RAGATZ, 2005). De acordo com Rosenthal (1992) e Cooper (1995) a
combinacdo de parametros financeiros e de qualificacdo juntamente ao tempo decorrente a fase
de lancamento determinam o bom desempenho do PDP. Dessa forma, conjuntamente a caréncia
de menores tempos de desenvolvimento objetivando atendimento as necessidades de mercados
dindmicos, demandas por processos dispostos de maior qualidade e custos inferiores
fomentaram o advento de distintas pesquisas no campo de NPD.

A seguir estes trés indicadores de avaliacdo de desempenho: lead-time, custo e

qualidade, sdo sucintamente discutidos.

3.3.5.1.1 Qualidade

Assente a pluralidade de contextos, a qualidade expressa-se como a conformidade aos
requisitos (CROSBY, 1992), adequacdo ao uso (JURAN, 1989), direcionamento as
necessidades do consumidor (DEMING, 1986), bem como, atendimento as expectativas de
clientes (FEIGENBAUM, 1983).

Neste particular, a qualidade do PDP manifesta-se fundamentada aos aspectos de (i)
concepcao, realcada em termos de design de produtos, apresentando efeitos direitos a
manufaturabilidade, confiabilidade e facilidade de manutencdo, (ii) especificacdo,
compreendida segundo 0 comprimento as normas tecnicas estabelecidas e niveis de
acabamentos exigidos, (iii) realizacdo, determinada pela revisdo do processo pelo cliente
sincronicamente as técnicas associadas ao gerenciamento da qualidade total, (iv) conformidade,
amparada aos niveis de concordancia do produto as especificacfes de projeto, tencionando a
mitigacdo de possiveis variagdes de processos e, (v) mao-de-obra, evidenciada com base a
eficacia comportamental das equipes de desenvolvimento consoante a colaboracao individual,
produtividade operacional e satisfacdo temporal as atividades realizadas (JURAN, 1989;
FLYNN, SCHROEDER, 1995; WINCH et al., 2000; SYAMIL, DOLL, APIGIAN, 2004).
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Dessarte, extensos métodos e ferramentas de gerenciamento da qualidade suportaveis a
efetividade do PDP sdo realcados na literatura como notaveis incrementos a vantagem
competitiva sustentavel (CLARK, WHEELWRIGHT, 1993; SPRING et al., 1998; GANN,
SALTER, WHYTE, 2003; THIA et al., 2005; SUN, ZHAO, 2010; YEH et al., 2014).

3.3.5.1.2 Lead time

O langamento de novos produtos no mercado manifesta-se um imperativo estratégico
em distintos ambientes competitivos. Numerosos relatos na literatura correlacionam a
efetividade temporal no NPD a promo¢do de vantagens competitivas substanciais
(EISENHARDT, TABRIZI, 1995; ZIRGER, HARTLEY, 1996; GONZALES, PALACIOS,
2002; SWINK, 2003). Dessarte, tencionando equiparidade competitiva sustentavel, bem como,
0 alcance de crescimento mercadologico em face as reduc@es de ciclos de vida e obsolescéncia
de produtos, organizacdes tém se empenhado ndo somente a disposicao de novos produtos ao
mercado, mas, também, para a concessdes de lead-times de processo reduzidos (VESEY 1992;
CARLSON 1994; COOPER, KLEINSCHMIDT, 1994; GRIFFIN, 1997).

Extensas terminologias como time-to-market (COHEN, ELIASHBERG, HO, 1996;
DATAR et al., 1997; CARRILLO, FRANZA, 2006; AFONSO et al., 2008), cycle-time (ALI,
KRAPFEL, LABAHN, 1995; GRIFFIN, 1997; CALANTONE, DI BENEDETTO,
2000; HARTER, KRISHNAN, SLAUGHTER, 2000), speed-to-market (LYNN, SKOV,
ABEL, 1999; CHEN, REILLY, LYNN, 2005; FANG, 2008; MCNALLY, AKDENIZ,
CALANTONE, 2011) e lead-time (CLARK, FUJIMOTO, 1989; IANSITI, 1995; NARAHARI,
VISWANADHAM, KUMAR, 1999; LIKER, MORGAN, 2006) sdo evidenciadas na literatura
de NPD, partilhando de um mesmo conceito, compreendido assente o tempo total decorrente
entre o inicio da geracdo de uma ideia ao término da fabricacdo do produto para vendas
(CLARK, FUJIMOTO, 1991; GRIFFIN, 1993, KESSLER, CHAKRABARTI, 1996).

Restricbes temporais proporcionam contemplacGes ageis no tocante as demandas
tecnoldgicas e de mercado impulsionando inovagdes comerciais e satisfacdo de clientes, além
disso, estas fomentam o estabelecimento de padrdes industriais intensificando vantagens
competitivas, bem como, margens de lucros de novos produtos (MEYER, 1993,
EISENHARDT, TABRIZI, 1995; ZIRGER, HARTLEY, 1996; CHEN, DAMANPOUR,
REILLY, 2010; MCNALLY, AKDENIZ, CALANTONE, 2011). A vista disso, multiplas
técnicas para este fim, bem como, fatores de influéncia sdo evidenciadas na literatura

objetivando a condensacdo de lead-times alusivos aos esforcos designados a concepgédo de
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novos produtos (MILLSON, RAJ, WILEMON, 1992; ZIRGER, HARTLEY, 1994; SMITH,
REINERTSEN, 1998; DROGE, JAYARAM, VICKERY, 2000; LANGERAK, HULTINK,
2005; PETERSEN, HANDFIELD, RAGATZ, 2005).

3.3.5.1.3 Custo

Evolucdes atuais competitivas incitam a propagacdo de vidas Uteis de mercado mais
curtas para novos produtos pronunciando acentuadamente a caréncia de efetividade das fases
de projeto e desenvolvimento (BEN-ARIEH, QIAN, 2003). A vista disso, contabilizacbes
financeiras inerentes aos recursos monetarios necessarios a conversdo de ideias em produtos
vendaveis, bem como, despesas referentes as atividades pos desenvolvimento exibem-se
eminentemente relevantes ao sucesso do PDP (CLARK, FUJIMOTO, 1991; ROBLES
JUNIOR, 1994).

O gerenciamento de custos durante o PDP manifesta-se como tematica progressista na
literatura contabil (ANDERSON, SEDATOLE, 1998; DAVILA, 2000), salientando-se como
importante artificio ao aumento de lucratividade de novos produtos (AFONSO et al., 2008),
enfatizando projecGes de produtos ofertantes de custos totais minimos sincronicamente
dispostos de requisitos de design indispensaveis (TORNBERG, JAMSEN, PARANKO, 2002).
Conceitualmente, cerca de 80 a 90% dos custos envolvidos sdo definidos na macro fase de
desenvolvimento (BLANCHARD 1978; COOPER, SLAGMULDER 1997; DEKKER,
SMIDT, 2003), concedendo pequenas margens de reducdo aos estagios subsequentes.

Por conseguinte, distintos métodos de gerenciamento, bem como, técnicas congregadas
a mitigacdo de custeio sdo ressaltadas na literatura contabil, dos quais sobressaem-se
essencialmente o custo padréo e o custeio baseado em atividades (BEN-ARIEH, QIAN, 2003;
DAVILA, WOUTERS, 2004; IBUSUKI, KAMINSKI, 2007; WOUTERS, MORALES, 2014).

3.4 BREVES CONSIDERACOES SOBRE A GC NO PDP

Cenérios mercadoldgicos contemporaneos realgados pelo dinamismo competitivo,
proliferacdo tecnoldgica e acelerada obsolescéncia de produtos evidenciam a adocao
progressiva de capacidades organizacionais pertinentes a criagao, disseminacao e incorporacao
de novos conhecimentos ao PDP como estratégia proeminente a consecucdo de sucesso
corporativo (NONAKA, 1991; KESSLER, BIERLY, GOPALAKRISHNAN, 2000).
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Sob a 6tica de distintos pesquisadores o PDP é descrito como um conjunto de atividades
intensivas em conhecimento (CLARK, FUJIMOTO, 1991; IANSITI, MACCORMACK, 1997;
DAVENPORT, PRUSAK, 1998; SONG, MONTOYA-WEISS, 1998; MADHAVAN,
GROVER, 1998; RAMESH, TIWANA, 1999). Projetos de NPD empregam extensas quantias
de informacgOes e conhecimentos provenientes de fontes internas e externas a organizagado
alicercado a integracdo de multiplas competéncias funcionais (CLARK, WHEELWRIGHT,
1993; NAMBISAN, 2003; ZAHAY, GRIFFIN, FREDERICKS, 2004; HOEGL, SCHULZE,
2005).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1995) o sucesso organizacional manifesta-se
fundamentado ao repositorio de conhecimento, capacidades criativas e técnicas residentes.
Concordantemente, estudos prévios evidenciam a aprendizagem organizacional a conquista de
rotinas corporativas eficazes e vantagens competitivas sustentaveis (NELSON, WINTER,
1982; FIOL, LYLES, 1985; COHEN, LEVINTHAL, 1990) assente a proficiéncia de aquisicao,
disseminagdo, processamento e assimilacdo de informagOes. Dessarte, combinadas as
experiéncias individuais estas concebem incrementos a efetividade de tomadas de decisdo,
minimizando incertezas e equivocidades ao longo das etapas de desenvolvimento (ZAHAY,
GRIFFIN, FREDERICKS, 2004), bem como, ao desempenho financeiro e temporal do PDP,
fundamentado a mitigacdo de custos associados sincronicamente a promocao de times-to-
market reduzidos (MARCH, 1991; MOORMAN, MINER, 1997; SHERMAN, SOUDER,
JENSSEN, 2000; SARIN, MCDERMOTT, 2003). O emprego de conhecimentos distintos
proporciona reducdes de defeitos de produtos fundamentada as menores ocorréncia de erros
e/ou falhas de processos, conferindo maiores velocidade e confiabilidade de processamento
(DYER, SINGH, 1998; ZAHRA et al., 2000). Ademais, a ado¢do de préaticas de criacdo e
utilizacdo do conhecimento fomentam a disseminacao de ideias inovadoras e criativas elevando
as habilidades organizacionais de resposta a mercados instaveis e dinamicos, aperfeicoando a
qualidade de novos produtos (SCHOONHOVEN, EISENHARDT, LYMAN, 1990; SLATER
& NARVER, 1995; MOORMAN, 1995).

Posto isso, a adocdo de préaticas de gerenciamento do conhecimento no PDP concebe
incremento a competitividade organizacional (CONNOR, PRAHALAD, 1996; HALL, 1993);
inovacdo mercadologica (ANTONELLI, 1999; CARNEIRO, 2000; DOVE, 1999; NONAKA,
TAKEUCHI, 1995); aprimoramento a aprendizagem organizacional (BUCKLEY, CARTER,
2000); bem como, antecipacéo de problemas e uso superior da informagdo (CARNEIRO, 2000),
promovendo maior efetividade ao PDP (CLARK, FUJIMOTO, 1991; CLARK,
WHEELWRIGHT, 1993).
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3.5 SINTESE DO CAPITULO

Neste capitulo apresentou-se uma sistematizacdo pertinente ao PDP, oriunda de uma

extensiva prospeccdo e revisdo da literatura, fundamentada, essencialmente, as dimensdes

gerenciais de processo, bem como, caracteristicas e fatores criticos a efetividade. Dessarte, uma

sintese dos principais aspectos abordados € retratada no quadro 12.

Quadro 12 - Dimens0es gerenciais do PDP e fatores criticos a efetividade

(continua)

Dimensbes da
gestdo do PDP

Fatores criticos ao PDP

Estratégica

Integracdo do PDP aos objetivos e estratégias organizacionais de produto,
mercado e tecnolégica para adequacdo de projetos de desenvolvimento a
estratégia competitiva geral;

Proposicdo de metas a longo prazo claramente delineadas;

Controle e gerenciamento de portfélio de produtos congruentes as prioridades
estratégicas, maximizacéao de valor, bem como, disponibilidade de recursos;
Integracéo de distintas areas funcionais ao PDP;

Envolvimento de clientes e fornecedores;

Estabelecimento de aliancas estratégicas de aprendizagem

Organizacional

Envolvimento das funcdes de marketing, P&D, engenharia e opera¢des ao PDP,
objetivando a concessdo de equipes multifuncionais;

Estabelecimento de intercambios de ideias e informacdo em fundamento a
comunicacéo aberta entre departamentos;

Comprometimento das liderangas de projetos alicercado a detencdo de
habilidades técnicas e interpessoais;

Envolvimento da alta geréncia na conducéo de projetos de desenvolvimento de
novos produtos;

Oferta de programas de qualificacio para o aprimoramento intelectual.

Processual

Efetividade das atividades de front end,;

Disposicao de proficiéncia técnica e de marketing as atividades particulares ao
PDP;

Flexibilidade de processo assente a postergacdo de decisbes fundamentais
inerentes ao projeto de desenvolvimento;

Implementacdo de pontos de revisdo de projetos.
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Quadro 12 - Dimens0es gerenciais do PDP e fatores criticos a efetividade

(conclusédo)

Dimensoes da
gestédo do PDP

Fatores criticos ao PDP

e Utilizacdo de procedimentos formais e softwares computacionais suportaveis ao
gerenciamento do PDP, tais como:
i. QFD (Quality Function Deployment)
ii. DFM (Design for Manufacturing)
iii. FMEA (Failure Mode and Effect Analysis)

Métodos e ) ) )
iv. CAD (Computer Aided Design)
ferramentas . . .
V. CAE (Computer Aided Engineering)
vi. CAM (Computer Aided Manufacturing)
vii. CAPP (Computer Aided Process Planning)
viii. Prototipagem Répida
iX. Método Taguchi.
Desempenho e e Emprego de indicadores de desempenho orientados ao mercado, bem como,
indicadores de melhores préticas organizacionais, correlatos a qualidade, lead-time e custo de
avaliacéo processo.

Fonte: Autor.
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4 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo detalha-se a metodologia cientifica empregada para consumagdo do
objetivo proposto, salientado pela identificacdo e caracterizacdo de préaticas de gestdo do
conhecimento e seus recursos capacitadores no processo de desenvolvimento de produtos de
empresas da indUstria téxtil atuantes em multiplos ramos de atividades. A vista disso,
inicialmente, faz-se a classificacdo da pesquisa quanto a sua natureza, métodos de abordagem,
objetivos, problematica de pesquisa e procedimentos técnicos adotados. Sequencialmente, sdo

apresentadas as etapas conduzidas a realizacao do estudo.

4.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Segundo Ander-Egg (1978, p. 28) a pesquisa cientifica compreende um “procedimento
reflexivo sistematico, controlado e critico, que permite descobrir novos fatos ou dados, relagdes
ou leis, em qualquer campo do conhecimento”. Desse modo, trata-se de uma investigacdo
formal objetivando a resolucdo de um problema especifico, possibilitando entendimento da
realidade em questdo, bem como, descoberta de verdades parciais, (BOOTH, COLOMB,
WILLIAMS, 2000; DEMO, 2000; MARCONI, LAKATOS, 2003; KOTHARI, 2004;
SILVEIRA, CORDOVA, 2009).

Congruentemente, Gil (2010) afirma que a pesquisa € manifestada mediante o emprego
de conhecimentos acessiveis fundamentados a utilizacdo de métodos e técnicas de averiguacéao.
Segundo Morgan (1983) estes compreendem esquemas de resolucbes de problemas
responsaveis pela aproximacdo entre a percepcdo inerente a determinado fenémeno e sua
veracidade, realgando-se como um “processo dindmico de avaliagdo e revisdo”
(RICHARDSON, 1999, p. 23). Deste modo, “a crenga de que a pesquisa cientifica ¢ segura,
valida e confidvel sustenta-se em sua justificabilidade” (KOCHE, 2005, p. 32). Dessarte, a
adocdo de métodos adequados, capazes de contemplar satisfatoriamente o problema de
investigacao exibe-se necessaria ao prestigio cientifico (VERA, 1980).

Conforme os estudos de Gil (1991, 1994, 2010); Barros e Lehfeld (1999); Medeiros
(2000); Marconi e Lakatos (2003, 2010); Vergara (2005, 2006); Creswell (2007); Cauchick-
Miguel et al. (2010) a metodologia cientifica caracteriza-se em concordéancia a natureza de
pesquisa, abordagens metodologicas, bem como, objetivos e abordagem do problema de

pesquisa e procedimentos técnicos adotados.
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No tocante a sua finalidade, manifestam-se as pesquisas de cunho bésico ou puro e as
pesquisas de carater aplicado. A primeira aglutina estudos objetivando a complementaridade de
lacunas do conhecimento, ao passo que a segunda tenciona a resolucao de problemas praticos
especificos (CERVO, BERVIAN, 1983, p. 54; GIL, 1991, 1994, 2010). Desta forma, o presente
estudo enquadra-se como pesquisa basica em vista ao desejo de expansdo das barreiras de
conhecimento mediante a aquisicdo de respostas a um problema de pesquisa em aberto a
academia.

Para a geracao de conhecimentos cientificos as ciéncias utilizam-se de distintos métodos
de pesquisa, compreendidos assente o conjunto de atividades sisteméticas, bem como,
procedimentos intelectuais e técnicos, objetivando o alcance de determinado objetivo, tragando
um caminho a ser seguido a verificabilidade dos fatos em busca da verdade (CERVO,
BERVIAN, 1983; GIL, 1994; RICHARDSON, 1999; MARCONI, LAKATOS, 2003;
PRODANOQV, FREITAS, 2013). Segundo Marconi e Lakatos (2003), estes manifestam-se em
fundamento as abordagens de pesquisa, bem como, aos procedimentos técnicos2. Posto isso,
concernente aos métodos de abordagem, destacam-se as categorias: indutivo, dedutivo,
hipotético-dedutivo e dialético. Por conseguinte, esta primeira parte de premissas e constatacoes
particulares para inferéncia de verdades genéricas ou universais, tencionando conclusdes de
amplo contetdo fundamentadas na observacdo de fendmenos intrinsecos (MARCONI,
LAKATOS, 2003; GIL, 2008; PRODANOV, FREITAS, 2013). Dessarte, em face o emprego
de evidéncias empiricas a compreensdo de um fendmeno investigado tal tipologia de abordagem
manifesta-se apropriada a esta dissertagao.

Alicercado aos objetivos propostos enfatizam-se as taxionomias de pesquisa
exploratdria, descritiva e explicativa (GIL, 1994; 1996; RICHARDSON, 1999; COLLIS,
RUSSEY, 2005; VERGARA, 2006; GERHARDT, SILVEIRA, 2009; PRODANOV,
FREITAS, 2013). Logo, a pesquisa exploratdria expressa-se assente a proposicdo de maior
familiaridade ao problema de pesquisa, maximizando o conhecimento em relacdo a
determinado objeto. Dessa forma, € empregada na conjuntura de escassez de informagdes e
conhecimentos acerca de um fendmeno. Em contrapartida, a pesquisa descritiva objetiva a
identificacdo e obtencdo de informacdes a respeito de determinado problema ou questdo bem

definidos, descrevendo sua ocorréncia e possiveis relacfes entre variaveis permitindo

2 O método de abordagem caracteriza-se em fundamento a uma perspectiva mais ampla, em nivel de abstracao
mais elevado, dos fendbmenos da natureza e da sociedade. Por sua vez, os métodos de procedimento ressaltam
etapas concretas da investigagdo, com finalidade mais restrita em termos de explicagdo geral nos fenémenos,
sendo, portanto, menos abstratos (MARCONI, LAKATOS, 2003).
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caracterizar uma populagdo ou fendmeno (COLLIS, RUSSEY, 2005; VERGARA, 2006;
CRESWELL, 2007; GIL, 2010).

Em vista disso, esta dissertacdo releva-se disposta, sobretudo, de tracos de pesquisa
exploratdria. Apesar da literatura de gestdo do PDP, bem como, praticas de GC manifestarem-
se consolidadas, o estudo objetiva entendé-los em um contexto especifico e pouco explorado:
empresas da industria téxtil. Tambeém, caracteristicas de pesquisa descritiva podem ser
identificadas considerando-se a intencdo de reconhecer e caracterizar praticas de GC adotadas
por organizacdes téxteis no que diz respeito a gestdo do PDP e relaciona-las aos recursos
capacitadores da gestdo do conhecimento presentes nas empresas estudadas.

Concernente a natureza do problema de pesquisa, salientam-se as abordagens
quantitativa, qualitativa e combinada (CRESWELL, 2007; CAUCHICK-MIGUEL et al., 2010;
MARTINS, 2010; GIL, 2010). Neste particular, a abordagem qualitativa manifesta-se
alicercada ao entendimento, descricdo e explicacdo de fendmenos sociais em fundamento as
analises de experiéncias individuais e coletivas, exames de interacGes e comunicacdes, bem
como, investigacdo de documentos ou tracos semelhantes. Dessa forma, o pesquisador realiza
alegacdes de conhecimento com base, principalmente, em perspectivas construtivistas assente
concepgdes individuais envolvidas, objetivando o desenvolvimento de teorias ou padrdes
mediante intepretacbes do ambiente natural de pesquisa (GODOY, 1995; CRESWELL, 2007,
FLICK, 2008; 2009; GIBBS, 2009; CAUCHICK-MIGUEL et al., 2010). Por conseguinte,
fundamentado ao objetivo deste estudo, esta abordagem faz-se mais apropriada a finalidade da
presente pesquisa.

Alicercado nas abordagens de pesquisa, distintas modalidades de coletas de dados sdo
evidenciadas na literatura cientifica ressaltando delineamentos embasados as chamadas fontes
“papel”, tais como, pesquisa bibliografica e documental, bem como, observagdes de carater
individual, realcando-se as tipologias de pesquisa experimental, ex-post-facto, levantamento,
estudo de campo, estudo de caso e pesquisa-acdo (FONSECA, 2002; GIL, 2008; GERHARDT,
SILVEIRA, 2009; CAUCHICK-MIGUEL et al., 2010; PRODANQV, FREITAS, 2013).

Sob esta ética, 0 método de estudo de caso investiga um fendmeno atual no tocante ao
seu contexto de realidade, especialmente quando as fronteiras entre o fenémeno e o contexto
ndo sdo claramente definidas (YIN, 2005, p. 32). Dessarte, configura-se pelo estudo profundo
e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira a permitir seu conhecimento amplo e
detalhado, objetivando entender o como e por que de determinadas situacGes em multiplos
aspectos assente o emprego de instrumentos de coleta de dados variados, bem como, da
interacdo entre pesquisador e objeto de pesquisa (FONSECA, 2002; GIL, 2008; CAUCHICK-
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MIGUEL et al., 2010). A vista disso, considerando a necessidade de capturar e compreender
interpretagdes e opinides de pessoas e a obtengdo de respostas as perguntas do tipo “como” e
“por que”, conclui-se que tal procedimento técnico de pesquisa € 0 mais apropriado.

Em resumo, o quadro 13 apresenta as classificacfes de pesquisa sob a Otica dos extensos
critérios de andlise discutidos anteriormente, salientando-se nos quadrantes coloridos as

tipologias metodoldgicas adotadas para este estudo.

Quadro 13 - Classificacdo da Pesquisa

Do ponto de vista de sua hatureza

Basica Aplicada

Do ponto de vista dos métodos de abordagem

Indutivo Dedutivo Hipotético-dedutivo Dialético

Do ponto de vista de seus objetivos

Exploratdria Descritiva Explicativa

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema de pesquisa

Quantitativa Qualitativa Combinada

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos

Bibliogréafica Documental Experimental Ex-post-facto

Levantamento Estudo de campo Estudo de caso Pesquisa-agéo

Fonte: adaptado de Cervo e Bervian, 1983; Richardson, 1999; Fonseca, 2002; Marconi e Lakatos, 2003; Creswell,
2007; Gil, 2008; Gerhardt e Silveira (2009); Cauchick-Miguel et al., 2010; Prodanov e Freitas, 2013.

4.2 ETAPAS DA PESQUISA

Posto isso, nestas secdes, sdo detalhadas as etapas constituintes da presente pesquisa.
Sendo essas: levantamento bibliogréfico inicial, revisao sistematica da literatura, elaboracdo do
instrumento de pesquisa e protocolo, planejamento dos casos, sele¢do dos casos e conducéo das

entrevistas e analise dos dados.

4.2.1 Levantamento bibliografico inicial

A revisdo bibliométrica ressalta o estado da arte de um determinado campo do
conhecimento assente um levantamento detalhado de pesquisas cientificas, possibilitando,
mediante avaliacdo rigorosa e confidvel, maior familiaridade com a temética em estudo, bem

como, o aprimoramento de ideias e surgimento de intuigdes fundamentadas a identificacéo de
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lacunas pouco exploradas (ROWLEY, SLACK, 2004; BERETON et al., 2007; GIL 2007;
MARTINS, MELLO, TURRIONI, 2013). A vista disso, promove a criacdo de bases sdlidas
para o avanc¢o do conhecimento, fomentando o desenvolvimento de teorias, descobertas de areas
inexploradas, bem como, o fechamento de linhas de pesquisas consolidadas a academia
(WEBSTER, WATSON, 2002).

Em sintese, a primeira atividade constituinte do processo de pesquisa cientifica
manifesta-se alicercada a definicdo um problema a partir de um referencial tedrico existente
concebido mediante a realizacdo de uma varredura horizontal literaria (QUIVY,
CAMPENHOUDT, 1995; CERVO, BERVIAN, 2002; STUART et al., 2002; GIL, 2008;
CAUCHICK-MIGUEL et al., 2010).

“A formulagdo do problema de pesquisa, consiste em dizer, de maneira explicita,
clara, compreensivel e operacional, qual a dificuldade com a qual nos defrontamos e
que pretendemaos resolver, limitando o seu campo e apresentando suas caracteristicas.
Desta forma, o objetivo da formulagdo do problema é torné-lo, individualizado,
especifico, inconfundivel” (RUDIO, 1980, p.75).

Dessa forma, constitui-se fundamentalmente sob a forma de uma pergunta cientifica,
explicitando relacbes entre dois ou mais fenbmenos, adequando-se a uma investigacdo
sistematica, controlada, empirica e critica (CERVO, BERVIAN, 2002; GIL, 2002,
KERLINGER, 2002; MARCONI, LAKATOS, 2003; VERGARA 2005; 2006) embasando a

exploracdo do tema:

Um problema serd expressivo em termos cientificos a medida que conduzir & obtencéo
de novos conhecimentos. Para se assegurar disso, 0 pesquisador necessita realizar um
levantamento bibliografico da &rea, entrando em contato com as pesquisas ja
realizadas, verificando possiveis linhas de pesquisa (GIL, 2008, p. 35).

Ademais, para ser considerado apropriado a investigacao cientifica, o problema deve
ser contemplado sob 0s seguintes aspectos de valoracdo: viabilidade, relevancia, novidade,
clareza, exequibilidade, pertinéncia e oportunidade (LAKATOS, MARCONI, 1992; QUIVY,
CAMPENHOUDT, 1995).

Posto isso, assente uma revisao bibliografica preliminar fundamentada na identificagcdo
do estado da arte das tematicas abordadas em estudo, isto é, GC e PDP realizou-se a construgado

e andlise de mapas bibliométricos como mecanismo de representacdo grafica das redes
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cientificas mediante o emprego do software VOSviewer3, objetivando expressar relaces
proporcionais de visualizagdo, possibilitando evidenciar centralidades e descentralidades
inerentes a este universo cientifico (ECK, 2011). Para tal, foram imputados papers coletados
da base de dados Scopus Elsevier, devido sua relevancia e abrangéncia paras as ciéncias sociais
e aplicadas, bem como, indexacao superior no tocante aos volumes de busca alcangados.

Neste particular, dados em rede foram agregados segundo critérios de co-ocorréncia
para a identificacdo de elementos comuns aos trabalhos selecionados, objetivando a percepcéo
de termos e expressdes significativos, bem como, possiveis areas de estudo. Conforme ilustra
a figura 10, os itens séo representados por rétulos e circulos mediante atributos fundamentais
alicercados a distancia e dimensdo. Em suma, o grau de proximidade entre elementos representa
a extensdo de conexo ou similaridade no meio cientifico. A vista disso, quanto mais préximo
duas terminologias estdo localizadas, mais forte é a sua interacdo. Por outro lado, o critério
dimensdo caracteriza o tamanho do elemento, representado com base a propor¢do geométrica
das esferas, salientando o nivel de relevancia em comparacdo ao universo apresentado,
expressando proporcionalmente sua importancia cientifica (ECK, WALTMAN, 2019).

Dessarte, o mapa ressalta a terminologia “knowledge management”, como conceito
central a todas as relacbes estabelecidas entre elementos de pesquisa, salientando como
palavras-chave de forte interagao “product development” e “new product development”. Tal
achado, manifesta-se em congruéncia a descricdo do PDP como um conjunto de atividades
intensivas em conhecimento (RAMESH, TIWANA, 1999; LYNN, REILLY, AKGIIN, 2000;
CARLILE, 2002; BROCKMAN, MORGAN, 2003; SHERMAN, BERKOWITZ, SOUDER,
2005; SARIN, MCDERMOTT, 2003; HSU, FANG, 2009). Além disso, salienta-se a eclosdo
de elementos associados as praticas de GC, bem como, fatores criticos de sucesso do PDP,
evidenciando subareas de pesquisa oportunas, tais como: “knowledge creation”, “knowledge
acquisition”, “knowledge reuse”, ‘“collaboration”, “trust”, “technology management”,
“information technology”, “leadership”; “team learning”, “education”, “strategy”, “market
orientation”, “decision making”, “information management”, ‘“decision support systems”,
“communication”, e “performance”. Além dessas, a terminologia “case study” também foi
evidenciada exibindo-se como insight a escolha do procedimento técnico empregado. O mapa

da relacéo dessas palavras-chave encontra-se na figura 10 .

3 VOSviewer é uma ferramenta de software para a criagdo, visualizagao e exploracdo de mapas bibliométricos
provenientes de dados em rede, conformados assente critérios de agregagdo por coautoria, co-ocorréncia, citagdo,
acoplamento bibliografico ou vinculos de cocitagdo (ECK, WALTMAN, 2019, p. 3).
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Figura 10 - Co-ocorréncia de palavras-chave
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Constatada a relevancia da pesquisa, assim como, possiveis areas de estudo, realizou-se
uma leitura preliminar dos artigos recentes assente o enfoque as sugestdes de pesquisas,

objetivando o discernimento de oportunidades para a formulacéo do problema de pesquisa.

4.2.2 Revisao sistematica da literatura

A revisdo sistemdtica da literatura visa localizar, avaliar e sintetizar evidéncias
disponiveis relacionadas a uma pergunta de pesquisa especifica, a fim de fornecer respostas
informativas ao estado da arte de um determinado campo do conhecimento (ROWLEY,
SLACK, 2004; BOLAND, CHERRY, DICKSON, 2013). Dessarte, manifesta-se como:

“A selecdo de documentos disponiveis (publicados e ndo publicados) sobre o tema,
que contenham informagdes, ideias, dados e evidéncias escritas de um determinado
ponto de vista para cumprir certos objetivos ou expressar opiniées sobre a natureza
do tema e como ele deve ser investigado, e a avaliagio eficaz desses documentos em
relagdo a investigagdo proposta” (HART, 2001, p. 13).

Ademais, assente seu emprego sdo extraidos constructos, varidveis, bem como,
proposicdes de pesquisa, concebendo embasamento tedrico ao trabalho em campo, exibindo-se
como forgca motriz a investigacdo empirica (CAUCHICK-MIGUEL, 2007; RIDLEY, 2012).

Embasada nas preconizacdes referidas por Hart (2001); Tranfield, Denyer e Smart
(2003); Randolph (2009); Jesson, Matheson, Lacey (2011); Booth, Sutton, Papaioannou (2016);
Machi, McEvoy (2016), o processo de revisdo sistematica sucedeu-se fundamentado nas
seguintes etapas: (i) planejamento e definicdo do protocolo de revisdo, compreendendo
informacdes inerentes as questbes especificas abordadas, bem como, estratégias de busca de
trabalhos relevantes e critérios de incluséo ou exclusdo de publicagdes (DAVIES, CROMBIE,
1998); (ii) conducdo da sistematica, e (iii) apresentacdo dos achados.

Com base no estudo de escopo da literatura e analise de ocorréncias de terminologias
comuns foram estabelecidas palavras-chave e possiveis combinacdes de busca para a agregagéo
dos papers referentes as tematicas pesquisadas.

Neste particular foram proferidos, essencialmente, os seguintes descritores:

e “knowledge management” AND (“process” OR “practices”) OR “knowledge
management process” OR “knowledge management practices”.
e “knowledge management” AND (“knowledge creation OR “knowledge acquisition”

OR “knowledge generation”™).
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e “knowledge management” AND (“knowledge storage” OR “knowledge retrieval” OR
“knowledge record” OR “knowledge accumulation”).

e “knowledge management” AND (“knowledge sharing” OR “knowledge transfer” OR
“knowledge distribution”).

e “knowledge management” AND (“knowledge use” OR “knowledge application”).

e “knowledge management AND (“critical factors” OR “success factors” OR “critical
success factors” OR “enablers”) OR “knowledge management enablers” OR
“knowledge management enabling resources”.

o (“product development” OR “new product development” OR “product development
process”) AND (“process dimension” OR “best practices” OR “managerial
dimensions”).

e (“new product development” OR “product development management” OR “product
development process management”) AND (“strategic planning” OR “product
development strategy”” OR “new product strategy”).

e (“new product development” OR “product development management” OR “product
development process management”) AND (“organizational structure” OR “project
teams” OR “project leadership”).

e (“new product development” OR “product development management” OR “product
development process management”) AND (“process steps” OR “process stages”).

e (“new product development” OR “product development management” OR “product
development process management”) AND (“management methods” OR “management
tools™).

e (“new product development” OR “product development management” OR “product
development process management”) AND (“performance indicators” OR “success
factors”).

Tencionando maior rigor cientifico e abrangéncia de dados foram empregadas as bases
Scopus Elsevier e Web of Science para a selecdo de documentos no tocante ao nimero de
citacbes, bem como, data de publicagdo congruentes ao atendimento ao objetivo de pesquisa,
segundo a leitura analitica dos artigos. Além desses, foram incluidos papers pertinentes
encontrados durante a realizacdo da sistematica, contribuintes ao entendimento e
desenvolvimento tedrico. Desse modo, somando-se todas as buscas, artigos acrescentados e
incluindo-se as referéncias utilizadas como apoio ao desenvolvimento dos métodos de pesquisa

foram utilizadas 208 referéncias bibliograficas de pesquisa entre artigos cientificos e livros.
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4.2.3 Elaboragéo do instrumento de pesquisa e protocolo

A pesquisa de estudo de caso manifesta-se assente a investigacdo de um ou multiplos
sistemas fundamentada na coleta de dados detalhados em profundidade, envolvendo distintas
fontes de informagéo objetivando o conhecimento amplo e detalhado de fendmenos néo
compreendidos (STUART et al., 2002; GIL, 2008; PRODANOV, FREITAS, 2013;
CRESWELL, 2014). Dessarte, ressalta o entendimento de objetos contemporaneos,
evidenciados segundo dados procedentes de observacdes diretas, entrevistas sistematicas,
questionarios, bem como, arquivos publicos e privados (LEONARD-BARTON, 1990;
EISENHARDT, 1989; YIN, 1994; MEREDITH, 1998).

Embasada na pluralidade de evidéncias cientificas sdo contempladas provaveis
interagcOes entre fontes de dados, fomentando convergéncias corroboraveis a validade da
pesquisa (DENZIN, 1978; JICK, 1979; FIELDING, FIELDING, 1986; MCCUTCHEON,
MEREDITH, 1993). Neste particular, entrevistas semiestruturadas manifestam-se como
principal fonte de dados (VOSS, TSIKRIKTSIS, FROHLICH, 2002). Tencionando a
confiabilidade e legitimidade técnica revela-se necessario a elaboracdo de um protocolo de
pesquisa para captura de dados em campo (YIN, 1994; CAUCHICK-MIGUEL, 2007),
compreendido assente procedimentos e regras gerais a serem seguidos na aplicagdo do
instrumento de pesquisa, bem como, questionamentos ordenados e consistentes a coleta de
opinides dos entrevistados inerentes ao fendmeno estudado (STUART et al., 2002; MARCONI,
LAKATOS, 2003).

O protocolo da pesquisa de campo, encontrado no APENDICE A, é composto de um
conjunto de questdes orientativas para a conducdo da investigacdo empirica, objetivando a
captura de percepcBes e informacdes suficientes a analise das praticas de GC no PDP de
empresas da industria téxtil, bem como, a averiguacao da influéncia dos recursos capacitadores
a habilitacdo e potencializacio de tais praticas. A vista disso, o roteiro semiestruturado é
subvidido em duas partes principais: (i) gestdo do conhecimento, ressaltada por
questionamentos intrinsecos as praticas de GC (cria¢do, armazenamento, compartilhamento e
utilizacdo) e aos recursos capacitadores a GC (cultura orientada ao conhecimento, infraestrutura
tecnologica, lideranca, gestdo de recursos humanos, estratégia de GC e estrutura
organizacional); e (ii) gestdo do PDP, salientada pelo exame das dimensdes gerenciais
estratégica, organizacional, processual, métodos e ferramentas e desempenho e indicadores de

avaliagéo.
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Objetivando efetividade a concepcdo do roteiro semiestruturado foram adeptas
recomendacdes basicas no tocante a (ANDER-EGG, 1978; BAKER, 1988; EISENHARDT,
1989; YIN, 1994; VOSS, TSIKRIKTSIS, FROHLICH, 2002):

e Linguagem simples e clara, de forma a possibilitar o entendimento pelo entrevistado;

e Ordenamento favoravel ao engajamento do respondente, bem como, a manutencao de
seu interesse;

e Adocao de uma estrutura afunilada, contendo inicialmente perguntas amplas e abertas e
conforme o decorrer da entrevista, empregar questionamentos especificos e detalhados;

e Realizacao de pre-testes para verificabilidade de inclusdes, exclusdes ou alteracGes de
questoes.

A vista disso, tencionando o aprimoramento & consisténcia e aceitacio das questdes,
bem como, a adequacdo de vocabulario ao publico e resolucbes de possiveis falhas do
instrumento de pesquisa sobressai-se a prescrigdo alusiva a execugdo de um estudo de caso
piloto (YIN, 2001; MARCONI, LAKATQOS, 2003), a fim de certificar a validade do protocolo
de coleta de dados. Para Yin (2001), este manifesta-se essencial ao aprimoramento dos planos
para pesquisa de campo, exibindo-se permissivel de escolha em razéo a distintas motivacoes
que nada tém a ver com os critérios empregadados para a sele¢do dos casos finais. De acordo
com o mesmo a facilidade de acesso aos informantes, a conveniéncia geografica do local e a
existéncia de uma grande quantidade de dados expressam-se como 0s principais critérios
empregados a apuracdo do caso piloto. Por conseguinte, em virtude a primeira alegacao
mencionada, a investigagdo inicial foi consumada em uma empresa fabricante de fios fiados e

de filamentos, concedendo a autenticidade do instrumento de coleta de dados desenvolvido.

4.2.4 Planejamento dos casos

A estratégia de estudo de caso manifesta-se fundamentada a realizacdo de projetos de
caso Unico, alicercado a profundidade de observagdes, bem como, casos multiplos, embasados
a validade externa sincronicamente aos limites de generalizacdo, mitigando provaveis viéses e
tendenciosidades do observador (EISENHARDT, 1989; YIN, 2001; VOSS, TSIKRIKTSIS,
FROHLICH, 2002).

Dessa forma, objetivando incrementos de robustez a pesquisa de campo com base na
replicacéo literal, realcada a previsdo de achados semelhantes, tal como, replicagéo tedrica,
acentuada a producdo de resultados contrarios previsiveis, optou-se pelo emprego de casos

maultiplos (YIN, 1989; EISENHARDT, 1989), assente as recomendacfes propostas por
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Eisenhardt (1989) no tocante a quantidade de casos estudados (minimo 4 e méximo de 10
€asos).

Neste particular, realca-se a selecdo de casos dispostos de situacdes extremas ou do tipo
polar, evidenciados por caracteristicas nitidamente contrastantes (EISENHARDT, 1989), bem
como, conjunturas tipicas ou representativas, ou casos que neguem uma proposi¢do (VOSS,
TSIKRIKTSIS, FROHLICH, 2002). Outro aspecto importante, diz respeito ao recorte temporal
empregado. Estudos de caso retrospectivos investigam o passado, coletando dados histéricos,
concebendo dificuldades as determinagdes causais, bem como, a recordacdo precisa de eventos
estudados. Em alternativa, estudos de caso longitudinais apuram dados recentes, superando as
limitacOes do estudo de caso retrospectivo. Todavia, limitacGes de acesso a dados e informagdes
podem ser contempladas, demandando elevado dispéndio temporal (VOSS, TSIKRIKTSIS,
FROHLICH, 2002; SOUZA, 2005).

Posto isso, em vista a relevancia e validade de pesquisa, o presente trabalho enquadra-
se como estudo de maltiplos casos.

4.2.5 Selegdo dos casos e condugéo das entrevistas

A industria téxtil é altamente diversificada e heterogénea, compreendida por distintos
processos produtivos (SHIH, AGRAFIOTES, SINHA, 2014; ULGEN, FORSLUND, 2015)
responsaveis pela diversidade de aplicacbes mercadoldgicas, incluindo vestuario, téxteis para o
lar e moveleiros, industriais/técnicos, bem como, médico hospitalares e nao tecidos (CAMPOS,
PAULA, 2006; POWELL, CASSILL, 2006):

“O setor téxtil ressalta trés grandes segmentos industriais, cada um com niveis muito
distintos de escala. Sendo esses 0 segmento fornecedor de fibras e filamentos
quimicos que, conjuntamente ao setor agropecuario, fornecedor de fibras naturais,
produz matérias primas que alimentam as indUstrias do setor de manufaturados téxteis
(compostas por fiagBes, tecelagens, malharias) e de confec¢do de bens acabados”
(IEMI, 2001, p.46).

A vista disso, aspirando a integra caracterizacio da gestdo do PDP em empresas desta
industria, o0 universo da pesquisa de campo é constituido por cinco empresas responsaveis pela
obtencdo e producdo de fibras e fios de filamentos sintéticos, fios fiados naturais e mistos,
tecidos planos acabados, malhas acabadas, bem como, confeccdo de produtos designados a
linha lar, exaltando um representante estudado condizente a cada processo produtivo desta

industria, conforme ilustrado na figura 11.
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Figura 11 - Representagdo dos casos estudados
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Fonte: Autor

Neste particular, a identificacdo das unidades de andlise sucedeu-se alicercada aos
bancos de dados das seguintes organizacdes: SINDITEXTIL-SP (Sindicato das IndUstrias de
Fiacdo e Tecelagem do Estado de Sdo Paulo), um dos principais representantes legal da
industria téxtil brasileira; ABIT (Associacdo Brasileira da Industria Téxtil e de Confeccdo),
salientada como entidade proeminente do setor nacional téxtil e de confeccdo, e TEXBRASIL
(Programa de Internacionalizagdo da Industria Téxtil e de Moda Brasileira), responsavel pelo
desenvolvimento de estratégias de exportacdo para a conquista de mercados globais, bem como,
em fundamento as indicac6es de profissionais ligados a area, com base na adocao de filtros de
selecdo para apuracdo de empresas detentoras de atividades intrinsecas ao PDP entre seus
processos de negdcios4. Esses filtros sdo descritos a seguir.

No que diz respeito ao porte da empresa, Moffett, Mcadam e Parkinson (2003) ressaltam
a extensao corporativa como variavel representativa as praticas de GC. Segundo Davenport

(1998) a GC demonstra-se mais importante as empresas de grande porte em detrimento as

4 Processos de negdécios sdo processos orientados a competitividade organizacional, tais como: desenvolver
produtos, fabricar produtos e entregar produtos (ROZENFELD et al., 2006).
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perdas de conhecimento quando comparadas as empresas de pequeno porte. Em relacdo ao risco
de perda de conhecimento nas grandes organizagdes, 0 autor destaca:

“Quanto maior e mais complexa for a organizacdo, menor a probabilidade de
encontrar o melhor conhecimento na sala ao lado ou em qualquer outro local da
unidade. Numa empresa de grande porte sdo maiores as chances do conhecimento que
precisamos existir em algum departamento, mas pode diminuir a probabilidade de
sabermos como e onde encontra-lo” (DAVENPORT, 1998, p.108)

Posto isso, a implementacdo de praticas de GC exibe maior relevancia as empresas de
grande porte a fim de que este recurso ndo seja perdido através das diversas secdes e
departamentos organizacionais. Equitativamente, o dominio de capacidades de P&D, bem
como, a disposicdo experiente de atividades de desenvolvimento de produtos séo realcados,
fundamentalmente, as organizacGes delimitadas a essa conjuntura (DAMANPOUR, 1996).

A vista disso, concernente ao porte empresarial, este é definido, segundo o BNDS
(Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social), com base no faturamento anual,

conforme apresentado no quadro 14.

Quadro 14 - Classificagédo de porte de empresas segundo o faturamento

Classificacao Receita bruta anual
Microempresa Menor ou igual a R$ 360 mil
Pequena empresa Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhdes
Média empresa Maior que R$ 4,8 milhGes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
Grande empresa Maior que R$ 300 milhdes

Fonte: BNDS (2018).
Em alternativa, o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) evidencia o porte

de uma organizacdo em funcdo do nimero de funcionarios mantidos. Essa classificacdo é

ilustrada no quadro 15.

Quadro 15 - Classificacdo de porte das empresas segundo o numero de funcionarios

Classificacao NuUmero de funcionarios

Microempresa Menor ou igual a 19 funcionérios

Pequena empresa Maior que 19 funcionérios e menor ou igual a 99 funcionarios
Média empresa Maior que 99 funcionarios e menor ou igual a 499 funcionérios
Grande empresa Maior que 499 funcionarios

Fonte: IBGE (2015)
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Dessa forma, as empresas consideradas pela pesquisa, de grande porte, sdo aquelas cujo
faturamento anual é superior a R$ 300 milhdes e com um numero de funcionarios superior a
499 colaboradores.

Uma vez selecionados os casos e efetuado o teste piloto para validacdo do protocolo de
pesquisa de campo, a etapa seguinte manifesta-se alicercada a coleta dos dados. Neste
particular, o emprego e combinagdo de distintos métodos de evidéncias apresenta-se como
principio subjacente a triangulacéo e confiabilidade empirica. Todavia, grande parte dos dados
de campo emergem-se amparados as entrevistas semiestruturadas (VOSS, TSIKRIKTSIS,
FROHLICH, 2002; CAUCHICK-MIGUEL, 2007). Dessa forma, as habilidades do
entrevistador sobressaem-se como artificios notérios a eficAcia da pesquisa de caso
(LEONARD-BARTON, 1990). Por conseguinte, a conducdo das entrevistas exprimiu-se
embasada as recomendac@es propostas por Yin (1994; 2001), compreendidas, essencialmente,
em fundamento a elaboracdo de boas perguntas e interpretacdes de respostas, adaptabilidade e
flexibilidade as situacGes encontradas, demonstracdo de imparcialidade e receptibilidade a
possiveis evidéncias contraditorias, bem como, a indisposicdo de nocBes pré-concebidas
inerentes a determinado aspecto investigado.

Objetivando a exatiddo a pesquisa de campo, bem como, fidelidade e veracidade as
informac0es coletadas, as respostas dos entrevistados foram registradas com base na utilizacéo
de gravagOes fundamentada a permisséo dos informantes em raz&o a preservagao das palavras
proferidas pelo entrevistado, bem como, a conferéncia dos registros posteriormente efetuados
mitigando possiveis distor¢des e perdas de informacdes relevantes (MARCONI, LAKATOS,
2003; CAUCHICK-MIGUEL, 2007).

4.2.6 Perfil dos entrevistados

Conforme Eisenhardt (1989), uma observacao especial a ser cometida na conducao dos
estudos de caso diz respeito ao emprego de multiplos respondentes em razéo a aquisi¢do de
percepcOes complementares enriquecedoras a eclosao de descobertas surpreendentes. Ademais,
a autora acrescenta que tais concepcdes potencializam a base empirica de hipdteses,
promovendo a convergéncia de dados sincronicamente aos incrementos de confiabilidade
acerca dos achados capturados.

Em alternativa, VVoss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), destacam a possibilidade referente
a adogdo de um “informante-chave” para a replicacdo dos questionamentos proferidos, caso

este manifeste-se apto a argumentacéo pertinente ao objeto em estudo, bem como, detenha do
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conhecimento necessario para a concessao das respostas ambicionadas. No entanto, salientadas
circunstancias intrinsecas a auséncia de esclarecimentos substanciais, simultaneamente a
incidéncia de eventos permissiveis de interpretacdes ou pontos de vista distintos consoantes a
propensdes de subjetividades e preconceitos, o pesquisador pode considerar o desenvolvimento
da pesquisa de campo fundamentado ao relato de multiplos respondentes.

Neste particular, em virtude ao momento de realizacdo da presente pesquisa, coincido
com a pandemia imposta pela COVID-19, todas as organizacGes investigadas dispunham de
uma carga de funcionarios reduzida, o que impossibilitou 0 emprego de distintos entrevistados
a cada caso estudado. Dessa forma, na maior parte das companhias investigadas as entrevistas
foram sucedidas com um “informante-chave” disposto de ampla expertise e vivéncia industrial,
a medida que, nas organizacbes A e C foram consentidas a contatacdo com dois colaboradores
vigentes a area de DP. Dentre os entrevistados estavam presentes analistas, assessores, gerentes
e diretores. Um maior detalhamento acerca das funcdes destes profissionais pode ser observado
no quadro 16.

Quadro 16 — Funcdes dos profissionais entrevistados

Empresa Profissionais entrevistados Tempo de empresa
A Gerente de Produto; Coordenador de Produto 3 anos
B Assessor de Desenvolvimento de Produtos 13 anos
C Analista de Desenvolvimento de Produtos; Diretor Industrial 7 anos
D Coordenador de Desenvolvimento de Produtos 18 anos
E Diretor Executivo de Marketing 9 anos

Fonte: Autor.

4.2.7 Andlise dos dados

Congruente as recomendacOes propostas por Eisenhardt (1989); Strauss e Corbin
(1990); Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002); Cauchick-Miguel (2007); Gibbs (2009), os achados
capturados em campo convergiram-se a analise qualitativa de dados para a concepcdo de
conclusdes analiticas (YIN, 2001).

Assente ao conjunto de dados coletados, embasados nas mdltiplas fontes de evidéncia
consumadas, achados empiricos converteram-se a documentacao, em fundamento a realizagédo
de narrativas detalhadas de casos alicercada a transcricao de entrevistas, digitacdo de anotacoes

em papel, bem como, reunido de possiveis materiais coletados e percepc¢des captadas durante
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ou apos a pesquisa de campo, estruturadas em concordéncia ao protocolo de pesquisa. Neste
particular, a acuracia das informacgdes prestadas, tal como, a garantia de confidencialidade de
dados manifestou-se realcada com suporte a revisao dos relatérios preliminares segundo o0s
informantes-chave comunicados (VOSS, TSIKRIKTSIS, FROHLICH, 2002; CAUCHICK-
MIGUEL, 2007).

Todavia, somente a transcricdo narrativa das distintas fontes de evidéncias ndo é
suficiente a analise adequada dos casos. Neste particular, exibe-se necessario reduzi-los em
categorias mediante o emprego de técnicas de codificagdo (STRAUSS, CORBIN, 1990;
MCCUTCHEON, MEREDITH, 1993; MILESAND HUBERMAN, 1994), responsaveis pela
identificacdo e registro de uma ou mais passagens de texto ou outros itens de dados, mediante
demarcacdes de palavras, frases ou paragrafos por elementos representativos, como forma de
associa-los ao que se pretende investigar, seja no ambito da questdo da pesquisa ou dos
constructos desenvolvidos a partir da literatura, bem como, estabelecer possiveis comparacfes
e relagdes casuais (GIBBS, 2009; FLICK, 2009).

Assente as descri¢des de caso detalhadas e reducdo dos dados, estes foram examinados
intracaso e intercasos (EISENHARDT, 1989). Como ponto de partida elaboraram-se matrizes
ou painéis de exibicdo dos dados objetivando a realizacdo de andlises sequenciais de eventos
possibilitando a manifestacdo de explicagbes, bem como, relagdes de causalidade interna,
concebendo a eclosdo de padroes exclusivos a cada caso (VOSS, TSIKRIKTSIS, FROHLICH,
2002; CAUCHICK-MIGUEL, 2007). Tal como a analise intracaso, a constatacdo de padrbes
de casos cruzados revelou-se amparada nas matrizes de dados resumidos segundo o emprego
de taticas analiticas, compreendidas pela (i) selecdo de categorias e dimensdes para verificacdo
de similaridades, bem como, divergéncias intergrupos, (ii) escolha de pares de casos para
listagem de semelhancas e diferencas e, (iii) divisdo dos dados por fontes, tencionando a
corroboracdo de evidéncias distintas suportaveis as descobertas manifestadas (EISENHARDT,
1989; VOSS, TSIKRIKTSIS, FROHLICH, 2002).

Posto isso, todos os procedimentos e etapas citados nesse capitulo foram aplicados ao
desenvolvimento do presente estudo, possibilitando a coleta de dados e sua posterior analise,

apresentada no proximo capitulo.
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5 ESTUDOS DE CASO

O presente capitulo apresenta os resultados da pesquisa de campo proveniente da
execucdo do método de pesquisa estudos de caso multiplos, descrevendo a caracterizacdo da
gestdo do PDP em uma amostra de cinco empresas da industria téxtil de grande porte,
compreendida pela exploracdo de condutas gerenciais sob a Gtica das distintas dimensées
bésicas prescritas e retratadas previamente. Além disso, serdo descritas as praticas de gestdo do
conhecimento empregadas por estas, comumente a ocorréncia e efetividade de recursos
capacitadores subsidiaveis a vigéncia de iniciativas sistémicas ao conhecimento organizacional
seguindo a estruturacdo do referencial teérico explicitado, objetivando a captura de informacdes
subsidiaveis ao atendimento do objetivo de pesquisa proposto. Por fim, os resultados
alcancados sdo discutidos e analisados ao término deste capitulo, salientando as principais

semelhancas e divergéncias intercasos.

5.1 ASPECTOS GERAIS DA PESQUISA DE CAMPO

As empresas selecionadas para a pesquisa de campo sao aqui descritas com respectivos
codigos para identificacdo em razdo a confidencialidade e sigilo acerca das informacdes
disponibilizadas pelos respondentes. No quadro 17 tem-se uma visdo geral dessas empresas,
segundo alguns parametros especificos. S8o eles: porte da empresa, ramo de atividade,
segmento industrial, numero de unidades e localizacdo, nacionalidade do capital, unidade de
andlise, principais linhas de produtos desenvolvidos, mercados-alvo, nimero de produtos
desenvolvidos e langados anualmente e, porcentagem de faturamento advinda de novos
produtos lancados.

Seguidamente é apresentada a caracterizacdo da gestdo do PDP destas companhias no
que tange a estratégia, organizacdo, processo, recursos metodoldgicos e ferramentais e
apuracdes de desempenho. Continuamente sdo detalhadas as condutas orientadas ao
conhecimento alusivas as préaticas de criagdo, armazenamento, compartilhamento e utilizagéo,
bem como, os recursos capacitadores executados por estas no decorrer das tarefas de DP. Neste
particular, 0 mesmo quadro traz uma sintese dos principais achados encontrados pertinente as
tematicas abordadas, embasada a descricdo das entrevistas, exibida detalhadamente no

APENDICE B, subsidiando a analise da pesquisa de campo elucidada na secio seguinte.
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(continua)

Overview

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

Porte da Empresa

Grande

Grande

Grande

Grande

Grande

Confeccéo de produtos | Fabricacdo de fibras e fiacdo | Fabricagio de malhas | Fabricagdo de fios | Fabricacéo de tecidos Denim
téxteis homewear sintética acabadas, dublagens, | industriais, novelos para | e Brim para solucbes
espumas, termo moldadose | tric6 e croché, tecidos | jeanswear
Ramo de atividade termoplasticos planos pura 1& e mesclas de
14, tops de 14 penteada e
confeccdo de artigos em
alfaiataria.
Cama, Mesa e Banho | Automotivo, vestudrio, técnicos, | Calcadista, confeccdo, | Vestuario, artesanato e | Vestuario
.Segmen-to (CAMEBA), Utility Bedding e | calgadista, decoracdo, CAMEBA, | industrial, moveleiro, | confeccéo
industrial Produtos Intermediarios. atacadores, entre outros automotivo e decoracao
Apresenta 4 unidades brasileiras | Dispdem de instalagdes fabris na | Desfruta de 4 unidades | Sediadaem S&o Paulo (SP), | Proprietaria de 3 unidades
dispostas em 8 plantas | América do Norte, Central e do | brasileiras instaladas em 6 | a companhia apresenta | fabris brasileiras localizadas
industriais,  localizadas em | Sul, bem como, organizacdes | plantas industriais, | instalagBes industriais em | em Maracanal (CE), Pacajus
Campina Grande (PB), Jodo | subsidiarias e parceiros de vendas | localizadas em  Santo | Santa Isabel (SP), Sapucaia | (CE) e Natal (RN), além de
NuUmero de Pessoa (PB), Macaiba (RN), | na Asia, Europa e Oriente Médio. | Antdnio de Jesus (BA), | do Sul (RS) e Bagé (RS). | instalagBes industriais em
unidades e Montes Claros (MG), Blumenau | No Brasil detém de parque fabril | Sapiranga (RS), Cascavel | Ademais, desfruta de | Quito, Equador e, San Juan,
localizacéo (SC). Também detém de | localizado em Alfenas (MG) e | (CE) e Franco da Rocha | operagdes de exportacdo | Argentina, e  escritorios
operagBes nos EUA, Argentina, | escritorios comerciais em Séao | (SP) para distintos paises da | comerciais e centros de
eCanadd e um escritorio | Paulo (SP), Americana (SP), Belo América do Norte, do Sul, | distribuicdo alocados na
comercial localizado em S&o | Horizonte (MG) e Blumenau (SC) Asia e Europa. Ameérica Latina, Europa e

Paulo (SP)

Asia



https://pt.wikipedia.org/wiki/Estados_Unidos
https://pt.wikipedia.org/wiki/Canad%C3%A1
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(continuacdo)

Overview

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

Nacionalidade do

capital

Brasileiro

Americano

Brasileiro

Brasileiro

Brasileiro

Unidade de analise

Produtos para decoragéo

Fios texturizados de poliéster

Tecidos de malha acabados

Fios fiados industriais e novelos

Tecidos Denim e Denim

Colour

Principais linhas
de produtos

desenvolvidos

Cortinas para vardo,

almofadas e capas para

almofadas, mantas para sofa

Comodities, texturizados a ar,
package dyeing, tintos na
massa, recobertos e trade

marks

Tecidos para cabedais, forros
e palmilhas, estampados
digitais, nano tecnologicos e

funcionais

Para fios industriais destacam-
se: Belcryl e Serido.
sobressaem-se:

Para novelos

Familia e Flash

Eco, Light, Moove, Original,
Tech e Athlectic

Comercializacdo B2B para
moda lar,

B2C

varejistas  de

autosservigos e

Comercializacdo B2B para
tecelagens e malharias sob

sistema de producdo make to

Comercializacdo B2B para
confecgdes sob sistema de

producdo make to order

B2B

revendedores e

Comercializacdo para

malharias,
sistema de

armarinhos  sob

Comercializacdo B2B para
varejistas de moda jeans sob

sistema de produgdo make to

mediante e-commerce sob | order producdo make to stock. stock.
Mercados-alvo ] . o ]
sistema de producdo make to Comercializacdo B2C mediante
stock e-commerce e propriedade de
uma loja para negociacdo de
trajes sociais
NuUmero de 40 produtos subdivididos em | Néo contabilizado pela | 15 produtos ao més, | 2 a 3 novos fios industriais e | 40 produtos subdivididos em
produtos 2 colecBes semestrais unidade estudada, a medida | totalizando 180  novos | aproximadamente 6 a 7 novos | 2 cole¢Bes semestrais

desenvolvidos e
lancados

anualmente

que, novos produtos advém de
solicitacbes de pedidos de

clientes

desenvolvimentos ao ano

fios para trico e croché, dispostos

em cole¢des anuais
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Overview Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
% de faturamento | 20% N&o contabilizado pela | Ndo contabilizado pela unidade | 10% 10%
advinda de novos unidade estudada estudada
produtos langados
Gestéo do PDP Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Derivam de atividades de | Derivam Derivam de solicita¢cdes diretas de | Derivam de atividades de | Derivam de atividades de

Diretrizes para

novos produtos

planejamento estratégico

embasadas as aspiraces,
demandas e predilecdes de
mercado, pautadas sobretudo
a tendéncias de moda da
inddstria de vestudrio em
consondncia as inovagdes

tecnoldgicas emergentes.

fundamentalmente de
metas financeiras
anuais estipuladas pela
Diretoria Técnica
Comercial, realgando a
auséncia de
planejamento

estratégico

clientes, suplementadas por

atividades de planejamento
estratégico orientadas a prospecc¢oes
de designs emergentes, abarcados
pela captacdo de tendéncias visuais
e insumos  diferenciados e

sustentaveis

planejamento estratégico

orientados a coleta de
tendéncias de moda no
tocante as predisposicfes de
cartelas de cores e texturas,
bem como, matérias-primas

diferenciadas e sustentaveis.

planejamento estratégico a curto,
médio e longo prazo, realcadas
em fundamento a perscrutacdo
do mercado, processos fabris,
inovacdes tecnoldgicas
ascendentes e comportamentos

sociais previsiveis

Gestao de portfolio

de produtos

Realizada em fundamento a
andlises de  viabilidade
técnica e econbmica,
envolvendo participagdo das
areas de produto, comercial e
producdo. N&o dispdem de
metodologias ou ferramentas
estruturadas para otimizacéo

de projetos

Executada de forma
reativa com base na
analise de viabilidade
financeira proferida
pelo cliente. Isenta de
aplicacdo de técnicas e
métodos  estruturados
de avaliacdo de

projetos.

Manifesta-se segundo a analise de
viabilidade econémica pautada na
predisposicdo a compra por parte do
cliente, bem como, em fundamento
a possivel necessidade de aquisicdo
de novas matérias-primas para
concepgdo de artigos, indispondo de
metodologias  ou  ferramentas

estruturadas para este fim

Pautada sobretudo a

viabilidade econbmica
aferida pelos membros do
Comité de Desenvolvimento,
ausente de metodologias ou

ferramentas suportaveis.

Firmada  essencialmente a
viabilidade financeira, executada
area

por profissionais da

comercial, a medida que,
realgadas adversidades técnicas
empregam-se  operacGes de
outsourcing para 0
desenvolvimento. Indispdem do

uso de métodos ou ferramentas
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Gestdo do PDP

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

Tipos de projetos de
desenvolvimento

Essencialmente derivativos

Essencialmente derivativos

Essencialmente derivativos

Essencialmente derivativos

Essencialmente derivativos

Area comercial, marketing;

Area comercial, assisténcia

Area comercial, marketing;

Area comercial, marketing,

Area  comercial, marketing,

Departamentos - - o « o . - « . . .
funcionai criacdo e técnica técnica, producédo e | técnica, controle de qualidade e | técnica, producdo e controle | industrial e controle de qualidade
uncionais
) controle de qualidade. criacdo de qualidade
envolvidos
N&o relevante ao PDP N&o relevante ao PDP Fundamental a obtencdo de | Fundamental & obtencdo de | Fundamental & obtencdo de

Envolvimento com

fornecedores

matérias-primas e insumos

diferenciados e sustentaveis

matérias-primas e insumos

diferenciados e sustentaveis

matérias-primas e insumos

diferenciados e sustentaveis

Envolvimento com

clientes

Estes desempenham papel
ativo na sugestdo de novas
ideias e aperfeicoamento de

produtos

Novos produtos  séo
desenvolvidos e langados
em razdo as  suas

solicitagBes. Além disso,

compete a estes a
aprovacdo técnica de
produtos e precos de

vendas estipulados.

Responsabilizam-se pelas
solicitagcGes de novos projetos e

anuicao técnicas das amostras de

produtos fabricadas juntamente
aos precos de venda
apresentados.  Além  disso,

manifestam-se  essenciais  a
pulverizacdo de artigos a outros
mercados em virtude a oferta de
feedbacks de

perduraveis ao

projetos
pos-

desenvolvimento.

Estes desempenham papel
ativo na sugestdo de novas
ideias e aperfeicoamento de

produtos

Estes desempenham papel ativo
na sugestdo de novas ideias e

aperfeicoamento de produtos
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Gestdo do PDP

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

Aliangas

estratégicas

Realizadas  internamente
com outras aquisicdes
pertencentes a companhia
para a ampliagdo do
portfélio de produtos em
razdo a auséncia de
manufaturabilidade in loco
Além disso realiza projetos

private label

Empregada globalmente
objetivando a instauracdo de
nova unidade fabril
estrangeira para insercdo em

mercados potenciais

Realcada unicamente para a
entrega de pedidos especificos,
demandaveis de operagdes
processuais inexistentes em

fabrica

Salientada  mediante a
execucdo de projetos private
label

Dispem de acordos de ndo
divulgacdo com fornecedores de
fibras e quimicos globais para o
langamento de determinados

produtos

Geracdo de ideias

para novos produtos

Ideias sdo  concebidas
essencialmente pela area de
marketing, fundamentada a
perscrutacdo de mercado,
posteriormente

encaminhadas a equipe de
desenvolvimento para
definicbes de pardmetros
técnico e visuais de artigos,
firmados as  diretrizes

adquiridas

Advém de especificidades
técnicas captadas pelas areas
Comercial e Assisténcia
Técnica em fundamento as
solicitacBes de clientes, bem
como, oportunidades de
aprimoramento evidenciadas
por contribui¢cbes advindas
das éareas de produgdo e

controle de qualidade

Compreendidas por
representantes comerciais da
empresa, bem como, pelo
Analista de Desenvolvimento
de Produtos com base as
requisicdes  de  clientes,
passiveis de aprimoramento
técnico e visual conforme
recomendagdes advindas de
distintos departamentos,
sobretudo, marketing e &rea

operacional

Oriundas de profissionais
vigentes a area de estilo com
base na prospeccdo de
mercado, arquitetadas
conjuntamente as opinides e
percepgdes de membros do

Comité de Desenvolvimento.

Originarias da identificacdo de
tendéncias comportamentais
sociais, proferida pela area de
Coolhunting, agregada  aos
demais pilares de
desenvolvimento (mercado,
processo e inovagao tecnologica)
para a concepg¢do de escopos de

produtos.
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Gestdo do PDP Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Multifuncional, composta | Arranjo estrutural compenetrado | Multifuncional, integrada por | Multifuncional, abarcada por | Multifuncional, salientada pela
por quatro individuos de | unicamente as especificidades | quinze colaboradores | um Comité de | presenca da alta administracéo,
responsabilidades técnicas intrinsecas ao PDP, | distribuidos entre coloristas, | Desenvolvimento, englobo | gerentes industriais,

. ] especificas atreladas a | composto por nove individuos, | laboratoristas, por dez  colaboradores | responsaveis pelos
Tipo de ?que criacdo, marketing e | ordenados  entre  Diretoria | desenvolvedores de estampas, | vigentes a alta administracdo, | departamentos de marketing e
de projetos encargos técnicos Técnica Comercial, | responsdveis  técnicos e | diretores industriais, | comercial e Cool Hunters. Além
Coordenadoria e Assessoria de | encarregados de produgao estilistas de moda e, | disso desfruta de um extenso
Desenvolvimento de Produtos responsaveis  técnico e | arranjo estrutural vigente as
comercial unidades fabris
Peso-pesado Peso-pesado Peso-pesado Peso-pesado Peso-pesado

Lideranca de ) ) o ) ) ) ) ) ) ) )

] Atribuida a geréncia de | Cada membro de equipe lidera | Concedida ao diretor Industrial | Proferida pela presidéncia Disposta a geréncia geral de
projetos produtos seus proprios projetos da empresa desenvolvimento

Responsavel pela | Encarregada do monitoramento | Incumbida do monitoramento | Participacdo  direta  aos | Assisténcia aos diagndsticos de

aprovacao final de | e acompanhamento de projetos, | e administragdo de processos | processos decisorios, | oportunidades e  ameagas

propostas de projetos, | supervisdo e administracdo de | produtivos, transferéncia de | acompanhamento de projetos | comerciais paralelamente a

delegacBes de solicitaces | vendas de produtos, | know-how a outros membros, | em andamento, supervisdo | concessdo de estratégias de

Papel da alta oriundas da presidéncia acompanhamento de politicas de | coordenacdo de  projetos, | dos volumes de vendas e | crescimento  corporativo e

administracao preco nacionais e internacionais | aquisi¢do de matérias-primas, | rentabilidade veiculacdo da imagem

apuracdo de fornecedores organizacional aos canais de
potenciais e  deliberacOes transferéncia

gerenciais  intrinsecas  ao

lancamento de novos produtos.
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Gestdo do PDP Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
i. Conceituacgdo de colecdo i. Solicitacdo de i. Requisicdo de i. Definicdo de projeto i. Identificacdo de
ii. Definicdo dos projeto desenvolvimento ii. Andlise de viabilidade tendéncia comportamental

desenvolvimentos

iii. Formalizagdo de projetos
iv. Andlise de custo de
fabricacdo do tecido

v. Aprovacdo de amostras

ii. Formalizagdo

iii. Producdo piloto

iv. Andlise por via do
cliente

v. Producgéo comercial

ii. Analise de recursos
e tecnologias
disponiveis

iii. Concepcéo de

amostras e pasta de

iii. Solicitagdo de
desenvolvimento

iv. Aprovagdo de amostras
piloto para lancamento

v. Escolha da cartela de

ii. Catalogacdo temporal
iii. Andlise de custo

iv. Prototipagem de
amostra

v. Aprovacédo de produtos

piloto e selegdo de cores vi. Acompanhamento desenvolvimentos cores vi. Pilotagem de produtos
vi. Escolha de  nomes técnico iv. Controle de | vi. Determinacgdo de nomes vii. Definigdo dos
Etapas do PDP
comerciais Qualidade comerciais lancamentos
vii. Determinag8o dos pre¢os v. Langamento vii. Langcamento comercial viii. Acompanhamento  de
de venda vi. Acompanhamento viii. Acompanhamento  de mercado
viii. Aprovacao de projetos do produto mercado
iX. Solicitacdo de amostras
de produtos
X. Langamento
xi. Aprendizagem e
aperfeicoamento
Predominantemente Stage-gates Sequencial Predominantemente  Stage- | Predominantemente  Stage- | Predominantemente Stage-gates
Abordagem Decisdes referentes a definicbes de | Isenta de tomadas de | gates. Decisdes referentes as | gates. Decisdes referentes a | DecisOes referentes a definicfes
estrutural cores e estampas sdo postergadas | decisdes postergadas definicBes de estampas sdo | definicbes de cores sdo | de cores sdo postergadas
postergadas postergadas
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Gestdo do PDP

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

Pontos de revisao

de projetos

Séao adotados
essencialmente 2 pontos de
Um

recepcdo dos custos do

revisao. apés a
projeto a fim de verificar o
potencial competitivo do
novo produto e o segundo
ap6és a aquisicdo das
amostras piloto juntamente

aos testes de qualidade

Executada, em fundamento
aos exames de regulagem e
tensdao de fios, bem como,

experimentos de controles de

qualidade, objetivando a
eventual  percepcdo  de
necessidades de

aprimoramento técnico de
produtos posteriormente a

etapa de producéo piloto

Sd0 realcados  diagndsticos

prévios ao término de cada

operacao produtiva para
progressao as etapas
subsequentes, com base ao

conhecimento técito de
profissionais

Concebidas as amostras piloto
empregam-se testes de controle

de qualidade para anuicdo das

Sobressaem-se 2 gates de
processo contemplados pela
analise preliminar de
viabilidade econdmica e
afericdo técnica e visual de
amostras

piloto para

aprovacdo de lancamento,
proferidos pelo comité de

desenvolvimento

Destacam-se 5 gates de
processo: i) apuracéo de clareza,
precisdo e robustez de ideias
exteriorizadas, ii) ponderacdo de
viabilidade econdmica com base
aos orgcamentos teoricos, iii)
diagnéstico de compatibilidade
entre custo tedrico e real, iv)
anuicdo relativa a qualidade de

processo e produto e, v) exame

solicitados almejando o requisicOes solicitadas comparativo entre rentabilidade
exame de desempenho obtida e previsdes de lucro
técnico do produto e estipuladas
reprodutibilidade de cores e
estampas.
Manifesta-se em | Realcado com base a oferta | Executada segundo a contatacdo | Salientado  mediante o | Fundamentado ao
fundamento ao | de servicos de suporte | aos solicitantes de pedidos para | acompanhamento de | monitoramento das margens de
acompanhamento de | técnico a clientes, bem como, | aquisicdo de feedbacks acercado | volumes de vendas e | lucro e volumes de vendas.

Acompanhamento .
vendas de produtos e | acompanhamento de vendas | produto ofertado, bem como, | rentabilidade alcancada.

de mercaclo feedbacks de | e rentabilidade de produtos. | mediante  pulverizacdo  dos

consumidores.

artigos concebidos a outros

segmentos industriais
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Gestdo do PDP

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

Descontinuacao
comercial de

produtos

A tomada de decisdo
referente a descontinuacdo
de um produto ¢é realizada
pela propria Geréncia de
Produtos, fundamentada a
prospeccdo de  artigos
realgados por indices de

vendas insatisfatorios

A descontinuacéo de
mercado manifesta-se em
razdo a ocorréncia de
prejuizos  financeiros e
incidéncia de falhas de
processamento, competindo
a Diretoria Técnica
Comercial essa tomada de

decisao.

A descontinuacéo de
mercado € realgada em
virtude a apuracdo semestral
de pedidos de venda
salientados posteriormente a
insercdo comercial,
executada pelo Analista de
Desenvolvimento de

Produtos

A descontinuacao de
mercado  sucede-se  em
virtude ao declinio comercial
constatado segundo
levantamentos anuais,
indisponibilidade de matéria-
prima ou acréscimos aos
custos de aquisicdo de

insumos. Esta  deciséo
manifesta-se proferida pelo

Comité de Desenvolvimento

A descontinuacdo mercadoldgica
manifesta-se embasada a
perscrutacao de produtos
enfatizados por extensdes de vendas
inferiores ao tamanho de lote
econdmico. Esta tomada de deciséo
¢ proferida coletivamente pelos
membros da equipe de

desenvolvimento.

Metodologias e
ferramentas de

apoio a gestao

Pouco utilizada, de maneira

nao estruturada.

Emprega-se reativamente a
FMEA em

razdo ao retorno de produtos

metodologia

a Assisténcia Técnica

Faz uso de sistemas de gestdo
integrado (Enterprise

Resource Planning; ERP)

Ndo ha

Ressalta o emprego de sistemas de

gestdo integrado (Enterprise
Planning; ERP);

metodologias PERT (Avaliacdo do

Resource

Programa e Técnica de Revisdo) e
CPM (Método do Caminho Critico),
paralelamente a manipulacdo de
Gantt

software  computacional

Project
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Gestédo do PDP Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Taxa de vendas de novos | Comparativos anuais | Taxa de pedidos, | Volume de vendas, | Taxa de produtos lancados no
produtos, retorno sobre o | alusivos as metas | rentabilidade, conformidade | rentabilidade e taxas de | tempo planejado, quantidade de

Indicadores de

investimento, custo do

desenvolvimento, quantidade

financeiras propostas e o

montante alcancado com a

de processamento,

necessidade de alteragdes de

market-share.

produtos concluidos e langados no

mercado, montante de projetos

desempenho do de produtos concluidos e | comercializacdo de | projetos abortados, bem como, teor de
PDP langcados no tempo | produtos, alteragdes de alteracGes de projetos e proporcdes
planejado, taxa de mudancas | projetos e reparos em de reparos em novos produtos
de projetos e satisfacdo de | produtos lancados
clientes
Emprego de Né&o ha Né&o ha Néo ha 1SO 9001:2015 1SO 9001:2015, 1SO 14001:2015;
certificagdes de OEKO TEX STANDARD 100;
processo GRS; ZDHC; BCI; ABR etc.
Lead-time de 6 meses Variavel de 1 semana a 2 | Varidvel de 30 a 45 dias 1ano 6 meses
projetos anos
% de ideias 70% das ideias concebidas | Ndo contabilizado pela | Ndo contabilizado pela | 85% das ideias concebidas sdo | 80% das ideias concebidas sdo

aprovadas e
concretizadas no
lancamento de
novos produtos no

tempo planejado

sdo lancadas no mercado no
prazo estipulado, 25% s&o
lancadas

em colecbes

préximas e 5% sdo abortadas

organizacao

organizacao

langadas no mercado no prazo
estipulado, 10% s&o langadas
em colegBes proximas e 5%

sao abortadas

langadas no mercado no prazo
estipulado, 15% sdo langadas em
colecbes proximas e 5% sdo

abortadas
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Gestédo do PDP Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Auséncia de | Ajustes técnicos | Inconvenientes técnicos | Adversidades técnicas | Contrariedades técnicas
reprodutibilidade de cores e | relacionados ao nivel de | evidenciados posteriormente | realcadas na  fase  de | perduraveis a manufaturacao,

Principais causas
de alteracGes em
projetos e

retrabalhos

estampas, revelacdo de
defeitos durante a execucdo
de testes de controle de
qualidade e problemas com a

costura de produtos

entrelacamento, bem como,

volume do fio

aos processos de
acabamento, promotores de
interferéncias as
propriedades fisicas

demandaveis

processamento fabril

responsaveis por ocorréncias de
defeitos em produtos e falhas de

processamento

Elevado tempo de resposta

Baixa disponibilidade de

Escassez de matérias-primas

Auséncia de matérias-primas

Assertividade a concepcdo de

Principais das fabricas a equipe de | maquinario para a | diferenciadas em lead-times | diferenciadas novos produtos no tocante as
problemas produtos no que se refere as | concepcdo  de  novos | menores aspiragdes de mercado, bem como,
enfrentados pelo | solicitagbes de célculo de | artigos, restringindo a a velocidade demandada para a
departamento de | custo de projetos, prejudicial | capacidade de materializacdo e insercéo
DP ao lead-time do PDP desenvolvimento da comercial das ideias propostas
organizacao

Praticas de GC Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Interacdes continuas entre | Ocorre essencialmente | Realgada segundo contatagdo | Interagdes continuas entre | Dialogos continuos entre membros
membros da equipe de | segundo a contatacdo com | com clientes, fornecedores, | membros do comité de | da equipe de desenvolvimento,

Criacdo do
conhecimento:

Socializagdo

desenvolvimento,
departamentos funcionais e
unidades fabris, bem como,

visitacdes a clientes

clientes, a medida que os

colaboradores nédo
costumam interagir entre si
para trocar informacdes e

experiéncias

bem  como, interacBes
frequentes internas e externas
a equipe e demais unidades

fabris

desenvolvimentos funcionais e
unidades fabris, bem como,
visitagbes a clientes e

contatacdo com fornecedores

demais departamentos e unidades
fabris, bem como, visitacbes a
clientes e

contatacdo  com

fornecedores
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Praticas de GC Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Salientada  mediante  a | Realcada somete  em | Realcada somete em virtude | Salientada mediante a | Salientada mediante a
manipulacdo  de  fotos, | virtude a necessidade de | a necessidade de treinamento | manipulagdo de fotos, imagens | manipulacdo de apresentacfes
imagens e registros | treinamento profissional de | profissional de colaboradores | e registros concernentes as | audiovisuais relativas as previsoes
Criacio d concernentes as passarelas, | colaboradores passarelas, vitrines de lojas, | comportamentais, fotos, imagens e
riacdo do o . o )

) vitrines de lojas para a bureaus de tendéncia de moda | registros concernentes as

conhecimento: L o L o o ]
elucidacdo das tendéncias para elucidacdo de predilecbes | passarelas, vitrines de lojas,

Externalizagéo

Criacdo do
conhecimento:

Combinacéo

emergentes. Ademais emergentes bureaus de tendéncia de moda
executa apresentacgdes para elucidacdo de predilecGes
audiovisuais para contatacdo emergentes

com outros departamentos

Discriminada com base a | Salientada mediante | Evidenciada segundo | Sucede-se com base a | Realcada segundo a congregagéo
elucidacdo de conhecimentos | reunides semanais para | contatacdo diaria com a area | incorporacdo de informacbes | de informacfes pertinentes aos
tacitos  individuais  dos | acompanhamento de | de marketing para | associadas ao  mercado, | comportamentos sociais,

membros vigentes a equipe
de produto para elaboragdo
dos escopos de produtos
embasados as ideias
arquitetadas pela area de

marketing

projetos, benéfica a captura
de clientes potenciais e
aperfeicoamento de
projetos em fundamento as

exteriorizagdes individuais

perscrutacio de estampas

emergentes, bem  como,
reunides com a darea
operacional almejando a

identificacdo da  melhor
maneira de se fazer as coisas
e revisitacao aos repositorios

de conhecimento

politicas comerciais e
tendéncias de moda agregadas
ao conhecimento tacito de
profissionais, bem  como
interacdo frequente com as
fabricas objetivando a
manufaturabilidade de projetos
e revisitacdo aos repositdrios

de projetos passados

prospeccdes de mercado, novas
tecnologias, e oportunidades de
melhorias de processo
paralelamente a perscrutagdo do
cenario econdmico vigente e
projetos de cole¢des passadas para

a concepgdo de novos lancamentos
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Praticas de GC Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Realcada segundo a presenca | Exposta a segundo a | Apresenta  restricbes  a | Salientada mediante a | Evidenciado segundo projetos
de conhecimentos tacitos | testagem de novas | aplicabilidade de | elucidagdo de sugestdes de | Kaizen e Six Sigma idealizados
organizacionais adquiridos | possibilidades de | conhecimentos explicitos | melhorias processuais | pela area operacional das fabricas,
L com a pratica, bem como, | regulagem e condicBes | adquiridos em virtude a | advindas da area operacional | objetivando a melhoria das
Crlag.ao do disposicdo de projetos de | operacionais aos projetos | comportamentos resistivos das fabricas, posteriormente | atividades de processamento,
conhecimento: melhoria continua | idealizados embasadas a testadas e implementadas pela | posteriormente testados e
Internalizagdo | . ) . .
idealizados pela area | estratificacdo de organizacdo para | incorporados a rotina
operacional, posteriormente | conhecimentos explicitos manufaturacdo de projetos | organizacional

examinados e

implementados nas fabricas

relevantes a execugdo de

tarefas estipuladas

analogos

Armazenamento

do conhecimento

Ndo ha

conhecimentos

acervos  de
retidos,
melhores préticas e licles
aprendidas. Além disso a
companhia ndo realiza a
catalogacgéo de projetos.
Contudo, disponibiliza
informacBes  relativas a
artigos em linha e instrugdes

de trabalho aos funcionarios.

A companhia  registra
informagdes pertinentes ao
PDP em bancos de dados
internos para controle de
projetos.
Contudo, tomadas de
decisbes e resolucbes de
problemas particulares séo
executados com base ao
conhecimento tacito de

profissionais

Realcado segundo a
centralizacdo de
particularidades técnicas e
processuais intrinsecas ao
PDP em sistemas ERP. Além
séo

disso contemplados

registros documentais de
melhores praticas e
experiéncias individuais
paralelamente aos escopos de
consulta

projetos  para

posterior.

A companbhia registra projetos
desenvolvidos, contudo
repositérios  de  melhores
praticas e licbes aprendidas
ndo se fazem presentes.

Realiza a consulta aos bancos
de dados

referéncia a concepcdo de

internos  como
colegdes futuras, no que diz
respeito a parametros
processuais e ciclicidade de

cores em ascensdo

Executa a compilagdo de projetos
e suas especificidades em sistemas
ERP. Ademais séo

acervos de melhores préticas,

realcados

ligdes aprendidas e idealizacOes
para novos produtos.

Ressalta a  consulta  aos
repositorios internos para tomadas
de decisbes, prevengdes a
contrariedades técnicas e

salientadas  reincidéncias  de

tendéncias de moda passadas
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conhecimento

colaboradores e livre acesso
a informagdo. Além disso,
partilha conhecimento com

clientes

restringindo o acesso a
informacdo e influicdo de
membros indispostos de
encargos  técnicos  as

atividades de DP

informais de transferéncia

as atividades de
desenvolvimento.  Ademais,
partilha conhecimento com

seus clientes

Praticas de GC Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
O conhecimento é facilmente | Manifesta-se de maneira | Todos os  funcionarios | Realcada segundo | Dispdem de mudltiplas iniciativas
distribuido em todos os | limitada & medida que | desfrutam de acessibilidade a | intercAmbios de informacdes | orientadas a  partilha  de
sentidos da  hierarquia | fluxos de informacfes sdo | informacdo e conhecimento | didrios, amparados por | informagdes e conhecimentos,
. segundo comunicagdo | concebidos de cima para | com base a adocdo de | comunicacdo fluida e | todavia processos comunicativos
Conrrepr):;t!:a- frequente entre | baixo na  hierarquia, | mecanismos  formais e | envolvimento de funcionérios | apresentam  fragilidades em

determinadas conjunturas.
Também realiza a difusdo do
conhecimento a toda cadeia téxtil,

do fornecedor ao consumidor final

Utilizacao do

conhecimento

Ocorre de forma exploratéria
e exploradora, objetivando o
aprimoramento do PDP
segundo a especializacdo de

colaboradores

Realizada  segundo a
articulacéo de
conhecimentos técitos de
profissionais empregados
em atividades rotineiras de
forma, essencialmente,

exploradora.

Realizada segundo a
articulacéo de
conhecimentos tacitos de
profissionais empregados em
atividades  rotineiras  de
forma, essencialmente,

exploradora.

Realizada segundo a

articulagdo de conhecimentos

thcitos  de profissionais
empregados em atividades
rotineiras de forma,

essencialmente, exploradora.

Ocorre de forma exploratoria e
exploradora, objetivando o
aprimoramento do PDP segundo a

especializacdo de colaboradores
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Recursos

capacitadores

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

Cultura
orientada ao
conhecimento:

colaboracéo

Didlogos e interagdes
frequentes entre membros
de  equipe, geréncia,
departamentos e fabrica
para troca de informagoes,
opinides, possiveis
davidas, e resolucdo de
problemas.

Receptividade a exposi¢do
de novos pontos de vista e
recomendacoes de

melhorias

Expressa contidamente em
ambito global segundo a
participacdo de todas as
unidades globais aos negécios
comerciais da empresa, bem
como, em ambito nacional
mediante acOes orientadas a
resolucdo de problemas e
oportunidades para a
concepgdo de novos produtos
areas

expostas pelas

envolvidas no PDP

Realcada com base em
comportamentos inclusivos a

exposicdo de ideias e

opinides particulares,
transmissoes de
conhecimentos técnicos
proferidos por toda

hierarquia, flexibilidade de
esclarecimentos de
informagdes com encargos
superiores, cooperacfes as

resolucGes de problemas

Salientada mediante a

acessibilidade interpessoal
para execucdo de dialogos,
proposicBes  de novas

possibilidades e alternativas

de processamento. Além
disso, dispdem de
cooperacdo intensiva de
funciondrios  vigentes as

fabricas para a consumacao

de projetos

Desfruta de espagos de fala para
todos os colaboradores relatarem
suas ideias, experiéncias, possiveis
incertezas, conviccles, solicitacGes
de auxilio a resolucdo de problemas
e sugestbes para valorizacdo e

manufaturagéo de produtos

Cultura

orientada ao

conhecimento:

motivacéo a

aprendizagem

Monitoramento  continuo
do nivel de especializacdo
de funcionérios segundo
reunides e feedbacks entre
0s membros da equipe,
disposicdo de plano de
carreira para crescimento

profissional

N&o ha uma oferta direta pela
companhia

Manifesta-se em fundamento a
aspiracdo de melhorias de
curriculo e potencializacdo de
conhecimentos técnicos

pontuadas por funcionérios

Recepcdo de instituicdes de
ensino para divulgagdo de
cursos técnicos na area téxtil,
fornecendo subsidios a sua
Oferta de

cronogramas temporais para

execucao.
elevacdo de cargos
direcionados a funcionarios

recém-contratados

Formagdo profissional de
funcionérios  vigentes as
unidades fabris segundo a
oferta de cursos ministrados
por instituicdo de ensino.

Oferta de planos de carreira

para crescimento profissional

Parcerias com instituicdes de ensino
para preparagdo e capacitagdo de
pessoas para o meio industrial;
disposicdo de projetos sociais para
formacdo pessoal e profissional
além da concepcdo de um centro de
inovacdo e ensino designado a
qualificacdo  de  profissionais

atuantes da industria téxtil
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Recursos

capacitadores

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

Cultura
orientada ao
conhecimento
: autonomia
de

funcionarios

Liberdade a tomada de decisdo
e exploragdo de novas
abordagens, possibilidades e
alternativas relacionadas ao
PDP entre membros da equipe

de produtos

Cada membro da equipe
de desenvolvimento ¢é
responsavel pelo
gerenciamento de seus
bem

projetos, como,

tomadas de decisdes

intrinsecas ao mesmo

Operadores de  maquina

manifestam-se aptos a

supervisdo  dos  processos

produtivos mediante a
execucdo de autoandlises
preventivas a ocorréncia de

defeitos e falhas de maquinario

Membros pertencentes ao
comité de desenvolvimento
desfrutam da liberdade de
idealizar determinado
produto sincronicamente a
solicitacdo de amostragem
deste isento do
consentimento dos demais

colaboradores

Realcada aos funcionarios vigentes a
area operacional para resolucdo de
adversidades técnicas, bem como,
experimentacdo de novas alternativas e
sisteméticas oportunas a atenuagdo de

inconvenientes circunscritos

Infraestrutu-

ra tecnoldgica

Emprego de redes sociais e

distintos aplicativos
pertencentes a plataforma
Google, como Hangouts,

Drive, Meet, para interacdo e
compartilhamento de contetido
interno a companhia, bem

como, com seus clientes

Adocdo de  portais

colaborativos Intranet e
intercambio de e-mails
para comunicacdo

interdepartamental

Utilizacdo de redes sociais

corporativas e canais de
eletrdnicos para comunicacdo
entre  0os membros da

companhia

Contato telefonico,
intercambio de e-mails,
adocdo de tecnologias
virtuais para reunifes a
distancia, adocdo de
plataformas digitais para
divulgacdo de contetidos a

seus clientes

IntercdAmbios de e-mails, telefonemas,
tecnologias virtuais para reunides a
distancia e emprego de plataformas
digitais para interacao e
compartilhamento de contetdo interno a
bem como,

companhia, com  seus

clientes, consumidores, parceiros e

interessados pelo setor téxtil

Lideranca
orientada a
GC

Dissemina conhecimentos e
ideias essencialmente com os
membros da equipe e area

operacional

Compartilha informagdes
de clientes e projetos
especificos aos membros

da equipe

Partilha know-how com o0s
distintos departamentos,

atuando como  exemplo

comportamental a ser seguido

Apenas contribui  com
ideias de aprimoramento
aos projetos de

desenvolvimento

Realiza trocas de informacbes e

conhecimentos técnicos principalmente
com a érea

operacional  para

manufaturacdo de produtos
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Recursos capacitadores Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Ocorrem frequentemente na | Salientados somente em | Realizados unicamente | Executados unicamente | Oferta  continua de  cursos
empresa para capacitacdo e | razdo a necessidade de | em virtude a aquisicdo de | em virtude a elevada | presenciais ou remotos para

Gestdo de recursos

aprimoramento de habilidades

aprimoramento intelectual

Novos maquinarios

rotatividade de

educacdo bésica e continuada de

técnicas realcada por funcionérios funcionérios,  eventual | seus colaboradores e comunidade.
humanos: oferta de o . -
. aquisicdlo  de  novos | Disposicdo de salas de aulas e de
treinamentos . . " L
maquinarios e | informética e plataformas digitais
ocorréncias de falhas | orientados a aprendizagem e
processuais disseminacdo de conhecimentos
Beneficios financeiros sdo | Manifestados unicamente | Ndo ha Né&o ha A companhia fornece gratificages
Gestdo de recursos ofertadas pela organizacdo | em fungdo do desempenho a funcionarios vigentes as fabricas
humanos: disposicdo de | como recompensa aos projetos | comercial de vendas de em razéo a concepgdo de projetos
premiacdes e de melhorias continuas de | produtos de melhorias Kaizen e Six Sigma
recompensas processos, bem como, em
virtude as extensodes de vendas
. B Encontra-se em um estagio | Isencdo  de politicas | Isencdo de  politicas | Isencdo de  politicas | Encontra-se  em um estagio
Estratégia de gestdodo | ] . . . ] o B o
inicial de implementacdo, | formais formais formais satisfatorio em razdo as distintas

conhecimento

pouco estrutu rado

iniciativas orientadas a GC

Estrutura
organizacional:
tipologia de disposicéo
de tarefas e

responsabilidades

Predominantemente flexivel,
com disposicdo a rotatividade

horizontal

Predominantemente
flexivel, isenta de praticas

de rotatividade de pessoal

Predominantemente
flexivel, com disposicao a

rotatividade horizontal

Predominantemente
flexivel, com disposicao a

rotatividade horizontal

Predominantemente flexivel, com
disposicédo a rotatividade

horizontal




Quadro 17 - Visdo geral das empresas, caracterizacdo da gestdo do PDP, préaticas de GC e recursos capacitadores da GC

150

(concluséo)

fisicos para interagéo

area de lazer

café

locais para refeicéo.

Recursos capacitadores Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Estrutura Salas para café e reunides, | Ndo ha Areas de lazer, locais | Patios para recreacdo, | Salas para café, refeicio e
organizacional: espacos | terrago, local para refeicdo, para refeicdo e salas para | salas para descanso e | recreacdes

Estrutura
organizacional: tomada

de decisdo

Predominantemente

centralizada

Predominantemente

descentralizada

Predominantemente

centralizada

Predominantemente

centralizada

Predominantemente centralizada

Fonte: Autor
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5.2 ANALISE DA PESQUISA DE CAMPO

Congruente a exposicéo dos achados empiricos concernentes a caracterizagdo da gestéo
do PDP das empresas estudadas, bem como, praticas de GC e recursos capacitadores
executados por estas, a analise da pesquisa de campo manifesta-se amparada a elucidacéo das
principais similaridades e discordancias observaveis intercasos no tocante as tematicas

abordadas.

5.2.1 Sobre a gestéo do PDP

Posto isso, sdo apresentados e detalhados os resultados obtidos alusivos a confrontacéo
dos dados, sob a Otica das dimensdes gerenciais estratégica, organizacional, processual,
métodos e ferramentas e desempenho e indicadores de avaliacdo, englobo a caracterizacdo do
PDP.

5.2.1.1 Dimensao estratégica

Manifestacdes de esforcos estratégicos alusivos a concepcdo de novos produtos
concordantes aos objetivos de negdcios, especificacdes mercadolégicas e tecnologias
emergentes revelam-se essenciais a concessdo de direcionamentos gerais aos projetos de
desenvolvimento em virtude a aquisicdo de prospecgdes intrinsecas ao ambiente externo
congruentes as competéncias e capacidades empresariais requisitadas a oferta de novos artigos.
A vista disso, importantes percepgdes introdutorias ao PDP, tais como, informacdes pertinentes
ao cenario competitivo contemporaneo, segmentos industriais potenciais, inovacoes
tecnoldgicas em ascensdo consoante a explicitacdo de tendéncias efémeras e preferéncias
comerciais exteriorizadas derivam desse instrumento de gestdo, sobressaindo-se como premissa
substancial a introducéo de preceitos designados a materializacdo de langamentos comerciais
ambicionados pelas corporagoes.

Sob esta dtica sdo realgadas divergéncias estratégicas intercasos. Neste particular,
quatro organizacodes (A, C, D e E) desfrutam de atividades formais de planejamento estratégico
orientadas ao PDP, contempladas, essencialmente, segundo a execucdo de estudos
mercadologicos, participagdes em feiras e eventos internacionais, captacdo de tendéncias de
moda emergentes, acompanhamento de passarelas, observagbes a vitrines de lojas,

sincronicamente a contatacdo intensiva com clientes e fornecedores de insumos, executados
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majoritariamente pelos encarregados vigentes as areas comercial e de marketing, vislumbrando
a identificacdo de oportunidades de negdcios sustentadas as percepgdes individuais elucidadas.
Entretanto, diretrizes para novos produtos derivativas de influi¢cbes e requisicdes embasadas as
demandas aspiradas pelo mercado revelam-se perceptiveis somente as companhias A, D e E,
em virtude a condugdo de modelos de negdcios orientados a consumacéo de colecdes de artigos
equivalentes as tendéncias de consumo. A vista disso, a organizagéo fabricante de tecidos denim
e brim sobressai-se frente as demais corporagcdes em razdo a inclusdo de aspectos processuais
e comportamentais balizadores a idealizacdo de novos produtos, permissivel ao delineamento
de projetos. Distintivamente, o PDP da Empresa C decorre-se de solicitacbes concebidas,
elucidando tarefas intrinsecas ao planejamento estratégico como suplementares a concep¢ao de
novos artigos, em razdo a incumbéncia pertinente as preconizagdes de novas tecnologias de
processamento, conjuntamente as exposicoes relativas ao design e aparéncia de produtos em
evidéncia congregado as solicitacfes diretas de clientes, as quais norteiam os esforcos de
desenvolvimento.

Todavia, sdo perceptiveis divergéncias e fragilidades relativas ao horizonte temporal
empregado a consumacdo de exploragfes mercantis, discernimento de oportunidades reais e
potenciais para novos produtos sincronicamente a ameacas de negadcios e caréncia de esforcos
tecnoldgicos futuros. Comumente, as corpora¢Bes concentram esforcos as atividades de
identificacdo de oportunidades para novos produtos e analises de viabilidade acerca de
idealizacdes propostas com foco, principalmente, no curto prazo. Neste particular, somente a
empresa E, desenvolvedora de solucdes jeanswear, desfruta de atividades de planejamento
estratégico direcionadoras a concepcao de novas inser¢des comerciais a médio e longo prazo,
sobressaindo-se comparativamente as companhias restantes no tocante a antecipacdo as
mutacdes evolutivas e consequente resposta aos anseios, requisi¢cdes e imposices futuras,
salientando propensdes superiores a permanéncia e competitividade mercadolégica.

Condutas orientadas a coordenacéo de projetos evidenciadas por processos peculiares a
selecéo, priorizacao e descontinuagdo de ideias prescritas fomentam a ascenséo de langamentos
inovadores congruentes aos objetivos e estratégias corporativas. A vista disso, todas as
empresas relatadas afirmam exercer atribui¢fes intrinsecas ao gerenciamento de portfolio,
pautadas fundamentalmente aos exames de viabilidade técnica, firmada a manufaturabilidade
concernente, infraestrutura fabril disponivel e tipologia de insumos demandaveis, bem como,
viabilidade financeira, alicercada a precificagdo relativa a materializacdo dos escopos de
produtos determinados contrapostos as margens de lucro executaveis. Neste contexto, as

organizacOes A, D e E encarregam-se da exploracdo do cenario competitivo atual segundo a
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identificacdo de artigos concorrentes, bem como, flutuacdes orgamentais intrinsecas
objetivando a determinacéo de cotacOes de artigos economicamente atrativas ao mercado frente
a estratégia competitiva de lideranca em custo adotada por estas. Em contrapartida, nas
companhias B e C, enfatizadas por estratégias de producdo Make to order, tal diagnéstico é
efetivado em razéo a predisposicdo a aquisi¢cdo segundo o consumidor dado a anui¢do aos
orcamentos prévios estipulados, salientado uma postura reativa frente a contabilidade de
projetos. Todavia, constata-se que tais avaliaces revelam-se integramente frageis dado a
auséncia de métodos e ferramentas designados a otimizacéo de projetos. Estas manifestam-se,
essencialmente, pautadas na experiéncia e percep¢do dos executores. Dessa forma, expressa-se
substancial as companhias intensificar os esfor¢os praticos a gestdo de portfélio em fundamento
a insercdo de sistematicas e instrumentos suportaveis a efetuacdo de processos decisorios
estruturados.

Congruente a prevaléncia da tipologia estratégica competitiva de lideranca em custo
proferida pelas companhias estudadas, com excecdo da empresa C, sobressai-se a integra
execucdo de projetos essencialmente derivativos, realcados por modificacdes ténues de
produtos ou processos de fabricacdo, em virtude a agregacéo de designs inovativos consoantes,
sobretudo, as tendéncias de cores, estampas e texturas proferidas pela indUstria da moda, bem
como, incorporacdo de matérias-primas, insumos e tecnologias de processamento
diferenciadas, paralelamente dotadas de apelos sustentaveis. Neste particular, destacam-se as
corporacgdes B, C, D e E, mediante a propriedade de elucidacgdes intrinsecas a notoriedade de
instauracdo de condutas designadas a conservacdo de recursos naturais aos esforcos de
desenvolvimento, sincronicamente, a percep¢do de tal conceito como potencializador a
idealizacdo de novos produtos e melhorias incrementais de processos, benéficas a agregacao de
valor. Todavia, somente a organizacao fabricante de solucdes jeanswear exalta a consumacao
de atividades de desenvolvimento amparadas ao fomento de melhores praticas ambientais,
sociais e de governanca, ampliando as vertentes de negocios além de preceitos orientados a
preservacdo do meio ambiente e biodiversidade, enaltecendo operacdes coletivamente
conscientes e precisamente gerenciadas, como principios direcionadores ao PDP.

Concordante as alegacOes elencadas na literatura, o PDP realga um esforgo
multidisciplinar abarcado pela integracdo de pluralidades funcionais interdependentes
suportaveis a ampliacdo dos fluxos de informacgdes e conhecimentos promotores a idealizacao
e aprimoramento de novos produtos concomitantemente a efetividade de projetos concebidos
em raz&o a reducdes de incertezas e ambiguidades associadas as atividades contempladas, bem

como, processos decisorios concernentes. Neste particular, salienta-se, essencialmente a
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influicdo das &reas comercial, no que diz respeito a execu¢do de negociacdes, prospeccdes
mercadoldgicas acerca do cenario competitivo eminente, politicas de precos e captura de
requisicdes diretas de clientes e area técnica industrial, incumbida de determinac6es alusivas a
manufaturabilidade de projetos preconizados conciliaveis a infraestrutura e recursos fabris,
prescricdes de escopos de produtos e projetos paralelamente a prestacdo de servigos de
atendimentos pds-venda. Além disso, o envolvimento de colaboradores vigentes ao
departamento de marketing manifesta-se fundamental a todas as companhias, com excecao da
Empresa B, isenta de atividades formais de planejamento estratégico, em razao a execucéo de
perscrutacbes de tendéncias alusivas ao design, inovacdes tecnoldgicas promissoras,
sincronicamente a definicdo de estratégias de lancamento e divulgagdo de produtos. Em
contrapartida, a participacdo dos encargos alusivos ao controle de qualidade exibe-se
substancial a maior parte das organizacfes evidenciadas em virtude a primordialidade de
atendimento aos requisitos técnicos solicitos em conformidade aos padrdes normativos
vigentes, promotores a confiabilidade e padronizacédo de tarefas operacionais circunscritas.

Interacbes com fornecedores promotoras a aquisicdo de propensdes de mercado e
inovacOes tecnoldgicas emergentes benéficas ao aprimoramento de processos produtivos
consoantes a valorizacao de artigos concebidos sdo observaveis ao PDP das empresas C, D e E,
como pratica essencial a admissdo de matérias-primas e insumos diferenciados retidos de
especificidades técnicas particulares conjuntamente a articulacdo de operacdes fabris dotadas
de apelos sustentaveis. Perante a 6tica da companhia A, verticalmente integrada responsavel
pela producdo de fios ao produto confeccionado, bem como, companhia B, destinada a
fabricacdo de commodities para tecelagens e malharias segundo a aquisi¢cdo de polimeros
sintéticos originarios da industria quimica, tal influico revela-se insignificativa a oferta de
artigos inovativos ao mercado.

Em alternativa, contataces frequentes com clientes benéficas a compreensdo de suas
necessidades requisitadas, bem como, observagdes oportunas a concepgao e aperfeicoamento
de produtos sdo integramente reconhecidas como fundamentais a efetividade do PDP nas
organizacOes, em virtude a procedéncia de preconizagdes orientadas a especificidades técnicas
e visuais advindas. A vista disso, as cinco companhias executam visitas rotineiras a seus
principais clientes e compradores potenciais para a aquisicdo de insights mercadoldgicos
habilitadores a ideologia de novos artigos, bem como, obtencdo de percepcdes orientadas a
satisfagdo, recomendacdes de melhorias de produtos e possiveis alteragdes e reengenharia de
projetos decorridos. Ademais, concernente as empresas B e C, compete a estes a aprovacao

técnica e visual de produtos mediante recepcdo de amostras piloto para anui¢do, bem como,
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concordéncia aos custos de desenvolvimento orgados pelas corporagdes dado a recepgao de
solicitacOes de projetos segundo 0s encargos comerciais.

Aliancas estratégicas inter organizacionais suportaveis a mitigacdo de ambiguidades
intrinsecas ao PDP em razdo a exploracdo de conhecimentos e competéncias externas,
potencializaveis a otimizacgdo de atividades correlatas, manifestam-se habituais a totalidade das
corporagOes investigadas, realcadas em razdo a auséncia de determinada infraestrutura ou
tecnologia processual vigente as unidades fabris, assisténcia a insercdo comercial a novos
mercados pretendidos, sincronicamente a efetuacdo de projetos private label. Todavia, a
instauracdo de vinculos empresariais apontados na literatura como benéficos a efetividade do
PDP revelam-se proeminentemente notdrios as companhias B e E, ao passo que tais parcerias
corporativas sdo realcadas em niveis globais, dissemelhantemente das organizacbes A,
salientada unicamente por uniées empresariais internas ao grupo; e C e D, ressaltam a execucéo
de sociedades corporativas em razdo a manifestacdo de conjunturas particulares, evidenciadas

por requisicOes especificas de clientes exclusivos.

5.2.1.2 Dimenséo organizacional

InteracOes interdepartamentais potencializadas pela multidisciplinaridade funcional
abarcada ao PDP amparam a exteriorizacdo de ideias distintas orientadas a concepcao e
aperfeicoamento de produtos em razdo a contatacdo pessoal favordvel a combinacdo de
experiéncias particulares promissoras a criatividade individual. Sob essa 6tica, a idealizac&o de
novos artigos é realcada integramente segundo a exposicdo de opinibes, percepcdes e
recomendacdes advindas de multiplos encargos funcionais. Com excecdo da Empresa B,
designada a fabricacdo de matérias-primas commodities, embasada exclusivamente as
determinacOes de particularidades técnicas de artigos preconizadas por areas especificas;
revela-se perceptivel a atuagdo de numerosas funcionalidades as atividades de DP, amparada as
exposi¢Oes concernentes a introducdo de novos projetos concomitantemente ao aprimoramento
processual e elucidagdes de incrementos técnico e visual de produtos segundo intervengdes
pontuadas por quaisquer colaboradores. Contudo, apenas as organizacdes A, D e E desfrutam
de plataformas sistematizadas orientadas a catalogacdo de insights para novos langamentos
segundo percepg¢Oes capturadas e manifestagdes relatadas por membros envolvidos aos esforcos
de desenvolvimento. Por conseguinte, acervos de ideias geradas aspirantes a possivel oferta de

lancamentos comerciais ndo se fazem presentes as companhias B e C, a0 passo que novos
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projetos sdo iniciados, fundamentalmente, com base na influéncia direta da area comercial dado
as solicitagdes de clientes adquiridas.

Equitativamente, a pluralidade funcional abarcada por encarregados pertencentes a
distintas especialidades ou departamentos organizacionais as equipes de DP, promotora ao
fomento de esforcos coletivos a inovagdo de produtos sincronicamente a incidéncia de solucgdes
processuais diversificadas sdo observaveis as corporacdes A, integrada por incumbéncias
concernentes a criacdo, marketing e encargos técnicos; C, compreendida por profissionais
coloristas, laboratoristas, desenvolvedores de estampas, responsaveis técnicos e encarregados
de producéo; D, contemplada pela alta administracéo, diretoria industrial, estilistas de moda e
dirigentes técnico e comercial e; E, discriminada pela presenca dos oficios de marketing,
comercial, Coolhunting e gestores industriais. Tal achado manifesta-se congruente a natureza
dos desenvolvimentos executados fortemente impulsionados por inovacgdes tecnoldgicas e
tendéncias de mercado orientadas ao design, nuances de cores e estampas emergentes. A vista
disso, no tocante a organizacdo compenetrada a fabricagdo de materiais téxteis commodities,
isenta de influicbes orientadas as propensfes visuais aflorantes ditadas pela moda, tal
disposicao multifuncional manifesta-se supérflua ao éxito de novos produtos.

Referente ao arranjo estrutural empregado a conducdo das atividades alusivas ao PDP,
bem como, gerenciamento e administracdo de projetos salienta-se as equipes de
desenvolvimento o predominio da estrutura matricial, isto é, por projeto, ressaltando a
existéncia de um lider formal dotado de responsabilidade total as tomadas de decisdes
processuais, disponibilidade de recursos e individuos envolvidos, configurando uma
ordenacdo peso-pesado, concedida as geréncia do departamento no tocante as corporacdes A e
E, atribuida individualmente aos membros de equipe concernente a companhia B, delegada a
diretoria industrial, no caso da empresa desenvolvedora de malhas acabadas e, conferida a
presidéncia, quanto a corporacdo designada a fabricacdo de fios fiados naturais e mistos. Em
alternativa, 0 engajamento por parte da alta administracdo suportavel a concepcao de novos
produtos revela-se expressivo, sobretudo, as companhias B, C, D e E, dado os encargos
executados por esta fungdo pertinentes ao monitoramento e coordenacdo de projetos
preconizados, assisténcia e articulacdo continua as tomadas de decisbes gerenciais e
estratégicas, disseminacéo de diretrizes elementares de negdcios, paralelamente a manifestagéo
de percepcdes particulares oportunas a apuracao de ideias exteriorizadas, tencionando novos
langcamentos comerciais, promovidos com base a participacao direta e ativa de tais profissionais
as equipes de desenvolvimento e reunides interdepartamentais executadas a tal finalidade.

Distintivamente, membros corporativos vigentes a hierarquia superior desfrutam de atribuicdes
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supérfluas ao PDP da companhia fabricante de produtos confeccionados, realcada unicamente
pela anuigdo de propostas de projetos sincronicamente ao encaminhamento de solicitacdes
requeridas pela presidéncia a equipe de produtos.

Programas de qualificacdo e iniciativas congregadas a aprendizagem organizacional e
aprimoramento de capacidades intelectuais e criativas exibem-se ativamente propagadas
sobretudo as companhias A e E, realcadas por condutas suportaveis a execucdo de cursos e
treinamentos presenciais ou remotos acerca de distintas tematicas envoltas ao PDP sinalizadas
a integridade hierarquica associada concomitantemente a disponibilizacdo de conteudos
educativos as plataformas digitais para consulta e recuperagdo do conhecimento, discriminadas
a potencializacdo de habilidades técnicas e ferramentais aos membros abarcados, visando
incrementos a qualidade processual, bem como, desenvolvimento profissional de seus
colaboradores. Contudo, sobressai-se a organizacdo fabricante de tecidos indigos e brins a
propriedade de empreendimentos continuos direcionados ao desenvolvimento humano de seus
colaboradores, parceiros e comunidades ao seu entorno, ampliando suas perspectivas quanto
agente social além do contexto corporativo, mediante a realizacdo de investimentos a educacgéo
bésica e continuada paralelamente a sustentacéo de infraestruturas designadas a aprendizagem,
realcadas pela oferta de salas de aulas, bibliotecas, materiais digitais juntamente a concepcao
de um centro de inovacéo e ensino discriminado a expansdao de competéncias cognitivas de
profissionais atuantes na industria téxtil, clientes, fornecedores e entusiastas pelo setor e moda
global. Dessa forma, com excecdo destas, as demais empresas ressaltam a isencdo de praticas
rotineiras direcionadas ao progresso intelectual de seus funcionarios. Segundo relatado pelos
entrevistados, a oferta de treinamentos decorre-se de forma reativa, constatadas necessidades
individuais exteriorizadas por membros envolvidos as tarefas de DP, bem como, em virtude a
aquisicdo de novos magquinarios, elevadas taxas de rotatividade de pessoal e/ou falhas de
processamento, salientando fragilidades a expansdo de conhecimentos individuais e coletivos a
nivel corporativo.

Semelhantemente, a detencdo de mecanismos de premiacdes e recompensas concedidos
a funcionarios em contrapartida a elucidacéo de cooperagdes as atividades de desenvolvimento,
benéficas a valorizacdo de produtos sincronicamente ao fomento de manufaturabilidade aos
projetos idealizados, exibe-se observavel somente as organizacdes A e E, dado a incidéncia e
estimulo a consumacao de sistematicas orientadas a melhoria continua dos processos de
manufatura, evidenciada por manifestacbes de projetos contempladas por colaboradores
vigentes a area operacional, permissiveis de implantagéo in loco, em razao ao atendimento aos

parametros de viabilidade técnica e financeira e consequentes beneficios alcan¢ados. Sob outra
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perspectiva, a empresa B, também desfruta de tais artificios motivadores a prestatividade e
empenho a concretizacdo de incumbéncias estipuladas a seus membros, todavia, tais iniciativas
sdo realcadas meramente a equipe de desenvolvimento em virtude ao desempenho comercial
de vendas, salientando a caréncia de tais programas a outros niveis da hierarquia, objetivando

incrementos a efetividade processual.

5.2.1.3 Dimenséo processual

Exitos mercadologicos de lancamentos consumados manifestam-se decorrentes
sobretudo da efetividade de execucdo de atividades pertinentes ao pré-desenvolvimento.
Multiplas especificacbes e decisfes fundamentais intrinsecas aos encargos de planejamentos
estratégico e mapeamento de projetos, salientadas pela identificacbes de oportunidades
comerciais e inovativas, definicdes de conceitos, apuragdes de ideias geradas decursivas de
analises de viabilidade e, delineamento de escopos de produtos e projetos séo realcadas neste
estagio introdutdrio, impactando fundamentalmente a criacdo de valor aos artigos ofertados
paralelamente ao desempenho e anuigéo das tarefas consecutivas interdependentes. Sob essa
Otica, com restricdo a empresa B, todas as corporacdes desfrutam de énfase notéria as
incumbéncias de front-end, contemplando a promocdo de ideias multiplas embasadas aos
diagnosticos mercadoldgicos orientados a concepcdo de novas colegbes de produtos,
posteriormente examinadas, especificadas e selecionadas para desenvolvimento em razéo a
precificacdo conferida e viabilidade financeira associada, bem como, consisténcia a
infraestrutura e insumos a disponiveis as fabricas. Neste particular, embora a organizacéo C,
desfrute de atividades de desenvolvimento conduzidas por solicitagcbes de clientes,
particularidades relativas ao design de produtos, realcadas por cores, estampas e acabamentos
diferenciados, bem como, implementacdo de tecnologias processuais aflorantes e insumos
inovativos manifestam-se firmados a esforgcos formais de planejamento estratégico. Ademais,
aprovacdes de pedidos para manufaturacdo exibem-se sustentadas as ponderacfes monetarias
acerca dos orcamentos previamente estipulados confrontados a predisposi¢éo a aquisi¢cao por
parte de clientes e exploracOes de recursos acessiveis as unidades fabris; dissemelhantemente
da organizacao B, isenta de prospeccdes de mercado e tecnologicas, sincronicamente a detengédo
de apurac0es de viabilidade técnica e financeira antecessoras ao estagio de producéo piloto.

Em alternativa, atividades alusivas a macro fase pés-desenvolvimento, abarcadas pelo
acompanhamento de produtos e descontinuacdo mercadoldgica salientam deficiéncias em sua

operacionalizacdo, em virtude a decorréncia de indicadores tradicionais de desempenho
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expressos por volumes de vendas e rentabilidade alcangados. Nesta conjuntura, todas as
corporagdes, com excecdo da Empresa C, demonstram a privacdo de procedimentos
sistematicos alusivos para captura de percepcdes referentes a satisfacao aos artigos langcados e
cumprimento as expectativas funcionais previstas. Revisdes de portfolio de produtos e
deliberagdes peculiares a retirada de artigos séo motivadas fundamentalmente por incidéncias
de declinios comerciais ou episddios sinalizados pela auséncia de manufaturabilidade em razdo
ao advento de falhas de processamento ou indisponibilidade de matérias-primas utilizaveis,
atestando a inexisténcia de planejamentos para os ciclos de vida de produtos nas companhias
investigadas. Ademais, auditoria finais de projetos para discusséo referente a contratempos e
inconvenientes técnicos perduraveis ao PDP sdo realgadas somente a organizacao fabricante de
produtos confeccionados para o lar segundo a participacdo de todos os departamentos
envolvidos aos esforcos de desenvolvimento.

A vista disso, percebe-se que as empresas entrevistadas nio executam completamente
o PDP, em relacéo ao que é prescrito na literatura e elucidado fundamental & sua efetividade,
concentrando esforcos sobretudo a macro fase de desenvolvimento, abarcada pelas atividades
concernentes a fabricacdo. Tarefas pertinentes ao front-end, apesar de compreendidas por
quatro das cinco companhias estudadas, ressaltam forte carater empirico, evidenciado pela
escassez de técnicas, métodos e ferramentas estruturadas de planejamento estratégico
suportaveis as tomadas de decisdo e coordenacgdo de projetos. Semelhantemente, atividades de
acompanhamento e suspensao comercial de projetos, constatadas pela totalidade do universo
amostral, segundo a captura de percepcles externas, expressam-se pautadas sobretudo a
lucratividade alcancada, indispondo de mecanismos formais as deliberacGes intrinsecas a
descontinuidade comercial, bem como, apreciagdo processual evidenciada a concluséo dos
estagios vigentes a materializacdo de ideias consentidas.

Equipes proficientes a execucdo de encargos técnicos e de marketing revelam-se
primordiais a perscrutacdo de oportunidades mercadoldgicas direcionadas a exploracdo de
tendéncias emergentes sincronicamente a identificacdo de necessidades de clientes e
concepcdes robustas de produtos. Nesta conjuntura, as empresas A, C, D e E, salientam esforcos
diretos a potencializacdo de competéncias intelectuais e especializacdo de seus colaboradores
consoante a promocdo de planos de carreira orientados ao crescimento profissional e
aperfeicoamento de habilidades funcionais, acompanhamento e assisténcia continua segundo
encarregados, lideres e gestores designadas a concessdo de feedbacks acerca das atividades
efetuadas paralelamente a exposicao e disseminagédo de especificidades pertinentes ao PDP,

bem como, estimulos a consumacéo de programas de educacdo continuada elucidados por
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parcerias com instituicGes de ensino compenetras a difusdo de conhecimentos alusivos a
indUstria téxtil e préticas de rotatividade horizontal oportunas a socializa¢do e partilha de
informacdes. Em compensacdo, a organizacao fabricante de fibras e fios sintéticos assume
postura reativa frente a disposicdo de mecanismos formais viabilizadores a aprendizagem,
evidenciando subsidios a qualificagdo unicamente em razdo a exposicdo de fragilidades
individuais expostas por membros pertencentes.

Semelhantemente, instauracbes de modelos de processos flexiveis realcados pela
sobreposicdo de atividades e deliberacdes fundamentais intrinsecas aos projetos idealizados
postergadas proximamente a etapa de langamento comercial exibem-se pertinentes a maior
parte das organizagOes investigadas, em virtude as determinacdes de cores e estampas de
artigos, dependentes de andlises visuais de amostras para anuicdo. Neste particular, tal processo
decisorio expressa-se cometido de forma singela, enaltecendo a escassez de métodos ou
ferramentas concretas para tal objeto. Nao obstante, tais companhias realcam essencialmente
uma abordagem estrutural predominantemente Stage-gates, contempladas por etapas
concretizadas paralelamente dotadas de pontos de verificacdo de controle de qualidade
objetivando o consentimento a progressdo as atividades subsequentes. Distintivamente, a
empresa B afirma desfrutar de um arranjo processual sequencial, salientado por fases e tarefas
ordenadas, evidenciando a auséncia de protelaces concernentes a decisdes fundamentais de
projetos.

Incorporacdes de parametros de apreciacdo designados a efetuacdo de analises de
desempenho sincronicamente a deliberac@es intrinsecas a progressdo ou descontinuidade de
projetos  manifestam-se vigentes integramente as corporagdes relatadas, embasadas
fundamentalmente  ao conhecimento t&cito de membros envolvidos nas tarefas de
desenvolvimento, desprovidas de procedimentos estruturados ao fomento das determinacdes
exteriorizadas. Neste particular, a selecdo de amostras piloto e pardmetros de design de artigos
remetidas a progressao das etapas de processo para integracdo de cole¢des a serem lancadas,
salientadas pelas companhias A, D e E, manifestam-se amparadas sobretudo a subjetividade e
preferéncias individuais abarcadas a equipe de desenvolvimento no tocante aos projetos
congruentes aos padrdes normativos de qualidade. Equitativamente, diagnosticos prévios
destinados a anuicdo de especificidades técnicas de produtos e tarefas de processamento
concernentes as empresas B e C revelam-se pautados a experiéncia particular de operadores
fabris frente a segregacdo de defeitos realcados e execucfes de novas regulagens de maquina.
Ademais, reflexfes intrinsecas a manufaturabilidade de artigos requeridos & organizagao

fabricante de fibras e fios sintéticos sdo executadas somente no estagio de producdo piloto
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mediante experimentacio pratica. A vista disso, avaliages criticas sistematicas a ascensdo de
projetos expressam-se deficientes as companhias observadas demandando a adocdo de

metodologias formais de apuracdo de artigos e processos perduraveis as etapas alusivas ao PDP.

5.2.1.4 Dimensdo métodos e ferramentas

Recursos suportaveis a gestdo do PDP designados a efetividade dos processos decisorios
concomitantemente ao éxito de atividades desempenhadas revelam-se prevalentemente atipicos
as organizagdes estudadas. Sob esta Gtica, apenas a empresa B afirma aplicar a metodologia de
Analise de Modos e Efeitos de Falhas para execucdo de diagndsticos pertinentes as motivacdes
de adversidades técnicas manifestadas aos artigos concebidos. Todavia, tal sistematica revela-
se equivocadamente executada pela organizagédo, acionada mediante o retorno de artigos
lancados a assisténcia técnica, objetivando a resolucdo de inconvenientes exteriorizados nas
etapas de fabricacdo em oposicdo a sua finalidade elementar, discriminada a prevencdo e
antecipacdo de possiveis defeitos de produtos e falhas processuais. Em alternativa, sobressai-se
as companhias C e E, a adocdo de sistemas de gestdo integrados, promotores a otimizacdo da
gestdo de informacdes, acompanhamentos de processos e integracdo de dados, oportunos ao
armazenamento de particularidades pertinentes a mudltiplas funcGes envolvidas ao PDP
sincronicamente a seguranca e privacidade de conteldos corporativos e consequentemente
processos decisdrios mais assertivos. Ademais, a organizacdo fabricante de tecidos indigos e
brins ressalta, também, o uso de sisteméaticas PERT (Avaliacdo do Programa e Técnica de
Revisdo) e CPM (Método do Caminho Critico), paralelamente a manipulacdo de software
computacional Gantt Project, suportaveis a coordenacao de projetos e respectivas atividades de
desenvolvimento componentes. Por conseguinte, praticas orientadas a manipulacdo de
procedimentos formais, bem como, recursos eletronicos reservados as atividades de
desenvolvimento expressam-se limitados as organizac¢des A, B, C e D, refor¢ando necessidades
de implementacBes metodoldgicas e ferramentais a concessdo de incrementos orientados a
efetividade do PDP.

5.2.1.5 Dimenséo desempenho e indicadores de avaliagéo

A efetividade do PDP revela-se calcada a multiplos enfoques ponderativos concernentes
a apuracgdes mercadologicas e financeiras, sincronicamente a diagnosticos multidimensionais

estratégicos, organizacionais e processuais, consoante a relatos exteriorizados por distintos
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autores perduraveis a revisdo bibliografica apresentada. Neste particular, a totalidade dos casos
investigados salientam, essencialmente, a ado¢do de mensuragdes comerciais pertinentes as
extensdes de vendas e rentabilidade contempladas como parametro predominante a avaliacdo
das atividades de desenvolvimento abarcadas. Além destes, sao realcadas apuracdes pertinentes
as incidéncias de alteracOes de projetos, reparos em artigos langados em virtude as insatisfacoes
e objecdes expostas por clientes, bem como, rescisdes de ideias preconizadas. Distintivamente,
indicadores temporais explicitados pelo tempo total para o mercado, bem como, percentual de
lancamentos concluidos e retardados em consonancia ao planejamento estipulado manifestam-
se expressivos as empresas A, D e E, em razdo a necessidade de agilidade a concepcao de
novas colecdes de produtos. Neste particular, as organizagdes designadas a fabricacdo de
produtos confeccionados para o lar e tecidos jeanswear, retratam lead-times de projetos
congruentes aos calendarios exteriorizados pela inddstria da moda, contemplados por
langamentos semestrais, dissemelhantemente da companhia fabricante de fios fiados naturais e
mistos, realgada pela incidéncia de insercdes comerciais anuais. A vista disso, em virtude a
imprescindibilidade de atendimento a concepcdo de montantes de produtos pré-estabelecidos
para composicdo ao portfolio ofertado, sdo evidenciadas mdltiplas optacdes de ideias e
alternativas de artigos candidatas a inclusdo as colec¢des arquitetadas, discriminadas a triagem
posterior concernente a viabilidade técnica e financeira, bem como, observacdes amostrais,
tencionando a mitigacdo de possiveis defasagens mercantis e perdas de market-share. Em
alternativa, as corporacdes B e C salientam lead-times variaveis conforme a disponibilidade de
matérias-primas, capacidade produtiva e caréncias de alteracdes de projetos e retrabalhos
operacionais, apurados pelo departamento de controle de qualidade ou salientados perdurante a
avaliacdo critica executada pelo cliente.

Em contrapartida, reflexdes alusivas a apreciacdo de processos internos, embasada a
propriedade de certificacBes, selos e programas norteadores a qualidade, eficiéncia e
sustentabilidade de tarefas executadas revelam-se perceptiveis somente as organizagdes D,
evidenciada por esforcos de manufaturacdo fundamentados a NBR ISO 9001:2015 e, E,
salientada por multiplas iniciativas congregadas as atividades fabris orientadas a propagacéo de
processos integramente conscientes e otimizados, alicercado a exteriorizagdo de padroes,
autenticacdes e métricas ambientais, sociais e de governanca abarcadas do plantio das fibras de
algodéo ao beneficiamento quimico das mercadorias ofertadas, elucidadas pela disposicéo de
condutas NBR ISO 9001:2015 e NBR ISO 14001:2015, além de distintas acdes designadas a
potencializagdo de responsabilidades socioambientais e relacionamentos empresariais integros,

conforme detalhado na descricdo da entrevista desta empresa, sobressaindo-se como
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diferenciais expressivos a estruturacdo e gerenciamento do PDP confrontadas aos demais casos
perscrutados.

Contabilizacgdes financeiras pertinentes a consumacao de idealizacdes distintas de novos
produtos expressam-se definidas pelas organizacbes explanadas sobretudo ao pré
desenvolvimento segundo estimativas prévias concernentes as precificacdo de projetos segundo
o discernimento de dispéndios monetérios relativos as etapas de fabricagdo e insumos
manipulaveis; com restricdo a companhia B, na qual custeios associados manifestam-se
apurados essencialmente durante a macrofase de desenvolvimento, mediante a concepcéo de
amostras piloto de produtos. Neste particular, somente as empresas A, D e E desfrutam de
abordagens estruturadas as deliberacdes intrinsecas a orcamentacdo do PDP, em fundamento a
conjuntura mercadoldgica presente e politicas comerciais praticaveis sincronicamente as metas
e objetivos organizacionais exaltados para progressdao de projetos em virtude ao atendimento
aos anseios competitivos realgados e margens de lucro pretendidas. Por conseguinte, observa-
se a auséncia de sistematicas orientadas as cotacOes financeiras de artigos concomitantemente
a anuicdo de tais dispéndios monetarios para a legitimacéo de projetos nas corporacoes B e C,
a medida que a concessdo dos montantes financeiros abarcados é proferida essencialmente pelo
cliente.

Pertinente a qualidade do PDP embasada a incidéncia de conformidade as
especificacbes de produtos, aceitacdo de clientes, bem como, cumprimento as normas técnicas
designadas a materiais téxteis; possiveis necessidades de alterac@es de projetos sincronicamente
a caréncia de reparos em novos produtos sdo realcadas as organizacdes exploradas em virtude
ao advento de erros ou falhas concernentes as etapas de fabricacéo, limitantes ao atendimento
as expectativas previstas. Neste particular, tal achado revela-se congruente a auséncia de
metodologias e ferramentas sustentaveis ao gerenciamento do PDP, evidenciando fragilidades
a antecipacao de defeitos e consequente confiabilidade aos processamentos efetuadas, dado que

tais inconvenientes sdo aflorados essencialmente nas etapas de manufaturacéo.

5.2.2 Sobre as praticas de gestdo do conhecimento

Apresentados os resultados alcangados relativos a caracterizacdo do PDP sob a otica de
distintas dimensdes gerenciais, esta se¢do aborda a comparagdo dos casos no que se refere as

praticas de gestdo do conhecimento empregues pelas organizagdes.
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5.2.2.1 Criagao do conhecimento

Propagacdes de conhecimentos individuais as extensfes coletiva e corporativa
empresariais sdo realcadas fundamentalmente em virtude a instauracdo de contextos
promotores a partilha de informacdo, experiéncias particulares, bem como, percepcbes e
observagdes distintas segundo a concepcdo de relacionamentos humanos consolidados,
suportados por comportamentos interativos fundamentados a integra disseminacéo de dialogos
e intercambios de particularidades as hierarquias organizacionais comtempladas. Sob esta 0tica,
conversdes entre conhecimentos tacitos e explicitos manifestadas com base nos padrfes de
socializacéo, externalizacdo, combinacéo e internalizacdo, expressam divergéncias intercasos,
a medida que somente as companhias A, D e E executam integralmente o ciclo espiralado do
conhecimento.

A difusdo de especificidades particulares oriundas de interacfes sociais internas e
externas ao ambiente organizacional a exposi¢cdo de novas ideias, pontos de vistas e
recomendacdes de benfeitorias aplicAveis ao PDP designadas a valorizacdo de produtos
sincronicamente ao aprimoramento de processos produtivos em virtude a elucidacdo de
pensamentos individuais orientados ao éxito de atividades fabris revela-se rotineira a todas as
empresas. Neste particular, as organizacOes estudadas, com restricdo a empresa B, salientam o
envolvimento de distintos departamentos funcionais as atividades de desenvolvimento,
fomentadas pela receptividade e liberdade de expressdo a exteriorizacdo de percepcles
inerentes ao individuo, permitindo manifestacbes de quaisquer colaboradores vinculados a
tarefas abrangidas pelo PDP. Em contrapartida, a organizacdo fabricante de fibras e fios
sintéticos realga a conversdo de novos conhecimentos tacitos advinda sobretudo de interacdes
com clientes para a consumacéo de funcionalidades técnicas requisitadas e influicdes de areas
essencialmente técnicas em virtude a tipologia de artigo desenvolvido, restringindo a
propagacao de experiéncias pessoais a niveis coletivo e organizacional.

Dissemelhantemente, a articulagdo e traducdo de conhecimentos tacitos em novos
conhecimentos explicitos mediante 0 emprego de simbologias representativas promotoras ao
entendimento e compreensdo individual exibe-se uma pratica atipica as corporacdes B e C,
evidenciadas unicamente em conjunturas especificas de incorporacfes de novos projetos
dotados de especificidades técnicas diferenciadas inexecutaveis previamente conjuntamente
aquisicoes de novos maquinarios demandaveis de ofertas de capacitacdo pessoal. Conforme
relatado pelos entrevistados a integra difusdo de know-how aos membros incumbidos de tarefas

particulares ao PDP circunscreve a imprescindibilidade pertinente a utilizagdo de linguagens
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figurativas, modelos e recursos audiovisuais facilitadores a absorcdo de conhecimentos
especificos em razdo a experiéncia profissional explicitada por seus colaboradores. Em
alternativa, a adocéo de tais elementos de apoio a compreensao expressam-se substanciais as
companhias A, D e E, no tocante as reunides internas proferidas pela equipe de
desenvolvimento designadas a arquitetagdo de projetos e escopos de colegcdes de produtos
concernentes a captacédo de tendéncias de design, realcada pela manipulacédo de fotos, imagens
e registros concernentes as passarelas, vitrines de lojas, bureaus de moda, bem como, amostras
de artigos admissiveis a comparacdo elementar ao objetivo ambicionado, coletadas por
profissionais responsaveis a tal incumbéncia. Neste particular, a organizacéo fabricante de
tecidos indigos e brins sobressai-se aos demais casos, em virtude ao emprego de apresentacdes
e contetudos audiovisuais relativos as previsdes comportamentais sociais orientadas ao
consumo, perduraveis a etapa inicial de processo para a concepcao dos conceitos e propostas
de valor norteadores aos langcamentos proximos e consequentes determinacGes acerca de
propriedades funcionais e visuais de produtos englobo.

Interacdes coletivas designadas a sistematizacdo de conhecimentos explicitos segundo
a combinacdo de informaces e experiéncias particulares capturadas interna ou externamente
as companhias dotadas de utilidade ao PDP manifestam-se corriqueiras a todos os casos
relatados, elucidadas mediante debates pertinentes as definicdes de escopos de produtos,
reunides de alinhamento de projetos orientadas a exposicao de negdcios comerciais efetuados,
bem como, entrosamento intensivo com distintos departamentos funcionais e unidades
corporativas objetivando o intercambio de percepcdes individuais compenetradas a efetividade
de projetos idealizados em razdo a agregacdo de conhecimentos exteriorizados revelados
promissores a consumacdo das atividades concernentes, oportunos a valorizagcdo e
manufaturabilidade de novos lancamentos preconizados. Contudo, dissemelhantemente das
demais organizac0es, realcadas por esforcos de desenvolvimento fundamentados a agregacao
de informac0es e percepgdes individuais multidisciplinares, a organizagéo B exalta a interacdo
pessoal para combinacdo de experiéncias particulares meramente interna a equipe de
desenvolvimento tencionando o aperfeicoamento técnico de projetos. Sob outra oOtica,
exploracdes aos repositérios de conhecimentos internos as companhias, suportaveis a
concepcdo de escopos de produtos dotados de especificidades funcionais e/ou visuais
elementares a projetos decorridos manifesta-se vigente somente as empresas C, D e E, baseadas
as perscrutacOes de cores, estruturas e modelos concebidos pelas, permissiveis de reincidéncia

a novas insercGes comerciais frente a ciclicidade de tendéncias ditadas pela moda.
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Em contrapartida, a conversdo de conhecimentos explicitos recém adquiridos em novos
conhecimentos tacitos suportados mediante identificacdo e estratificacdo de informacGes
expressivas ao individuo estritamente relacionadas a implementacdo pratica as tarefas
rotineiras, tencionando aplicabilidade as acOes efetivas salienta fragilidades a empresa C em
virtude a ocorréncia de comportamentos restritivos ao emprego imediato de novas
compreensdes capturadas aos esforgos de desenvolvimento. Ndo obstante, a totalidade das
companhias estudadas afirmam desfrutar de conhecimentos tacitos internos a organizacéo,
adquiridos  segundo a eclosdo de licGes aprendidas perduraveis a projetos retroativos,
congregadas as perscrutacdes alusivas ao cenario mercadolégico emergente orientado ao
sucesso comercial de novos artigos desenvolvidos. Todavia, sobressai-se, essencialmente, as
organizacOes A e E, o predominio de condutas favoraveis a internalizacdo do conhecimento
segundo a propagacdo de iniciativas orientadas a melhoria continua de processos fabris
contempladas ao PDP, realcadas por projetos idealizados por funcionarios vigentes as fabricas
objetivando a efetividade de tarefas operacionais.

5.2.2.2 Armazenamento do conhecimento

Concepcdes de repositorios de conhecimentos organizacionais fundamentados a
formalizacdo e agregacdo de informacg6es explicitas codificadas, aspirando a promocdo de
acervos intelectuais particulares contemplados pelo registro de experiéncias individuais e
coletivas, melhores préaticas, bem como, especificidades alusivas aos processos de negocios e
atividades corporativas pertinentes, suportaveis as deliberacGes sincronicamente as resolucées
de problemas intrinsecos, segundo a admissao de exploracfes oportunas a recuperacdo de
memorias retidas, apresentam-se predominantemente deficientes as companhias relatadas. Sob
essa Otica, apenas as empresas C e E desfrutam de sistematicas formais designadas a reunido de
informacdes e conhecimentos concernentes ao PDP, salientadas pela catalogacdo de projetos
consumados, abarcados por registros de especificidades técnicas, visuais, or¢camentais e
processuais de artigos idealizados em congruéncia a documentacdo de melhores préticas
exteriorizadas, lices aprendidas, contrariedades operacionais e eventuais descobertas realcadas
no decurso das etapas de desenvolvimento; continuamente examinados como premissas
elementares norteadoras a concepgao de novos produtos no tocante a mitigacao de adversidades
concernentes a manufaturacdo, bem como, reincidéncias de predilecdes de design consumadas
em langamentos anteriores. Dissemelhantemente, ndo obstante a companhia D realce condutas

orientadas a compilacdes de projetos e particularidades circunscritas, empregues a consulta
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posterior mediante o Comité de Desenvolvimento, suportadvel a arquitetacdo de insercdes
comerciais futuras; repositorios de conhecimentos tacitos organizacional, contemplados por
aprendizagens advindas de experimentacOes praticas revelam-se inexistentes aos acervos
corporativos.

Equitativamente, transcricdes referentes a particularidades individuais, experiéncias e
compreensdes capturadas através da rotina e procedimentos préaticos vivenciados manifestam-
se atipicas as companhias A e B. Neste particular, eventuais contratempos exteriorizados as
etapas de desenvolvimento, conjuntamente a perscrutacéo de suas principais causas e solucoes
encontradas, debatidos entre equipe ou membro responsavel e funcionalidades envolvidas
sobressaem-se ndo documentados por estas, realcando fragilidades a formacdo de memorias
organizacionais efetivas a atenuacéo de erros ou falhas no PDP de tais empresas. Sob esta 6tica,
processos decisérios e reparacdes de problemas salientam-se embasados, sobretudo, ao
conhecimento tacito de profissionais envolvidos as tarefas de desenvolvimento. Ademais,
praticas alusivas ao armazenamento de informacGes explicitas observaveis a empresa fabricante
de fibras e filamentos sintéticos compreendem unicamente registros de projetos em bases de
dados eletrnicas para controle e administracdo de negocios comerciais efetuados, expressos
supérfluos ao éxito das tomadas de decisdes e liquidacdo de adversidades pertinentes ao PDP,
a medida que, tais repositorios nao sao revisitados para a efetuacdo de langcamentos préximos.
Em alternativa, acervos de projetos para novos produtos exibem-se atipicos a companhia A,
realcada por iniciativas alusivas ao armazenamento de conhecimento orientadas,
essencialmente, & capacitacdo profissional e aprimoramento de habilidades cognitivas. A vista
disso, repertdrios relativos a informacfes técnicas de artigos em linha e, processos de
transformacédo, salientados por instrucdes de procedimentos de trabalho, revelam-se
perceptiveis a empresa fabricante de produtos confeccionados para a consulta e potencializacéo
de competéncias intelectuais de colaboradores indispostos integramente de conhecimentos
especificos a industria téxtil, e membros recém-admitidos para a educagdo profissional.
Semelhantemente, a organizagéo fabricante de tecidos indigos e brins desfruta de bibliotecas
fisicas em suas instalacOes fabris, promotoras a leitura e reflexdo de seus colaboradores, bem
como, plataformas digitais de livre acessibilidade realcadas pela agregagdo de tematicas
circunscritas ao PDP, elucidadas por conteudos virtuais intrinsecos a sustentabilidade, métodos
de fabricagdo, maquinarios apropriaveis, incumbéncias relativas aos departamentos associados

e distintos outros, benéficos a especializacdo de seus membros.
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5.2.2.3 Compartilhamento do conhecimento

A disseminacdo de informacgfes entre individuos, grupos e organizacdo é realcada
fundamentalmente segundo a manifestacdo de ambientes oportunos a motivacdo e disposicédo
a transferéncia de conhecimentos. Neste particular, embora salientadas interacbes continuas
intra e interdepartamentais sincronicamente a contatagdo frequente a unidades fabris
congregadas, distribuicdes de elucidacbes intrinsecas ao PDP consoante a acessibilidade a
informacdes e conhecimentos relacionados exprimem-se circunscritas a totalidade amostral
observada. Sob esta Gtica, a difusdo de percepgdes particulares e coletivas interna ao ambiente
corporativo revela-se consolidada essencialmente as empresas A, C e D, detentoras de
processos de comunicacdo fluidos abarcados a toda extensdo e sentidos hierarquicos.
Distintivamente, no tocante a organizacéo fabricante de fibras e fios sintéticos, exteriorizacdes
de opinides e observacdes individuais manifestam-se concentradas exclusivamente a equipe
técnica comercial e encargos operacionais, em virtude a tipologia de artigos desenvolvidos,
permissivel a admissdo de influigdes originarias de pardmetros extremamente técnicos
perduraveis a producdo. Em alternativa, a companhia fabricante de tecidos indigos e brins,
apesar da detencdo de multiplas condutas orientadas a partilha de conhecimento
sincronicamente a exteriorizacdes de percepg¢des individuais, sdo observaveis contrariedades
no tocante a efetividade dos fluxos de comunicacao interpessoais, real¢ados pela auséncia de
clareza, objetividade e complementaridade de informacBes em determinadas conjunturas,
conforme relatado pelo entrevistado.

Equitativamente, interacdes sociais fundamentadas na exposi¢cdo de particularidades
técnicas intrinsecas ao PDP alusivas as delimitacfes de escopos de produtos e projetos,
sincronicamente as anuicdes de langcamento, manifestam-se amparadas sobretudo a promogéo
de reunibes programadas, encontros formais e conferéncias multifuncionais orientadas a
concepcao de projetos, fundamentada a congregacdo de percepgdes individuais relativas a
valorizagéo de produtos e incrementos manufaturaveis, objetivando a elucidacéo de preceitos
introdutérios as tarefas de desenvolvimento, paralelamente ao diagnéstico coletivo de amostras
de produtos concebidas, apreciadas no tocante ao desempenho processual, técnico, visual e
financeiro, assistidos presencialmente ou mediante a adoc¢éo de artificios tecnoldgicos dado as
barreiras geogréaficas existentes. Ndo obstante, em virtude as responsabilidades de projetos
essencialmente individuais sincronicamente a auséncia de préaticas de socializacdo internas a
corporacdo B, a disseminagdo de informacdes e conhecimentos nesta, é ressaltada

fundamentalmente em razdo a admissdo de eventuais sessdes de treinamento e
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acompanhamentos de projetos associadamente a contatacdo periddica as unidades globais
integrantes a companhia.

Distintivamente, a adocao de ferramentas tecnologicas promissoras a disseminacao de
informacdes e conhecimentos em virtude a conexao individual suportavel ao intercambio de
particularidades correlatas ao PDP consoante a concessao de plataformas de interface coletivas
congruentes a exteriorizagdo de contetdos digitais orientados a aprendizagem, promotores a
acessibilidade a explicitacdes requeridas benéficas a captura, conservacdo e amplificacdo de
percepcOes intelectuais € evidenciada sobretudo as companhias A e E. Conforme informacgoes
coletadas perdurante a execugdo da pesquisa em campo, observa-se que as organizagoes
fabricante de artigos confeccionados e tecidos indigos e brins desfrutam intensivamente de
infraestruturas tecnoldgicas objetivando ndo somente a assisténcia as interacdes pessoais, mas,
também, a concepcdo de contextos virtuais potencializaveis a aprendizagem de seus
colaboradores e clientes segundo a oferta de portais digitais contemplados por objetos
explicativos acerca de especificidades de produtos langados, bem como, a disponibilizacéo de
documentos relacionados a tematicas concernentes a indastria téxtil, atividades de
desenvolvimento e consumacdo de tarefas basicas para a realizacdo de pesquisas rapidas e
recuperacdo de conhecimentos, disponiveis aos multiplos departamentos associados. Neste
particular, esta Gltima destaca o emprego de redes virtuais designados a expansdo de praticas
socializaveis concomitantemente a disseminacdo de informacdes e contelidos corporativos em
escalas massivas, compenetrado a seus funcionarios, além da exteriorizacdo de um aplicativo
da marca, realcado pela apresentacdo de tendéncias de moda, colecBes semestrais, praticas
fabris e sociais implementadas, parcerias executadas, certificacbes, programas, projetos e
movimentos aos quais encontra-se inserida, direcionado a clientes, colaboradores e entusiastas
pelo setor. Semelhantemente, a organizacdo fabricante de fios fiados naturais e mistos salienta
a partilha de receitas explicativas de produtos concebiveis mediante o portfolio ofertado,
exteriorizadas por videoaulas, instrucOes técnicas, paralelamente a dicas de empreendedorismo
e nocOes basicas de tric e croché para iniciantes, dispostos aos canais eletrénicos das marcas
vigentes ao grupo. Em alternativa, percebe-se o uso de tais artificios nas companhias B e C
reservados essencialmente a  comunicacdo horizontal e vertical entre os membros,
desconsiderando suas benfeitorias ao impulsionamento de praticas de gestdo do conhecimento
e consequente capacitacao individual.

Equitativamente, a manipulacdo de técnicas e metodologias facilitadoras ao acesso e
transferéncia de conhecimentos em razéo a viabilizag&o a exposicao de novas ideias, bem como,

debates e discussoes coletivas enfatizadas sob distintas perspectivas orientadas a resolugéo de
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problemas e efetividade aos processos decisérios é aprecidvel somente as companhias A,
usuaria extensivamente do método Design Thinking aplicavel ao aprimoramento dos esfor¢os
destinados a concep¢do de novos artigos, D, contemplada por praticas de brainstorming
objetivando o levantamento de insights distintos benéficos a consumacéo de cole¢des de artigos
paralelamente a obtenc@o de solugcGes de problemas criativas e, E, salientada pela utilizacéo
intensiva de catalogacdes de briefing, evidenciada a documentacdo de ideias, informacoes e
dados de entrada orientados a concepcao de novos langamentos comerciais; sobressaindo-se
como conduta inexistente as demais empresas investigadas. Tal fato pode ser motivado pela
necessidade de multiplas idealizagdes de produtos em curtos intervalos temporais para a
consumacdo de colegbes semestrais e anuais, supérfluas as  organizagbes B e C,
desenvolvedoras de artigos conforme demandas solicitas.

Comportamentos colaborativos realcados pela contribuicdo individual entre membros
pertencentes a um grupo expressam-se notorios a todas as corporagfes apuradas, todavia,
esforcos intensivos ao fomento de valores culturais cooperativos sao realgados em maior escala
as organizacoes A, C, D e E. Conforme relatado pelos entrevistados em ambas as corporacdes
sdo evidenciados comportamentos receptivos a participacdo e envolvimento de colaboradores
multifuncionais as tarefas intrinsecas ao PDP segundo a aceitacdo e estimulo a exteriorizacdo
de percepcoes particulares, novas ideias orientadas a valorizac@o de produtos e recomendacdes
de melhorias  processuais, bem como, esforcos coletivos a resolucdo de problemas
sincronicamente a facil abordagem as liderancas para a execucdo de intercambios de
percepcOes particulares e captura de esclarecimentos requeridos pertinentes a possiveis
incertezas e escassez de informacGes. Em contrapartida, praticas colaborativas observaveis a
companhia B manifestam-se restritas as interacdes remotas contempladas por unidades globais
para alinhamento dos negdcios comerciais alusivos conjuntamente a ocorréncia de
inconvenientes técnicos constatados pela organizacgdo ou cliente perdurante a etapa de analise
critica, demandaveis de aprimoramento funcional.

Semelhantemente, estimulos motivacionais a aprendizagem salientadas a captura e
reflexdo acerca de novas informagdes e conhecimentos existentes promissores ao éxito as
tomadas decisOes circunscritas paralelamente a execugédo de tarefas desempenhadas, mitigando
possiveis contratempos técnicos revelam-se corriqueiras sobretudo as companhias C, D, e E,
segundo a disposicao de acdes concretas a potencializacdo de habilidades intelectuais de seus
funcionarios, simbolizadas por ofertas de planos de carreira para crescimento profissional,
parcerias com institui¢ces de ensino orientadas a divulgagdo de cursos técnicos como artificio

motivador a capacitagdo cognitiva continua sincronicamente a propagacao de iniciativas de
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treinamentos internos as corporagdes para formacdo profissional, bem como, condutas
designadas a rotatividade horizontal oportunas ao intercambio de especificidades técnicas
interdepartamentais. Em alternativa, acGes discriminadas a especializacdo funcional expressas
pela empresa A compreendem essencialmente concessdes de feedbacks aos membros de equipe
em razdo a efetividade de atividades realizadas, ao passo que a companhia fabricante de fibras
e fios sintéticos assume postura reativa frente a tal pratica dado as requisi¢des pontuadas por
colaboradores.

Estimulos a autonomia pertinentes as tomadas de decisdes organizacionais
conjuntamente a exploracdo de novas abordagens e possibilidades pertinentes ao PDP revelam-
se expressivas sobretudo as empresas A, B e D, em virtude a liberdade concedida aos membros
de equipe para a consumacdo de alteracdes e redefinicdes de projetos dado a exteriorizacao de
inconvenientes técnicos e visuais, experimentacdo de alternativas processuais distintas, bem
como, determinac0es referentes a sistematizacdo de escopos de produtos e projetos e execugoes
de solicitacdes de amostras para desenvolvimento fundamentadas a uma ideia particular.
Distintivamente, sob a 6tica da companhia fabricante de malhas acabadas e solucGes jeanswear
tal consentimento é salientado essencialmente as hierarquias inferiores, incumbidas da
efetuacdo de tarefas operacionais, objetivando a atenuagéo de eventuais contrariedades técnicas
intrinsecas a manufaturagdo, em raz&do a atuacdo eminente da alta diretoria as atividades de
NPD.

5.2.2.4 Utilizagédo do conhecimento

O emprego de conhecimentos individuais e coletivos a concepc¢do de novos produtos
objetivando incrementos a valorizacdo, bem como, a manufaturabilidade de projetos
preconizados, em virtude a aspiracéo de aprimoramentos continuos ao PDP segundo a aquisi¢do
de bases para o desenvolvimento de novas percep¢des concomitantemente a promogédo de
suporte aos processos decisorios e recuperacdo de memorias corporativas retidas sobressai-se
como pratica fundamental a expansdo de capacidades organizacionais cognitivas
potencializaveis a frutificacdo de vantagens competitivas. Neste particular, a aplicacdo de
conhecimentos diversos as atividades e tarefas particulares ao desenvolvimento revelam-se
embasadas sobretudo as rotinas corporativas realcadas mediante a articulacdo de
conhecimentos tacitos fundamentados a experiéncia profissional. Sob essa ética, as companhias
estudadas ressaltam a utilizagdo de suas competéncias intelectuais de forma

predominantemente exploradora, com restricdo as empresas A e E. Por conseguinte, defini¢des
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relativas a escopos de produtos e projetos abarcadas por determinacOes alusivas as
especificacOes técnicas de artigos conjuntamente ao discernimento respeitante aos métodos de
execucdo convenientes manifestam-se pautadas ao know-how de especialistas vigentes a equipe
de desenvolvimento, bem como, demais departamentos envolvidos aos esforcos direcionados
ao PDP. Dessa forma, processos designados a recuperacdo de memorias organizacionais sao
elucidados em nivel automatico com base nos procedimentos e encargos individuais em razao
a auséncia de praticas regulares designadas a capacitacdo e aprimoramento cognitivo de
funcionarios, conforme retratado nos casos B, C e D.

Em alternativa, as corporagdes fabricantes de produtos confeccionados e tecidos indigos
e brins salientam condutas perceptiveis a capacitacdo e aprendizagem de seus colaboradores,
reservadas a totalidade das hierarquias compreendidas as atividades de desenvolvimento, bem
como, clientes diretos e indiretos, mediante a concessao explicita de diretrizes orientativas a
individuos ndo especialistas acerca de especificacdes técnicas de artigos sincronicamente a
compreensdo de teméticas circunscritas ao PDP, estimuléveis a criagdo e desenvolvimento de
novos conhecimentos, evidenciando acGes de carater exploratério no que diz respeito a
implementacdo de conhecimentos individuais e coletivos particulares, permissiveis a
ocorréncia de processos de recuperagao controlados. A vista disso, execucdes de atualizacdes e
aprimoramentos a conhecimentos retidos sdo realgcados essencialmente a tais organizacdes,
proprietérias de iniciativas estratégicas de gestdo do conhecimento evidentes confrontadas as
demais corporacbes estudadas. Todavia, necessidades intrinsecas ao aprimoramento e
ampliacdo de esforcos circunscritos a arquitetacdo de tais praticas sdo realcados em todos os
casos, objetivando a formalizac&o, estruturacao e regularidade de politicas designadas a integra
capacitacdo e aprendizagem corporativa.

A vista disso, fundamentado aos achados empiricos coletados mediante a realizacdo da
pesquisa de campo, bem como, amparado a analise dos dados capturados intrinsecos a
identificacdo e caracterizacdo das praticas de gestdo do conhecimento empregues no PDP de
empresas da induastria téxtil, o quadro 18 traz uma visdo geral das iniciativas orientadas ao
conhecimento perceptiveis aos casos estudados, apresentando a denotacdo de condutas
inexistentes, parcialmente executadas e cometidas segundo as organizacgdes consideradas para

composicao do universo amostral investigado.



Quadro 18 - Visdo geral das praticas de gestdo do conhecimento presentes nas empresas da industria téxtil

173

Praticas de Gestdo do Conhecimento EmpresaA | EmpresaB | EmpresaC | EmpresaD | EmpresaE
Socializacdo ° Qo ° ° °
Criagéo do Externalizacdo ° Qo Qo ° °
conhecimento Combinagéo ) ° ° ° °
Internalizacéo ° ° o ° °
Catalogacéo de projetos o ° ° ° °
Armazenamento do _ — — _
] Registro de melhores préticas e li¢ces aprendidas o o ° o °
conhecimento __ i :
Consulta aos repositorios de conhecimento internos Qo o ° ° °
Fluidez de comunicagéo ) Q ° ° Q
Interagdes multifuncionais ° o ° ° °
Disponibilizacdo de informaces e contelildo para rememoragao e °
[ ] o o [ ]
Compartilhamento | aprendizagem
do conhecimento Partilha de informagdes e conhecimentos com clientes e consumidor
[ ] o o [ ] [ ]
final
Emprego de sistemas facilitadores ao acesso e transferéncia do
B [ ] o o [ ] [ ]
conhecimento
Como suporte as tomadas de decisGes ) ° ° ° °
- Como base para o desenvolvimento de novos conhecimentos ° o o o °
Utilizagéo do _ i _ : _
. Recuperagdo de memodrias retidas através da rotina organizacional . ° ° ° °
conhecimento
Realizacdo de atualizacGes e aprimoramentos de conhecimentos
° J o o °

adquiridos previamente

Legenda: ® = Executado; @ = Parcialmente executado; o = Inexistente.

Fonte: Autor
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5.2.3 Sobre os recursos capacitadores da gestdo do conhecimento

Congruente a apresentacdo dos achados empiricos exteriorizados previamente em
consonancia a andlise intrinseca a gestdo do PDP, paralelamente as préaticas de GC, vigentes as
empresas estudadas, retratadas nas secOes anteriores, contempladas sincronicamente pela
discussdo de elementos capacitadores associados a ocorréncia de tais condutas orientadas a
sistematizacdo de conhecimentos corporativos, sobressaem-se determinadas observaces no
tocante a efetividade pertinente a estes recursos designados a potencializacdo de praticas de
GC. A vista disso, sdo exteriorizadas consideracdes elementares a tal objeto, comentadas a
sequir.

A cultura organizacional, entendida como as crencas, valores, normas e costumes
governantes as acOes e comportamentos individuais, manifesta-se expressa por condutas
colaborativas, motivadoras a aprendizagem sincronicamente fomentadoras a autonomia
pertinente aos processos decisorios e exploracdes de novas abordagens, oportunas a criacao,
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento. Neste particular, ao se estratificar as
corporag0es estudadas em raz&o as suas iniciativas orientadas a GC, determinados pressupostos
sobressaem-se em relacdo a outros no tocante ao desenvolvimento de ambientes suscetiveis a
difusdo do conhecimento. Sob esta Gtica, a colaboracao € realcada sobretudo as empresas A, C,
D e E, conforme evidenciado na secdo anterior, em razao as interacdes, dialogos e trocas de
ideias continuas entre membros de distintos departamentos, todavia, tal pratica exibe-se
consolidada a empresa fabricante de malhas acabadas em raz&o a vigéncia de comportamentos
orientados partilha de conhecimentos técnicos proferidos por toda a hierarquia, realcados por
parte da diretoria industrial, bem como, lideres e encarregados de setor e operadores de
maquinas a outros membros da corporacdo e funcionarios recém admitidos. Semelhantemente,
motivacOes a aprendizagem, salientadas pelas companhias C, D e E, expressam-se destacaveis
a organizacdo fabricante de solugcbes jeanswear frente a disposicdo de investimentos em
iniciativas sociais orientados ao desenvolvimento humano, formagéo pessoal e profissional de
seus colaboradores e adolescentes de baixa renda. Em alternativa, conce¢des de autonomia a
funcionarios, enfatizadas a niveis superiores nas empresas A, B e D, expressam-se sublimes a
empresa fabricante de fibras e fios sintéticos, dado as responsabilidades individuais
concernentes ao gerenciamento de projetos discriminadas aos membros de equipe de
desenvolvimento.

Infraestruturas tecnologicas designadas a promogéo de interagdes sociais consoante ao

estimulo a iniciativas compenetradas a captura e recuperacao de informacdes e conhecimentos,
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bem como, armazenamento, manipulacdo e disseminacdo de explicitagdes e contetdos
corporativos alusivos aos processos de negécios executados conjuntamente a suas
particularidades revelam-se notorios as organizacdes A e E, utilizadoras de plataformas digitais
direcionadas a socializacdo e partilha de especificidades correlatas ao PDP entre distintos
departamentos envolvidos. Contudo, destaca-se a empresa fabricante de indigos e brins, a
aplicacdo de recursos tecnoldgicos orientados a comunicacdo horizontal e vertical
sincronicamente ao fomento das praticas de GC em razao a disposicdo de ferramentas digitais,
discriminadas pelo emprego de aplicativos e espacos virtuais, manipulaveis por todos os
membros associados, comportando desde operadores de maquinas a alta administragdo para
integracdo social e disseminacdo de informacdes distintas e conhecimentos especificos em
escalas massivas, oportunas a conexao humana consoante a aprendizagem.

Funcdes de lideranca designadas ao cultivo de iniciativas compenetradas a disseminacao
de conhecimentos em virtude a ocorréncia de comportamentos incentivadores a aprendizagem
individual em consonancia a disposi¢cdo ao compartilhamento de particularidades a outros
membros da corporacdo, fomentadores a participacdo e envolvimento as praticas de GC,
discutidas previamente na secdo alusiva a dimensdo organizacional do PDP, exibem-se
perceptiveis, sobretudo, a empresa C, frente ao suporte, monitoramento e administracdo de
processos produtivos, sincronicamente ao contato didrio com distintos departamentos,
encarregados de setor e operadores para exposi¢cOes de know-how, percepcdes e reflexdes
pessoais, sobressaindo-se como exemplo comportamental a ser seguido por outros membros,
inobservavel notoriamente as demais organizacdes perscrutadas.

Politicas orientadas a gestdo de recursos humanos, expressas pela propriedade de
iniciativas concernentes a educacdo e capacitacdo intelectual de colaboradores relativas a
absorcéo de novas ferramentas, processos implementados, bem como, metodologias designadas
ao aprimoramento de tarefas executadas, oportunas a criacdo, compartilhamento e utilizacao do
conhecimento, exibem-se eminentes as empresas A e E, detentoras da oferta de programas de
qualificacdo rotineiros, em oposi¢do a execucdo de tais iniciativas em razdo a motivacoes
especificas, sincronicamente a dispostas de mecanismos de premiacGes e recompensas a
funcionarios como incentivo ao envolvimento e dedicacdo as tarefas de desenvolvimento,
objetivando exposic¢des de melhorias continuas as atividades circunscritas ao PDP, bem como,
incrementos processuais as operacOes efetuadas. Neste particular, revela-se perceptivel a estas
companhias a conscientizacao acerca dos beneficios concebidos mediante a énfase a efetividade
processual, exequivel em fundamento a concessdo de informagdes e conhecimentos

elementares a compreensao e reflex&o individual e coletiva relativa as incumbéncias realizadas,
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fomentadoras a incidéncia de ideias e descobertas inovadoras, salientando a interpretacdo do
desenvolvimento de processos como vertente substancial ao PDP, inexistente nas organizagoes
B,CeD.

Semelhantemente, condutas designadas a arquitetacdo de estratégias de GC claras e
objetivas, alinhadas as estratégias de negdcios corporativas oportunas a potencializagdo de
capacidades cognitivas promissoras a valorizacdo de processos e atividades desempenhadas
frente a criacdo, armazenamento, compartilhamento e utilizacdo de conhecimentos manifestam-
se expressivos as companhias desenvolvedoras de produtos confeccionados e solucdes
jeanswear, sobretudo nesta Ultima, embasada ao reconhecimento de sua conduta, influéncia, e
valor compartilhado quanto empregadora e agente social intrinseco a aprendizagem individual
e empresarial, retratada frente o dominio de iniciativas designadas a educacéo e qualificacdo de
profissionais, bem como, comunidades circunscritas as instalacbes fabris, além de
investimentos continuos a capacitacdo individual, realcados pela concep¢do de um centro de
inovacao e ensino discriminado a profissionais atuantes e interessados no setor téxtil, clientes,
fornecedores, parceiros etc., bem como, disposic@es de infraestruturas orientadas a partilha de
conhecimentos, salientadas por bibliotecas, salas de aulas e informatica designadas a execucéo
de palestras e cursos referentes a educacéo basica e continuada em parceria com instituicdes de
ensino. Dessa forma, ndo obstante, a empresa A desfrute de condutas orientadas a aprendizagem
de seus colaboradores, evidenciadas pela concessdo de programas de treinamento frequentes as
hierarquias envolvidas no PDP e disposicdes de conteldo para consulta e recuperacdo de
conhecimentos, estas revelam-se moderadas confrontadas a organizacao fabricante de indigos
e brins.

Em contrapartida, aspectos compenetrados a vigéncia de estruturas organizacionais
permissiveis a execucao de tarefas e atividades orientadas ao conhecimento, fomentadores as
praticas de criacdo e compartilhamento em razao a incidéncia de flexibilidade, propriedade de
espacos fisicos viabilizadores a interagdo, bem como, tipologias de processos decisorios
vigentes as companhias retratadas salientam discordancias no tocante a determinadas
prescri¢Oes elucidadas na literatura. Neste particular, salienta-se majoritariamente a ocorréncia
de deliberacbes predominantemente centralizadas, com restricdo a empresa B, realgcando
contrariedades as alegagdes pautadas por autores realcadas a predilecdo de tomadas de decisoes
descentralizadas (WOODMAN, SAWYER, GRIFFIN, 1993). Todavia, a concentracdo de
hierarquias superiores as tomadas de decisdes gerenciais ndo revelou-se um inibidor a liberdade
de expressdo de outros membros, paralelamente a fluidez de informagdo e comunicagdes

interdepartamentais, em razdo a vigéncia de comportamentos favoraveis a participacdo e
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envolvimento de multiplos departamentos a partilha de experiéncias, observacdes e pontos de
vistas distintos, dissemelhante da organizacéo fabricante de fibras e fios sintéticos, realcada por
deliberacdes predominantemente descentralizadas dado a responsabilidade individual de
projetos, disposta de fluxos de informacdes praticaveis de cima para baixo na hierarquia e isenta
de interagbes multifuncionais, coibidoras a exteriorizacdo e influicbes de madaltiplos
departamentos a exposicdo de percepcbes particulares. Sob outra Otica, estruturas
organizacionais flexiveis apresentaram-se corriqueiras a integridade dos casos estudados em
razao a receptividade as descobertas de novas alternativas e variagdes processuais a execucao
de tarefas, bem como, resolucbes de adversidades afloradas. Por fim, métodos informais a
transferéncia de conhecimentos, sincronicamente, ao emprego de condutas de recrutamento e
rotatividade de pessoal exibem-se atipicas a corporacdo fabricante de materiais commodities,
frente a auséncia de necessidade de praticas de socializacdo e externalizacdo do conhecimento,
paralelamente a partilha de competéncias técnicas, a medida que todos os funcionarios dispdem
de know-know alusivo as tarefas desempenhadas.

Posto isso, amparado a apuracdo da ocorréncia e efetividade dos recursos capacitadores
da gestdo do conhecimento sincronicamente a perscrutacdo de similaridades e divergéncias
verificadas intercasos, no quadro 19 tem-se uma visao geral destes elementos impulsionadores
a sistematizacdo do conhecimento observaveis as organizacdes estudadas, mediante a

elucidacdo das extensdes de operacionalizacdo intrinsecas as unidades amostrais exploradas.



Quadro 19 - Visdo geral dos recursos capacitadores da gestdo do conhecimento presentes nas empresas da industria téxtil

Recursos capacitadores da gestdo do conhecimento EmpresaA | EmpresaB | EmpresaC | EmpresaD | EmpresaE
Colaboracéo ° o (1] ° °
Cultura orientada ao — .
. Motivagéo a aprendizagem o o ° ° 1)
conhecimento
Autonomia ° (1) Qo o Qo
Infraestrutura tecnolégica Emprego de ferramentas e sistemas de TICs ° Qo Qo o ]
Lideranca orientada a L . o
3 ] Participacéo e envolvimento as iniciativas de GC ° o (1] o °
gestdo do conhecimento
Gestédo de recursos Oferta de treinamentos ° Q Q 10 i)
humanos Disposicdo de premiacdes e recompensas o o o o )
Estratégia de gestao do L . )
) Disposicéo de politicas formais de GC ° o o o (1)
conhecimento
Flexibilidade ° ° ° ° °
Estrutura organizacional Presenca de espagos fisicos para interagao ° o ° ° °
Tomadas de decisBes descentralizadas o ° o o o

Legenda: @ = Executado de forma destacada; e = Executado; @ = Parcialmente executado; o = Inexistente.

Fonte: Autor.
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5.3 SINTESE DA ANALISE DA PESQUISA DE CAMPO

Apresentada a descri¢do dos achados empiricos conjuntamente a anélise dos resultados
obtidos, para fechamento deste capitulo sdo destacadas especificidades pertinentes a gestdo do
PDP, praticas de GC, bem como recursos capacitadores identificados, exaltando as principais
semelhangas, fragilidades, divergéncias e dificuldades verificadas intercasos.

Observados os resultados alcancados constata-se a vigéncia de similaridades
perceptiveis a unidade amostral prospectada. Sob esta Otica, revela-se corriqueiro as
companhias estudadas a execucdo de projetos essencialmente derivativos, concretizaveis
mediante o esforgo e cooperagdo interdepartamental, englobo pelo comprometimento de
distintas areas funcionais mediante arranjos estruturais matriciais. Além disso, sobressai-se a
ocorréncia de apuracOes intrinsecas ao éxito processual das tarefas de DP pautadas as
mensuracfes comerciais capturadas. Em compensacao, referente as praticas de GC e recursos
capacitadores, a Unica analogia verificada intercasos diz respeito as iniciativas de socializagdo
com clientes para a aquisicdo de informacOes pertinentes ao mercado sincronicamente a
disposicao de estruturas organizacionais flexiveis, permissiveis a manifestacdo de redefinicdes
processuais.

Equitativamente s&o realcadas deficiéncias circunscritas a efetividade alusiva as
tematicas abordadas. Neste particular, atividades concernentes ao gerenciamento de portfélio
de produtos salientam a indisposicdo de sistematicas ou ferramentas orientadas a otimizacao
em todas as empresas. Semelhantemente, processos decisérios revelam-se pautados sobretudo
ao conhecimento tacito de colaboradores, evidenciado a auséncia de aplicagdes de técnicas e
métodos de gestdo suportaveis ao éxito de tarefas correlatas. Ademais, incumbéncias tipicas a
macrofase de pds desenvolvimento ndo séo efetivamente realizadas por nenhuma corporagéao
no tocante ao contexto do PDP. Sob outra perspectiva, execucdes de registros pertinentes a
experiéncias individuais, melhores praticas e licbes aprendidas, orientadas a concepcdo de
acervos de conhecimento, exibem-se deficientes a maioria das companhias, igualmente a
aplicacdo de habilidades intelectuais de forma exploratéria, objetivando a aquisi¢do de bases
para a ascensdo de novos conhecimentos; realcando a caréncia proeminente de estratégias
formais de GC, liderangas orientadas ao conhecimento, simultaneamente ao emprego de
infraestruturas tecnoldgicas direcionadas as praticas de GC.

Em alternativa, no tocante as divergéncias observaveis sobressai-se a prevaléncia de
atividades concernentes a gestdo do PDP, préaticas de GC, bem como, recursos capacitores

enxutos a empresa B, isenta de atividades de planejamento estratégico, equipes multifuncionais
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de projetos sincronicamente ao envolvimento e participacdo de mdultiplos departamentos as
tarefas de desenvolvimento, por sua vez refletidas as iniciativas de criagdo, armazenamento e
compartilhamento escassas, sincronicamente a privacdo de colaboracdo, motivacdes a
aprendizagem, oferta de treinamentos, espacos fisicos para socializacdo e distintos outros
elementos potencializaveis a difusdo do conhecimento. Por conseguinte, é razoavel admitir que
tal achado pode ser associado a tipologia de produto ofertado pela empresa, realcado por
modificacdes ao portfdlio existente no que diz respeito as variacdes de enfoques essencialmente
técnicos a introducdo mercadologica, fundamentado essencialmente a utilizacdo de
conhecimentos técnicos de colaboradores, restritivo a inovacao, salientando a dispensabilidade
de interagbes multifuncionais paralelamente a potencializacdo de capacidades cognitivas e
criativas de seus membros.

Pertinente as dificuldades enfrentadas no PDP de cada uma das empresas sdo
evidenciadas contrariedades equivalentes e dispares. Dessa forma, as corporacGes
desenvolvedoras de malhas acabadas e fios fiados naturais e mistos ressaltam a escassez de
matéria-prima diferenciada como principal adversidade enfrentada a concep¢do de novos
artigos. Em contrapartida, as organizacdes fabricantes de produtos confeccionados e soluctes
jeanswear salientam inconvenientes concernentes ao lead-time de processo, carente de
agilidade a inser¢do comercial, & medida que a empresa fabricante de fibras e fios sintéticos
destaca a disponibilidade de maquinario como principal impedimento ao langamento mercantil.
Semelhantemente, é perceptivel a toda unidade amostral ocorréncias de alteracdes de projetos
e retrabalhos de produtos em virtude a manifestacdo de problemas aflorados nas etapas de
manufaturagdo, permissiveis de associacao a inexisténcia de aplica¢cdes de métodos ou técnicas
de gestdo designadas a prevencéo de falhas e erros processuais.

Adicionalmente, pode-se realizar algumas observacGes no tocante a ocorréncia dos
recursos capacitadores as praticas de GC. Sob esta 6tica, manifesta-se perceptivel a vigéncia de
processos decisérios predominantemente centralizados, contrarios as recomendacdes
encontradas na literatura, todavia tal achado néo se apresentou um inibidor as iniciativas de GC
em razdo a participacao e interacédo ativa de todas as hierarquias organizacionais as atividades
de desenvolvimento. Ademais, pode-se destacar a existéncia de referéncias alusivas a modelos
de negocios designados a consumacao de melhores praticas ambientais, sociais e de governanca
objetivando incrementos de sustentabilidade as operacdes realizadas, conforme observavel na

empresa E, detentora de métricas ESG, como elemento fomentador as praticas de GC.
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Neste sentido, fundamentado a estas especificidades pontuadas, o proximo capitulo
descreve as conclusdes da presente pesquisa com relagéo ao objetivo proposto, bem como, as

contribuicdes do estudo e sugestdes para trabalhos futuros.
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6 CONCLUSOES

Neste capitulo séo apresentadas as conclusdes auferidas em fundamento a pesquisa de
campo realizada. Sob esta Gtica foram partilhadas evidenciadas substanciais permissiveis a
consumacao do objetivo proposto designado a caracterizacéo da gestdo do PDP de empresas da
indUstria téxtil, em consonancia as préaticas de GC e recursos capacitadores executadas por estas
no tocante aos esforcos para insercdo de novos lancamentos ao mercado, ressaltando
potencialidades oportunas ao aprimoramento das tarefas de desenvolvimento as corporagdes do
setor em razdo as fragilidades deparadas frente as observacGes pontuadas na literatura. Além
disso sdo expostas as principais contribuicdes da pesquisa perduraveis aos achados capturados
sincronicamente as sugestdes para trabalhos futuros visando aprofundamento tedrico as
temaéticas abordadas.

O proposito do presente estudo centralizou-se a identificacdo e caracterizacdo de
praticas de GC e seus recursos capacitadores no PDP de empresas da industria téxtil atuantes
em multiplos ramos de atividades. Fundamentado ao desdobramento de tal objeto, sucedeu-se
um levantamento do estado da arte acerca da GC, especificamente suas praticas abarcadas e
elementos capacitadores, paralelamente gestdo do PDP, apresentados nos capitulos 2 e 3,
compenetrados a fundamentacgdo tedrica, subsidiaria ao planejamento e conducdo da pesquisa
de campo, salientada pela execucédo de estudos de caso em cinco empresas de grande porte,
compreendidas por organizacdes responsaveis pela fabricacdo de fibras e fios sintéticos, fios
fiados naturais e mistos, tecidos planos, malhas acabadas, bem como, artefatos confeccionados,
visando a integra retratacdo do PDP vigente a esta industria.

Embasada a coleta de dados efetuada foram capturadas evidéncias substanciais a
compreensdo da gestdo das atividades de desenvolvimento e iniciativas orientadas ao
conhecimento intrinsecas ao universo amostral prescrito, ndo obstante o nimero reduzido de
casos ndo possibilite generalizagbes. Neste particular, entrevistas executadas promoveram o
acesso a informacoes e elucidacdes concretas em profundidade, concedendo a especificacdo do
PDP e préticas de GC e recursos capacitores vigentes as corporagdes prospectadas. A vista
disso, em face a andlise da pesquisa qualitativa sobressairam-se mdaltiplas explicitacdes
permissiveis a caracterizacao dos esforcos de DP sob a dtica de distintas dimensfes gerenciais
sincronicamente as acfes orientadas a sistematizacdo de conhecimentos corporativos

perceptiveis as empresas da industria téxtil, referenciadas a seguir.
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6.1 CONSIDERACOES SOBRE A GESTAO DO PDP DE EMPRESAS DA INDUSTRIA
TEXTIL

Em principio, o PDP de empresas da indUstria téxtil € descrito como um processo
estruturado, dotado de um conjunto de atividades e tarefas elementares definidas consoante aos
modelos tradicionais propostos na literatura, compenetrado fundamentalmente a converséo de
tendéncias, anseios e requisicdes de mercado sincronicamente as inovagbes tecnoldgicas
eminentes a concepcao de novos projetos comerciais. Sob esta 6tica, idealizagcdes para novos
produtos manifestam-se veementemente advindas de perscrutacfes alusivas as propensdes de
consumo no tocante ao aspecto visual de produtos, paralelamente a percepcdo acerca de
propriedades funcionais ambicionadas, bem como, originérias de solicitacBes diretas de
clientes, prospectadas pelas organizagdes objetivando a obtencdo de diretrizes introdutoérios a
lancamentos préximos. Dessa forma, esforcos para novas inser¢ées mercantis sobressaem-se
amparados a assimilacao de insights intrinsecos ao ambiente externo as corpora¢des mediante
coleta de referéncias advindas de multiplas fontes, como a industria da moda, engloba por
passarelas, vitrines e bureaus de tendéncias, feiras e eventos tecnoldgicos, bem como,
contatacbes rotineiras com mercados-alvo atuantes. Neste particular,  divergéncias
concernentes a extensdo do PDP exibem-se observaveis em razdo a estratégia produtiva
implementada pelas companhias. Por conseguinte, empresas orientadas ao atendimento de
pedidos sob demanda realcam configuracGes de processo mais enxutas, confrontadas as
organizagOes orientadas a oferta de novas colec¢des, a medida que etapas concernentes ao pre-
desenvolvimento, designadas ao planejamento estratégico de produtos e gerenciamento de
portfélio podem inexistir ou serem executadas de forma suplementar.

No que se refere a dimensdo organizacional, o PDP de empresas desta industria
manifesta-se centralizado a uma unidade Unica, congregada, essencialmente, pela integracéo de
funcionarios vigentes a distintos departamentos ou fungbes especificas, compenetradas a
consumacao de novos projetos, abarcados por novas cole¢Ges de produtos, concebidas em
fundamento a dindmica de mercado, ou pedidos de clientes, realcado pelo enfoque ao
cumprimento as especificacdes técnicas solicitas. Dessa forma, especialidades associadas a
multiplas areas atuam de forma conjunta, frente a integra dedicacéo ao langamento de projetos,
salientando um esfor¢o multidisciplinar, dotado de prioridade em relacéo a aspecto estritamente
funcionais, mediante a presenca de uma lideranca formal responsavel pela coordenacdo de
tarefas circunscritas, bem como, influicdo notoria da alta administracdo as atividades

envolvidas ao processo. A vista disso, a operacdo do PDP sucede-se, predominantemente, por
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projetos, em razdo a vigéncia de organizagOes matriciais, realcadas pela sobreposicdo de
arranjos estruturais horizontais a organizacao estrutural tradicional.

Em alternativa, processos decisorios alusivos a afericdo de projetos evidenciam a
auséncia de formalizacdo a integridade das fases vigentes ao PDP em relacdo as prescri¢des
enaltecidas na literatura como fundamentais ao éxito das atividades componentes. Neste
particular, incumbéncias pertinentes ao front-end, sincronicamente as tarefas associadas a
macrofase de desenvolvimento e pos-desenvolvimento, destacam a escassez de sistematicas e
procedimentos consolidados as tomadas de decisdes envolvidas. Apreciacfes pertinentes a
selecdo, priorizacdo e descontinuacdo de projetos salientam forte carater empirico,
discriminado pela isencdo de metodologias ou ferramentas de otimizacdo suportaveis aos
diagnosticos de viabilidade técnica e financeira executados pelas corporacdes. A vista disso,
ideias para novos produtos sdo ponderadas no tocante a orcamentagéo prevista a materializacao
de amostras as unidades fabris equiparadas as margens de lucros executaveis ou anui¢coes as
precificagOes estipuladas por parte do cliente, bem como, em fundamentado aos parametros
manufaturaveis, englobo por insumos demandaveis e infraestruturas vigentes, embasadas ao
conhecimento tacito de profissionais responsaveis.

Equitativamente, ponderacdes concernentes aos estagios associados a macrofase de
desenvolvimento, abarcados pela manufaturacéo e aprovacgOes as amostras de produtos para
insercdo comercial revelam-se amparadas sobretudo a apreciacdes subjetivas no que diz
respeito as composicdes de cores e estampas integrantes aos langamentos prescritos. Nao
obstante experimentacdes laboratoriais direcionadas a efetuacdo de diagnésticos técnicos de
produtos contrapostos aos padrfes normativos vigentes compenetrados a atestacdo de
conformidade e confiabilidade aos preceitos convencionados manifestem-se realcadas,
apuracdes relativas aos parametros de design sdo decorridas sobretudo de predileces exaltadas
por executores desta tarefa. Semelhantemente no tocante as operac@es produtivas, destaca-se a
auséncia de artificios orientados a prevencao de falhas e adversidades processuais, bem como,
mecanismos formais orientados ao controle as tarefas fabris, evidenciada pelas companhias
investigadas como principal motivacgdo as ocorréncias de alteracGes de escopos de projetos e
retrabalhos. Por conseguinte, observa-se uma postura reativa de tais corporagdes frente a
efetividade de incumbéncias relacionadas a fabricagéo, real¢ada pelo anseio a resolucéo de
problemas em oposicdo a mitigacdo de ocorréncias adversas.

Em contrapartida, atividades intrinsecas ao po6s-desenvolvimento revelam-se
preponderantemente negligenciadas, executadas meramente em fungdo ao monitoramento de

indicadores financeiros atrelados a rentabilidade e extensdes de vendas obtidas, indispondo de
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métricas ou sistematicas formais designadas a apuracdo técnica de produtos lancados ao
mercado. Neste particular, capturas de percepgOes referentes a efetividade de artigos
consumados manifestaram-se pautadas sobretudo aos montantes comerciais obtidos pelas.
Ademais, processos decisorios orientados a retirada de artigos em linha manifestam-se
sucedidos por estas isentos de planejamento formal, decorridos de atenuacGes aos indices de
vendas e contrariedades correlatas as etapas de processamento.

Congruente as métricas empregadas direcionadas ao acompanhamento mercadoldgico
pertinente aos novos produtos inseridos ao mercado, apreciagdes concernentes ao éxito
processual das atividades de desenvolvimento exibem-se embasadas, sobretudo, as apuragfes
monetérias obtidas. Além destas, dados concernentes as incidéncias de alteracdes de projetos,
reparos em artigos ofertados, bem como, montantes de produtos concluidos e langados no
tempo planejado também revelam-se capturados, todavia, isentos de vinculagBes concretas a
proposicdo de melhorias ao PDP, concomitantemente a intensificagéo de condutas orientadas a
aprendizagem organizacional, enfatizando a escassez de benfeitorias aos processos de negdcios
executaveis em razdo a inexisténcia de manipulacbes e consequente analise desses dados
ambicionando progressos as incumbéncias realizadas, sincronicamente a inexecucdo de
aplicacdes de técnicas de gestdo (principios, métodos e ferramentas) oportunas a efetividade do
PDP.

6.2 CONSIDERACOES SOBRE AS PRATICAS DE GC E RECURSOS CAPACITADORES
PRESENTES NO PDP DE EMPRESAS DA INDUSTRIA TEXTIL

Comumente, todas as praticas de GC e recursos capacitadores estudados manifestam-se
vigentes ao PDP das empresas da indUstria téxtil. Todavia, ao se estratificar as companhias pelo
ramo de atividade circunscrito, determinadas iniciativas de gestao e elementos impulsionadores
a tais condutas apresentam-se inexistentes ou notoriamente destacaveis frente ao universo
amostral examinado. Neste particular, empresas designadas ao desenvolvimento de colegdes de
produtos, realcadas pela oferta de novos lancamentos veemente fomentados pelo dinamismo
mercadologico em razdo as evolugBes intrinsecas as requisicbes e anseios de consumo,
salientam a eminéncia de processos de conversdo do conhecimento concernentes a pratica de
criagdo, amparados, sobretudo, a assiduidade de comportamentos colaborativos
interdepartamentais. Congruente a tal alegagdo, manifesta-se imprescindivel a estes modelos de
negocios a captura, compreensdo, bem como, sistematizacdo e manipulagédo de explicitacdes

externas ao ambiente corporativo realcadas por tendéncias e predilecbes de design
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paralelamente as inovagdes tecnoldgicas ascendentes e politicas mercantis exequiveis
concatenadas ao conhecimento técito de distintos profissionais envolvidos as atividades de
desenvolvimento para a materializacdo de tais percep¢des coletadas em escopos de novos
produtos tecnicamente e economicamente viaveis em curtos intervalos de tempo.
Equitativamente, esforgos orientados ao compartilhamento do conhecimento revelam-se
proeminentemente observaveis a tais organizac6es, em razdo a diligéncia e empenho a partilha
continua de ideias, experiéncias, observacbes e perspectivas distintas proferidas por todos
membros envolvidos ambicionando a arquitetacdo de inser¢des comerciais manufaturaveis
disposta de valor agregado sincronicamente a propagacao de informacdes e especificidades
alusivas ao portfélio ofertado a clientes e consumidor final, sustentado, essencialmente, frente
a adocdo de infraestruturas tecnoldgicas habilitadoras a conexdo humana e disseminacao de
conteddo instantaneos promotores a divulgacdo de produtos e suas respectivas particularidades
ao mercado.

Dissemelhantemente, empresas orientadas ao atendimento de pedidos solicitos por
clientes, evidenciam, sobretudo, a articulagdo de conhecimentos tacitos a execucdo de
atividades circunscritas ao PDP. Todavia, sdo observaveis variagdes no tocante a execucao das
praticas de GC concernentes aos esforcos de desenvolvimento em razéo a extensdo inovativa
associada aos projetos preconizados. Por conseguinte, companhias designadas a fabricacao de
commodities realcam limitacOes a integridades de iniciativas orientadas a GC, enfatizando,
sobretudo, a utilizacdo de know-how advindo de departamentos excepcionalmente técnicos a
materializacdo de ordens de pedidos, embasados a autonomia concedida aos membros para a
satisfacdo aos requisitos demandados. Dessa forma, em virtude a oferta de um produto Unico,
realcado meramente por adaptacdes intrinsecas aos parametros de processamento, condutas
associadas a intercdmbios de informacGes, experiéncias e observagdes oportunos a cria¢ao e
compartilhamento do conhecimento exibem-se dispensaveis ao éxito processual. Em
alternativa, empresas designadas a oferta de artigos diferenciados destacam essencialmente o
armazenamento e compartilhamento do conhecimento, potencializados pela presenca de
liderancas orientadas ao conhecimento, bem como, comportamentos colaborativos a
aprendizagem e emprego de infraestruturas tecnoldgicas permissiveis a integracdo de
informacdes associadas ao PDP paralelamente a formalizacdo e registro de atividades
desempenhadas. A vista disso, como esta Gltima manipula distintos projetos dotados de
especificidades diferentes, a concepcdo de acervos de conhecimento para consulta posterior

consoante a promog¢do de capital intelectual & toda hierarquia exibe-se fundamental a
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consumacao de solicitagfes reincidentes ou dispostas de propriedades analogas a projetos
desenvolvidos previamente.

Sob outra perspectiva, companhias evidenciadas pela verticalizacdo de processos
produtivos, instauradas a jusante na cadeia de suprimentos, salientam a utilizacdo do
conhecimento tanto de forma exploradora, para suporte as tomadas de decisGes, como
exploratoria, fundamentada a aquisicdo de bases para o desenvolvimento de novos
conhecimentos, em razdo a énfase a efetividade de processos, concebivel mediante a
capacitacdo profissional de membros encarregados de oficios pertinentes a area operacional
objetivando incrementos de melhorias as atividades de manufaturacéo, alavancadas segundo a
oferta de treinamentos continuos, mecanismos de premiagdes e recompensas estimulaveis a
participacdo e envolvimento as tarefas produtivas, bem como, disposi¢cdo de estruturas
organizacionais flexiveis oportunas a descoberta de novas possibilidades e métodos de
execucao e implementacdo de estratégias de GC orientadas a aprendizagem e progressdo de
habilidades intelectuais. A vista disso, corporacdes realcadas pela centralizagio da cadeia de
producdo sobressaem-se frente as demais companhias no tocante a propriedade de
empreendimentos orientados a disseminacdo e consumacdo de conhecimentos técnicos,
elevando a perspectiva alusiva a eficiéncia de processos como vertente substancial engloba ao
PDP.

Por conseguinte, observa-se que nenhuma empresa executa completamente todas as
praticas de GC prescritas na literatura, com excecdo da companhia desenvolvedora de indigos
de brins, detentora de um modelo de negdcios one stop shop, direcionado a oferta de solucdes
integradas e completas em jeanswear a toda a cadeia téxtil, do fornecedor ao consumidor final,
mediante a consciéncia de relagdes interdependentes congruentes a relevancia pertinente ao
compartilhamento de conhecimentos para com estes em razdo a concepcao de bases intelectuais
visando a obtencdo de resultados mais sustentaveis. Também, ha um fato ha de destacar nessa
empresa. Além da ocorréncia e efetividade de recursos capacitadores & GC em maiores
proporcdes confrontadas as demais companhias engloba a industria téxtil, discriminados pela
notoriedade de motivagdes a aprendizagem, emprego de infraestruturas tecnolégicas orientadas
a difusdo de conhecimentos, bem como, vigéncias de estratégias de GC proeminentes, um
aspecto impulsionador a execucdo das praticas de GC diz respeito ao engajamento da
companhia a obtengéo dos requerimentos intrinsecos modelo ESG, promotor a melhoria de suas
condutas ambientais, sociais e de governanga, por sua vez, refletidas ao destaque de suas

iniciativas de GC.
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6.3 POTENCIALIDADES DAS PRATICAS DE GC A GESTAO DO PDP DE EMPRESAS
DA INDUSTRIA TEXTIL

A confrontacéo entre o referencial tedrico concernente a gestdo do PDP e a pesquisa de
campo realizada subsidiou a identificacdo de deficiéncias gerenciais no que se refere aos
esforcos de desenvolvimento de empresas da industria téxtil. Com base nestas, sdo indicadas
recomendacdes de aprimoramento ao gerenciamento do PDP, fundamentadas a execucdo de
iniciativas orientadas a GC.

Neste particular, manifesta-se admissivel afirmar que o PDP de téxteis é intensivo em
conhecimento técito, compenetrado, essencialmente, nas experiéncias e intuicfes de
profissionais envolvidos no tocante a efetuacdo dos processos decisérios associados as distintas
etapas processuais integrantes, conferindo-lhe a rotulacdo de um processo informalizado. Dessa
forma, para maior exatiddo e fidedignidade as atividades abarcadas, extensdes relativas a
sistematizacdo do conhecimento, promovidas mediante a captura, disseminacéo e emprego de
técnicas gerenciais assistivas ao PDP manifestam-se permissiveis de implementacdo para a
consolidacdo das tarefas de gerenciamento de portfélio, manufaturacdo de produtos e
descontinuacdo comercial, embasada a implementacdo de métodos e ferramentas tecnoldgicas
designadas a tais oficios.

Equitativamente, condutas orientadas a documentacdo de conhecimentos advindos de
melhores de praticas e licdes aprendidas exibem-se inexequiveis pela maioria das companhias
investigadas. Por conseguinte, iniciativas de armazenamento intrinsecas a estes objetos,
tencionando a concepcao de repositérios de memorias corporativas, também sdo apontadas
como artificio subsidiario aos processos decisorios sincronicamente ao auxilio a resolucdo de
problemas exteriorizados e mitigacdo de adversidades perduraveis as atividades circunscritas
segundo a recuperacédo de conhecimentos retidas.

A vista disso, as recomendacBes apresentadas vém ao encontro as fragilidades
gerenciais exteriorizadas, a medida que, a totalidade das companhias estudadas carecem de
procedimentos formalizados a operacionalizacdo do PDP. Dessa forma, fundamentado ao
emprego de tais iniciativas estas poderao desfrutar de processos decisérios mais assertivos, bem
como, atenuar as ocorréncias de inconvenientes técnicos perduraveis as etapas de

processamento.

6.4 CONTRIBUICOES DA PESQUISA
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Embasado aos objetivos central e especificos desta pesquisa € possivel registrar uma
primeira contribui¢do do presente estudo segundo a reviséo teorica acerca do tema retratado.
Neste particular, os achados literarios realcaram uma multiplicidade de elementos criticos as
praticas de GC indicados ou estudados empiricamente pelos autores (DAVENPORT, DE
LONG, BEERS, 1998; LIEBOWITZ, 1999; YEH, LAI, HO, 2006; YILDIRMAZ, ONER,
HERRMANN, 2018), os quais foram congregados em seis constructos elementares a
consumacdo de iniciativas de GC, salientando um esforco notorio pertinente a integra
consideracdo, bem como, sintese de recursos habilitadores a ocorréncia e efetividade de
condutas corporativas orientadas a sistematizacdo do conhecimento. Por conseguinte, esta
pesquisa contribuiu ao selecionar e registrar esses fatores mediante anélise bibliométrica. Do
mesmo modo, a vinculacdo e influéncia exteriorizada entre tais potencializadores a GC e
praticas de GC exibiram-se elucidadas em fundamento a explicitacdo dos efeitos sustentaveis a
vigéncia e progresso de agOes designadas a alavancagem de conhecimentos diversos ao
ambiente corporativo, evidenciando as correlagdes existentes alusivas a estes objetos.

Equitativamente, como a caracterizacdo da gestdo do PDP de empresas da industria
téxtil era um dos objetivos desta dissertacdo, o referencial tedrico subsidiou a realizacdo da
pesquisa de campo mediante a captura e reunido de boas praticas de gerenciamento
concernentes as multiplas vertentes processuais circunscritas e examinadas neste estudo.
Conforme apresentado no capitulo 3, o emprego de dimensfes estruturdveis a efetividade
gerencial do PDP manifesta-se comum a muitos trabalhos (CLARK, WHEELWRIGHT, 1993;
SCHILLING, HILL, 1998; ROZENFELD et al., 2006; KAHN, BARCKAZ, MOSS, 2006). A
vista disso, estas podem ser compreendidas como subsistemas integrados por conjuntos de
acoes e objetivos a serem adequadamente administrados para o éxito de um sistema maior, a
gestdo do PDP. Portanto, a presente revisdo teorica contribui ao elucidar tais preceitos
demandaveis a efetividade gerencial desse processo, sobressaindo-se como base para a
identificacdo de fragilidades e aspectos carentes de aprimoramento nas organizagdes
investigadas em razéo as observacgdes pontuadas na literatura.

Em alternativa, referente a pesquisa de campo e seus resultados alcangcados, sobressaem
as implicagdes concernentes a descrigdo da gestdo do PDP de empresas da indUstria téxtil, bem
como, préaticas de GC e recursos capacitadores circunscritos sob a otica de distintos ramos de
atividade e modelos de negocios instaurados a montante e a jusante na cadeia de suprimentos
referenciada. Por conseguinte, no tocante ao primeiro topico mencionado, a pesquisa constatou
que o PDP de téxteis exibe-se um processo estruturado, realcado pela énfase as macrofases de

pré-desenvolvimento e desenvolvimento motivadas, essencialmente, por novos projetos
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requisitados pela dindmica de mercado ou solicitados diretamente pelo consumidor,
concretizados mediante esforcos coletivos de pluralidades departamentais, todavia, isento do
emprego de metodologias e ferramentas suportaveis as tomadas de decisGes envolvidas
paralelamente a coordenacdo de tarefas relacionadas, ponderados fundamentalmente com base
em indicadores financeiros tradicionais de volume de vendas e rentabilidade.

Em alternativa, pertinente as praticas de GC e recursos capacitadores, o estudo atestou,
sob uma visdo geral, a integra ocorréncia de tais elementos no PDP de organizagdes da industria
téxtil. Contudo, sobressai-se como atestacdo elementar a veracidade intrinseca a
dispensabilidade de todas as préticas e recursos para o éxito de novos projetos, bem como, a
existéncia de divergéncias alusivas a extensdo de operacionalizagdo de tais iniciativas e
elementos criticos a GC em razdo a tipologia de produto desenvolvido e modelos de negocios
implementado pelas corporacdes. Dessa forma, a proeminéncia de determinadas praticas de GC
e recursos capacitadores manifestam-se dependentes dos ramos de atuacdo das organizacdes,
sincronicamente as tipologias de sistemas produtivos e estratégias empresariais implementadas.
Por fim, a presente pesquisa contribui as empresas inseridas nesta industria ao apresentar
recomendacdes de melhoria a gestdo do PDP sob a dtica das préaticas de GC, em razdo as
principais fragilidades comumente deparadas frente as prescri¢des exaltadas na literatura.

Todavia, ndo obstante exteriorizadas as implicacfes elementares intrinsecas a este
estudo, o presente trabalhou enfrentou dificuldades concernentes a execugdo da pesquisa de
campo em razdo as restri¢cdes de distanciamento social impostas pela pandemia ocasionada pela
COVID-19. Dessa forma, todas as entrevistas realizadas foram sucedidas remotamente,
mediante o emprego de plataformas digitais e a solicitude dos respondentes a elucidacdo dos
questionamentos concebidos.

6.5 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Fundamento a ocorréncia escassa de trabalhos relativos as tematicas pesquisadas em
empresas da industria téxtil, abrem-se muitos campos para a investigacdo em profundidade
acerca do contetdo abordado. Dessa forma, como proposta de continuidade e desdobramento
desta pesquisa sugere-se:

e Ampliar o enfoque deste estudo para outros segmentos da industria téxtil para a

identificacdo de semelhancas e divergéncias (no segmento de N&otecidos, por exemplo);
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e A elaboragédo e validagdo de um modelo de referéncia designado a mensuragdo do
impacto das praticas de GC ao desempenho do PDP, no que se refere a qualidade, lead-
time e custo;

e A verificacdo da potencialidade de implementagdo de metodologias &geis a gestdo de
projetos nestas empresas, principalmente aquelas designadas a oferta de novas colec¢des
de produtos em curtos intervalos de tempo;

e A exploracdo de praticas de GC em organizacGes detentoras de requerimentos
sustentaveis vigentes ao modelo ESG, a fim de verificar a relacdo, bem como, o impacto
de tais condutas ambientais, sociais e de governanca as iniciativas de GC,;

e O aprofundamento tedrico pertinente a discriminacdo dos impactos das tipologias de
sistemas produtivos e estratégias empresariais implementadas as préaticas de GC e seus

recursos capacitadores.

Por fim, espera-se que este trabalho contribua para a melhoria da gestdo do PDP de
empresas da industria téxtil, estimulando a concepc¢édo de novas pesquisas na area que fornecam
subsidios as organizacdes no que se refere a articulagdo do gerenciamento de seus processos de

desenvolvimento a fim de se tornarem mais competitivas e tecnicamente avangadas.
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APENDICE A - Protocolo da pesquisa de campo
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A) Regras gerais para coleta de dados:

» As organizacdes contempladas como objeto de estudo desta pesquisa serdo escolhidas
entre as associadas ao Sinditéxtil-SP (Sindicato das Industrias de Fiacdo e Tecelagem
do Estado de Sdo Paulo), ABIT (Associagdo Brasileira da Industria Téxtil e de
Confeccdo) e TEXBRASIL (Programa de Internacionalizacdo da Industria Téxtil e de
Moda Brasileira). Além disso, também poderdo ser consideradas companhias externas

a essa populacdo quando indicadas por profissionais ligados a area.

» As empresas selecionadas devem apresentar PDP entre seus processos de negocios.

» Os entrevistados devem ser experientes na area de Desenvolvimento de Produtos e/ou
Gestdo de Projetos de modo a garantir a efetividade e veracidade das informagdes

coletadas.

» A possibilidade do emprego de gravacfes das respostas deve ser verificada a fim de
assegurar a confiabilidade das transcricbes de dados, bem como, mitigar perdas de

informagdes relevantes.

» A constatacdo de convergéncias e/ou divergéncias dos dados coletados deve ser feita
mediante a realizacdo de observacGes diretas do local de trabalho e acesso a possiveis
documentagOes da corporagéo, objetivando a triangulacéo de evidéncias.
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B) Roteiro Semiestruturado

Nome da empresa: Data:

Nome do entrevistado:

Cargo/ Funcao: Tempo na funcdo:

E-mail: Telefone:

Data de fundacdo da empresa:

Numero total de funcionérios:

Numero de funcionéarios atuando no desenvolvimento de produtos:

NUmero de unidades:

Localizacao:

Nacionalidade do capital:

Principais linhas de produtos desenvolvidos:

Principais mercados- alvo:

Principais clientes:
NUmero de produtos desenvolvidos e lancados pela empresa nos Gltimos 5 anos:

Faturamento médio anual da empresa:

% do faturamento advindo de produtos langados nos ultimos 5 anos:




Objetivo principal: Identificar e caracterizar praticas de GC e seus recursos capacitadores no processo de desenvolvimento de produtos de empresas da indUstria téxtil

atuantes em multiplos ramos de atividades.

Objetivos Variaveis Operacionalizacgéo das variaveis Questdes para coleta de dados
secundarios
Identificar Préticas de GC | Criacdo do - Modos de | 1) E habitual aos funcionérios da organizacéo compartilharem suas ideais, pontos de vista
préticas de conhecimento conversao do | e experiéncias particulares a outros membros da companhia? Exemplifique.
gestdo do conhecimento 2) A empresa utiliza-se de linguagens figurativas, tais como, metaforas, analogias,

conhecimento
empregadas pela

organizacéo.

Socializacdo
Externalizacéo
Combinacéo

Internalizacéo

modelos e recursos visuais durante a realizacdo de discussGes e reunides em grupo, como
artificio a compreensdo de conhecimentos, projetos e técnicas por parte de seus
colaboradores? Exemplifique

3) Os funcionarios costumam interagir entre si para combinar experiéncias particulares
aos repositdrios de conhecimento da empresa segundo encontros formais e informais com
outros membros? Exemplifique.

4) Quando um novo conhecimento é adquirido, este é divulgado e empregado prontamente
as atividades e préticas rotineiras por parte dos funcionarios, visando a utilizacdo de
informacdes obtidas as agdes efetivas? Exemplifique.

Armazenamento do | -

conhecimento

Formacdo da

memoria

organizacional

5) E habitual & corporacdo registrar experiéncias individuais, conjuntos de melhores
praticas, bem como, informacfes internas e externas aos processos e atividades
organizacionais, aspirando a concepcdo de acervos de conhecimento disponiveis a
consulta posterior como mecanismo de auxilio as tomadas de decisdes e resolucdes de
problemas?

6) Quais as principais tipologias de repositérios de conhecimento adotados pela empresa?
() individual: experiéncias e observagdes diretas do ser humano

() cultural: modelos mentais inerentes aos individuos da organizagédo
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() processos de transformacao: registros de procedimentos de trabalho

() estrutural: conjuntos de regras, hierarquias e atributos a definicdo de modelos
funcionais

() ecoldgico: conhecimentos inerentes as configuracdes de trabalho fisico

() conhecimento externo: conhecimentos oriundos do ambiente externo a organizacéo
() conhecimento interno estruturado: relatérios de pesquisa, informacdes técnicas e
taticas de marketing

() conhecimento interno informal: bancos de dados de melhores praticas, compostos de

know-how e li¢des aprendidas.

Compartilhamento

do conhecimento

- Distribuicéo do
conhecimento

- Emprego de
canais de
transferéncia e
sistemas

facilitadores

7) Pode-se declarar que o conhecimento é facilmente distribuido entre individuos, grupos
e organizagdo? Explique. Todos os membros da companhia dispdem de livre acesso a
informagdo e conhecimento? Existe mobilizacdo conjunta por parte destes ao
desenvolvimento de um ambiente apto a partilha de conhecimento?

8) Explique de que forma a organizacéo promove a disseminacéo de conhecimentos a seus
funcionérios. Séo utilizados mecanismos formais e informais de transferéncia a este fim,
como por exemplo, se¢des de treinamento e os chamados “knowledge cafés”?

9) A organizacdo faz uso de sistemas facilitadores ao acesso e transferéncia de
conhecimentos, tais como Knowledge Yelow Pages, brainstorming e comunidades de
prética groupware? Se sim, comente o0s beneficios percebidos mediante a adogdo desses

recursos.

Utilizacdo do

conhecimento

- Aplicacdo do
conhecimento a

produtos e servicos

10) A corporagdo emprega conhecimentos criados, armazenados e compartilhados a seus
produtos e servigos objetivando expansdes de valor organizacional? Se sim, explique
como isso ocorre. E correto afirmar que a empresa utiliza conhecimentos de forma

exploratoria, segundo a aquisicdo de bases para o desenvolvimento de novos
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- Recuperacdo de

conhecimentos

conhecimentos, bem como, exploradora, para suporte as tomadas decisfes? Cite

exemplos.

retidos 11) A aplicacdo do conhecimento também pode ser definida como um processo de
recuperacdo. Neste ambito, é rotineiro a companhia realizar alteragdes e aprimoramentos
de conhecimentos retidos?
Identificar a | Recursos Cultura orientada ao | - Comportamentos | 12) A cultura organizacional da empresa (isto €, conjuntos de normas, crencas, valores e

ocorréncia e
efetividade dos
recursos
capacitadores a
GC.

Identificar
elementos para
subsidiar a
andlise da
relacdo entre as
praticas de GC
existentes e 0s
recursos

capacitadores.

capacitores
GC

a

conhecimento

de colaboracdo e
aprendizagem

- Construgdo de
relacionamentos de

confianga mutua

costumes sociais) promove comportamentos colaborativos e de aprendizagem entre 0s
funcionarios? Explique e exemplifique

13) Existem diélogos e interacBes frequentes entre membros para troca de informagdes,
ideias e experiéncias a respeito das atividades e fungdes desempenhadas? Explique. Da
mesma forma, ha cooperacdo entre 0os empregados quando estes se deparam com um
problema? Explique e exemplifique.

14) A organizacdo estimula seus colaboradores a autonomia no que diz respeito as
tomadas de decisdes, bem como & exploragdo de novas abordagens, possibilidades e
alternativas? Explique como isso ocorre. Eventuais manifestacGes de erros e falhas
cometidas sdo vistas pela empresa como um processo de investimento a aprendizagem?
Expligue e exemplifique.

15) Pode-se afirmar que a organizacdo favorece a instauracdo de relacionamentos sociais
dispostos de confianga matua? Existem receios, incdmodos ou indisposi¢des entre o0s
funcionérios & disponibilizacdo, compartilhamento e intercAmbio de informagbes e

conhecimentos? Exemplifique.

Infraestrutura

tecnoldgica

- Emprego de
ferramentas e
sistemas de

16) A empresa faz uso de ferramentas e sistemas de tecnologia da informacdo e
comunicagdo suportaveis a GC, por exemplo, portais colaborativos Intranet, bancos de

dados online, registros de melhores praticas, correio eletrénico, chats, entre outros? Se
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tecnologia da
informacéo e

comunicagdo

sim, quais sdo empregados? Qual estagio de implementacéo: inicial, em consolidacdo ou
avangado?

17) Os colaboradores costumam utilizar espacos eletrdnicos para partilha e intercAmbio
de informagdes e conhecimentos? Se sim, qual plataforma é utilizada? Mencione os
principais beneficios obtidos mediante a adocfo destas tecnologias a difusdo das

iniciativas de gestdo de conhecimento.

Lideranca

- Motivagdo a
participacdo e
envolvimento as
iniciativas de GC

- Coordenagdo as
tarefas de GC

- Apoio da alta

geréncia

18) A organizacdo dispdem de funcBes de lideranca responsdveis a coordenacdo e
motivacdo ao envolvimento de funcionarios as atividades de gestdo do conhecimento? Se
sim, quais as principais atribui¢des e encargos desempenhados por estas? Ha alguma
espécie de diretoria do conhecimento ou cargo equivalente? Se sim, comente as fungdes-
chave desses profissionais.

19) Existe apoio por parte da alta geréncia no que diz respeito ao incentivo e

comprometimento a participacao de colaboradores as préaticas de gestdo do conhecimento?

Gestdo de recursos
humanos

- Oferta de
treinamentos
orientados a GC

- Disposicdo de
mecanismos de
incentivo a GC

- Oportunidade a
participacdo de

funcionarios

20) Existe entendimento por parte dos membros da corporacdo no que diz respeito a
concepcdo da gestdo do conhecimento, bem como, aos possiveis beneficios alcangados
mediante sua implementacdo?

21) A organizagdo dispdem de programas de treinamentos a seus funcionarios visando
manté-los informados, familiarizados e atualizados a respeito de iniciativas impulsionadas
ao conhecimento e aprendizagem individual? Se sim, de que forma e com que frequéncia
estes ocorrem?

22) A empresa apresenta mecanismos de premiag¢des e recompensas como modo de
incentivo a difusdo das préaticas de gestdo de conhecimento a todas as hierarquias? Se sim,

comente os principais artificios utilizados.
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23) Os funcionarios da organizacdo detém de oportunidades a participacéo para sugestdes
de novas ideias fomentando descobertas inexploradas em conjunto a utilizacdo de

conhecimentos previamente dispersos?

Estratégia de GC - Construgdo de uma | 24) A companhia detém de estratégias formais de gestdo do conhecimento? Se sim, pode-
estratégia de GC | se afirmar que estas sdo arquitetadas em conformagdo a estratégia de negécios da
suportavel a | corporagdao? Comente como isso ocorre.
estratégia 25) Explique a relevancia da implementacdo de estratégias de gestdo do conhecimento
corporativa e de | consistentes aos objetivos e metas corporativas a efetividade dos esforgos e praticas de
negocios conhecimento.

Estrutura - Estrutura | 26) No tocante a estrutura organizacional da empresa, pode-se afirmar que esta classifica-

organizacional

organizacional
flexivel

- Baixo grau de
formalizacéo de
atividades e
processos

- Tomadas de
decisbes
descentralizadas

- Comunicagdo em
todos os sentidos da

hierarquia

se como:

() altamente rigida (isto é, disposi¢cdo de tarefas e responsabilidades definidas e
inalteraveis, inibindo possiveis aberturas a descoberta de novas possibilidades e variagdes
de processos)

() predominantemente rigida (isto €, apresenta determinadas restrigdes suscetiveis a
modificac6es)

() altamente flexivel ( isto &, disposicdo de tarefas e responsabilidades passiveis de
redefini¢des, segundo a oferta de abertura a descoberta de novas maneiras de fazer as
coisas, bem como, as variacdes de processos para resolugdes de problemas

() predominantemente flexivel (isto é, apresenta determinadas restricGes vulneraveis a
padronizacéo)

27) A organizacdo desfruta de espagos fisicos viabilizadores & interacdo entre

funcionérios, como salas para café e recreagdes? Se sim, comente quais. Da mesma forma,
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sdo promovidas confraternizacdes ou encontros informais entre os funcionarios? Como
isso ocorre e com que frequéncia ocorre?

28) E habitual & companhia o emprego de préaticas de recrutamento e rotatividade de
pessoal como modos de incentivo a criagcdo e compartilhamento de novos conhecimentos?
Se sim, expliqgue como isso ocorre, quais as frequéncias de realizagdo, bem como,
beneficios alcancados assente a adogdo destes recursos.

29) No que diz respeito ao controle dos processos decisorios organizacionais, pode-se
alegar a manifestacédo de deliberacdes:

() altamente centralizada (isto é, somente niveis superiores da hierarquia participam das
tomadas de decisao)

() predominantemente centralizada (isto €, apresenta determinadas restricGes aptas ao
envolvimento das hierarquias inferiores)

() altamente descentralizada (isto €, niveis inferiores da hierarquia participam das
tomadas de decisdo)

( ) predominantemente descentralizada (isto é, apresenta determinadas restricbes
exclusivas as deliberacfes segundo as hierarquias superiores)

30) Com relacéo a fluidez de informagdes e conhecimentos, pode-se declarar a expressao
de processos de comunicagao majoritariamente:

() de cima para baixo na hierarquia

() de baixo para cima na hierarquia

() em todos os sentidos da hierarquia ( de cima para baixo e de baixo para cima)




atuantes em multiplos ramos de atividades.

Objetivo principal: Identificar e caracterizar praticas de GC e seus recursos capacitadores no processo de desenvolvimento de produtos de empresas da indUstria téxtil

Objetivos Variaveis Operacionalizacdo das variaveis Questdes para coleta de dados
secundarios
Caracterizar o Dimensdes | Estratégica - Alinhamento aos 1) A organizacdo dispdem de atividades formais de planejamento estratégico de
PDP e sua gerenciais objetivos e estratégias | desenvolvimento de novos produtos? Se sim, estas sdo estruturadas em concordancia aos
gestdo. do PDP organizacionais objetivos organizacionais, as especificagdes de produtos e mercados, bem como, aos insumos

- Metas a longo prazo;
- Gerenciamento de
portfélio;

- Integracéo
multifuncional;

- Envolvimento de
clientes e

fornecedores;

- Aliangas estratégicas.

tecnolégicos demandaveis a execugdo de novos produtos? Explique. Séo realizadas prospecgdes
tecnoldgicas e mercadoldgicas para este fim? Como a empresa monitora e utiliza informagdes
internas e externas para desenvolver novos produtos?

2) Explique como sdo definidas as metas e objetivos de desenvolvimento de novos produtos e
quais 0s prazos e critérios empregados ao aperfeicoamento ou concep¢do de novos produtos.
3) A empresa apresenta mecanismos formais para tomadas de deciséo no que se refere a selegdo
e priorizagdo de projetos? Se sim, como isso ocorre? Quais 0s critérios utilizados para essas
decisfes? Utiliza-se algum método ou ferramenta de otimizagdo de projetos, como, por
exemplo, modelos e indices financeiros, diagramas de bolhas etc.? Quais? Com que frequéncia
sdo realizadas revisdes e refinamento de projetos em andamento?

4) Quais os tipos de projetos de desenvolvimento sdo realizados pela organizagdo?

() Novos para o mundo: projetos de novos produtos inexistentes no mercado

() Novos para a companhia: projetos que permitem a entrada da empresa em mercados
estabelecidos (um novo tipo de produto que a empresa nunca desenvolveu e produziu)

() Incrementais ou derivativos: projetos dotados de pequenas modificacBes as versdes
existentes para a agregacdo de valor ou desempenho superior (melhorias, novos modelos de

produtos)
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() Radicais: projetos dispostos de mudancas significativas de produtos ou processo de
fabricacdo (criacdo de novas geracdes ou categorias de produtos)

() Plataforma: projetos responsaveis pela adigdo de produtos a linhas existentes

() Reducéo de custos: projetos de novos produtos similares aos existentes sob custos inferiores
5) Pode-se afirmar que o PDP da empresa compreende um esfor¢co multidisciplinar, manifestado
pelo envolvimento de distintos departamentos funcionais? Explique como isso ocorre e qual a
importancia dessa integracdo funcional.

6) A organizacdo utiliza de interagdes com seus clientes e fornecedores para a aquisi¢do de
informagGes pertinentes ao mercado, bem como, as necessidades de consumidores? Como isso
ocorre e quais os beneficios inerentes a esta aproximacéo para o PDP?

7) E habitual & empresa realizar aliancas estratégicas de aprendizagem para o desenvolvimento

de novos produtos? Por qué? Quais os beneficios e prejuizos associados a esta préatica?

Organizacional

- Envolvimento
departamental

- Comunicacdo aberta
- Papel da lideranca de
projetos

- Envolvimento da alta
geréncia

- Programas de

qualificacdo

8) Quais departamentos funcionais participam do PDP da organiza¢do? Explique as principais
responsabilidades ou incumbéncias de cada fungéo envolvida.

9) De onde vém as ideias para os novos produtos? Ha alguém responsavel por estas sugestoes?
Existem intercdmbios de informacBes entre colaboradores envolvidos em fundamento a
exposicao de opinides para a geracao de ideias e tomadas de decisdo inerentes aos projetos de
novos produtos?

10) Como ¢ feita a triagem das ideias geradas? Quais 0s critérios empregados para aprovagdo
ou desaprovacdo destas? Quais 0s departamentos envolvidos nesta tarefa? Explique.

11) No que diz respeito as equipes de projetos de desenvolvimento, pode-se afirmar que estas
sdo compostas por individuos de distintas especialidades ou func¢Bes departamentais,
configurando equipes multifuncionais? Explique.

12) Qual o tipo de estrutura organizacional adotada as equipes de desenvolvimento?
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() funcional: atividades intrinsecas ao PDP sdo coordenadas, monitoradas e de responsabilidade
dos proéprios gerentes departamentais, ndo havendo uma lideranca formal

() equipe peso-leve: existéncia de um lider de projetos responsavel pela coordenacdo de
atividades de desenvolvimento, disposto de baixa influéncia as tomadas de decisédo associadas

() equipe peso-pesado: existéncia de um lider de projetos dotado de responsabilidade total as
tomadas de decisdo, disponibilidades de recursos e individuos envolvidos

() equipe autébnoma: deslocamento de membros de distintos departamentos funcionais para
dedicacdo integral a um Unico projeto

13) Caso a organizagéo apresente uma lideranca formal de projetos de desenvolvimento, quais
as principais atribuic@es e habilidades gerenciais, técnicas e interpessoais destes profissionais?
14) Além da lideranga de projetos, existe o envolvimento por parte da alta geréncia na conducéo
de projetos de desenvolvimento de novos produtos? Se sim, explique como isso ocorre e quais
0s principais encargos executados por esta fungdo no PDP.

15) A empresa oferta programas de qualificacdo a seus funcionarios para o aprimoramento de
capacidades intelectuais e criativas? Se sim, comente a frequéncia com que ocorrem e seus

beneficios e implicagbes ao PDP.

Processual

- Efetividade das
atividades front-end

- Proficiéncia técnica e
de marketing

- Flexibilidade

- Implementacéo de
pontos de revisdo de

projetos

16) Quais atividades ou etapas compdem o PDP da empresa? Comente e explique. Alguma delas
é terceirizada? Se sim, quais?

17) Segundo a literatura, a verdadeira chave para o sucesso do PDP reside no desempenho das
atividades de front-end. Pode-se afirmar que tal alegacdo é verdadeira? Quais atividades o
compreendem e quais 0s beneficios de sua efetividade ao PDP?

18) A empresa monitora o nivel de especializacdo e competéncia técnica, gerencial e de
marketing de seus funcionarios? Explique como isso ocorre e suas implicagfes ao PDP.

19) As equipes de desenvolvimento sdo aptas a execucao efetiva de atividades de:
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e Desenvolvimento técnico (projeto do produto)? () sim () ndo

e  Design de produtos? () sim () ndo

e Construcéo e testagem de protétipos? () sim () nao

e  Producdo-piloto? () sim () ndo

e  Servicos técnicos? () sim () ndo

e  Obtencdo de tecnologias? () sim () ndo

e Pesquisas de mercado? () sim () ndo

e Anadlise preliminar de negdcios (viabilidade técnica e econdémica)? () sim () ndo

e Entendimento as requisi¢des de clientes? () sim () ndo

e Desenvolvimento do conceito de produtos? () sim () ndo
20) No que diz respeito a abordagem estrutural a gestdo do PDP, pode-se afirmar que a
organizacdo emprega uma sistematica:
() sequencial: divisdo do PDP em fases ou atividades sequenciais e ordenadas
() simultanea: divisdo do PDP em atividades realizadas de forma paralela
() Stage-gates: divisdo do PDP em fases paralelas dotadas de pontos de verificacdo de controle
de qualidade
() flexivel: manifesta a postergacdo de decisdes especificas de projetos favorecendo o melhor
atendimento as mudancas de mercado e necessidade de clientes
() gerenciamento do ciclo de vida de produtos: ressalta o uso efetivo de capital intelectual
corporativo a criacdo e gerenciamento de produtos desde sua concepcdo até retirada de mercado
21) Caso a empresa disponha de uma abordagem flexivel, quais as vantagens de se manter
decisdes fundamentais inerentes ao projeto “congeladas” o mais proximo possivel da fase de

lancamento?
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22) Como a organizacao lida com as incertezas, indefini¢des e ambiguidades existentes no inicio
das fases de projetos e quais seus impactos a efetividade das tomadas de decisdes, bem como a
qualidade do PDP em termos de concepc¢do (design e manufaturabilidade) e conformidade de
produtos (adequacéo as especificacoes)?

23) A organizacao incorpora a adocao pontos de revisdo de projetos para a realizacéo de anélises
de desempenho, bem como, tomadas de deciséo referentes a progressdo ou descontinuidade de
projetos? Em que etapas do PDP estes sdo empregados e qual o nimero de revisdes em cada
uma delas?

24) Ap0s o lancamento de produtos existe 0 acompanhamento destes no mercado? Como se da
a retirada de um produto de linha? Quais fatores motivam essa decisdo e quem realiza esse

processo decisorio?

Métodos e

ferramentas

- Adocéo de métodos
ferramentas de apoio a
gestdo do PDP.

25) A empresa utiliza métodos e ferramentas de apoio a gestdo do PDP? Se sim, quais sdo
empregadas e quais seus niveis de dominio respectivos?

() QFD: desdobramento da fungdo qualidade — (') baixo () médio () alto

() DFM: projeto para manufatura — () baixo () médio () alto

() FMEA: analise do efeito e modo de falha — () baixo () médio () alto

() CAD: projeto auxiliado por computador — () baixo () médio () alto

() CAE: engenharia auxiliada por computador — (') baixo () médio () alto

() CAM: manufatura auxiliar por computador — () baixo () médio () alto

() CAPP: planejamento de processo auxiliado por computador — () baixo () médio () alto
() Prototipagem Rapida — () baixo () médio () alto

() Método Taguchi — () baixo () médio () alto

() Outros: - () baixo () médio () alto
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26) Explique qual a contribuicdo percebida assente ao emprego destes métodos e ferramentas

no PDP da organizacéo.

Desempenho e
indicadores de

avaliacdo

- Efetividade do PDP
- Emprego de
indicadores de
avaliacdo

e |ead-time

e Custo
e Qualidade do
processo

27) Com relacdo ao desempenho do PDP, quais fatores sdo expressos como fundamentais ao
sucesso de um novo produto, bem como, a efetividade do processo de desenvolvimento?
Explique.

28) A organizacgdo faz uso de indicadores de desempenho para avaliacdo do PDP? Se sim, quais
s&o0 empregados?

() Tempo total (lead-time) para o mercado, da ideia ao langamento

() Taxa de produtos langados no tempo planejado

() Custo do desenvolvimento do produto

() Taxa de retorno sobre o investimento

() Taxa de participacdo de mercado (market-share) dos novos produtos

() Porcentagem de vendas provenientes de novos produtos

() Taxa de crescimento de receita

() Manufaturabilidade do produto

() Taxa de satisfacdo de clientes quanto aos novos produtos

() Taxa de reclamacdes de clientes quanto aos novos produtos

() Taxa de mudancas realizadas de projetos

() Taxa de reparos em novos produtos (ex: necessidade de recall)

() Taxa de retorno (devolugdo) de novos produtos

() Quantidade de produtos concluidos e langados no mercado

() Quantidade de projetos abortados

() Outros:
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29) No tocante aos projetos de desenvolvimento de novos produtos, qual o tempo médio para o
mercado? Existem variacfes conforme a tipologia de projetos empregada? Comente. O lead-
time do processo de desenvolvimento manifesta-se sempre concordante as previsdes estipuladas
para conclusdo do projeto? Se ndo, quais as principais causas para esse descumprimento?
Explique.

30) Pensando em um funil de desenvolvimento, supondo que a empresa parte de 100 ideias para
novos produtos, qual a porcentagem desse total é efetivamente encaminhada as etapas préximas
do desenvolvimento e langado no mercado conforme o lead-time planejado? Qual o percentual
de projetos desenvolvidos e retidos para lancamento futuro? E referente aos projetos abortados?
31) Em media, qual o custo de projeto de um novo produto, levando em consideragdo as
variedades de projetos incorporados pela organizacdo? Estes manifestam-se sempre
concordantes ao or¢gamento previsto? Se ndo, explique os motivos que justifiquem tal episodio.
32) Com relagdo a qualidade do PDP, resultados de projetos de novos produtos sempre atendem
as expectativas previstas? Se nio, explique por qué. E habitual & empresa a necessidade de
realizacdo de mudancas de projetos, bem como, reparos em novos produtos? Se sim, quais as
principais causas dessas ocorréncias?

33) Atualmente, qual é o principal problema enfrentando pela equipe de desenvolvimento no
PDP?
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APENDICE B — Descricéo das entrevistas
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EMPRESA A - DESENVOLVEDORA DE PRODUTOS HOMEWEAR PARA
CONSUMIDOR FINAL (CONFECCAO)

A empresa A, fundada em 1967 no municipio de Montes Claros, regido norte do Estado
de Minas Gerais, € uma companbhia verticalmente integrada, responsavel pela producéo de fios,
tecidos e produtos téxteis acabados para o lar, atuante nos segmentos industriais cama, mesa e
banho (CAMEBA), destinado a fabricacdo de lengois e fronhas avulsos, jogos de lencdis,
toalhas de mesa, toalhas de banho, tapetes e acessorios para o banheiro; utility bedding,
representado por travesseiros, protetores de colchdo, edredons e colchas e; produtos
intermediéarios, designados a fabricagdo e comercializacdo de fios e tecidos para pequenas e
médias confec¢des, malharias e tecelagens. Detentora de quatro unidades e oito plantas fabris
brasileiras, instauradas em Campina Grande e Jodo Pessoa, Paraiba; Macaiba, Rio Grande do
Norte, Blumenau, Santa Catarina e Montes Claros, Minas Gerais; a organizacdo desfruta,
também, de um escritério comercial em S&o Paulo e operagfes estrangeiras nos EUA,
Argentina, e Canada, comportando aproximadamente 13.000 colaboradores, sobressaindo-se
como monopolio de distintas marcas nacionais e internacionais.

Iniciante no mercado com a fabricacdo de fios tecidos lisos, a empresa inaugurou sua
primeira fabrica em 1975 no Estado de Minas Gerais. Almejando a expansdo de sua capacidade
produtiva, a companhia efetuou a aquisicdo de novas unidades operacionais em Natal,
Blumenau e Jodo Pessoa, construcdo de novas fabricas em Campina Grande, bem como, a
insercdo ao segmento de bens de consumo em fundamento a apropriacdo de marcas brasileiras
e argentinas. Uma alianca estratégica estadunidense marcou a propagacdo internacional da
organizacdo, fomentando a criagcdo de uma corporacdo multinacional, detentora de operacoes
na América do Norte e do Sul, promovendo a estruturacdo de nova fabrica na Argentina no ano
de 2004. Cinco anos mais tarde, esta concentrou-se na entrada ao segmento varejista brasileiro
mediante a aquisicdo e construcdo de redes de departamento fisicas direcionadas a moda lar,
bem como, comercializag&o online de produtos oriundos de marcas agregadas.

A vista disso, alicercado a extensdo da estrutura corporativa e organizacional da
companhia, bem como, aos encargos dos profissionais entrevistados, este objeto de estudo
centraliza-se a investigacdo e caracterizacdo do PDP e praticas de gestdo do conhecimento
designadas a fabricacdo de produtos decorativos para o lar, salientados pela concepgédo de
cortinas para vardo, representante em 70% da totalidade de produtos desenvolvidos neste
segmento, almofadas, capas para almofadas e mantas para sofa. Neste particular, sao

desenvolvidos e ofertados ao mercado 40 novos produtos ao ano, subdivididos em duas


https://pt.wikipedia.org/wiki/Para%C3%ADba
https://pt.wikipedia.org/wiki/Rio_Grande_do_Norte
https://pt.wikipedia.org/wiki/Rio_Grande_do_Norte
https://pt.wikipedia.org/wiki/Santa_Catarina
https://pt.wikipedia.org/wiki/Estados_Unidos
https://pt.wikipedia.org/wiki/Canad%C3%A1
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colegbes semestrais em concordancia aos calendarios de moda vestuario, segundo
comercializa¢do “business to business” para pequenos e grandes varejistas e autosservigos e
“business to customer” mediante comercio eletrénico, simbolizando 30% do portfdlio de

produtos e 20% do faturamento anual da companbhia.

Caracterizacdo da gestdo do PDP da Empresa A

Posto isso, € apresentado e detalhado PDP da Empresa A, sob a 6tica de suas dimensfes
gerenciais estratégica, organizacional, processual, métodos e ferramentas e desempenho e

indicadores de avaliagéo.

Dimensdao estratégica

Novos produtos desenvolvidos e langados pela companhia realcam a presenca de
atividades formais de planejamento estratégico, estruturadas em concordancia aos objetivos
organizacionais, bem como, as requisicdes mercadoldgicas e avangos tecnologicos emergentes,
concebidas em fundamento a utilizacdo de informacdes externas, adquiridas mediante execucéo
de estudos referentes as tendéncias de moda, viagens internacionais, participacdes em feiras e
eventos orientados a apresentacdo de novas tecnologias téxteis e, principalmente, contato
intensivo com consumidores. Segundo a Geréncia de Produto, a empresa realiza visitas
frequentes a seus principais clientes em territério nacional, almejando a obtencdo de insights
relacionadas a percepc¢do e satisfacdo com os produtos ofertados, sugestdes de mudancgas,
adicdo de produtos a determinada familia, aléem de recomendacGes para novos projetos.

A definicdo de diretrizes a concepcdo de novos produtos é embasada,
fundamentalmente, a estratégia competitiva de lideranca em custo. Percebe-se que a companhia
assume como objetivo principal a oferta de produtos com menor valor agregado, a fim de
alcancar precos atrativos ao mercado e consequente potencializacdo no desempenho de vendas,
a medida que se trata de uma marca popular brasileira, detentora de altos volumes de producéo.
A vista disso, atividades inerentes as revisdes, refinamentos e atualizacdes de projetos, bem
como, tomadas de decisdes referentes a selecdo, priorizagdo e continuidade dos mesmos sdo
exercidas fundamentalmente com base nas analises de viabilidade econémica atreladas ao custo
dos desenvolvimentos. De acordo com o entrevistado, a equipe de produto concebeu ao longo
do tempo, um conjunto de regras béasicas inerentes ao consumo de insumos e fabricacéo

objetivando baratear o PDP. Alguns exemplos mencionados foram a utilizacdo de fios
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commodities de fabricacao propria para o urdume dos tecidos e a disposicdo dos mesmos isentos
de um processo de tingimento ou tingidos em tonalidades claras, no caso da fabricacdo de
cortinas para vardo. Ademais, outro critério relevante a estas deliberacdes diz respeito a
viabilidade técnica dos projetos, uma vez que a companhia ndo terceiriza nenhuma de suas
atividades produtivas, demandando, obrigatoriamente a manifestacdo de compatibilidade infra
estrutural. Neste particular, destaca-se a disposi¢do unicamente de maquinas de costura
automatica nas plantas fabris, descartando, consequentemente, o desenvolvimento de artigos
mais delicados carentes de um processo de costura manual.

No tocante as tipologias de projetos executados pela organizacdo estdo presentes as
categorias: derivativos, plataforma, radicais, bem como, novos para a companhia, porém
manifesta-se o0 predominio do primeiro tipo mencionado. Também ha projetos de alianca
estratégica que sao realizados tencionando a complementaridade do portfolio de produtos e
insercdo em novos mercados nacionais e internacionais. Conforme informagdes coletadas, a
companhia empregou recentemente uma parceria com uma Holding estadunidense pertencente
ao grupo para a aquisicdo de tecnologias de espatulagem e dublagem de tecidos com plano de
corte invertido para fabricacdo e comercializacdo de cortinas blackout, visto a inexisténcia
dessas operagdes em territdrio brasileiro. Além destes, projetos do tipo private label, destinados
ao desenvolvimento de produtos exclusivos para determinados clientes, segundo adequacdes e
adaptacOes a determinados artigos também se fazem presentes na organizacéo.

Para esse fim, o PDP da empresa A compreende um esforco multidisciplinar,
manifestado pelo envolvimento de distintos departamentos funcionais, dentre 0s quais
sobressaem-se a area comercial, dotada de influéncia relevante sob os produtos candidatos a
oferta no mercado em fundamento a realizacdo das analises financeiras executadas, definicdo
das margens de lucro, e precos de produtos; marketing, encarregada, fundamentalmente, da
realizacdo de pesquisas e estudos atrelados a tendéncias de mercado e conceituacao de colecao
almejando a identificagdo de uma oportunidade para um novo desenvolvimento; criagéo,
responsavel pela sugestéo e selecdo de caracteristicas intrinsecas ao design de produtos, como
cores e estampas, efeitos especiais; bem como, auxilio as equipes de produto no que diz respeito
as tomadas de decisdes referentes a fabricacdo e aprovacédo de tecidos e, técnica, encarregada
pela determinacgédo e apresentacdo de propriedades especificas de produtos, como escolha de
fios, estrutura, dimensdes, acabamentos, normas de etiquetagem, embalagem, testes de
qualidade necessarios, como também, analise de amostras de tecidos e produto acabado para

aprovacao.
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Equitativamente, sdo empregadas interacdes frequentes com clientes para a concepgéo
de aperfeicoamentos de produtos e novos langamentos, manifestadas segundo registros de
recomendacdes e/ou possiveis descontentamentos efetuados no Sistema de Atendimento ao

Consumidor (SAC) da empresa.

Dimenséo organizacional

InteracOes frequentes entre colaboradores multifuncionais para exposi¢éo de opinides,
informacdes e ideias geradas manifestam-se recorrentes ao PDP da organizacdo, a medida que,
todos os departamentos e membros integrantes detém de liberdade de expressdo, bem como,
receptividade & apresentagio de novos conceitos e alternativas de produtos. A vista disso, novas
ideias podem ser advindas da area comercial, criativa ou mesmo oriundas de funcionarios
pertencentes as operacOes fabris. Equitativamente, tomadas de decisdo referentes a aprovacédo
e/ou necessidade de modificacdo em amostras de tecidos e definicBes de parametros atrelados
ao design sdo executadas em comum acordo com os demais departamentos envolvidos no
processo, configurando a disseminacgéo de equipes de projeto multifuncionais, fundamentada a
composicao por individuos de distintas especialidades ou func@es especificas. De acordo com
0 entrevistado, a equipe de produto para o segmento decorativo € composta por quatro
individuos dotados de responsabilidades particulares, abrangendo encarregados da execucao de
atividades técnicas, funcdes de marketing e atribuigdes pertinentes a criacao.

Neste particular, a geréncia de produto assume papel fundamental a promocdo de
comportamentos colaborativos, incentivos a dialogos e interacfes frequentes entre membros
multifuncionais para troca de informac0es, ideias, experiéncias a respeito das atividades e
funcBes desempenhadas, bem como, auxilio a outros colaboradores para resolucdo de
problemas. Além disso, esta manifesta-se acessivel, solicita e receptiva a novas sugestoes e
pontos de vista advindos interna ou externamente ao departamento. Tecnicamente, compete a
esse profissional o0 acompanhamento e coordenacdo de projetos, elaboracdo de catalogos de
produtos, definicédo de artigos para exposicao, assisténcia a realizacao de pesquisas de tendéncia
de moda em conjunto a funcdo de marketing, execucdo de visitas a clientes, monitoramento de
desempenho de vendas de produtos e atendimento ao consumidor segundo a realizagéo de
reunides com clientes e vendedores de produtos para apresentacdo de colecédo e sugestbes de
mix de produtos em concordancia as especificidades comerciais exteriorizadas, configurando,
por conseguinte, um arranjo estrutural peso-pesado a equipe de desenvolvimento. Ademais, 0

envolvimento da alta geréncia manifesta-se significativo a conducdo de projetos de
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desenvolvimento de novos produtos em fundamento a aprovacdo de propostas de projetos, e
delegaces de solicitacdes oriundas da presidéncia da companhia orientados a disseminagéo de
insights referentes a novos produtos.

Em consonancia, a organizacao oferta programas de qualificacdo a seus funcionarios
para o aprimoramento de capacidades intelectuais e criativas relativas as funcbes de sua
responsabilidade, bem como, inerentes a utilizacdo de ferramentas e sistemas computacionais
internos a empresa, concedidas pelo departamento de pessoas e cultura. Contudo, a companhia
indispdem de estratégias estruturadas de gestdo do conhecimento. Conforme mencionado pelo
entrevistado, esta encontra-se em um estigio inicial de implementagdo objetivando
potencializar a capacitacdo de funcionarios.

Incentivos a motivacao e entusiasmo de funcionarios concebidos segundo a oferta de
premiacdes e recompensas configuram importantes habilitadores ao envolvimento e dedicacéo
pessoal as atividades de desenvolvimento instauradas pela corporacéo. Segundo a Geréncia de
Produtos, distintas campanhas sdo formuladas para este fim. O projeto denominado “minha
ideia criativa” permite a coleta de recomendacfes de melhorias de processos advindas de
colaboradores integrantes area de Producdo. Neste caso, qualquer membro das fabricas é apto
a apresentagédo de uma sugestao segundo sua deposi¢cdo em uma caixa de sugestdes para selecdo
e aprovacdo de ideias viaveis a implementacdo. Determinadas estas, a equipe fabril responsavel
pela sugestdo, em contato com a geréncia de departamento empenham-se para a continuidade e
desenvolvimento desse projeto para posterior apresentacdo a empresa e recebimento de uma
recompensa financeira. Da mesma maneira, equipes de produto sdo beneficiadas com
comissfes de vendas de artigos em fundamento ao desempenho comercial dos produtos
lancados, exibindo-se um estimulo ao empenho por parte destes ao desenvolvimento de

colecdes de sucesso.

Dimensao processual

No tocante a dimensdo processual, o0 PDP da empresa A ressalta uma abordagem
estrutural Stage-gates, evidenciada por um conjunto de atividades privadas paralelas, dotadas
de pontos de verificagdo de controle de qualidade, bem como, tomadas de decisao
predominantemente centralizadas, objetivando o consentimento inerente a progressao ou

descontinuidade dos projetos idealizados. Estas etapas estdo descritas no quadro 20.
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Quadro 20 - Descricéo das etapas do PDP da Empresa A

(continua)

Etapas do PDP

Descricao

Conceituacéo de cole¢édo

A primeira etapa do PDP corresponde a identificacdo de uma ideia ou
oportunidade, embasadas a execucdo de pesquisas de tendéncias de moda
emergentes nacionais e internacionais, participacdes de funcionarios em
feiras, congressos, e eventos corporativos destinados a profissionais da
industria téxtil para consulta a langamentos inovativos e tecnoldgicos, bem
como, sugestdes de membros internos ou externos ao departamento de
desenvolvimento de produtos. Além dessas, outras fontes sdo oriundas de
recomendagdes advindas de consumidores para aperfeicoamento e concepgéo

de novas possibilidades de artigos téxteis.

Definicdo dos

desenvolvimentos

Posteriormente as ideias prévias sdo encaminhadas as equipes de produtos
para triagem e especificacdo dos novos projetos. Nesse momento s&o
definidos atributos relacionados a caracterizagéo dos tecidos, tais como, tipos
de fios, ligamento, cores, gramatura, matérias-primas necessarias, dimensées
e testes laboratoriais de controle de qualidade, discutidos em parceria com as
equipes de criagdo, ponderando  circunstancias  atreladas a
manufaturabilidade, consumo de insumos e produtividade, bem como,
informacdes relacionadas a normas de etiquetagem e embalagem e possivel
posicionamento de preco em detrimento a identificacio de produtos

concorrentes e/ou semelhantes no mercado.

Formalizacdo de projetos

Efetuado o escopo do produto realiza-se o registro e descricdo dos novos
projetos em um sistema interno a companhia para submisséo a anélise de
custos realizada por parte dos comités de avaliacdo das unidades fabris, bem
como, para monitoramento e acompanhamento de atividades produtivas de

projetos aprovados e em andamento.

Anélise de custo de

fabricacéo do tecido

Sequencialmente sdo averiguados os custos envolvidos para a fabricagéo de
cada novo tecido, bem como, suas respectivas variantes de cores e dimensdes
solicitadas pela equipe de produtos objetivando a verificacdo da viabilidade
econdmica dos novos desenvolvimentos. Aprovada a continuidade dos
projetos segundo o comité de custo fabril, sdo concebidas as amostras piloto

de tecidos.

Aprovacao de amostras

piloto e selecdo de cores

Obtidos os custos e amostras piloto, estes sdo remetidos a equipe de produto
para elaboracéo de previsdes de demandas iniciais dos projetos e anélises dos
tecidos para aprovacdo ou definicdo de possiveis ajustes necessarios em
concordancia a equipe de criacdo. Simultaneamente, sdo selecionadas op¢des
de cores para produtos em desenvolvimento em fundamento ao conjunto de

variantes solicitadas.
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Quadro 20 - Descricéo das etapas do PDP da Empresa A

(conclusédo)

Etapas do PDP

Descricao

Escolha de nomes comerciais

Posteriormente sdo definidos os nomes comerciais dos produtos em
fundamento a adaptacéo do conceito da colecéo e especificidades conhecidas
inerentes a determinadas localidades geograficas, configurando designacGes

dos produtos por nomenclaturas de cidades.

Determinacéo do preco de

venda

Baseados nos custos de oferta fornecidos pelas unidades fabris, realiza-se o
calculo do custo médio por cores para a determinacédo do custo da familia de
produtos e consequente preco de venda segundo uma margem de lucro

estipulada pela equipe de produto segundo especifica¢des de mercado.

Aprovacéo do projeto

Estes dados sdo, entdo, encaminhados a um segundo comité de custos para
avalicdo e decisdo final quanto a aceitacdo do projeto de acordo com sua
viabilidade econdmica e, caso a resposta seja positiva, execucao de uma tabela
de precos oficial para cada produto em fundamento as sugestdes advindas da

equipe de produto, encaminhada a equipe de vendas.

Solicitagao de amostras de

Aprovados os projetos, manifesta-se a etapa de solicitacdo de amostras de

produto as unidades fabris segundo a adocdo de outro sistema interno a

produtos empresa, caracterizado pela deposi¢do de fichas técnicas de produtos e
informag@es inerentes aos insumos para fabricagéo.
Produzidas as amostras de produtos, estas sdo encaminhadas as equipes de
produto para anélise e aprovacdo visual dos artigos. Por fim, as amostras
Lancamento

aceitas sdo utilizadas para secOes de fotos para catdlogos e exposicOes

showroom para langamento de colec&o.

Aprendizagem e

aperfeicoamento

Posteriormente ao encerramento de colegdo, realizam-se reunides interna e
externas ao departamento para levantamento dos principais contratempos e
inconvenientes manifestados, bem como, identificacdo e compreenséo de suas
motivacOes e possiveis solugdes, evitando sua recorréncia a langamentos

futuros.

Fonte: Autor.

Apesar da sobreposicao de atividades exercidas, determinadas decis6es fundamentais

ao projeto sdo postergadas devido a caréncia de observacao e aprovagdo visual do tecido. De

acordo com o entrevistado, a definicdo de cores e estampas trata-se de parametros variaveis

conforme a tipologia de estruturacdo e propor¢cdo geométrica do tecido. Por conseguinte,

somente apds a visualizacdo das amostras fisicas nos pantones de cores e estampas pré-

sugeridos, é que se determinam as escolhas desses atributos ou empregam-se novas solicitacdes

de nuances e desenhos as equipes fabris.
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Consistente a alegacdo pautada na literatura no que se refere a relevancia das atividades
de front-end a efetividade do PDP, a companhia ressalta a macro fase pré desenvolvimento,
salientada, essencialmente, por decisdes relativas ao planejamento estratégico e defini¢des de
projetos, como essenciais a efetividade do processo, a medida que, viabilizam o conhecimento
e compreensdo de particularidades inerentes as demandas e expectativas de seus clientes, bem
como, tendéncias e novidades tecnoldgicas expostas ao mercado nacional e internacional,
principalmente atreladas ao vestuario em evidéncia. Tais insights manifestam-se significantes
sobretudo no desenvolvimento de capas para almofadas e artigos destinados ao segmento
CAMEBA, no que diz respeito as sele¢es de design dos artigos orientadas as determinacdes
de cores e estampas, visto a maior concessdo de informacGes externas pertinentes a moda para
tomada de decisdo e frequente renovacdo de artigos segundo consumidores, comparados a
outros produtos, como cortinas, por exemplo, limitadas as imposicdes mercadoldgicas,
resultando a uma consideréavel indisposicdo a ocorréncia de designs arrojados e inovadores. A
vista disso, estas atividades sdo ditas fundamentais para o aproveitamento de oportunidades de
mercado, satisfacdo e atendimento as preferéncias pessoais do usuario, bem como, para um
desempenho satisfatorio de vendas de produtos.

Neste particular, a organizacdo monitora continuamente a extenséo de especializacéo e
competéncias técnica e de marketing de seus colaboradores, realizado segundo a execucao de
reunides e feedbacks entre os membros da equipe de produto, visando melhorias continuas ao
desempenho profissional e aperfeicoamento de determinadas atividades direcionadas a
maultiplas vertentes, almejando o desenvolvimento e potencializacdo de habilidades intelectuais,
bem como, a viabilizagdo de planos de carreira, incentivando a aprendizagem individual. Além
disso, a empresa oferta propensfes a rotatividade horizontal, benéfica ao intercambio de
conhecimentos e informacdes entre distintos departamentos, além da disposicdo de uma
estrutura organizacional predominantemente flexivel, promotora ao fomento de novas
descobertas e alternativas processuais, oportunas a efetividade operacional conjuntamente a
criatividade concernente aos esforcos de desenvolvimento.

Em referéncia aos pontos de revisdo de projetos, tencionando a realizagdo de analises
de desempenho, bem como, tomadas de decisdo referentes a progresséo ou descontinuidade de
projetos, estes manifestam-se, fundamentalmente, direcionados ao exame de viabilidade técnica
e econdmica. Segundo a Gerente de Produto, posteriormente a recepg¢édo das analises de custos
efetuadas pelas equipes fabris, efetuam-se diagndsticos minuciosos a respeito do possivel
langcamento do produto em fundamento ao custo maximo do tecido encaminhado a equipe,

manifestando-se um delimitador expressivo ao custo final do produto, auxiliando as percepgdes
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inerentes a competividade e consequente progresséo do projeto. Ademais, outro pardmetro de
atencdo diz respeito ao desempenho funcional do tecido e manufaturabilidade de cores e
estampas, objetivando a verificagdo da obtencdo dos parametros de qualidade normalizados
apos concepcdo e testagem das amostras piloto. De acordo com a mesma, 0 processo de
tingimento dos tecidos realiza-se unicamente em uma condigdo especifica, reprodutivel
somente para cores claras, desse modo, tonalidades mais intensas que ndo se mostrarem efetivas
aos parametros de controle de qualidade sdo imediatamente descartadas do portfélio de
produtos, visto a demanda por outros tipos de processamento, detentores de custos mais
elevados e indisponiveis in loco.

Sob a dtica das atividades pds-desenvolvimento, percebe-se que a companhia se
preocupa fortemente com o acompanhamento do produto segundo contato diario com feedbacks
de consumidores e monitoramento de indicadores tradicionais de desempenho intrinsecos as
vendas e lucratividade, bem como, sua descontinuagdo de mercado, manifestada em
fundamento ao advento de declinio comercial, tomada de deciséo, esta, executada pela propria
Geréncia de Produtos, fundamentada a ocorréncia de aquisicdes comerciais registradas
semestralmente.

Ademais, exposto o término de cada colegdo realiza-se formalmente uma “auditoria de
projetos” para discussao de problemas ocorridos e proposi¢gdes de melhorias ao PDP, salientada
pela participacdo de todas as areas envolvidas nos projetos. Contudo, tais percep¢des
individuais e coletivas revelam-se nao registradas aos repositorios de conhecimentos internos

da companhia.

Dimensao métodos e ferramentas

A adocéo de métodos e ferramentas suportaveis a gestdo do PDP néo se faz presente na
companhia. Esporadicamente a equipe de produto utiliza-se de ferramentas computacionais
estatisticas e Design de experimentos de maneira ndo estruturada, objetivando a aquisicéo de
projecdes de ordem de grandeza atreladas ao custo de projetos, bem como, ilustracGes graficas

de determinadas ocorréncias atreladas a consumidores e suas particularidades.

Dimenséo desempenho e indicadores de avaliacao

O monitoramento e ponderacdo da efetividade do PDP manifesta-se decorrente ao
emprego de indicadores de desempenho atrelados ao lead-time, qualidade e principalmente,
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custos envolvidos. De acordo com o entrevistado, 0 sucesso deste processo € expresso,
fundamentalmente, com base nas taxas vendas de produtos e consequente retorno sobre o
investimento, quantidade de produtos concluidos e lancados no tempo planejado, necessidade
de mudancas de projetos, satisfacdo de clientes e custo do desenvolvimento. Da mesma forma,
0 éxito de um novo produto no mercado é apontado como funcdo, essencialmente, de sua
atratividade de preco e atendimento as solicitacdes de clientes requiridas.

Os projetos de NPD comportam lead-time de 6 meses, o qual corresponde ao calendario
de moda entre as cole¢des primavera/verdo e outono/inverno para apresentacdo de lancamentos
ao mercado. Todavia, neste periodo sdo concebidas variagdes temporais em fundamento as
tipologias de projetos empregadas, ressaltando projetos finalizados meses antecipadamente, no
caso de inovagOes incrementais ou derivativas, bem como, projetos de cole¢des anteriores que
ndo foram lancados naquele momento e serdo ofertados a colecdo seguinte. Além disso,
segundo a geréncia de produto, frequentemente revelam-se atrasos as previsoes estipuladas para
conclusdo de projetos, realgados em detrimento a ocorréncia de inconvenientes durante o
processamento do tecido e produto acabado, como retrabalhos com cores e estampas, revelacdo
de defeitos durante os testes de qualidade e problemas com a costura de produtos. Essas
contrariedades, por sua vez, promovem incompatibilidades entre orgamento tedrico do produto
e custo pratico, criando pontos de decisao inerentes a progressao do desenvolvimento. Em vista
disso, a equipe busca desenvolver um nimero de projetos superior a quantidade esperada de
produtos lancados, dispondo de uma gama de possibilidades a fim de minimizar as chances de
defasagem de colecdo em razdo de projetos questionaveis quanto a viabilidade técnica e
econdmica. Conforme informacdes coletadas, cerca de 70% do que a equipe idealiza é lancado
no mercado. Dos 30% restantes, 25% sdo lancados em cole¢bes proximas devido,
essencialmente, a sobrecarga de produtos para aquele determinado momento e/ou possiveis
problemas que demandem maior tempo para resolucdo e alteracdo de projeto, impondo a
postergacdo da oferta deste no mercado e, 5% séo descartados por questdes de inviabilidade.

Por conseguinte, percebe-se que esses inconvenientes séo evidenciados essencialmente
nas etapas finais do PDP. Segundo o entrevistado, em uma das tentativas da empresa na insercéo
no mercado de cortinas Blackout, a equipe realizou um desenvolvimento composto de fios
pretos na trama dos tecidos para blogueio de luz, contudo, como tratava-se de um tecido de
matéria prima de origem sintética e toque liso, este foi abortado somente apds a apari¢ao de
problemas de deslizamento nas maquinas de costura e/ou costuras defasadas dos artigos

acabados. Contudo, a companhia tem se empenhado para que esse tipo de ocorréncia seja
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minimizada segundo a instauracao de interagdes continuas entre equipes de produto e unidades
fabris.

Por fim, dentre as adversidades do PDP e recomendacdes de melhoria, o entrevistado
salienta o tempo de resposta das fabricas quanto ao custo de projetos. Por se tratar de uma
companhia de grande porte responsavel pelos desenvolvimentos de distintas marcas, 0 nimero
de solicitacBes as equipes fabris € muito elevado, acarretando periodos de resposta as equipes
de produto, muito longos. Em determinados casos, esse prazo pode chegar a 3 meses,
prejudicando o encaminhamento e a fluidez das etapas seguintes ao desenvolvimento nos prazos

determinados.

Praticas de gestdo do conhecimento implementadas pela Empresa A

Apresentado o PDP da companhia A sob a ética de distintas dimensdes gerenciais, esta
secdo aborda a caracterizacdo das praticas de gestdo do conhecimento empregues pela

organizacao.

Criagédo do conhecimento

A conversdo de novos conhecimentos tacitos segundo o compartilhamento de ideais,
pontos de vista e experiéncias particulares entre membros da companhia faz-se presente no PDP
da companhia. Departamentos funcionais envolvidos manifestam-se receptivos e hospitaleiros
a propagacao de observac6es, bem como, recomendac6es advindas de distintos colaboradores,
internos ou externos a area de desenvolvimento de produtos, desde que estas revelem-se viaveis
tecnicamente e financeiramente. Neste particular, salienta-se o didlogo frequente entre
funcionarios integrantes da equipe de produto para a definicdo dos desenvolvimentos
sincronicamente ao contato intensivo com clientes e fabrica para o intercambio de percepcdes
individuais. Elucidando tal pratica, a Geréncia de Produto ressaltou a participacéo ativa de
funcionarios pertencentes a unidade fabril no desenvolvimento de uma manta infantil, segundo
a difuséo de sugestbes destinadas a agregacdo de funcionalidades ao produto, posteriormente
acatadas pelo departamento de desenvolvimento e implementadas ao processo de fabricacao.

Regularmente sdo realizadas discussdes e reunides em grupo para a disseminacdo de
conhecimentos objetivando sua exteriorizagdo de maneira clara e direta em fundamento a
adog&o de elementos de apoio & compreensdo, principalmente, no que diz respeito ao know-how

técnico. Interacdes entre equipes sdo suportadas, essencialmente, pelo empregado de recursos
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audiovisuais, representacGes simbolicas, analogias e exemplificagbes como mecanismos
facilitadores ao entendimento de conhecimentos téxteis especificos. Ademais, discussdes
interdepartamentais, bem como, internas a equipe de desenvolvimento sdo embasadas ao
emprego de fotos e imagens de passarelas, vitrines, previamente coletadas pela area de
marketing, e porventura amostras de tecidos andlogas, suportaveis ao discernimento de
requisitos visuais, como cores, estampas e acabamentos, ambicionados as novas colecées.

Equitativamente, interacdes entre equipes funcionais, bem como, entre grupos
pertencentes a outras marcas adquiridas pela companhia sdo evidenciadas, objetivando a
exposicdo de determinados conhecimentos explicitos particulares a outros membros para a
concepgdo de novos conhecimentos dotados de utilidade ao PDP. Segundo o entrevistado, a
equipe de produto em parceria com outros departamentos desenvolveu um novo tecido, que por
questdes de inviabilidade econdémica ndo obteve progresso ao lancamento no mercado. Apesar
disso, este novo conhecimento foi prontamente compartilhado a outra aquisi¢do da organizacéo,
onde o custo ndo se revela uma barreira significativa, e posteriormente, incorporado ao PDP da
marca.

No tocante ao processo de internalizacdo, novos conhecimentos explicitos adquiridos
sdo continuamente divulgados e empregado as atividades rotineiras organizacionais e tomadas
de decisdes intrinsecas ao PDP, segundo comunicacdo e entrosamento frequentes entre
funcionarios e equipes departamentais. Neste ambito, sobressai-se 0 conhecimento interno a
companhia criado com a pratica, que tecidos dispostos de tonalidades escuras para fabricacédo
de cortinas ndo se manifestam atrativos ao consumidor, bem como, tecidos dispostos de

superficies lisas inibem o processamento de costura automatica de produtos.

Armazenamento do conhecimento

Apesar da efetividade de ocorréncia de conhecimentos criados segundo os padrdes de
conversdo realcados, o registro experiéncias individuais, conjuntos de melhores préaticas, bem
como, informagdes internas e externas aos processos e atividades organizacionais, aspirando a
concepgdo de acervos de conhecimento, ndo é evidenciado no PDP da companhia, & medida
que, o langamento de novas cole¢des de produtos e efetuado em fundamento, essencialmente,
ao estudo de tendéncias de moda e acesso a informacdes externas, como por exemplo, desfiles
de passarela internacionais e cartelas de cores e estampas emergentes. A vista disso, a consulta
ao conhecimento nao se manifesta uma pratica estruturada pela companhia, contudo, suporta as

tomadas de decisdo intrinsecas ao processo referentes a conceituacéo de colecéo e definigédo
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dos desenvolvimentos. Em contrapartida, no tocante a capacitagcdo profissional séo realgados
repertorios de explicitacfes internas, relativos a informagdes técnicas de artigos em linha e,
processos de transformacdo, evidenciados por instrucbes de procedimentos de trabalho,
disponibilizados as plataformas digitais utilizaveis pela, permissiveis a acessibilidade por

quaisquer membros.

Compartilnamento do conhecimento

A distribuicdo de conhecimentos entre individuos, grupos e organizacdo manifesta-se
segundo a interacdo e colaboracdo frequentes entre membros de equipes, departamentos,
unidades fabris e marcas integrantes para exposic¢ao de particularidades atrelados ao PDP, bem
como, em fundamento a discussOes relacionadas a “melhor maneira de fazer as coisas”
almejando o desenvolvimento de produtos de sucesso. A vista disso, todos os colaboradores
dispdem de livre acesso a informacdo em funcdo da mobilizacdo conjunta a partilha de
conhecimentos, promovida com base na disposi¢cdo motivacional a difusdo e aquisicdo de
conhecimentos advindos de terceiros. Internamente as equipes de desenvolvimento, este é
disseminado, essencialmente, a partir de dialogos e bate-papos ndo estruturados, contemplados
presencialmente ou conforme o emprego de TICs, como redes sociais WhatsApp. Neste
particular, a organizacdo desfruta de espacos fisicos viabilizadores a interacdo entre
funcionarios. Conforme destacado pelo entrevistado, o escritorio da companhia, localizado na
cidade de Sédo Paulo, dispdem de espacos fisicos para café, terraco e fumddromo, refeicbes e
area de lazer, bem como, mesas para reunifes, e postos de trabalho para funcionarios visitantes,
beneficiando a dissemina¢do de novos conhecimentos. No tocante a interagdo com outros
departamentos, esse intercdmbio manifesta-se formalmente estruturado segundo a propagacgéo
de sessbes de treinamentos, fornecimento de conteudo para aprendizagem, apresentactes
corporativas audiovisuais para palestras e reunides, fornecidos ao vivo ou remotamente via
plataformas Google Hangouts e Google Drive. Ademais, o uso de sistemas facilitadoras a
transferéncia de conhecimentos exibe-se uma préatica usual ao PDP. Conforme mencionado pelo
entrevistado, a adocdo da metodologia Design Thinking, destinada a reunido de equipes
multidisciplinares para resolucéo de problemas, segundo a ideagédo de produtos inovativos ao
mercado é amplamente executada pela organizacdo. Além disso, equipes de produto e equipes
de desenvolvimento fabris vivenciam um trabalho coletivo no que diz respeito a aprovagéo ou
necessidade de redesign dos novos desenvolvimentos, assistido, essencialmente mediante o

emprego de ferramentas tecnoldgicas em detrimento as barreiras geogréaficas existentes.
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Comportamentos colaborativos e de aprendizagem entre funcionarios promovidos
segundo interacGes, dialogos e trocas de ideias frequentes entre os diferentes membros
organizacionais revelam-se amplamente difundidos aos valores e costumes sociais da
companhia. Acdes individuais e coletivas destinadas a cooperacdo entre empregados para
resolucdo de problemas, bem como, exibi¢do de insights orientados a novos produtos e
recomendacdes de melhorias de processo favorecem a instauracdo de relacionamentos sociais
consolidados e dispostos de confianca matua, benéficos a partilha de informacdes e
conhecimentos. De acordo com o entrevistado, possiveis dividas ou escassez de clareza de
informagdes entre equipes sdo prontamente contatadas aos envolvidos, desprendidas de
possiveis receios ou incdmodos a realizacdo de questionamentos, sincronicamente, a exibicdo
de cordialidade e disponibilidade de resposta as questdes pontuadas segundo membros ou
equipes indagadas. Equitativamente, o estimulo a autonomia no que diz respeito as tomadas de
decisdes, bem como a exploracéo de novas abordagens, possibilidades e alternativas apresenta-
se corriqueiro a Geréncia de Produto. Contudo, tal pratica demonstra-se variavel conforme as
tipologias departamentais elucidadas, a medida que, cada gestor encontra-se apto a adocdo de
determinado perfil ou postura que julgue melhor a administracao de sua equipe.

Eventuais manifestacGes de erros ou falhas cometidas por funcionarios sobressaem-se
como oportunidade a aprendizagem. Neste particular, a empresa almeja sua resolucéo eficiente
0 mais brevemente possivel em oposi¢do a identificacdo do responsavel por tal episodio e,
posteriormente, a execucdo de analises inerentes as causas para que estes ndo se repitam,
evidenciando-se como uma “li¢do aprendida” pela organizagao.

Da mesma forma, o conhecimento é prontamente compartilhado entre as equipes de
produto e clientes internos e externos a companhia. Segundo o entrevistado, a empresa dispde
de um portal digital, no qual sdo postados contetudos explicativos inerentes a disseminacao de
caracteristicas de produtos relevantes para efetuacdo de sua comercializacdo, essenciais as
exposicdes aos grandes varejos, objetivando assegurar a descricdo efetiva de produtos. Além
disso, a organizacgéo fornece conteudos especiais para balconistas de lojas, visando uma melhor
compreensdo de particularidades intrinsecas aos artigos e consequente atendimento ao
consumidor. No que se refere a oferta de produtos no segmento de autosservigos sdo concebidas
embalagens autoexplicativas de facil compreensdo, minimizando quaisquer possiveis davidas

acerca do produto e possiveis necessidades de troca pelo consumidor.

Utilizag&o do conhecimento
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A corporacdo almeja continuamente a melhoria de seus produtos e servicos ofertados ao
mercado. A vista disso, conhecimentos criados e compartilhados entre os membros segundo
manifestacdes advindas de distintas fontes, como novas descobertas individuais, programas de
capacitacdo de funcionarios, testagem de possibilidades adicionais, revelados Uteis e atrativas
a oferta de um novo produto, bem como, ao incremento de manufaturabilidade e tomadas de
decisdo intrinsecas ao processo, em concordancia as projecdes de custo, sdo prontamente
aplicados ao PDP. Dessa forma, percebe-se que equipe de produto utiliza o conhecimento tanto
de maneira exploratoria para a aprendizagem de seus colaboradores, objetivando
aperfeicoamento de suas competéncias, quanto exploradora para suporte as determinacdes
referentes a continuidade ou aborto de projetos. De acordo com a Gerente de Produtos,
funcionarios da organizacdo participaram recentemente de um treinamento orientado a
educacdo executiva, com duracao de 3 meses, destinado a aprendizagem de distintas técnicas
inerentes a aquisicdo de maior eficacia ao PDP. Por conseguinte, muitos desses conhecimentos
adquiridos foram prontamente empregados as atividades e processos rotineiros a empresa para
a resolucdo de problemas e aperfeicoamento das atividades de desenvolvimento.

Neste ambito, a realizacdo de atualizacdes e aprimoramentos de conhecimentos exibe-
se rotineiro ao acompanhamento de novidades e tendéncias de mercado e tecnoldgicas para o
aperfeicoamento de produto e processos, bem como, para melhoria no desempenho de encargos
de responsabilidade individual. Conforme informacdes coletadas, em vista a transicdo
obrigatéria para o cenario virtual, a equipe de produto desenvolveu um programa de
compartilhamento instaurado na plataforma Google, composto de uma série de conteido em
videos para auxilio dos profissionais no que diz respeito a realizacdo de suas atividades basicas
em um novo contexto remoto. Além disso, o emprego do sistema de gerenciamento de conteido
Google Classroom para criacdo de portais de compartilhamento de documentos e interacao
entre funcionarios e equipes para concentracdo de informacbes de interesse de distintos
departamentos para livre acesso ao conhecimento e aplicacdo ao PDP também ¢é realcado pela

companhia.

EMPRESA B — DESENVOLVEDORA DE FIBRAS E FIOS SINTETICOS PARA OUTRAS
EMPRESAS (FIACAO FILAMENTO CONTINUO)

Fundada em 1971 em Greensboro, Carolina do Norte, a Empresa B dedica-se a
fabricacdo de fibras e fios sintéticos multifilamentos. Presente em distintos mercados globais,

a companhia desfruta de instalagGes fabris instauradas na América do Norte, destinadas a fiagéo,
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texturizacdo, recobrimento e tingimento de fibras quimicas, essencialmente, poliéster e
poliamida; América Central, designada a texturizacdo focada principalmente em poliéster e,
Ameérica do Sul, reservada a operagdes de recobrimento de fios de elastano e texturizacao de
fios de poliéster, bem como, organizac@es subsidiarias e parceiros de vendas responsaveis pela
oferta de produtos dotados de tecnologias exclusivas em paises estratégicos da Europa, Oriente
Médio e Asia.

Detentora de um parque fabril localizado na cidade de Alfenas, Minas Gerais,
evidenciado pela concepcéo de fios texturizados de poliéster, e escritorios regionais de vendas
em Sdo Paulo (SP), Americana (SP), Belo Horizonte (MG) e Blumenau (SC), a empresa atende
0s mais diversos segmentos industriais brasileiros, realcando-se os mercado automotivo,
vestuario, denim, técnicos, calcadista, decoracdo, CAMEBA e atacadores; comportando
aproximadamente 550 funcionarios somados estrutura fabril e comercial nacional. Com
capacidade produtiva de quatro mil toneladas més, subdivididas em duas tecnologias de
texturizagdo: convencional e a ar, a companhia oferta uma ampla gama de produtos varidveis
conforme a espessura do fio, bem como, dispdem de operacdes de revenda de fios de poliéster
liso e de alta tenacidade e fios fiados de viscose em virtude aos elevados custos operacionais
locais. Neste particular, salientam-se as linhas de produtos desenvolvidos pela: i) comodities,
evidenciados pela isencdo de diferenciais inovativos em razdo a competicdo global, orientada a
atratividade de precos de venda, ii) texturizados a ar, discriminados pela semelhanca de aspecto
aos fios fiados, iii) package dyeing, compreendidos pela disposicdo em suportes para
tingimento posterior, iv) tintos na massa, realcados pela oferta de produtos tintos conforme
solicitagfes admitidas, v) recobertos, enfatizados pela fabricacdo de fios de elastano revestidos
em poliéster texturizado e, vi) trade marks, abarcados por uma gama de marcas préprias
responsaveis pela oferta de produtos dispostos de especificidades técnicas inovativas, tais
como, protecdo solar UVA e UVB, inibicdo a propagacdo de chamas, sensacdo de frescor ao
toque, retencdo de temperatura e composicdo fundamentada a materiais 100%
reciclaveis, incluindo garrafas plasticas e residuos pés-consumo.

A vista disso, o PDP da organizacdo manifesta-se alicercado, essencialmente, a
capacidade de alocacdo de produtos desenvolvidos ao mercado, bem como, a identificacéo e
compreensdo de novas requisicdes mercadologicas segundo variantes adaptativas do portfolio
de produtos ofertados. Por conseguinte, o lancamento de novos produtos revela-se
fundamentado sobretudo as solicitacbes de pedidos de clientes, segundo comercializagdo
efetuada por produtoras de malhas e tecidos, sobressaindo-se como uma pratica ndo

contabilizada pela unidade fabril brasileira. Contudo, pertinente a oferta de especificidades
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inovativas dotadas de novos conceitos tecnoldgicos, atividades de desenvolvimento de novos
produtos sdo salientadas externamente ao ambiente de estudo investigado, executadas
unicamente pela sede da corporacéo, localizada nos EUA, resultando no lancamento de 1 a 2

produtos por ano.

Caracterizacdo da gestdo do PDP da Empresa B

Posto isso, é apresentado e detalhado PDP da Empresa B, sob a 6tica de suas dimensdes
gerenciais estratégica, organizacional, processual, métodos e ferramentas e desempenho e

indicadores de avaliagéo.

Dimensdao estratégica

Atividades intrinsecas ao PDP da companhia séo realcadas, fundamentalmente, segundo
determinac6es de metas financeiras anuais concernente ao portfolio de produtos ofertado pela,
salientando a auséncia de esforcos estratégicos formais estruturados congruentes as
prospeccBes mercadoldgicas e tecnologicas emergentes. Estipuladas pela Diretoria Técnica e
Comercial, segundo 0 exame de projecOes comerciais proximas, estas metas sdo repassadas a
unidade sede para anuicdo e posteriormente direcionadas aos membros da equipe. Segundo o
Assessor de Desenvolvimento de Produtos, em virtude a composicdo departamental,
essencialmente, de encargos técnicos e comerciais, a companhia concentra-se a0 mapeamento
de clientes alvo e consequente apresentacao de seus artigos, objetivando a aquisicéo de retornos
inerentes a percepcdes atreladas a satisfacdo, bem como, necessidades e requisicdes
demandaveis de aprimoramento e ajustes técnicos, viabilizando a obtencdo de insights a
concepcao de novos produtos.

Em razdo a oferta majoritaria de commodities, diretrizes a idealizacdo de novos projetos
manifestam-se orientadas sobretudo ao custeio de produtos. Apesar da inexisténcia de um
arquétipo estratégico exteriorizado, percebe-se que o dispéndio financeiro é o principal
parametro a ser refinado no PDP da organizacdo em vista ao alcance de atratividade de mercado.
Neste particular, tomadas de decisdes orientadas a selecéo, priorizacéo e progressédo de projetos
sdo exercidas fundamentalmente com base nas anélises de viabilidade econémica atreladas ao
custo dos desenvolvimentos encaminhado ao cliente. De acordo com o entrevistado, uma vez
adquiridas as solicitacbes de pedidos, realizam-se simulacdes de custo do produto para
verificacdo de aprovacdo por parte do comprador ou possivel renegociacdo de precos para
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obtencdo de um consenso favoravel a ambos e consequente sucessdo as atividades e etapas de
desenvolvimento. Todavia, se porventura decorrer a inexequibilidade imediata dessas
projecdes, a qual € comumente evidenciada, sdo efetuados primeiramente testes em maquina
em fundamento a uma regulagem padrdo para fabricacdo de amostras sincronicamente a
compreensdo do orcamento correlacionado para exposicdo ao cliente. A vista disso, a
companhia tem se dedicado continuamente a melhoria de seus processos produtivos, almejando
acréscimos de produtividade, reducGes de consumo energético e taxas de rupturas, tencionando
a mitigacdo de custos associados ao PDP.

No tocante as tipologias de projetos realcadas pela sobressaem-se as categorias
derivativos, plataforma e esporadicamente projetos radicais. Contudo, projetos de alianca
estratégica também sdo empregados visando a insercdo em novos mercados globais. Com base
nas informacdes coletadas, a corporacdo realizou uma parceria Joint Venture com uma
multinacional israelense destinada a fabricacao de fibras e fios de poliamida lisos e texturizados
para instauragdo de uma unidade fabril orientada a producdo de fios de poliamida para
texturizacdo, beneficiando o atendimento as necessidades comerciais na Europa e Oriente
Médio.

Para esse fim, o PDP da empresa B enfatiza um esfor¢co multidisciplinar, manifestado
pela integracdo funcional de distintos departamentos, dentre os quais realcam-se a area
comercial, responsavel pela conexao entre necessidades mercadoldgicas e produtos ofertados
mediante a apresentacdo do portfélio de artigos contemplados, bem como, recebimento de
solicitacbes de pedidos; assisténcia técnica, encarregada pela prestacdo de servico de
atendimento e suporte ao consumidor objetivando a resolucdo de problemas técnicos e
percepcdes atreladas a satisfacdo e possiveis especificidades demandaveis de aperfeicoamento;
producdo, incumbida da transformacdo de insumos em produto final, norteada pela demanda
acordada e, por fim, controle de qualidade, salientado pela afericdo de parametros técnicos
funcionais do produto & padrdes normativos estabelecidos.

Equitativamente, interacGes frequentes com clientes para assimilacdo de suas
especificidades funcionais requeridas exibem-se pertinentes, a medida que, a companhia
assume, essencialmente, o langamento de novos produtos ao mercado embasado as demandas

requiridas.

Dimenséo organizacional
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Intercambios de informagOes frequentes interdepartamentais em fundamento a
exposicdo de opinides, pontos de vista e experiéncias individuais para a geracdo de ideias
inerentes a novos projetos revelam-se atipicas ao PDP da companhia B, a medida que, a
concepcao de variantes de artigos promotoras ao lancamento de um novo produto advém,
fundamentalmente, de particularidades técnicas. Segundo o entrevistado, em virtude a oferta
de matérias-primas comodities, a idealizagdo adaptativa sucede-se das &reas de producdo em
fundamento a ajustes de regulagem de maquina; assisténcia técnica e comercial, mediante
interacdo continua com clientes a respeito de suas caréncias técnicas, bem como, oriundas de
colaboradores atuantes no departamento de controle de qualidade, com base na proposicao de
recomendacdes de melhorias de processos objetivando o aperfeicoamento funcional dos
produtos. A vista disso, embora todos os membros da corporacéo detenham de liberdade de
expressao a exposicdo de sugestdes orientadas a novos produtos, esta influicdo ndo se faz
presente cotidianamente.

Concernente a composicédo funcional da equipe de projetos, salienta-se a privacao de
colaboradores oriundos de distintas especialidades ou funcGes departamentais, realcando um
arranjo estrutural compenetrado unicamente as especificidades técnicas e comerciais intrinsecas
ao PDP. De acordo com informagdes reunidas, ponderando as distintas hierarquias envolvidas,
bem como, empregados pertencentes a unidade fabril, sdo realgados nove individuos
encarregados da execucdo de atividades particulares ao desenvolvimento, destacando-se uma
ordenacdo funcional compreendida por Diretoria Técnica Comercial, Coordenadoria de
Desenvolvimento de Produtos e Assessoria de Desenvolvimento de Produtos. Neste particular,
cada membro pertinente a essas incumbéncias detém de uma carteira de clientes e é responsavel
pelo gerenciamento de seus projetos orientados a oferta de novos artigos, configurando uma
disposicdo de equipe peso-pesado. Contudo, compete, essencialmente, a Diretoria Técnica
Comercial, 0 monitoramento e acompanhamento dos projetos em andamento, supervisdo e
administracdo de vendas de produtos, bem como, o acompanhamento de mercado inerente a
politicas de preco nacionais e internacionais. Por conseguinte, o envolvimento direto da alta
geréncia na equipe de desenvolvimento com base na conducdo de projetos assume papel
fundamental no desempenho financeiro advindo da comercializagdo de produtos, como,
também, para concepcéo de novas ideias e propostas de melhoria candidatas a inclusdo no PDP
segundo contato frequente as requisi¢des de consumidores.

Programas de qualificacdo destinados a capacitacdo e aperfeicoamento de habilidades
intelectuais séo realgados em conformidade com a percepgdo de necessidades individuais

expostas pelos membros da empresa. Segundo o entrevistado, a oferta de treinamento concedida
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pela mesma expressa-se em virtude a aprendizagem de ferramentas especificas, técnicas
estatisticas, bem como, aprimoramento de idiomas e conhecimentos téxteis, como, por
exemplo, cursos relativos a polimeros. Contudo, a companhia ndo apresenta politicas formais
de gestdo do conhecimento arquitetadas em conformacéo a estratégia de negdcios corporativa
orientada a capacitacao de funcionarios.

Semelhantemente, mecanismos de premiagdo e recompensa benéficos a motivacédo e
entusiasmo sdo constatados unicamente em funcdo ao desempenho comercial de vendas,
realcando a indisposicdo de ofertas formais a outros membros da companhia objetivando a

efetividade de atividades técnicas intrinsecas ao PDP.

Dimenséo processual

O PDP da empresa B ressalta uma abordagem sequencial, evidenciada por um conjunto
de atividades privadas ordenadas. Estas estdo descritas no quadro 21 com base nas informacdes

coletadas em campo.

Quadro 21 - Descricéo das etapas do PDP da Empresa B

(continua)

Etapas do PDP Descricéo

Novos projetos de produtos manifestam-se em fundamento a identificacéo de
necessidades ou requisi¢des de consumidores referentes a aspiracdo de
aquisicdo de produtos adaptativos ao portfélio de artigos ofertado, mediante
Solicitacéo de Projeto execucdo de reunides formais. Neste particular, sdo coletados dados de entrada
inerentes a caracterizacdo técnica do produto, realgando-se a definicdo da
espessura média, nimero de filamentos e grau de entrelagamento, bem como,

aplicacdo final desejada, promovendo a concepgao do escopo do produto.

Com base neste, realiza-se o abastecimento de um sistema interno a companhia
L para formalizag@o de solicita¢des, submetidas, posteriormente, a unidade fabril
Formalizacdo B 3 ) o
para elaboracdo do plano de producdo conforme a disponibilidade de

maquinario.

Continuamente, no prazo previsto realiza-se a deposicéo de matéria-prima, bem
como, regulagem em maquina em concordancia as especificidades técnicas
L realcadas para a fabricacdo do produto requerido em quantidade amostral. Apds
Producéo piloto N ) o
essa etapa sdo executados testes de controle de qualidade objetivando a
constatacdo de aspectos funcionais do produto confrontados aos padrdes

normativos.
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Quadro 21 - Descricéo das etapas do PDP da Empresa B

(conclusédo)

Etapas do PDP Descricao

Finalizada a etapa de testes, o produto é encaminhado para o cliente responsavel
pela solicitacdo para verificacdo da aprovacdo do artigo ou possiveis
necessidades de reajustes técnicos, sincronicamente a avaliacdo de anuicdo
Andlise por via do cliente | referente ao prego de venda. Uma vez ndo validados, realiza-se a abertura de
uma nova solicitagdo no sistema evidenciado as particularidades carentes de
aperfeicoamento objetivando o alcance de aprovacgdo pelo cliente, direcionada

a unidade fabril para a fabricagdo de nova amostra.

Consentida a aceitagdo destes parametros, a documentacéo pertinente ao novo
Producéo comercial produto é encaminhada a area comercial para negociagao de vendas e prazos de

fornecimento do produto conforme os volumes demandados.

Realcado o ciclo comercial de compra, producéo e fornecimento, séo ofertados
Acompanhamento técnico | servigos de assisténcia pds-venda em razdo de ocorréncia de insatisfacfes e

possiveis necessidades de melhorias constatadas pelo cliente.

Fonte: Autor

A vista disso, observa-se que o PDP da corporagdo se concentra, essencialmente, as
macrofases de desenvolvimento e pos-desenvolvimento, a medida que atividades orientadas ao
planejamento estratégico, compreendidas por prospeccdes tecnoldgicas e mercadoldgicas nao
se fazem presentes segundo uma abordagem formalizada. Novas ideias de produtos sdo
concebidas, essencialmente, segundo solicitacdes diretas de clientes. Ademais, analises de
viabilidade de um novo produto, bem como, gerenciamento de portfélio sdo realizadas de
maneira simples, sem aplicacdo de técnicas e métodos estruturados de avaliacdo. Decisdes
inerentes a atratividade de precgos sdo pautadas fundamentalmente na predisposi¢do a aquisi¢do
de artigos por parte do cliente, ao passo que, 0 exame de exequibilidade técnica é constatado
meramente durante a fase de producdo piloto mediante opera¢do em maquina. Por conseguinte,
atividades relativas ao front-end ndo sdo enfatizadas pela empresa.

Em virtude ao encadeamento de atividades exercidas em fundamento as solicitagdes de
projetos oriundas de requisi¢fes mercadoldgicas, decisGes fundamentais inerentes a definigdo
de aspectos funcionais, bem como, visuais, sdo evidenciadas na primeira etapa do
desenvolvimento. A vista disso, a postergacdo de especificidades técnicas ndo se revela
evidente no PDP da companhia. De acordo com o Assessor de Desenvolvimento de Produtos,
0 projeto origina-se com todos os parametros definidos, inclusivamente, determinacdes de cor

no caso da oferta da familia de fios tintos em massa. Nesse caso, uma vez realizado o pedido
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de compra pelo cliente, a organizacao dedica-se a importacdo da matéria-prima conforme a cor
reivindicada para posterior utilizacdo nas etapas de fabricacdo do artigo, inibindo a incidéncia
de ajuste de tonalidade no decorrer do processamento. Todavia, alteracbes de projeto
pertinentes a manifestacdo de regulagens finas sdo passiveis de ocorréncia, essencialmente apos
a afericdo técnica efetuada pelo consumidor. Nesse ambito, possiveis modificacGes
relacionadas ao nivel de entrelagamento, bem como, ao volume do fio, podem ser evidenciadas
nos projetos de novos produtos.

Sob essa Otica, a organizacdo estimula a extensdo de especializacdo e competéncias
técnica de seus colaboradores, principalmente designados as areas de encargos técnicos em
funcdo de caréncias especificas de melhorias de curriculo e potencializacdo de habilidades
intelectuais direcionadas a aprendizagem individual elucidadas. Conforme informacdes
coletadas, o entrevistado apresenta o titulo académico de Mestre em Ciéncias com area de
concentracdo em Téxtil e Moda segundo incentivo da organizagdo. Além disso, a empresa
dispdem de estrutura organizacional predominantemente flexivel, evidenciada por tarefas
passiveis de redefinicdes, segundo abertura a descoberta de novas maneiras de fazer as coisas,
bem como, melhorias de processos para resoluc@es de problemas.

No tocante a incorporacdo de pontos de revisdo de projetos destinados ao
monitoramento e apuracgdo técnica de parametros funcionais, bem como, tomadas de decisdo
intrinsecas ao aperfeicoamento de produtos salienta-se a adocdo de exames orientados a
viabilidade técnica, executados em funcdo a uma analise amostral realcada posteriormente a
producdo piloto. Ndo obstante, possiveis inconvenientes particulares ao processamento dos
artigos sao passiveis de exibicdo no estagio de producdo comercial em detrimento ao erro
experimental. Segundo o entrevistado, na ocasido de fabricagdo de novos produtos sdo
utilizadas normalmente 6 posi¢cbes de uma maquina de texturizacdo, comportada por 216
posicBes subdivididas em 2 lados de producdo. Dessa forma, exames de regulagem e tensao de
fios, bem como, controles de qualidade, objetivando a eventual percepcdo de necessidades de
aprimoramento técnico, em virtude da alteracdo de maquina, matéria-prima e dispositivos, séo
efetuados com base a essa amostragem segundo equipe técnica da unidade fabril. Por
conseguinte, erros ou falhas contingenciais podem ser revelados futuramente, resultando na
descontinuacao do projeto.

Pertinente as atividades pos-desenvolvimento realgcadas pela companhia, manifesta-se
0 acompanhamento técnico dos produtos evidenciado com base na interacdo frequente com
clientes objetivando a aquisigdo de percepcdes orientadas a satisfacdo, possiveis sugestdes de

aperfeicoamento funcional dos artigos, bem como, execucéo de servigos de suporte mediante a



246

inspecdo de produtos que retornam & empresa em virtude a apresentacdo de inconvenientes
técnicos. Além disso, emprega-se 0 acompanhamento de indicadores de vendas e rentabilidade
de produtos, examinados continuamente pela area comercial. Contudo, auditorias formalizadas
e estruturadas concebidas ao término de projetos ndo se revelam presentes no PDP da
organizacao.

Em alternativa, a descontinuacdo de um produto no mercado é evidenciada em virtude
a ocorréncia de prejuizo em fundamento a ndo atratividade de precos de venda. Outra razdo é a
incidéncia de adversidades no processamento, inviabilizando tecnicamente sua manutencao no
portfolio de artigos. Neste particular, compete a Diretoria Técnica Comercial a tomada de

decisdo sobre a descontinuidade citada.

Dimensao métodos e ferramentas

Relativo ao emprego de métodos e ferramentas de apoio a gestdo do PDP, a companhia
exalta, fundamentalmente, a adocdo da metodologia FMEA para atendimento de reclamacodes
de clientes objetivando a identificacdo de motivacGes de falhas em produtos. Contudo, esta é
utilizada unicamente pelo departamento de Controle de Qualidade em virtude a necessidade de
reparos técnicos em artigos, quando estes retornam a Assisténcia Técnica. Assim, a empresa B
assume uma postura reativa frente a execucdo de procedimentos estruturados suportaveis ao
PDP.

Dimenséo desempenho e indicadores de avaliacao

A contemplacdo da efetividade do PDP da companhia B é expressa segundo
mensuragcOes concernentes a lucratividade advinda de novos produtos, bem como, anuicéo
técnica de artigos ofertados. Neste particular sdo evidenciados comparativos anuais alusivos
as metas financeiras propostas e 0 montante alcangcado mediante a comercializagdo do portfolio
de artigos e atendimento as solicitacOes de pedidos. Ademais, aferi¢Bes intrinsecas as alteracdes
de projetos e reparos em produtos lancados sdo realgcadas no decorrer no ciclo de vida do
produto. De acordo com o Assessor de Desenvolvimento de Produtos, esta apuracdo manifesta-
se, essencialmente, quando novos artigos lancados exaltam inconvenientes especificos,
objetivando a execucdo de aperfeicoamento técnico até dado limite. Se porventura
determinados reparos funcionais se realcarem ineficientes a aprovacao do cliente pondera-se a

descontinuacdo de mercado. Em compensacéo o éxito de novos produtos € proferido com base
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a constancia de vendas dotada de rentabilidade. Conforme 0 mesmo, a sucessao de regularidade
exibe-se mais importante quando comparada ao volume de vendas em razdo a ocorréncia de
produtos detentores de sucesso comercial unicamente no estagio de langamento no mercado,
ao passo que outros artigos adquiridos em montantes inferiores se manifestam atrativos ao
mercado por longa duracgdo, salientando a superacdo de qualquer éxito inaugural expresso
previamente.

No tocante aos projetos de NPD, o lead-time exprime-se demasiadamente variavel,
contemplando intervalos temporais de uma semana ha 2 anos, em fungéo da vertente de projeto
realgada. No tocante a capacidade de alocacdo em clientes potenciais, novos produtos podem
ser apresentados ao consumidor para avaliacdo critica momentanea, durante a execugdo de
visitas formais, resultando a promocdo de novas solicitacbes de projetos aptas a um
fornecimento dotado de prazo semanal. Em contrapartida, no caso da oferta de novos produtos
em fundamento a requisicdes mercadoldgicas adaptativas ao portfolio de artigos salientado,
esse periodo perdura-se por meses até mesmo anos. Como exemplificacdo desse cenario,
ressalta-se a concepcdo de produtos para 0 mercado automotivo. Segundo o entrevistado, no
caso da idealizacdo de uma nova cor destinada a aplicacdo interna, a organizacdo encaminha
uma primeira amostra ao cliente parateste, este por sua vez realiza a fabricacédo do tecido, bem
como, a anuicdo dos controles de qualidade intrinsecos a cor. Se porventura constatada a
necessidade de ajustes de tonalidade, é evidenciada uma nova solicitacdo de importacdo de
matéria-prima concordante aos feedbacks recebidos, producdo repetidamente do fio e entrega
ao consumidor para analise técnica e subsequente aprovacdo por parte da montadora,
desencadeando um lead-time de projeto extenso quando comparado aos distintos mercados
atendidos pela companhia.

Em média, o custo de projeto de um novo produto manifesta-se fundamentado a
tipologia de fio a ser desenvolvida, ressaltando, essencialmente, o custo de producéo do artigo.
A vista disso, sdo contemplado produtos commodities compostos unicamente em poliéster a
uma espessura médio salientando um custo de R$10,00/kg, bem como novas misturas em
poliéster e poliamida sob uma espessura final inferior, isto €, um fio mais fino, resultante a um
custo final de produto de R$50,00/kg. Neste particular, a concepgdo de artigos dotados de
diferenciais técnicos dispdem, também, de custos mais elevados, promovendo a geracdo de uma
barreira entre mercado consumidor e empresa. Dessa forma, o entrevistado real¢a que somente
26% do que a companhia propdem orientado ao langamento de novos produtos diferenciados,

transformam-se em negdcios comerciais propriamente ditos.
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Por fim, dentre as contrariedades intrinsecas ao PDP da organizagdo, o Assessor de
Desenvolvimento de Produtos real¢a a baixa disponibilidade de maquinario para a concepg¢ao
de novos artigos em razdo a competicao direta com a producdo, fomentando uma capacidade
de desenvolvimento abaixo ao desejado, inibindo a oferta de novos produtos em momentos de

inatividade operacional.

Praticas de gestdo do conhecimento implementadas pela Empresa B

Apresentado o PDP da companhia B sob a Gtica de distintas dimensdes gerenciais, esta
secdo aborda a caracterizacdo das praticas de gestdo do conhecimento empregues pela

organizacao.

Criagdo do conhecimento

O processo de conversdo de novos conhecimentos tacitos manifesta-se,
fundamentalmente, segundo interacGes constantes com clientes objetivando a execucdo de
negocia¢Ges comerciais em virtude a apresentacdo do portfolio de produtos realcado, bem
como, servicos de acompanhamento técnico destinados ao aperfeicoamento de especificidades
funcionais. Em virtude a idealizacdo de artigos desenrolar-se primariamente embasada as
requisicdes de consumidores, o compartilhamento de ideias, pontos de vista e observacdes
individuais entre colaboradores para frutificacdo de insights ao PDP, exibe-se inabitual a
companhia. Possiveis recomendacdes advindas de membros das areas de Producédo e Controle
de Qualidade sucedem-se de maneira reativa com base na experimentacdo pratica, tal como,
constatacdo de resultados insatisfatorios nos exames de anuicdo as normas técnicas. A vista
disso, sob perspectiva organizacional, dialogos entre funcionarios para exposi¢do de percepcdes
e discussbes acerca de particularidades intrinsecas aos projetos de desenvolvimento sdo
concebidos de maneira eventual.

Equitativamente, a traducdo de conhecimentos tacitos em conhecimentos explicitos
mediante o emprego de linguagens figurativas, modelos e recursos visuais, objetivando o
entendimento de outros colaboradores é salientada esporadicamente em razéo a integra difuséo
do know-how téxtil aos envolvidos no PDP da organizacdo. De acordo com o entrevistado, essa
necessidade ndo é ressaltada, uma vez que a companhia se empenha a concepcao de projetos,
essencialmente, derivativos e de plataforma, concretizados segundo conhecimentos especificos

particulares a todos os grupos departamentais abrangidos. Todavia, na conjuntura de um novo
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desenvolvimento dotado de aplicacdo técnica diferenciada concebido na unidade sede da
empresa e incorporado ao portfélio de artigos ofertado em territorio nacional s&o incorporados
artificios a compreenséo de tais especificidades técnicas como apresentacdes audiovisuais, as
quais sdo propagadas as hierarquias envolvidas.

Em contrapartida, interacbes entre colaboradores integrantes do departamento sé&o
evidenciadas tencionando a disseminacdo de informacgdes intrinsecas aos projetos em
andamento particulares a cada membro responsavel para combinacdo de experiéncias e
conhecimentos benéficos ao PDP. Segundo o Assessor de Desenvolvimento de Produtos, sdo
executadas reunides semanais de acompanhamento destinadas a apresentacdo de negocios
comerciais ofertados a clientes potenciais, bem como, advindos de solicitacdes mercadoldgicas,
proveitosas a aquisi¢do de novos consumidores e aperfeicoamento de projetos com base nas
contribuicdes individuais. A vista disso, conhecimentos explicitos adquiridos s&o prontamente
divulgados e aplicados as atividades rotineiras da equipe, visando a utilizacdo de informacGes
obtidas as acOes efetivas.

Pertinente ao processo de internalizacédo, sobressaem-se distintos conhecimentos tacitos
internos a organizacao, atrelados a especificidades técnicas de produtos, concebidos em virtude
a liberdade a experimentacdo préatica operacional, integramente disseminados as hierarquias
abarcadas pelo PDP. Todavia elucidacdes permissiveis a exemplificacdo de tais alegacdes nao
foram expostas pelo profissional respondente.

Armazenamento do conhecimento

Informacdes intrinsecas aos projetos de desenvolvimento constituem os acervos de
conhecimentos pertinentes a companhia, em virtude a concep¢do de bancos de dados
disseminados em rede orientados ao monitoramento e controle de projetos. Neste particular,
estes realcam todas as especificidades técnicas de produtos, bem como, descri¢do das etapas de
fabricacdo sincronicamente ao estagio produtivo evidenciado. Dessa forma, registros de
experiéncias individuais, conjuntos de melhores praticas, bem como, li¢ces aprendidas nao sao
evidenciados aos repositdrios formais. Por conseguinte, a consulta ao conhecimento nao se
manifesta uma pratica estruturada pela companhia, a medida que, tomadas de decisbes e
resolucdes de problemas particulares ao PDP s&o executados fundamentalmente com base ao

conhecimento tacito de profissionais.
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Compartilnamento do conhecimento

A disseminacao de conhecimentos intrinsecos ao PDP manifesta-se, fundamentalmente,
segundo a propagacdo de interacbes entre colaboradores integrantes da equipe de
desenvolvimento, encargos técnicos fabris, bem como, contato frequente com distintas
unidades globais, promovidos mediante a execucgdo de reunides formais de desenvolvimento.
Neste particular, 0 acesso a informacéo € realgado de maneira restritiva, em razao a escassez de
mobilizagdo conjunta a oferta de um ambiente apto a partilha de conhecimentos. Elucidando tal
prética, o entrevistado realca que dificilmente funcionarios externos as areas comercial, técnica
e produtiva opinam com relacéo as especificidades técnicas de produtos. Equitativamente, ndo
é evidenciada a divulgacao integra acerca dos langcamentos de produtos a todos os membros da
organizacdo em virtude a expressdo de processos de comunicagdo majoritariamente de cima
para baixo na hierarquia. Sob esta 6tica, 0 mesmo pontua a inexisténcia de proibicdo a
transmissdo de informacdes atreladas ao PDP a outros membros, contudo, realca a irrelevancia
de tal necessidade ao éxito dos projetos existentes. Dessa forma, intercambios de informacdes
e conhecimentos sdo realgados essencialmente entre os membros da equipe técnica comercial
para monitoramento de projetos. A vista disso, mecanismos informais de transferéncia do
conhecimento, representados por bate-papos ndo programados, seminarios ndo estruturados e
coffee-breaks ndo sdo realcados. Equitativamente, a presenca de espacos fisicos viabilizadores
a interacdo entre funcionérios, bem como, a adogdo de sistemas facilitadoras a transferéncia de
conhecimentos, tais como, Knowledge Yelow Pages, brainstorming, comunidades de pratica
groupware ndo é salientada.

Comportamentos colaborativos e de aprendizagem entre funcionarios realcados
segundo estimulos a integracdo organizacional, experimentacdo préatica orientada a concepcao
de novos produtos, bem como, recomendagdes de possiveis melhorias de processo manifestam-
se moderadamente instaurados aos valores e costumes sociais da Empresa B. Interagdes com
distintos mercados globais contemplados pela sdo evidenciadas pela equipe de
desenvolvimento como artificio a participacdo de todas as unidades aos negocios comerciais da
empresa sincronicamente a exploracéo de novas abordagens e alternativas implementadas por
parceiros globais. Equitativamente, acdes individuais e coletivas enfatizadas a afericdo de novas
oportunidades de produtos, tal como, resoluc@es de problemas segundo a experiéncia técnica
profissional de colaboradores intrinsecos a area operacional e controle de qualidade sédo
destacadas, beneficiando a instalacdo de relacionamentos dispostos de confiangca mdtua.

Ademais, a autonomia as tomadas de decisdo e provacao de possibilidades diversas exibe-se
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amplamente difundida aos integrantes do departamento. De acordo com o entrevistado, sdo
ofertadas diretrizes basicas aos membros segundo a Diretoria da corporacdo fomentando o
envolvimento de hierarquias superiores unicamente em situacfes extremamente especificas,
configurando controles de processos decisorios predominantemente descentralizados. Neste
particular sdo elucidadas liberdade para a aquisicdo de matérias-primas diferenciadas e
testagem de produtos em clientes potenciais isentos de receios ou incobmodos segundo

responsaveis de projetos.

Utilizacdo do conhecimento

A aplicacéo do conhecimento manifesta-se, fundamentalmente, sustentada a articulagéo
de conhecimentos tacitos de profissionais atuantes no departamento, bem como, areas
envolvidas objetivando a efetivacdo de especificidades técnicas de artigos solicitadas, isenta de
explicitacdo. Dessa forma, este é utilizado, essencialmente de forma exploradora como suporte
as tomadas de decisGes intrinsecas aos projetos, a medida que, a companhia indispdem de
politicas formais arquitetadas a capacitacdo e aprendizagem de funcionarios, bem como,
restringe os fluxos de informac6es pertinentes ao PDP as hierarquias inferiores benéficos a
criacdo de novos conhecimentos.

Semelhantemente, atualizagdes e aprimoramentos de conhecimentos retidos sao
realcados somente quando se exibe uma necessidade formal destacadas por funcionarios ou na
ocasido de adocdo de novas tecnologias de processamento importadas da unidade sede da

companhia.

EMPRESA C — DESENVOLVEDORA DE MALHAS ACABADAS PARA OUTRAS
EMPRESAS (MALHARIA)

Fundada em 1988 na cidade de Novo Hamburgo, Rio Grande do Sul, a empresa C,
especialista em dublagem industrial, destina-se a fabricacdo de tecidos acabados, espumas,
termo moldados, e termoplésticos concebidos segundo matérias-primas especiais, direcionados
a distintos segmentos mercadoldgicos, sobretudo, cal¢adista, confecgdo, industrial, moveleiro,
automotivo e decoragdo. Presente em quatro estados brasileiros, a organizagdo compreende
integramente seis instalacOes fabris instauradas em Santo Antonio de Jesus (BA), designada a
producdo de tecidos diversos, espumas PU e processos de dublagem; Sapiranga (RS), real¢ada

pela fabricacdo de contrafortes, couracas, palmilhas de reforcos, cabedais, acessérios para
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ciclistas e pecas técnicas; Cascavel (CE), responsavel pela producgdo de bojos para lingerie e
moda praia, pecas conformadas, artigos estampados, além de espumas PU e dublagens diversas
e; Franco da Rocha (SP), evidenciada pela producdo de tecidos em malharia de urdume e
circular, bem como, extensas possibilidades de acabamento; comportando aproximadamente
700 funcionérios, somadas as estruturas relatadas.

Iniciante no mercado como loja comercial de componentes para calgados, a organizagao
inaugurou sua primeira unidade fabril em S&o Leopoldo (RS) em 1993, com especializa¢do em
dublagem industrial e fabricacdo de espumas PU. Em virtude a um projeto de expansdo
operacional a regido Nordeste do pais, novas instalagdes fabris foram contempladas no Estado
da Bahia e Ceara na década de 2000. Posteriormente, com a aquisicdo de nova sede na cidade
de Sapiranga (RS) sincronicamente a um plano de crescimento de oferta e atendimento
comercial, fabricas foram estruturadas em S&o Paulo e Sergipe no ano de 2013. Dois anos mais
tarde iniciou-se a unidade de Termo moldados no Rio Grande do Sul, evidenciada pela
producdo de artigos conformados. Por fim, inaugurou-se a instalacdo fabril de Termoplasticos
em 2020, localizado na regido sul brasileira, enfatizado ao reaproveitamento de materiais
utilizados pela cadeia téxtil produtiva.

Detentora de parque fabril dotado de 12.000m? de area construida, a unidade paulista de
malharia e tinturaria de artigos dispdem de capacidade produtiva de 200 toneladas més,
comportando aproximadamente 280 produtos em linha subdivididos entre tecidos para
cabedais, forros e palmilhas; estampados digitais; nano tecnoldgicos e; funcionais, salientando
mais de 500 de artigos e 20.000 cores concebidas ao longo de sua historia. Neste particular, séo
desenvolvidos e ofertados ao mercado em média 15 novos produtos ao més, pulverizados,

essencialmente, entre os mercados calgadista, de confeccédo e industrial.

Caracterizacéo da gestdo do PDP da Empresa C

Posto isso, é apresentado e detalhado PDP da Empresa C, sob a 6tica de suas dimensdes
gerenciais estratégica, organizacional, processual, métodos e ferramentas e desempenho e

indicadores de avaliagéo.

Dimensdo estrategica

A concepcdo de novos produtos pela Empresa C fundamenta-se a manifestacédo de

atividades formais de planejamento estratégico estruturadas em consonancia aos objetivos
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organizacionais, bem como, as especificacbes mercadoldgicas e tecnoldgicas requeridas,
concebidas mediante a perscrutagdo do ambiente externo a companhia segundo a execucéo de
viagens internacionais, participacdo em feiras destinadas a profissionais da industria téxtil e
pesquisas orientadas a tendéncias de moda emergentes e preferéncias realcadas por
consumidores. A organizacdo desfruta de continuas averiguagdes inovativas objetivando a
descoberta de novas tecnologias e predisposi¢des criativas em ascensdo mediante o contato
intensivo com mercado téxtil e de moda estrangeiro sincronicamente a consulta direta a canais
de informacdes correlacionadas. Segundo o Analista de Desenvolvimento de Produtos, a
corporagdo engloba um grupo de consultores de marketing centralizados na unidade sede,
responsaveis pela propagacdo de particularidades expostas em feiras internacionais orientadas
a novos maquinarios, alternativas de processamento sustentaveis, tematicas de colecdes
semestrais, tal como cartelas de cores e estampas em progresso. Ademais, em virtude a
incidéncia de clientes instaurados majoritariamente na regido sul brasileira, sdo concebidas
visitas frequentes ao showroom da companhia, benéficas para a compreensdo das necessidades
solicitadas juntamente a obtencdo de insights para o lancamento de novos produtos.

A idealizacdo de projetos é embasada profundamente a estratégia competitiva de
diferenciagdo. Neste particular, a empresa concentra-se na oferta de produtos inovativos
dispostos de alto valor agregado, concebidos segundo o emprego de tecnologias sustentaveis e
insumos  diversificados. Conforme informacgdes coletadas, algumas das matérias-primas
utilizadas para a fabricacdo foram introduzidas ao mercado primeiramente pela organizacao,
viabilizando a comercializacdo exclusiva de artigos. Todavia, tal postura estratégica é limitada
consideravelmente a viabilidade econdmica associada, uma vez que, tais produtos séo dispostos
de precos de venda elevados comparados a concorréncia. A vista disso, atividades intrinsecas
ao gerenciamento de portfolio de projetos sdo exercidas, fundamentalmente, segundo o custo
dos desenvolvimentos almejando a aquisicdo de equiparidade financeira entre a precificacdo
imposta e a predisposi¢do a compra por parte do consumidor, a fim de preservar a atratividade
comercial independentemente das demarcagdes firmadas pela diferenciacdo. Contudo, tais
analises sdo realizadas de maneira simples, mediante o conhecimento tacito de colaboradores
promovidos com a rotina e experiéncia profissional, realcando a isencdo de meétodos ou
ferramentas estruturadas de avaliacdo. Ademais, outro critério relevante a selecéo, priorizagdo
e continuidade de projetos diz respeito a utilizacdo de matéria-prima, isto €, se a nova ideia €
passivel de ser concretizada com os insumos presentes em fabrica ou demandara a aquisicao de
novos fios no mercado. De acordo com o entrevistado, essa analise exibe-se primordial a

manutencdo dos custos de estoque de matéria-prima, bem como, a investigacédo referente as
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possiveis pulverizacbes desse mesmo material a outras linhas de produtos ofertados pela
empresa.

Para esse fim, interacdes frequente com fornecedores assumem papel essencial ao
lancamento de produtos inovativos. Sob essa Otica, a obtencdo de fios diferenciados, dotados
de um apelo sustentavel é salientada como uma das maiores diretrizes ao PDP da companhia.
Rotineiramente séo realizadas reunides e encontros formais para o discernimento de novos
insumos téxteis, instigando a invencdo de alternativas dispostas de novas funcionalidades
benéficas ao descarte de residuos téxicos ao meio ambiente. Segundo o Analista de
Desenvolvimento de Produtos, ao longo de sua existéncia, a companhia tém se empenhado na
incorporacdo de novas matérias-primas visando atender um mesmo produto, elevando sua
percepcao de valor segundo o emprego de fibras sintéticas recicladas e biodegradaveis.

No que se refere as tipologias de projetos executados pela corporacdo sdo evidenciadas
as categorias incrementais e radicais, em virtude ao aprimoramento de materiais diferenciados
e pequenos ajustes de processamento promotores ao relancamento de artigos ao mercado, bem
como, a concepcdo de novas geracbes de produtos dispostos de novas tecnologias
ecologicamente corretas, tais como termo conformados contendo resinas produzidas a partir da
cana-de-agucar e insumos reciclados como espumas e tecidos provenientes da fabricacéo.
Além disso, projetos de alianca estratégica também sdo realgcados esporadicamente objetivando
o atendimento a requisicbes mercadoldgicas especificas. Conforme mencionado pelo
entrevistado, a companhia realizou uma parceria com uma empresa atuante no mesmo segmento
para a concepcdo de artigos dispostos de acabamentos especiais solicitados por um importante
cliente, em razdo a inexequibilidade de tais operacfes em territério fabril. Por conseguinte,
efetuou-se o desenvolvimento convencional do artigo, posteriormente encaminhado a
organizacdo parceira para execucdo dos procedimentos quimicos-téxteis requeridos para a
entrega final ao consumidor, como artificio ao cumprimento aos padrdes técnicos demandados.

Dessa forma, o PDP da empresa C salienta um esforco multidisciplinar, realcado pelo
envolvimento de distintos departamentos funcionais, sobretudo a &rea comercial, compreendida
por representantes de vendas, responsaveis pela mediagdo dos negdcios mercantis, acordando
propostas ou pedidos requeridos para transmissdo aos representados; marketing, evidenciado
pela busca e apresentacdo de inovagdes tecnoldgicas no segmento téxtil atreladas a novos
métodos de processamento, bem como, tendéncias atreladas ao design e aparéncia de produtos,
tais como cores e estampas em evidéncia, area técnica, encarregada da determinacdo de
especificacOes, técnicas de execucdo e recursos necessarios para a fabricacdo do artigo em

concordancia aos padrées normativos e prestacdo de servicos de atendimento pds-venda;
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controle de qualidade, salientado pela apuracdo de parametros funcionais de produtos
contrapostos aos preceitos instituidos e; criacdo, retratada, essencialmente, pela concepcao de
novas cartelas de cores e estampas em virtude as solicitacbes de clientes e propensdes
mercadologicas impulsionadas pela moda internacional.

Semelhantemente, interagcGes com clientes assumem papel fundamental & assertividade
do PDP, em virtude a oferta de artigos dispostos de funcionalidades e aspectos visuais
demandaveis. De acordo com o Analista de Desenvolvimento de Produtos, além da
comercializacdo de artigos para distintos segmentos industriais, a unidade paulista &
responsavel, também, pelo atendimento as demais fabricas instauradas em territério nacional,
atuando como fornecedor de matéria-prima para a fabricacdo de palmilhas, cabedais, pecas
técnicas e bojos para lingerie, beneficiando a disseminacédo do portfélio de produtos concedidos
pela, em virtude as necessidades expostas por seus consumidores finais. Ademais, a
organizagdo contata rotineiramente seus compradores para a obtencéo de percepcdes atreladas
a satisfacdo, desempenho do produto, necessidades de reengenharia ou alteracéo de projetos e

sugestdes de melhorias ao desenvolvimento para maior efetividade de processo.

Dimenséo organizacional

ExposicOes de opinides, pontos de vista e ideias distintas promovidos segundo
interacOes interdepartamentais fomentam o PDP da companhia em razdo a liberdade de
expressdo retida integramente, bem como, a hospitalidade a novas alternativas, métodos de
execucdo e recomendacdes orientadas ao aperfeicoamento e inovacdo tecnoldgica. Neste
particular, a idealizacdo de novos produtos é contemplada essencialmente mediante ampla
colaboracdo de membros envolvidos exteriorizadas segundo intervencfes das areas de
marketing, técnica, criativa e, principalmente, operacional. Em virtude a predominancia de
colaboradores experientes tecnicamente, a cooperacao e envolvimento de hierarquias inferiores
as atividades intrinsecas ao PDP revelam-se amplamente difundidos a corporagdo. Segundo o
entrevistado, produtos de grande giro comercial foram contemplados mediante o suporte da
area operacional objetivando a exploragdo de novos caminhos para a consecucéo das premissas
designadas. Além disso, determinagdes inerentes a definigdes de projetos sdo executadas em
fundamento a participacdo de coordenadores de malharia e tinturaria, bem como,
desenvolvedores de cor e estampas, salientado a configuracdo de equipes multifuncionais.

Sob essa Otica, a composi¢cdo funcional da equipe de projetos realca um arranjo

estrutural compreendido por individuos provindos de distintos setores da organizag&o,
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sobressaindo-se quinze colaboradores, subdivididos entre coloristas, laboratoristas incumbidos
da concepcdo e testagem de novas amostras de cores; criadores de estampas; responsaveis por
especificacOes técnicas e encarregados de producdo, ordenados por uma lideranca formal,
dotada de responsabilidade total as tomadas de decisdo, disponibilidades de recursos e
individuos envolvidos. Tecnicamente, compete a Diretoria Industrial o acompanhamento e
coordenacdo de projetos em andamento, monitoramento e administracdo de processos
produtivos, aquisicdo de matérias-primas, bem como, desenvolvimento de fornecedores
potenciais e deliberagcdes intrinsecas ao lancamento de novos produtos, conformando uma
tipologia de equipe de projetos peso-pesado. Equitativamente, esta atribui-se primordial ao
fomento de comportamentos colaborativos segundo a facil acessibilidade e receptividade ao
dialogo e exposicdes de pontos de vistas distintos, mitigando possiveis incomodos ou receios
a socializacdo entre individuos, bem como, influicdo as atividades intrinsecas ao PDP,
estimulando a participacdo de todos os niveis hierarquicos a concepcao de artigos de sucesso
mercadoldgico. A vista disso, o envolvimento direto da alta geréncia na conducio de projetos
manifesta-se essencial a inovacdo de produtos sincronicamente a efetividade das operacfes
produtivas mediante apaziguacdo iminente de inconvenientes técnicos perduraveis a fabricacao.

Em contrapartida, programas de qualificacdo de funcionéarios orientados a capacitacao
intelectual e criativa s@o real¢ados esporadicamente, em virtude a aquisicdo de novos insumos
demandaveis de compreensdo acerca de especificidades técnicas para operacionalizacdo. De
acordo com o Analista de Desenvolvimento de Produtos, a oferta de treinamentos é concedida
unicamente quando a companhia adquire um novo maquinario, visando informar operadores e
coordenadores de setor a respeito dos modos de funcionamento deste. Ademais, como a maioria
dos colaboradores da empresa compreende membros pertencentes a outra corporacgdo atuante
em mesmo territorio fabril, posteriormente realocados para a unidade paulista estudada, estes
desfrutam do conhecimento e expertise indispensaveis ao éxito das atividades operacionais.
Dessa forma, ensinamentos orientados as instrucdes de trabalho sdo executados dado a inser¢do
de novos funcionarios.

Equitativamente, mecanismos de premiacdo e recompensa benéficos & motivagdo e
entusiasmo ndo se fazem presentes na empresa sobressaindo-se como uma pratica a ser
estudada e implementada por esta futuramente, objetivando incrementos ao comprometimento

e interesse pessoal de seus membros ao sucesso das tarefas concernentes ao PDP.

Dimenséo processual
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Pertinente a dimensdo processual, o PDP da empresa C ressalta uma abordagem
estrutural Stage-gates, compreendida por multiplas atividades privadas simultaneas,
evidenciadas por pontos de verificacdo de projetos, bem como, tomadas de decis@es intrinsecas
a progressao ou descontinuidade em virtude a efetividade das operacGes fabris. Estas etapas

estdo descritas no quadro 22.

Quadro 22 - Descricdo das etapas do PDP da Empresa C

(continua)

Etapas do PDP Descricéo

Solicitacbes de novos projetos sdo captadas por representantes
comerciais da empresa segundo contato direto e visitas frequentes a
clientes, bem como, pelo Analista de Desenvolvimento de Produtos
segundo o atendimento mercadol6gico pré-vendas. Neste particular, sdo
Requisicéo de desenvolvimento | coletados dados de entrada orientados as especificidades técnicas
desejadas, tais como, largura, gramatura e composicdo requeridas,
posteriormente registradas em uma ficha de abertura de
desenvolvimento, encaminhadas para analise de viabilidade executada

pela unidade fabril.

Recebidos novos pedidos, realiza-se a averiguacdo da existéncia do
produto requisitado em linha para apresentacédo ao consumidor ou se ha
a necessidade de abertura de um novo projeto de desenvolvimento.
Constatada esta Ultima, sdo realgadas observagdes acerca dos insumos e
Andlise de recursos e tecnologias | tecnologias disponiveis in loco, bem como, carentes de aquisicao

disponiveis externa para fabricacdo do artigo. Com base nestas € estipulado um lead-
time para a entrega dos produtos solicitados, em funcdo do periodo
consumado a obtencdo de matéria-prima, visto sua inexisténcia em
fabrica e, disponibilidade de maquinério para execucdo das etapas de
processamento.

Em concordancia as ocasides estipuladas previamente efetua-se a
fabricagdo das amostras piloto sincronicamente ao registro fisico de
todas as etapas produtivas, concebendo repositorios de padrdes técnicos
de produtos denominados Pasta de Desenvolvimentos, objetivando o
Concepg¢do de amostras e pasta | monitoramento e armazenamento de projetos em andamento. Neste sdo

de desenvolvimentos documentados todo o passo a passo operacional para a concepcdo do
artigo, contendo a ficha técnica de solicitacdo do cliente, bem como,
informacdes referentes a regulagens de maquina, insumos utilizados e
padrfes amostrais inerentes a cada uma dessas etapas, isto é, pos-

tecimento, tingimento e acabamento.
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Quadro 22 - Descricao das etapas do PDP da Empresa C

(conclusédo)

Etapas do PDP Descricao

Produzidas as amostras executa-se a revisdo e testes de controle de
qualidade para a afericdo de especificidades técnicas confrontadas aos
padrdes normativos, a fim de verificar se o produto atende as requisices
demandadas. Sob essa Otica, empregam-se testes de rasgo, tracao,
Controle de Qualidade encolhimento, solidez de cor etc. Estes, por sua vez, sdo agregados a
Pasta de Desenvolvimento para a complementaridade das informacdes
acerca de novos projetos. Por conseguinte, as amostras geradas sao
encaminhadas ao cliente para a concretizacdo da anélise técnica visual

do produto.

Realcada a aprovagdo da amostra fisica pelo cliente, o produto torna-se
um artigo de carteira da empresa, de modo que, 0s registros efetuados
manifestam-se como referéncias a producdo comercial. Posteriormente
Lancamento o o
estes sdo divulgados aos canais digitais da empresa, bem como, expostos
ao showroom da companhia e representantes de vendas, tencionando a

pulverizacdo a outros mercados e clientes potenciais.

Por fim, é evidenciado o acompanhamento de pedidos referentes aos
artigos lancamentos objetivando a aquisicdo de percepcdes inerentes a
Acompanhamento do produto satisfacdo e necessidades de ajustes técnicos a cada ciclo comercial,
sincronicamente ao acompanhamento dos indices de vendas e

rentabilidade.

Fonte: Autor.

A vista disso, novas ideias de produtos sdo concebidas, essencialmente, segundo
solicitacGes diretas de clientes, passiveis de aprimoramento técnico e visual conforme
preconizacdes advindas de distintos colaboradores departamentais, bem como, susceptiveis as
prospeccgdes tecnoldgicas e mercadoldgicas emergentes. Neste particular, atividades de front-
end, realcadas pelas tarefas de planejamento estratégico orientadas a perscrutacdo do ambiente
externo a companhia, paralelamente a efetuacéo de analises preliminares acerca da disposicao
de insumos e tecnologias demandaveis a materializacdo de projetos revelam-se fundamentais a
assertividade do PDP, em virtude a promog&o a compreensao alusiva as caréncias e aspiracoes
de consumidores, bem como, inovagdes ascendentes benéficas a agregacdo de valor aos
produtos ofertados em consonéncia a atestacdo de manufaturabilidade aos projetos solicitos.

Dessa forma, tais insights sobressaem-se como complexos de informagdes e instrugdes concisas
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norteadoras a execucao de requisi¢cdes, mitigando possiveis desgastes operacionais, bem como,
concepgdes supérfluas ao mercado.

Em razdo as definicdes de projetos embasadas as requisicdes de clientes, parametros
orientados a especificidades técnicas, bem como, visuais, sdo evidenciadas prontamente a
primeira etapa do desenvolvimento, inibindo a postergacdo de decisdes fundamentais
correlacionadas. Segundo o entrevistado, solicitagdes de cores sdo realcadas via pantones
remetidos pelo requerente ou conforme a adocdo de paletas de carteira concedidas pela empresa.
Em contrapartida, no que diz respeito, a fabricacdo de artigos estampados, determinacdes
atreladas a gravura de tecidos séo enfatizadas somente ao término das atividades operacionais,
posteriormente a testagem e visualizacdo de opcOes pré-sugeridas pelo consumidor ou
derivadas da area de marketing. Contudo, alteracdes de projeto pertinentes a reformulacGes de
processos sdo passiveis de ocorréncia, essencialmente apos a afericdo de amostra fisica efetuada
pelo departamento de controle de qualidade, salientando a necessidade de possiveis
modificagdes no decorrer das etapas de processamento em vista a infracdo a parametros
técnicos desejados.

Sob essa Otica, a corporacdo incita continuamente o grau de especializacdo e
competéncia técnica de seus colaboradores tencionando o aperfeicoamento de habilidades
intelectuais e encargos executados, bem como, possibilidades de crescimento profissional
fundamentadas a aprendizagem individual. De acordo com informagdes coletadas,
rotineiramente sdo recepcionadas instituicGes de ensino para divulgacdo de cursos técnicos
orientados a profissionais atuantes na industria téxtil benéficos a capacitacdo pessoal. Neste
particular, sdo ofertados subsidios financeiros aqueles determinados a sua efetuacdo, como
estimulo a integra disseminacdo do conhecimento as hierarquias organizacionais. Além disso,
a companhia desfruta de cronogramas temporais destinados a elevacdo de oficios técnicos
direcionados a colaboradores recém-admitidos, dessa forma, quaisquer ajudantes ou auxiliares
de producdo dispdem da oportunidade de promocdo a funcdo de operador de maquinas
consoante seu desempenho e dedicacdo particulares atrelados a compreensdo das instrucoes
propagadas. Equitativamente, sdo realcadas propensdes a rotatividade horizontal, benéfica ao
intercambio interno de informagdes e conhecimentos aos setores produtivos, segundo praticas
de revezamento de funcionarios intrinsecas as operacdes de fabricacdo e beneficiamento
quimico de artigos, salientando uma estrutura organizacional predominantemente flexivel.

Pertinente & incorporacdo de pontos de revisdo de projetos designados a anuicéo de
especificidades técnicas , bem como, tomadas de decisGes orientadas a progressdo de projetos

sdo evidenciados diagnosticos prévios de acompanhamento do produto enfatizados a percepc¢ao
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de inconvenientes funcionais ao longo das atividades abarcadas a etapa de concepgéo amostral.
Em razdo a extensa disseminacéo de conhecimentos tacitos, possiveis manifestacdes de falhas
e defeitos perduraveis a malharia, tinturaria e acabamento sd@o prontamente identificadas e
segregadas para analise, inibindo a ascensdo de contrariedades técnicas as etapas de
processamento subsequentes. A vista disso, precedente a cada processo produtivo, sdo
executados exames introdutorios para liberacdo do material aos estagios futuros em virtude ao
cumprimento aos padrdes técnicos requisitados, 0s quais sdo registrados a uma ficha de controle
anexada a Pasta de Desenvolvimentos. Por fim, sdo realcadas avaliagdes de controle de
qualidade para retirada de dados finais e verificacdo de atendimento aos padrfes técnicos,
contabilizando um montante de quatro gates de processo.

No tocante as atividades poés-desenvolvimento, a companhia dedica-se ao
acompanhamento dos produtos lancados ao mercado tencionando a aquisicdo de feedbacks
referentes a correspondéncia as exigéncias funcionais requeridas, ocorréncias de adversidades,
bem como, necessidades de reengenharia constatadas pelo solicitante segundo um prazo de
quinze dias corridos ao recebimento do pedido requisitado. Seguidamente, assegurado um més
da introducdo mercadologica realiza-se a pulverizacdo dos artigos concebidos a outros
segmentos industriais mediante a apresentacdo dos novos desenvolvimentos a representantes
comerciais pertencentes a distintos publicos-alvo. Ademais, em virtude a extensa catalogacao
de projetos sincronicamente aos registros de eventuais incidentes realgados, bem como, suas
principais motivacdes e solugdes evidenciadas, concluidas as etapas intrinsecas a macro fase de
desenvolvimento, tais episddios sdo consumados a repositorios de melhores praticas
organizacionais, mitigando reincidéncias analogas em lancamentos futuros.

Equitativamente, a descontinuacdo mercadoldgica de produtos manifesta-se com base a
execucdo de diagnosticos referentes a incidéncia semestral de pedidos de venda salientados
posteriormente a insercdo comercial, competindo ao Analista de Desenvolvimento de Produtos
atomada de decisdo. Nao obstante, tais artigos conservam-se vigentes ao portfélio de produtos
interno da companhia, admitindo possiveis relancamentos fundamentados a predisposicdo a

remuneracao prescrita pela organizagédo embasada aos custos de reativagao estabelecidos.

Dimensado métodos e ferramentas

Métodos e ferramentas suportaveis a gestdo do PDP exibem-se deficientes a companhia.
A auséncia de procedimentos formais designados a analise de viabilidade técnica e econdémica

de projetos, gerenciamento de portfélio, bem como, prevencdes intrinsecas a ocorréncia de
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falhas compreendem fraquezas significativas apontadas pelo entrevistado. De acordo com este,
a adogdo de tais artificios possibilitaria maior efetividade de processo, principalmente, referente
a atenuacdo de inconvenientes técnicos revelados durante a fabricagdo. Em virtude a
inexisténcia de metodologias correlatas, diagnosticos de falhas séo executados mediante uma
postura reativa dado a reprovagdo de amostras segundo os exames técnicos de controle de
qualidade. Em contrapartida, no tocante a disposicao de softwares computacionais sobressai-se
0 emprego de sistemas de gestdo integrado (Enterprise Resource Planning; ERP), benéfico a
agregacao de dados departamentais e consequente armazenamento de informacdes intrinsecas

aos negocios efetuados pela corporagéo.

Dimenséo desempenho e indicadores de avaliacao

A efetividade do PDP da empresa C ¢é proferida, essencialmente, segundo a
conformidade de processamento realcada as etapas de fabricacdo inerentes a manifestacédo de
variacOes aos padrBes técnicos requisitados estabelecidos, demandaveis de reparos técnicos,
bem como, possiveis alteracdes de projetos objetivando o cumprimento as especificidades
técnicas. Em compensacao, o éxito de novos produtos ao mercado é expresso em funcéo aos
indices de pedidos e rentabilidade alcancados em virtude a atenuacao dos custos intrinsecos ao
desenvolvimento e adequacdo as solicitacbes requeridas mediante a oferta de solucGes
inovadoras tecnoldgicas e sustentaveis economicamente atrativas.

Projetos de NPD expressam lead-time médio variavel de 30 a 45 dias,
proporcionalmente a disponibilidade de maquinario, bem como, a propriedade de matérias-
primas substanciais a consumacao de solicitacbes admitidas. Todavia, atrasos nas previsoes
estipuladas para a conclusao de projetos e consequente entrega de pedidos revelam-se passiveis
de externalizacdo, a medida que atividades de PDP competem por insumos com a producao
em linha. Segundo o entrevistado, regularmente almeja-se um encaixe inerente a concepc¢ao de
novos artigos ao volume de producdo, explicito em virtude a intercalacdo de tarefas
operacionais consoante aos prazos determinados. Dessa forma, quaisquer conjunturas de
retardamento produtivo influem diretamente o time-to-market de novos produtos. Em
alternativa, pertinente a auséncia de matéria-prima in loco efetua-se uma possivel renegociacdo
com o cliente objetivando o prolongamento do prazo acordado para aquisi¢do dos insumos
demandaveis a fabricagdo, assim como, verifica-se a viabilidade de abdicacdo de tais materiais
destinados ao atendimento de solicitacdes de carteira para operacdo de requisicoes particulares
ao PDP.
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Semelhantemente, cotagcBes monetérias de produtos expressam-se majoritariamente
volateis aos orgamentos previstos a medida que a precisdo de valores é evidenciada somente
apos a concepgdo do artigo. Neste particular, ao inicio das atividades de desenvolvimento
realiza-se uma estimativa do custeio referente ao novo projeto, a qual é remetida ao solicitante
para consentimento e progressdo das etapas de processo tencionando a obtencéo do dispéndio
real de desenvolvimento suportado a producdo de amostras fisicas de produtos. Todavia, se
porventura forem evidenciados acréscimos a precificacdo de matérias-primas a companhia
assegura a seus clientes o custo apresentado, empregando possiveis reajustes de precos somente
apo6s um periodo de 6 meses, constatado a permanéncia dos artigos correlatos as requisi¢cdes de
carteira atendidas pela organizagé&o.

AlteracOes de projetos manifestadas em virtude a incidéncia de inconvenientes técnicos
sdo evidenciados essencialmente nas etapas finais do PDP, no decorrer das tarefas intrinsecas
ao beneficiamento quimico dos artigos. De acordo com o Analista de Desenvolvimento de
Produtos, episédios de contrariedades as especificidades funcionais de produtos sédo
reveladas fundamentalmente posterior aos processos de acabamento, uma vez que estes
interferem as propriedades fisicas de determinados produtos, promovendo diferenciacdes aos
niveis de gramatura, alongamento e resisténcia almejados, detectados segundo a aferi¢do aos
padrdes normativos, demandando regressos a etapa de malharia para concepcdo de novas
regulagens de maquina e consequentemente novas amostras de tecidos. Em compensacéo,
conjunturas de reengenharia sdo anunciadas em razao da falta de clareza e complementaridade
de informacdes por parte de clientes para com a empresa. Regularmente solicitacdes de novos
projetos sdo pautadas segundo aspectos visuais desejados, subestimando particularidades
funcionais, bem como, aplicabilidades designadas. Conforme informagdes -coletadas,
habitualmente organizac6es compradoras optam por disseminar um mesmo produto a distintas
linhas de artigos ofertados, as quais reivindicam de outros indices de parametros técnicos ndo
comunicados aos representantes comerciais da companhia. A vista disso, o entrevistado
menciona a necessidade de maior transparéncia e exposicao de informacgdes peculiares ao
escopo de novos produtos.

Sob outra perspectiva, abortos de projetos séo evidenciados esporadicamente em virtude
a inexequibilidade de satisfacdo aos padrfes técnicos solicitados por clientes, bem como,
desgastes de maquinario alusivos as operacdes fabris a fim de mitigar transtornos proeminentes.
Por fim, dentre as contrariedades intrinsecas ao PDP da empresa C sobressai-se a objecdo a

aquisicdo de novas matérias-primas congruentes ao lead-time de processo, inibindo a oferta de
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artigos diferenciados em ampla escala, em virtude ao predominio de fornecedores de insumos

dispostos de langcamentos inovativos essencialmente semestrais.

Préticas de gestdo do conhecimento implementadas pela Empresa C

Apresentado o PDP da companhia C sob a Gtica de distintas dimensdes gerenciais, esta
secdo aborda a caracterizacdo das praticas de gestdo do conhecimento empregues pela

organizacao.

Criagdo do conhecimento

InteracOes individuais e coletivas designadas a disseminacao de ideias, pontos de vistas
e experiéncias particulares manifestam-se amplamente difundidas as praticas organizacionais
segundo a execucdo de didlogos frequentes entre membros de equipe e departamentos
funcionais associados, promovidos mediante a receptibilidade e cordialidade a exposicao de
observacdes distintas objetivando a consecucdo de percepgdes inerentes a efetividade de
atendimento as requisicdes técnicas e criativas advindas de solicitacbes de clientes. Neste
particular, embora a idealizacdo de artigos revele-se fundamentalmente embasada as
especificidades reivindicadas por consumidores, influicbes externalizadas pelas funcoes
técnica, de marketing, operacional e criativa destinadas a agregacdo de valor aos produtos
sincronicamente ao discernimento orientado ao éxito das atividades de processamento exibem-
se recorrentes ao PDP da companhia. De acordo com o Analista de Desenvolvimento de
Produtos, corriqueiramente sdo efetuadas discussdes orientadas a melhor maneira de se fazer
as coisas, abarcadas por lideres, encarregados e operadores, tendo em vista a minimizacgao do
desgaste fabril concomitantemente ao aprimoramento de artigos. Sob esta ética, destaca-se a
participacdo ativa de funcionarios pertencentes a area produtiva no que diz respeito a exposi¢ao
de recomendacOes enfatizadas a valorizacdo de produtos, mediante a incorporacdo de
funcionalidades especiais, posteriormente consentidas pela equipe de desenvolvimento e
efetivadas ao processo de fabricacao.

Em alternativa, a adogdo de artificios designados a compreensdo de conhecimentos
tacitos, projetos e técnicas de execucdo, tencionando sua externalizacdo a outros colaboradores
é realcada pontualmente em virtude a integra disseminacdo de know-how as hierarquias
circunscritas. Dado a predominancia de funcionarios experientes profissionalmente e antigos

na companhia, tal necessidade ndo se faz presente a consumacdo de tarefas e atividades
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rotineiras ao PDP, sobressaindo-se unicamente em raz&o a aquisi¢do de novos maquinarios
demandaveis de treinamento para operacionalizacdo assertiva. Conforme informacGes
coletadas, salientada a conjuntura de caréncia de informac6es adicionais relativas a insumos
tecnoldgicos recém obtidos manifestam-se programas de qualificacdo intelectual promovidos
mediante o emprego de linguagens figurativas e recursos audiovisuais assistidos via data show
propagados aos colaboradores agregados as operac6es produtivas.

Intercdmbios de informagdes e experiéncias particulares aos repositorios
organizacionais entre membros de equipe, departamentos funcionais, bem como, unidades
fabris, orientados a sistematizacdo de conhecimentos explicitos mediante a combinacdo de
percepgdes internas e externas a companhia séo evidenciadas, sobretudo, para alinhamento e
disseminacdo de tendéncias mercadoldgicas, visando a implementacdo de propensdes
tecnoldgicas e visuais emergentes. A vista disso, sdo efetuados contatos diarios com a area de
marketing para a captura de informagOes e oportunidades comerciais emergentes,
conjuntamente a divulgacdo dos langcamentos concebidos mediante exposicéo fisica e virtual.
Segundo o entrevistado, o desenvolvimento de estampas é executado, fundamentalmente,
segundo a coleta de insights externos advindos de percepcdes intrinsecas as requisices de
clientes assistidas mediante visitas ao showroom da empresa, bem como, acesso a informagoes
concernentes as predisposicfes de moda atuais, contemplados pela unidade sulista e
posteriormente difundidos a equipe de desenvolvimento para adequacéo as solicitaces obtidas.

A incorporacdo de conhecimentos explicitos recém adquiridos as atividades e préaticas
organizacionais exprime-se parcialmente efetuada em consequéncia a manifestacdo de
comportamentos individuais resistentes a mudancas elucidados por funcionarios incumbidos as
tarefas produtivas. De acordo com o Analista de Desenvolvimento de Produtos, tal episddio
compreende uma das principais dificuldades enfrentadas pela corporacédo para a efetividade do
PDP. Dessa forma, recomendacdes de melhorias, bem como, solicitacdes requisitadas por
encargos superiores exibem-se atendidos segundo as hierarquias inferiores desde que seja
atestado a eficiéncia de tal predilecdo confrontada a metodologia executada previamente.
Todavia, sobressaem-se conhecimentos tacitos internos a organizacdo, estritamente
relacionados a experimentacao pratica e atividades rotineiras. Elucidando tal prética, salienta-
se a execucdo de desenvolvimentos de cores destinados ao segmento sportwear embasados
essencialmente aos pantones de colecdes de moda exteriorizados anual ou semestralmente,
visando a mitigacdo de esforcos pessoais para a concepcao tonalidades omitidas dos catalogos
emergentes, promovendo a oferta de produtos compativeis as propensdes visuais

mercadologicas.
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Armazenamento do conhecimento

Registros de projetos realgados por informagdes intrinsecas ao PDP comtempladas por
especificidades técnicas requisitadas, etapas de processamento elucidadas, padrdes normativos
correlatos, bem como, custos e prazos estipulados e ocorréncias manifestadas durante a
fabricacdo depositados em sistemas de gerenciamento integrado constituem repositorios de
conhecimentos intrinsecos a companhia. Neste particular sdo contempladas ferramentas
tecnoldgicas ERP orientados a concentracdo de particularidades alusivas aos novos produtos,
bem como, ao monitoramento e acompanhamento das operacGes fabris. Segundo o
entrevistado, a centralizagdo de informacdes em plataformas eletrénicas possibilita a
estruturacdo e veracidade dos dados corporativos, evidenciando subsidios a protecdo e
confidencialidade de conhecimentos internos a organizacdo, segundos a implementacdo de
mecanismos de seguranca restritivos a acessibilidade designada as hierarquias inferiores.
Ademais, acervos concebidos por experiéncias individuais e conjuntos de melhores praticas
exteriorizadas conjuntamente ao escopo de projetos sdo explicitados em documentacdes

escritas para consulta posterior na hipotese de pedidos reincidentes.

Compartilnamento do conhecimento

A difusdo de conhecimentos entre membros de equipe, departamentos funcionais e
organizacao é realcada assente interaces diarias designadas a exposicdo de particularidades
intrinsecas ao PDP, bem como, em razdo a colaboragdo conjunta a oferta um ambiente apto a
partilha de informac@es, observacdes e concepcdes individuais, promovidos, essencialmente,
com base a execucéo de reunides formais programadas objetivando a efetividade das operacoes
fabris sincronicamente a agregacdo de valor aos artigos requeridos, contemplados
presencialmente ou conforme o emprego de TICs, como redes sociais corporativas e canais
eletronicos. Encontros semanais reservados a disseminacéo de especificidades técnicas solicitas
consoante a aquisicdo de consensos coletivos orientados aos métodos de execucdo oportunos
ao cumprimento de pedidos sdo contemplados integramente a cada setor produtivo correlato
segundo a participacdo ativa de encargos técnicos, lideres, encarregados e operadores de
méquina, benéfica a propagacdo de informagBes concisas as hierarquias abarcadas. A vista
disso, percebe-se que todos os colaboradores desfrutam de acessibilidade a informagdo em
virtude a instauracdo de comportamentos inclusivos exaltados com base na disposi¢éo e ensejo

a exposicao de reflexdes particulares. Ademais, interagdes interpessoais articuladas segundo a
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promocdo de dialogos e bate-papos ndo estruturados configuram importantes canais de
transferéncia de conhecimentos, oportunos a socializacdo, bem como, a instauracdo de
relacionamentos sociais harmoniosos. Neste particular, a organizacdo desfruta de espacos
fisicos viabilizadores a interacdo entre funcionarios, compreendidos por areas de lazer para
descanso, locais para refeicdo e salas para café, promotores a expansdo de fluxos de
informagdes e conhecimentos.

Interacbes colaborativas e de aprendizagem fomentadas segundo predisposicOes
motivais a difusdo de conhecimentos e experiéncias particulares em todos os sentidos da
hierarquia, isentas de receios ou incOmodos concomitantemente a manifestagcdes promotoras a
participacdo e envolvimento pessoal as atividades de desenvolvimento congruentes ao
aprimoramento intelectual exibem-se extensivamente exteriorizados a cultura organizacional
da Empresa C. De acordo com o Analista de Desenvolvimento de Produtos, reveladas
contratacbes de novos colaboradores, bem como, promocdes de encargos realizam-se
integracdes coletivas destinadas a receptividade e compreensdo individual orientada as tarefas
requisitadas. Sob essa Otica, constantemente operadores de maquina transmitem seus
conhecimentos adquiridos com a experimentacdo e vivéncia organizacional a auxiliares de
producdo recentemente empregados. Além disso, evidenciadas ocasifes primarias de
acompanhamento ou observacdo de projetos em desenvolvimento por parte destes;
colaboradores presentes empenham-se a explicacdo dos fendmenos realgados para obtencao do
artigo acabado, objetivando facilitar o entendimento dos processamentos visualizados
paralelamente a finalidade dos novos produtos. Semelhantemente, comportamentos solicitos
proferidos segundo auxilios a resolucdo de problemas, monitoramento de atividades
operacionais, bem como, flexibilidade ao esclarecimento de informacdes, favorecem a
instauracdo de relacionamentos sociais consolidados e dispostos de confianga mdtua, benéficos
a partilha de informac6es e conhecimentos. De acordo com o entrevistado, possiveis incertezas
e questionamentos sdo prontamente expostos as liderancgas de setor conjuntamente a diretoria
industrial concernente desprendidas de quaisquer apreensdes, suscitando a ruptura de barreiras
a exposicdo de pensamentos, ideias ou opinifes divergentes. Da mesma forma, estimulos a
autonomia pertinentes as tomadas de decisdes e exploracGes de novas abordagens e alternativas
a atenuacao de inconvenientes técnicos séo real¢ados aos valores e costumes organizacionais.
Conforme informagdes coletadas, tais responsabilidades foram propagadas objetivando a
capacitacao de operadores a execucdo de autoandlises perdurdveis aos processos de fabricacao
precedentes a ocorréncia de defeitos e danos de maquinario em virtude a difusdo de programas

de qualificacdo orientados a mecénica de maquinas, concedendo incrementos de produtividade
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e pontualidade as tarefas estipuladas. N&o obstante, deliberacfes gerenciais intrinsecas ao PDP
competem essencialmente a Diretoria Industrial, configurando processos decisorios
predominantemente centralizados, dispostos de restricdes aptas ao envolvimento de hierarquias
inferiores.

Em contrapartida, comportamentos receptivos ao didlogo e intercdmbio de informac6es
salientados pela alta geréncia manifestam-se significativamente favoraveis a partilha de
conhecimentos. Rotineiramente sdo efetuados acompanhamentos aos processos fabris
sincronicamente ao contato intensivo com lideres, encarregados de setor e operadores para
exposicao de percepcdes e reflexdes pessoais. A vista disso, 0 Analista de Desenvolvimento de
Produtos destaca postura ao envolvimento e abertura a comunicagdo exteriorizada por
subordinados decorrente, fundamentalmente, da replicacdo de atitudes concernentes a

administracdo processual.

Utilizag&o do conhecimento

Conhecimentos procedentes de experiéncias particulares, programas de capacitacao,
testagem de possibilidades adicionais, bem como, predisposi¢des intrinsecas ao ambiente
externo e interagcfes multifuncionais revelados Uteis e atrativos a agregacdo de valor aos
produtos ofertados consoante ao fomento a manufaturabilidade de processos produtivos
revelam-se prontamente empregados as rotinas e procedimentos exercidos, suportando o
desenvolvimento de novos conhecimentos sincronicamente as deliberagcdes orientadas aos
processos decisérios perduraveis ao PDP. Neste particular, embora realcada a fluidez de
informacdes a todas as hierarquias potencializando o envolvimento e influicdo as atividades de
desenvolvimento, o entrevistado pontua a necessidade de esforgcos superiores a concessdo de
treinamentos regulares como artificio motivador a aprendizagem e disseminacdo de
conhecimentos adquiridos as tarefas organizacionais, fundamentados a implementacdo de
estratégias formais de gestdo do conhecimento.

Equitativamente, atualizacbes e aprimoramentos de conhecimentos retidos séo
realcados somente em virtude a adocdo de novas tecnologias de processamento demandaveis
de aperfeicoamento intelectual e registros de li¢cOes aprendidas evidenciadas aos projetos em
andamento, dado que procedimentos e normas trabalhistas exibem-se integramente

compreendidos a companhia.
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EMPRESA D — DESENVOLVEDORA DE FIOS FIADOS NATURAIS E MISTOS PARA
OUTRAS EMPRESAS (FIACAO FIBRA LONGA E FIBRA CURTA)

A empresa D, fundada em 1893, € um dos maiores conglomerados do setor téxtil da
Ameérica Latina atuante em quatro frentes de negocios elucidadas pela fabricacdo de fios
industriais, contemplados em composi¢cOes diversas reservados a concepc¢do de artigos de
malha; novelos para tric6 e croché, designados a consumacéo de trabalhos manuais, artesanatos
e tapetes; tecidos planos pura 1a e mesclas de I&, destinados a confec¢éo de produtos orientados
as linhas de vestuario masculino e feminino; tops de 18 penteada e lavada, empregados como
matéria-prima para malharias e tecelagens e; alfaiataria sob medida, norteada a producédo de
costumes, camisas e ternos confeccionados com tecidos exclusivos pura I&. Proprietaria de um
moderno pargue industrial, a organizacdo, com sede instaurada no estado de Sao Paulo, desfruta
de instalacbes fabris localizadas nos municipios de Santa Isabel (SP), responsavel pela
producdo de fios fiados em acrilico, algoddo e em outras tipologias fibras, bem como, tecidos
compostos em I1a e mistos; Sapucaia do Sul (RS), concedida a fabricacao de fios industriais para
malharia e novelos realgcados por titulos mais espessos e; Bagé (RS), encarregada unicamente
da execucdo dos tops de 1&; comportando aproximadamente 1.500 funcionarios, evidenciando-
se como monopolio de influentes marcas nacionais nos segmentos de fios fiados, tecidos planos
e alfaiataria customizavel.

Reconhecida mundialmente entre os melhores fabricantes de produtos para tricé manual
e industrial e de tecidos de pura I&, a companhia exporta artigos de suas marcas para distintos
paises como Estados Unidos, Unido Europeia, Japdo, Colémbia, Equador, Peru, Chile e
Argentina. Presente em todo territério nacional, fios concebidos pela sdo comercializados para
grandes e pequenos malharistas brasileiros, distribuidores designados a operagdes de revenda
situados em regides atestadas como importantes polos téxteis mercantis e, armarinhos
evidenciados pela negociacdo direta com o consumidor final, majoritariamente adquiridos para
confecgdo de blusas de tricd, cachecdis, toucas e artesanatos diversos. Além destes, a
corporagdo desfruta de transacOes comerciais business to customer especialmente para seus
artigos em alfaiataria, realgada pela propriedade de uma loja reservada a negociacao de trajes
sociais sob medida, localizada em um shopping na cidade de Sdo Paulo, sincronicamente a
disponibilizagdo de multiplos produtos para comércio eletrénico fundamentado os canais
digitais concernentes as marcas associadas. Por conseguinte, sobressaem-se,

predominantemente, o atendimento as inddstrias de vestuério, artesanal e de confecgéo.
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Neste particular, em virtude as multiplas divisdes de negdcios contempladas pela,
concomitantemente aos encargos dos profissionais entrevistados, o presente caso descreve a
caracterizacdo do PDP e préticas de gestdo do conhecimento pertinentes a fabricacdo de fios
fiados e novelos para aplicacfes manuais e industriais, salientados, essencialmente, pelas linhas
de produtos: i) Belcryl, compreendidos por composi¢fes 100% acrilico; ii) Seridd, abarcados
por mistura intima algod&o e acrilico 50/50; iii) Familia, discriminados em novelos de 40g cada
concebidos em 100% acrilico e; iv) Flash, enfatizados por novelos de 100g cada em composicao
analoga, relatadas como destaques mercantis da empresa. Sob esta ética, sdo desenvolvidos e
lancados cerca de 2 a 3 novos fios industriais e aproximadamente 6 a 7 novos fios para trico e
croché ao ano, dispostos em cole¢des denominadas “Troca de cartela”, representativas em 5%

do portfélio de artigos ofertados pela companhia e 10% do faturamento anual da empresa.

Caracterizacdo da gestdo do PDP da Empresa D

Posto isso, € apresentado e detalhado PDP da Empresa D, sob a 6tica de suas dimensdes
gerenciais estratégica, organizacional, processual, métodos e ferramentas e desempenho e

indicadores de avaliagé&o.

Dimensao estratégica

Introducdes comerciais de novos produtos pertinentes a companhia manifestam-se
fundamentadas a captura de prospeccdes mercadoldgicas e tecnoldgicas calcadas a execucdo
de investigacOes designadas a apuracdo de predisposicdes globais alusivas as tendéncias de
moda no tocante a percepcdo de cores emergentes concomitantemente a observacgoes
compenetradas a discriminacdo de matérias-primas e texturas de artigos diferenciadas segundo
realizacbes de pesquisas frequentes relativas as especificidades correlatas, participacdes em
feiras e eventos internacionais designados a profissionais da industria téxtil, bem como,
interacdes continuas com clientes e fornecedores nacionais e estrangeiros aspirando a
identificacdo de oportunidades de negdcios orientadas a consumacéo de colecdes de produtos.
De acordo com o Coordenador de Desenvolvimento de Produtos a companhia desfruta de um
conjunto de estilistas de moda encarregado da coleta e disseminacdo de particularidades
intrinsecas as predisposi¢cGes de mercado embasadas a consulta e exploracdo de bureaus de
tendéncias, desfiles de passarela sincronicamente a efetuacdo de viagens anuais a distintos

paises sede de exposi¢cdes concernentes a inovacdes tecnolégicas em ascensdo para a
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perscrutacdo de cartelas de cores e insumos sustentaveis direcionadores a idealiza¢do de novos
artigos. Ademais, intercambios de informacGes provenientes de contatacOes regulares com
clientes e fornecedores de fibras externos séo realcadas como fontes potenciais a compreensédo
de requisicbes e predilecdes intrinsecas aos publicos-alvo concernidos conjuntamente a
aquisicdo de percepcOes inovativas principiantes congruentes a inser¢cdo de novos projetos
comerciais. Elucidando tal prética o entrevistado salienta a consumacéo da linha de artigos
Power Bright, idealizada a partir de requisicdes expressas por malharistas do municipio mineiro
de Monte Sido capturadas por representantes comerciais atuantes na regido pertinentes a
aspiracao por artigos dispostos de aparéncia brilhante, posteriormente repassadas ao Comité de
Desenvolvimento de Produtos da companhia.

Neste particular, diretrizes a projecdo de novos artigos sobressaem-se firmadas ao
arquétipo estratégico de lideranga em custo, salientado pela execucao de elevados volumes
produtivos em oposicao a valorizacao de produtos concebidos, objetivando atendido a multiplos
negocios globais pertinentes ao segmento de malhas industriais frente a atratividade comercial.
Sob esta ética, a empresa concentra-se a atuacdo no segmento de fios populares, realcando
esforcos compenetrados a concepcdo de novos produtos com base em avaliacOes
mercadoldgicas preliminares contempladas por reflexdes inerentes a concorréncia, bem como,
politicas comerciais comumente praticadas e potenciais previsdes de demanda. Por
conseguinte, informacdes externas ao ambiente organizacional sdo previamente coletadas e
reunidas pela area comercial, objetivando a exequibilidade de ponderacdes acerca da
viabilidade econémica dos projetos idealizados, embasada as margens de lucro praticaveis.
Segundo o entrevistado, tais elucidacdes sdo aferidas pelo Comité de Desenvolvimento de
Produtos, a fim de verificar a possivel rentabilidade alcancada mediante os novos lancamentos
propostos em razdo a um custo indicativo correlato, ressaltando delimitagdes mercantis
compreendidas de 25% a 40%, almejando a equiparidade de precos frente as companhias
detentoras de ramos de atuacdo analogos. Sob esta Otica, processos decisorios referentes ao
gerenciamento de portfélio de artigos sdo pautados essencialmente ao custeio prévio do
desenvolvimento conjuntamente aos diagndsticos de lucratividade, discutidos pelos membros
componentes de tal arranjo funcional. Conforme informacdes capturadas, tomadas de decisoes
concernentes sdo discutidas na fase introdutoria do PDP, suportada pela discriminagdo das
etapas de processamento fabril demandaveis a consumacéo do artigo, resultante ao orgcamento
tedrico estipulado confrontado as limitagGes alusivas aos dispéndios financeiros e taxas de
rentabilidade corriqueiros as tipologias de projetos realizados pela empresa, como critério

fundamental para a selecdo, priorizacdo e aborto de projetos. Além deste, outro pardmetro



271

substancial a progressdo das atividades de desenvolvimento diz respeito a viabilidade técnica
dos artigos idealizados, salientada pela disponibilidade de matérias-primas e maquinarios
vigentes nas unidades fabris. Neste particular, o entrevistado menciona a influicdo essencial de
encargos operacionais as consideracdes acerca de tal preceito em virtude a experimentagédo
pratica de amostras de produto sustentadas aos insumos e infraestrutura presentes in loco, bem
como, as certificacfes de manufaturabilidade e producdo comercial congruentes aos padrfes
normativos e especificacGes técnicas requeridas.

Com relacdo aos tipos de projetos executados pela organizacdo manifestam-se as
categorias, derivativos, plataforma, novos para a companhia e reducdo de custo, todavia,
salienta-se o predominio da primeira tipologia. De acordo com o Coordenador de
Desenvolvimento de Produtos, em uma das visitas a clientes conjuntamente a participacdo em
feiras internacionais, identificou-se uma tendéncia mercadoldgica designada a concepcao de
novos artigos provenientes de fibras brilhantes, resultantes ao langamento comercial de
produtos realcados por pequenas modificacdes as versdes existentes dado a adaptabilidade a
novas matérias-primas eminentes. Ademais, inovacdes de processo também promoveram a
consumacao de novas linhas de produtos ofertados pela, neste particular, 0 mesmo ressalta a
categoria de artigos Power Bright, proveniente de alteragdes as etapas de producdo responsaveis
pela oferta de efeito brilhante a superficie do fio conjuntamente a concessédo de propriedades
elasticas ao produto, previamente inexistente ao portfélio da companhia, igualmente a
incorporacdo de filamentos de elastano a fabricacdo de artigos pertencentes as marcas
estudadas. Equitativamente, a companhia desfruta de projetos enfatizados ao reaproveitamento
de residuos fibrosos perduraveis a fabricacédo, salientando a concepcao de novos produtos sob
custos inferiores concomitantemente dispostos de apelos sustentaveis a reducdo de descartes de
substratos téxteis a0 meio ambiente, bem como, projetos private label designados a
determinados clientes para o desenvolvimento de produtos exclusivos fundamentados a
especificidades particulares requisitadas por estes.

Para tanto, o PDP da empresa D ressalta o envolvimento de distintos departamentos
funcionais, dentre os quais sobressai-se a participacdo ativa das areas de marketing,
encarregada, sobretudo da divulgacdo comercial dos artigos langados aos enderecos digitais e
redes sociais intrinsecos a companhia, alusiva a descricdo das colecbes de cartela
sincronicamente a determinacdo de estratégias de inser¢cdo mercadologica compativeis;
comercial, compreendida pela perscrutagdo do cenario competitivo efémero segundo a captura
de particularidades mercantis, bem como, requisi¢des e necessidades tencionadas por clientes

mediante a contatacdo intensiva de representantes correlatos com multiplos fabricantes de
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malhas, tricd e croché nacionais e internacionais para execucdo de negociagdes; técnica,
incumbida da adequacéo de ideias afloradas a infraestrutura tecnolégica e recursos disponiveis,
salientando possiveis métodos de execucdo, alternativas de processamento e insumos
suportaveis a concepcdo de artigos, conjuntamente as definicbes de escopos de produtos e
projetos e mensuragdes de custos indicativos ao desenvolvimento; produtiva, realgada a
consumacao de ideias preconizadas em amostras fisicas de produto e posteriormente fabricacéo
comercial e; controle de qualidade, discriminado pela conferéncia de especificacbes e

propriedades técnicas de artigos aos padrées normativos vigentes a companhia.

Dimenséo organizacional

IdealizagcOes de novos produtos manifestam-se embasadas as interagcdes departamentais
contempladas pelo envolvimento e participacdo de distintos encargos a exteriorizacdo de
experiéncias individuais, compreensfes particulares, concomitantemente a preconizacdo
alusiva a especificidades técnicas e ponderacdes acerca da manufaturabilidade de novos artigos
frente aos insumos e métodos de processamento executaveis. Sob esta Otica, exposicOes de
opinides, pontos de vistas e percepcles distintas a concessdo de novos projetos revelam-se
oriundas essencialmente da area de estilo, técnica, comercial, operacional e marketing,
realcando um esforco multidisciplinar. De acordo com o profissional entrevistado, insights para
introdugdes mercadoldgicas sdo discutidos em reunides mensais exercidas pelo Comité de
Desenvolvimento de Produtos, integrado pela alta administragdo da companhia, diretores
industriais de unidades fabris, estilistas de moda e, responsaveis técnico e comercial, suscetiveis
a colaboracdo e influicdo de reparti¢fes organizacionais circundadas. Neste particular, compete
a tal 6rgdo a totalidade dos processos decisorios pertinentes ao PDP, abarcados pela triagem de
ideias julgadas viaveis tecnicamente e financeiramente, descontinuagdo comercial de artigos
lancados, selecdo de cartelas de cores, bem como, aprovacfes de amostras e definicdes de
langcamentos. Conforme informagdes coletadas, concerne majoritariamente as funcoes de estilo,
encarregada da perscrutacdo de tendéncias comerciais e, dirigentes técnicos a exposic¢éo de
sugestdes para novos produtos, todavia quaisquer membros, interno ou externo ao Comité de
Desenvolvimento desfruta de liberdade de expressdo a declaracdo de suas opinides e
observacodes particulares.

Para a atuacdo em suas quatro divisdes de negdcios, as marcas pertencentes ao grupo
téxtil apresentam composi¢des funcionais dissemelhantes no tocante as especialidades técnica

e comercial de tal conjunto de profissionais, realcando um montante de dez colaboradores para
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cada segmento mercadolégico, no qual os encargos alusivos a alta administracdo e diretores
industriais manifestam-se universais aos projetos para novos produtos intrinsecos aos ramos de
atividade da companhia. Dessa forma, Comités de Desenvolvimento de Produtos séo realgados
por individuos dispostos de funcgdes especificas, configurando equipes multifuncionais,
governadas por uma lideranga formal, dotada de responsabilidade significativa as tomadas de
decisdo. A vista disso, destina-se a presidéncia a participacio direta as deliberagdes intrinsecas
a anuicdo de colecbes de artigos nacionais e importados, mediante a elucidacdo de opinides
pertinentes as ideias divulgadas, cartelas de cores e definicdes de nomes comerciais de artigos,
bem como, acompanhamento de projetos em desenvolvimento para monitoramento do PDP e
supervisao dos volumes de vendas e rentabilidade alcangados frente ao portfolio de artigos
vigente a companhia, salientando um arranjo estrutural de projetos peso-pesado. Ademais, tais
encargos favorecem notoriamente a promocdo de comportamentos sociais inclusivos aos
esforcos de desenvolvimento segundo a receptividade ao didlogo e manifestacGes de
perspectivas distintas em razdo a acessibilidade para intercambios de informag6es aos membros
do Comité de Desenvolvimento de Produtos sincronicamente aos colaboradores atuantes nas
unidades fabris e departamentos envoltos a concepcao de lancamentos comerciais. Segundo o
entrevistado, frequentemente sdo realcados didlogos entre a alta geréncia e encarregados
técnicos a respeito de especificidades funcionais de produtos, conjuntamente a contatacao aos
colaboradores fabris sustentadas por visitas corriqueiras as fabricas.

No tocante a oferta de programas de qualificacdo orientados a aprendizagem de
funcionarios, praticas orientadas a capacitacdo sdo exteriorizadas pela companhia em virtude,
essencialmente, a constante rotatividade de pessoal. De acordo com o Coordenador de
Desenvolvimento de Produtos, costumeiramente realcam-se renovacdes ao quadro de
colaboradores vigentes, principalmente designados a area produtiva dos parques fabris,
elucidando necessidades formais a alavancagem de capacidades intelectuais. Além desta, outras
conjunturas alusivas a propagacdo de tais condutas diz respeito a aquisicdo de novos
maquinarios previamente inexistentes in loco, demandaveis de know-how a operacionalizacéo
efetiva, bem como, indices elevados de ocorréncias de falhas de processamento resultantes a
exibicdo de defeitos de qualidade. Por conseguinte, sempre que constatadas variacfes aos
parametros indicativos especificos de processos concomitante a eclosdo de amostras de
produtos reprovadas na etapa de afericdo técnica emprega-se 0 retreinamento interno de
colaboradores para o aperfeicoamento de seus respectivos encargos e responsabilidades
particulares, proferidos por membros aptos a execucéo de tal pratica. Ademais, estes desfrutam

de assisténcia continua de lideres e encarregados de setores para a efetuacao assertiva de suas
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tarefas, em razdo ao auxilio a resolucdo de problemas e esclarecimentos a possiveis
questionamentos ou incertezas peculiares aos individuos.

Em alternativa, mecanismos de premiacdo e recompensa benéficos a motivacdo e
entusiasmo de funcionarios a difusao de esforcos designados a melhoria de processos, em razao
a exteriorizacdo de novas ideias correlatas, exibem-se atipicos a organizacdo. Conforme o
entrevistado, a¢Oes coletivas discriminadas a tal conduta manifestaram-se vigentes por anos a
corporagdo, contudo contemporaneamente nao se fazem presentes como artificios oportunos a

participacdo e envolvimento pessoal.

Dimenséo processual

O PDP da empresa D comtempla distintas atividades paralelas dotadas de pontos de
verificacdo e controle de projetos, designados a ponderacgéo pertinente a progresséo ou resciséo
dos mesmos, configurando uma abordagem estrutural predominantemente Stage-gates. Estas

atividades sdo apresentadas no quadro 23, com base a coleta de dados em campo.

Quadro 23 - Descricéo das etapas do PDP da Empresa D

(continua)

Etapas do PDP Descricdo

Fundamentada a perscrutacdo mercadolégica alusiva ao discernimento de
tendéncias e predilecbes emergentes capturadas essencialmente por
profissionais de estilo, mediante contatagdo a indUstria de moda estrangeira
e, representantes comerciais, segundo interacfes com clientes, ideias para
Definicéo de projeto novos produtos sdo afloradas e discutidas coletivamente em reunides
mensais proferidas pelo Comité de Desenvolvimento de Produtos para a
concepcdo de novos langcamentos de cartela, realgando intercAmbios de
informagdes intrinsecos aos requisitos técnicos e caracteristicas

operacionais do produto.

Neste particular, salientam-se ponderagdes acerca da manufaturabilidade do
produto in loco, embasadas a disponibilidade de maquinario e tipologias de
matérias-primas existentes, objetivando a consumacao de ideias em artigos
. o comerciais mediante a adaptacdo aos recursos vigentes nas plantas fabris,
Analise de viabilidade . . .
bem como, reflexdes concernentes a mensuragdo dos custos associados ao
projeto com base nas etapas de processamento demandéaveis a fabricacéo e
possivel rentabilidade alcangada, a fim de verificar a exequibilidade dos

insights propostos pelos membros do Comité de Desenvolvimento.
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Quadro 23 - Descricéo das etapas do PDP da Empresa D

(continuacdo)

Etapas do PDP

Descricdo

Solicitacao de

desenvolvimento

Ressaltada a aprovacdo preliminar de projeto para a macrofase de
desenvolvimento, realiza-se a execucdo do escopo do produto, contemplado
pela definicdo de especificidades técnicas, sincronicamente a efetuacédo do
escopo de projeto, evidenciado pela designagdo de tarefas,
responsabilidades, e prazos associados para 0 cumprimento de capa etapa
do PDP, registrando tais informagdes em um sistema interno a empresa,

remetido as fabricas para execucdo de amostras piloto.

Aprovacéo de amostras piloto

para lancamento

Em concordancia aos prazos estipulados e especificagdes técnicas
requeridas realiza-se a fabricacdo das amostras de produtos, bem como, a
anuicdo técnica segundo a execucdo de testes de controle de qualidade
orientados a solidez de cor sincronicamente as propriedades funcionais
solicitadas para garantia de reprodutibilidade do produto nas unidades
fabris. Sequencialmente, estes sdo enderecados ao Comité de
Desenvolvimento de Produtos para avaliagcdo critica pertinente a progresséo
de projetos, com base a conferéncia de pardmetros técnicos tedrico e real,

perduravel aos ensaios em laboratério nas fabricas.

Escolha da cartela de cores

Sincronicamente efetua-se a definicdo das cores de cartela componentes da
coleco mediante a ponderacdo do aspecto visual obtido com as amostras
piloto e apreciagBes alusivas ao possivel destoamento de tonalidades frente
as solicitacbes de nuances reivindicadas pelo Comité de Desenvolvimento
de Produtos para a composicdo do portfélio ofertado. Neste particular,
salienta-se, fundamentalmente a participacao ativa dos profissionais da area
de estilo para execuc¢do de aprovacao ou recusa de cores para a formacao do
degradé da cartela segundo percepces capturadas pelos mesmos em virtude

as pesquisas mercadoldgicas introdutérias ao PDP.

Determinacgéo de nomes

comerciais

Posteriormente a selecdo dos artigos e suas respectivas cores constituintes
sdo apresentadas distintas alternativas de nomes comerciais pelos membros
do Comité de Desenvolvimento para julgamento segundo a execucdo de
uma votacao aberta proferida pelos préprios para a escolha da op¢do mais

assertiva mediante consenso coletivo.

Lancamento comercial

Determinada a nomenclatura dos novos produtos de cartela, estes sdo
introduzidos ao mercado segundo a exposicao virtual aos canais digitais da
companhia, contemplados pela descricdo completa destes conjuntamente as
ilustracBes correspondentes, bem como, apresentagdo formal aos
representantes comerciais para a pulverizagdo dos artigos concebidos aos

publicos-alvo nacionais e internacionais da companhia.
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Quadro 23 - Descricao das etapas do PDP da Empresa D

(conclusédo)

Etapas do PDP Descricdo

Por fim, realiza-se o0 monitoramento dos indices de vendas e rentabilidade
alcancada sincronicamente a satisfacdo de clientes pautada essencialmente
Acompanhamento de mercado | as percepc¢des dos representes comerciais detentores de contato diario com

pequenos e grandes malharistas, como meio de avaliagdo aos artigos

lancados comercialmente.

Fonte: Autor.

Por conseguinte, atividades intrinsecas ao planejamento estratégico de produtos e
projetos alusivas ao front-end exibem-se substanciais a concepg¢éo de novos artigos congruentes
as necessidades mercadoldgicas emergentes sincronicamente as propensdes comerciais
introduzidas pela moda estrangeira, bem como, ao dominio de tecnologias ascendentes
promotoras a valorizacdo e manufaturabilidade dos langcamentos previstos. Segundo o
entrevistado, a consumacdo de novos desenvolvimentos desfruta da obrigatoriedade de
compreensdo acerca das predilecfes e caréncias de seus segmentos de atuagdo conjuntamente
a assimilacdo de inovagdes mercantis para o éxito dos esfor¢os organizacionais, motivadores a
assertividade de novas cores, insumos sustentaveis, como também, inclusdo de novas divisdes
de negdcios previamente inexploradas. Elucidando tal pratica, o Coordenador de
Desenvolvimento de Produtos destacou a discriminagdo de uma nova oportunidade comercial
designada a técnica de macramé, realcada como uma das multiplas vertentes da indUstria de
artesanato, capturada pelos profissionais de estilo mediante a execucdo de pesquisas e viagens
para perscrutacdo de insights para novos produtos, fomentando a insercdo da companhia em um
novo segmento mercadoldgico, realcado entre as quatro linhas de produtos mais
comercializadas para trabalhos manuais.

Em razdo a contemplacdo de distintas fontes suportaveis a idealizacdo de novos
produtos, bem como, concepcdes respeitantes as composi¢Oes de tonalidades em cartela,
decisbes intrinsecas a descontinuacdo e consequente atualizacdo de nuances vigentes ao
portfolio de artigos lancados séo proferidas proximamente a etapa de inser¢cdo comercial dado
a necessidade de avaliacdo critica das amostras de artigos tintos, amparada, fundamentalmente,
as percepgdes externas coletadas pela area de estilo frente as prospeccdes de mercado
introdutorias ao PDP, bem como, preferéncias particulares norteadas a concordancia de
gradacdes de cores. Neste particular, o entrevistado salienta a auséncia de procedimentos ou

metodologias sistematicas suportaveis a tal processo decisério, pautado unicamente na
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equiparidade entre 0 montante de nuances exclusas e incorporadas a colecdo ofertada. Além
disso, deliberag®es pertinentes a aprovacao de amostras para lancamento expressas pelo Comité
de Desenvolvimento de Produtos manifestam-se passiveis de postergacdo no caso de
ocorréncias alusivas a apresentacdo de inconvenientes técnicos perdurdveis as etapas de
fabricacdo, demandaveis de aprimoramento as operacdes fabris em razdo a execucdo de ajustes
de regulagem em maquina e/ou alteracGes de projetos, designadas a experimentacdo pratica de
novos parametros e condicGes produtivas, objetivando a interrupcdo de erros e falhas
processuais, motivadoras a incidéncia de defeitos.

Por conseguinte, estimulos a capacitacdo individual e aprimoramento de competéncias
intelectuais para proficiéncia técnica de colaboradores, especialmente membros abarcados as
hierarquias inferiores, revelam-se amparadas ao monitoramento e acompanhamento continuo
de tarefas executadas segundo encarregados responsaveis por cada setor operacional vigente as
unidades fabris, sincronicamente a execugdo de parcerias com instituicbes de ensino para
ministracdo de cursos orientados a potencializagdo de know-how. De acordo com o
Coordenador de Desenvolvimento de Produtos, a empresa em conjunto com uma entidade de
educacdo industrial promoveu a formacdo profissional de duas turmas de funcionarios a
titulacdo de técnico téxtil na instalacdo de Santa Isabel, como incentivo a especializacdo de seus
colaboradores. Ademais, a companhia desfruta de planos de carreira orientados a elevacéo de
encargos desempenhados consoante a qualificagdo e empenho as incumbéncias particulares.
Exemplificando tal préatica o entrevistado salienta o progresso profissional de tais membros
integrantes das sessGes de capacitacdo retratadas. Conforme informacdes coletadas, a maioria
destes, previamente admitidos como operadores de maquina apoderam-se atualmente de
encargos alusivos a coordenacdo e lideranca de departamentos. Semelhantemente, condutas
orientadas a rotatividade horizontal de funcionarios concernentes as operacdes fabris exibem-
se corriqueiras a alavancagem e disseminacdo de conhecimentos técnicos individuais
paralelamente ao aproveitamento de capital intelectual para a realizacdo de tarefas processuais
distintas, benéficas a atenuacdo de renovacdo de pessoal e consequente desligamento de
colaboradores, realgando uma estrutura organizacional predominante flexivel.

No tocante a adocdo de pontos de revisdo de projetos designados a execucdo de
diagnodsticos de desempenho sincronicamente a realizagdo de deliberagOes referentes a
progressdo ou interrupcdo destes, salientam-se fundamentalmente dois gates de processo
contemplados pela andlise preliminar de viabilidade econdmica e afericdo técnica e visual de
amostras piloto para aprovacdo de lancamento segundo o Comité de Desenvolvimento de

Produtos, pautadas essencialmente ao atendimento as especificacdes requeridas e congruéncia



278

aos padrdes normativos de controle de qualidade. Neste particular, o entrevistado salienta a
previsdo de custos indicativos como motivagdo predominante das ocorréncias de abortamento
de projetos a medida que artigos inexequiveis in loco sdo importados pela companhia para
operacdes de revenda comercial. A vista disso, conjuntamente a idealizacdo de novos artigos,
mensuracdes acerca do dispéndio tedrico associado revelam-se substanciais a continuidade das
atividades processuais correlatas ao PDP, frente ao cenario mercadoldgico exteriorizado,
salientado pelas politicas de preco praticadas pela concorréncia e margens de lucro pretendidas
pela organizacdo. Exemplificando tal conjuntura, o Coordenador de Desenvolvimento de
Produtos destacou a desisténcia acerca da progressdo de um projeto adaptativo ao portfolio
vigente, realgcado por titulagem mais espessa comparada as linhas de produtos existentes em
virtude ao acréscimo de custeio ao projeto e consequente necessidade de elevacdo de preco de
venda para a rentabilidade desejada, visto a manipulacdo de matéria-prima importada. Ademais,
real¢ado o recebimento de amostras de produto para observacado técnica e consequente definicdo
de lancamentos, perscrutacdes de propriedades funcionais de artigos, contempladas pelo titulo
do fio, composicdo, tor¢des/metro, tenacidade, alongamento etc., bem como, apuractes
referentes a manufaturabilidade e reprodutibilidade de cores, realcada pelos ensaios
laboratoriais de solidez e Colorimetria, manifestam-se primordiais a sentenca de insercéo
comercial de um novo produto as colecdes de cartela.

Em alternativa, no que se refere ao acompanhamento mercadolégico dos novos produtos
a corporacdo executa unicamente o monitoramento de indicadores tradicionais intrinsecos ao
volume de vendas e rentabilidade alcancada. Dessa forma, averiguacGes alusivas ao
desempenho técnico dos artigos langados sucedem-se em virtude as ocorréncias de reclamacdes
por parte de clientes capturadas por representantes de vendas, posteriormente repassadas aos
envolvidos no Comité de Desenvolvimento de Produtos. Por conseguinte, a retirada de um
artigo em linha manifesta-se primeiramente com base as manifestacdes de declinio mercantil,
constatado mediante levantamentos anuais executados pelo departamento comercial,
designados ao Comité de Desenvolvimento de Produtos. Além deste, outro fator motivador a
esta tomada de decisdo diz respeito a indisponibilidade de matéria-prima por parte de
fornecedores ou acreéscimos ao custeio de aquisicao de tais insumos, posteriormente revertidos
ao preco de venda de produtos e consequente atenuacdo de transacOes financeiras e
lucratividade associada, ressaltando a auséncia de planejamento formal a descontinuidade de
artigos lancados.

Semelhantemente, auditorias finais de projetos orientadas a identificacdo de

inconvenientes processuais ocorridos e proposi¢ées de melhorias ao PDP frente a concluséo
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das atividades intrinsecas a macro fase de desenvolvimento revelam-se atipicas a companhia.
Na prética estas ocorrem espontaneamente ao decorrer de reunifes mensais proferidas pelo
Comité de Desenvolvimento de Produtos para supervisdo das tarefas e etapas de
desenvolvimento estipuladas em concordancia aos escopos de projetos concebidos pelos
membros presentes, objetivando a compatibilidade aos prazos estipulados e se porventura
cobrancas aos responsaveis de outros departamentos dado a exposicdo de adversidades
imprevistas. A vista disso, elucidacdes concernentes a vivéncia de melhores praticas e licGes
aprendidas a equipe de desenvolvimento, bem como, areas envolvidas nao se fazem presentes

ao encerramento de colegdes comercialis.

Dimensao métodos e ferramentas

O emprego de métodos e ferramentas suportaveis ao gerenciamento do PDP exibe-se
inexiste a companhia D. A vista disso, determinagfes acerca de requisicdes e atributos de
projetos, sincronicamente a elucidacdo de diretrizes inerentes a manufaturabilidade de artigos,
bem como, gerenciamento de portfélio, sdo pronunciadas empiricamente com fundamento na
experiéncia profissional de funcionarios envolvidos as atividades correlatas, isentas de
estruturacdo formal. Semelhantemente, diagnosticos de motivacbes de defeitos e falhas séo
executados unicamente em virtude as ocorréncias de reprovacdo técnica perdurdveis aos
exames de controle de qualidade ao término da etapa de fabricacdo e possiveis conjunturas de
devolucbes de produtos a organizacdo manifestados pela exteriorizacdo de contrariedades

funcionais durante sua manipulacao.

Dimensdo desempenho e indicadores de avaliacao

PonderagOes alusivas a efetividade do PDP manifestam-se embasadas sobretudo a
implementacdo da certificacdo de gestdo da qualidade NBR ISO 9001:2015, designada a
otimizacdo e agilidade as atividades contempladas a inser¢édo de novos produtos ao mercado,
segundo mensuragdes de multiplos indicadores processuais reservados ao endossamento de
conformidade as requisi¢Ges técnicas solicitas, sincronicamente a confiabilidade das tarefas
executadas para incrementos continuos ao éxito mercadologico paralelamente a satisfacdo de
clientes. Neste particular, salienta-se a supervisdo de parametros funcionais pertinentes as
etapas de fabricagdo abarcadas objetivando a adequacéo aos padrdes normativos de qualidade

ambicionados pela companhia. Além disso, o monitoramento do lead-time de processo
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expressa-se um indicador fundamental a consumacéo das colecdes de cartela ofertadas isentas
de atrasos aos prazos estipulados para langamento comercial consoante a disponibilidade de
recursos pertinentes ao setor produtivo. Em alternativa, o sucesso de um novo produto para a
companhia revela-se pautado sobretudo a extensdo dos volumes de vendas obtidos, bem como,
as taxas de market-share compreendidas em determinados segmentos mercadoldgicos atuantes.
De acordo com o Coordenador de Desenvolvimento de Produtos, embora a companhia
concentre-se a atuacdo majoritaria a divisao de negdcios populares, realcados pela notoriedade
de vendas expressivas, a presenca de artigos diferenciados enfatizado ao atendimento a
publicos-alvo especificos manifesta-se uma particularidade expressiva a evidenciacdo das
marcas integrantes da organizagdo em razdo ao reconhecimento e valorizagdo aos distintos
nichos comerciais inseridos aos segmentos industriais de malhas e artesanatos.

Referente ao time-to-market de novos produtos, colecdes de cartela séo inseridas ao
mercado anualmente, contempladas por artigos remetidos as estagdes primavera/verdo, bem
como, outono/inverno. Contudo, determinados projetos idealizados pela companhia revelam-se
retardados em razdo a manifestacdo de contrariedades técnicas perduraveis ao processamento
fabril, permissiveis de lancamento futuro, dado as demandas temporais a resolucédo de tais
inconvenientes e/ou caréncias de alteracfes de escopo. Dessa forma, o Comité de
Desenvolvimento de Produtos empenha-se a concepgdo de montantes de projetos superiores a
quantidade de artigos ofertados, exaltando mudltiplas possibilidades para deliberacdo de
aprovacdo pertinente a introducdo mercadoldgica, objetivando o suprimento de projetos
inviaveis em termos técnico e financeiro. Neste particular, o entrevistado ressalta a postergacdo
do langamento comercial de um artigo misto em acrilico e elastano em virtude as ocorréncias
de ruptura do filamento sintético nas etapas de fabricacdo conjuntamente a inexequibilidade de
emenda do fio mediante o sistema vigente a unidade sob o0s preceitos estipulados, exigindo a
execucdo de reparos de projetos alusivos a manufaturabilidade do artigo compativeis a
infraestrutura in loco, protelando o lead-time de desenvolvimento em dois anos. Sob esta 6tica,
85% do que o Comité de Desenvolvimento idealiza é lancado no mercado em consonancia as
datas previstas, 10% sdo ofertados em cole¢fes proximas em razdo a incidéncia de objecbes
técnicas e 5% sdo descartados por questdes de inviabilidade.

Em alternativa, cotacbes monetarias de produtos expressam-se predominantemente
congruentes aos orcamentos previstos a medida que o custeio real de projetos idealizados,
mensurado por profissionais vigentes as fabricas e posteriormente enderecados ao Comité de
Desenvolvimento de Produtos, manifesta-se equivalente ao dispéndio indicativo computado

pelos encarregados técnicos integrantes. Segundo o entrevistado, em virtude a realizacéo de
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projetos realcados por modificacbes ténues as versdes existentes, bem como, experiéncia
profissional de tais membros designados a contabilizac&o financeira frente as cole¢Ges passadas
e visitagcdes intensivas as unidades fabris para inteleccdo das fases de processamento e
sequenciamento de maquinas requerido, quando uma nova ideia € externalizada, prontamente
é disseminada uma previsdo de custo tedrico de desenvolvimento, contemplada por apreciaces
intrinsecas a concepgdo do fio, bem como, criacdo de novas cores solicitas, passiveis de
pequenos ajustes consoante a recep¢do de amostras piloto e continuas interaces entre membros
do Comité e equipe fabril.

Finalmente, dentre as principais atribulagdes enfrentadas pelo departamento de DP
salienta-se a auséncia de determinadas tipologias de matérias-primas, imprescindiveis a
consumacado de projetos correlatos. De acordo com o Coordenador de Desenvolvimento de
Produtos, distintos idealizacdes proferidas pelo Comité houveram de ser congeladas e/ou
adaptadas devido a escassez de insumos internos tanto quanto externos a corporacdo,
sobressaindo-se, por exemplo, o algodéo repenteado, restringindo as capacidades inovativas do
PDP.

Praticas de gestao do conhecimento implementadas pela Empresa D

Apresentado o PDP da companhia D sob a ética de distintas dimensdes gerenciais, esta
secdo aborda a caracterizacdo das praticas de gestdo do conhecimento empregues pela

organizacao.

Criag&o do conhecimento

Intercdmbios de informacBes e conhecimentos designados a consumacgdo de novos
artigos segundo exteriorizacdes de percepcdes, experiéncias e convicg¢les individuais e
coletivas manifestam-se extensivamente praticados pelos membros remetidos ao Comité de
Desenvolvimento de Produtos conjuntamente aos departamentos funcionais circundados e
fornecedores de insumos diversos, objetivando a captura de propensGes mercadoldgicas e
oportunidades comerciais para inser¢fes de langamentos inovativos devidamente conciliaveis
as predilecdes ditadas pela industria da moda, especificidades técnicas solicitas por clientes,
sincronicamente ao contexto competitivo real¢ado e infraestrutura fabril existente, elementar a
manufaturabilidade dos projetos preconizados. Neste particular o entrevistado salienta a

interacdo substancial entre profissionais alusivos a area de estilo, encargos técnicos e operacgdes
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fabris para a consumacgdo de uma idealizacdo proposta, designada a concepcdo de um fio
retorcido incorporado de fibra sintética metalizada juntamente a outra matéria-prima
componente para langamento de um produto disposto de toque macio concomitantemente a
aparéncia brilhosa, objetivando a conjuncéo de duas particularidades dispares em um mesmo
artigo comercial, exequivel mediante contatacdo frequente entre sede e unidade fabril para
anuicdo de experimentacOes praticas efetuadas.

Por conseguinte, em virtude a extensa comunicacao interdepartamental orientada a
elucidacdo de especificidades pertinentes ao PDP, conjuntamente a disposicdo de know-how
adquirido mediante a rotina corporativa e vivéncia profissional, adogdes de elementos
simbdlicos facilitadores a compreensdo de conhecimentos e particularidades correlatas entre
integrantes do Comité de Desenvolvimento de Produtos e reparti¢des organizacional envolvidas
aos esforcos de desenvolvimento sao realcadas pontualmente dado a propagacédo de programas
de capacitacdo para melhoria continua direcionados, essencialmente ao setor produtivo, bem
como, real¢ada conjunturas de aquisi¢do de maquinarios demandaveis de instrucdes adequaveis
a operacionalizacdo efetiva. Segundo o Coordenador de Desenvolvimento de Produtos, em
virtude a obtencdo de novas tipologias de retorcedeiras de fios fantasia, dois colaboradores da
empresa, sendo eles o préprio entrevistado e um funcionario vigente a instalacdo fabril,
realizaram um treinamento externo ministrado pela companhia fornecedora para o
entendimento dos modos de funcionamentos praticaveis sincronicamente a multiplicidade de
artigos exequiveis segundo sua utilizacio em linha. A vista disso, tais conhecimentos
assimilados revelaram-se disseminados aos membros do Comité de Desenvolvimento
sincronicamente aos colaboradores pertinentes as fabricas com base no emprego de recursos
audiovisuais como videos e imagens designados a exemplificacdo dos métodos operacionais
conjuntamente as aplicacdes possiveis, oportunas ao advento de novas categorias de produtos.
Todavia, concernente as reunifes mensais proferidas a definicGes de projetos, tais artificios
revelam-se amplamente manipulados para delimitacdo de propriedades alusivas ao design
atribuido aos novos lancamentos. De acordo com o entrevistado, concepcdes de escopos de
novos artigos revelam-se pautadas ao emprego de elementos ilustrativos, como fotos, registros
de desfiles e vitrines, capturados por profissionais vigentes a area de estilo, objetivando a
elucidacéo de aspectos visuais, como cores e texturas emergentes, aspirantes a integracdo as
novas colecdes ofertadas.

Equitativamente, interacdes individuais e coletivas designadas a combinacdo de
conhecimentos explicitos provenientes de experiéncias particulares direcionadas a concepgao

de novos produtos manifestam-se habituais ao Comité de Desenvolvimento juntamente as
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equipes de produtos vigentes nas plantas industriais tencionando concordancias alusivas a
viabilizagdo técnica dos projetos exteriorizados segundo a reunido de competéncias intelectuais
de ambas as repartiches. Sob esta ética o entrevistado destaca a indispensabilidade de
contatacOes periddicas com tais colaboradores em razao a extensdo de captura de modificacdes
plausiveis aos fluxos de producdo dado a acessibilidade direta a infraestrutura disponivel in
loco, permissivel a execucdo de experimentagdes praticas simultdneas. Neste particular, o
mesmo elucida a influicdo substancial de um funcionario dirigente do departamento de Controle
de Qualidade vigente na unidade de Santa Isabel em um projeto de um novo artigo no tocante
a amplificacdo dos niveis de elasticidade pretendidos mediante alteragdes nas condicGes de
processamento e tingimento, promotoras a efetividade técnica de amostras piloto para
lancamento comercial. A vista disso, a implementac&o de tais premissas operacionais aprovadas
segundo observacdo amostral em laboratorio e posterior anuicao técnica exercida pelo Comité
de Desenvolvido converteu-se em licdo aprendida pela companhia, sobressaindo-se como
conhecimento tacito organizacional, proveitoso a manufaturabilidade de projetos anélogos.
Dessa forma, novos conhecimentos adquiridos exibem-se prontamente disseminados e
empregados as atividades e tarefas rotineiras suportando a eclosdo de ideias distintas
concernentes a novos produtos, bem como, aprimoramentos processuais. De acordo com o
Coordenador de Desenvolvimento de Produtos, conjunturas salientadas por comportamentos
resistivos a mudancas sincronicamente contrarios a aplicacdo de preceitos e orientagdes
exteriorizados, segundo interacbes formais e informais com outros membros, sdo raramente
evidenciadas no PDP da companhia. Por conseguinte, sugestdes de colaboradores fabris
advindas de aprendizagens praticas promovidas mediante vivéncia profissional constituem

importantes condutas habilitadoras a internalizagdo do conhecimento.

Armazenamento do conhecimento

Acervos de informacgdes e conhecimentos pertinentes ao PDP da companhia D sdo
contemplados por registros de projetos idealizados, realcados pela documentacdo de
especificidades técnicas de artigos, condi¢cdes operacionais praticaveis, etapas de fabricagéo,
bem como, particularidades intrinsecas as determinacfes de custos tedrico e real correlatos,
prazos estipulado e concreto e origem dos desenvolvidos preconizados. Sob esta Gtica, tais
elucidacbes manifestam-se como referéncias elementares a concepgdo de colecgdes futuras,
sobretudo no que diz respeito a admisséo de parametros alusivos as regulagens de maquinario

e eventuais sazonalidades de cores reincidentes em épocas distintas. Segundo o Coordenador



284

de Desenvolvimento de Produtos, inspira¢fes adaptativas aos artigos vigentes ao portfolio de
produtos ofertado pela empresa expressam-se embasadas a adogdo de preceitos processuais
exercidos em projetos decorridos. Semelhantemente, nuances de cor progridem e retrocedem
em consonancia as tendéncias de moda emergentes, dessa forma, apuracdes de tonalidades
designadas aos langcamentos anuais revelam-se sustentadas a revisitacdo prévia da cartela mae,
apreciada pela totalidade de matizes efetivadas pela corporacdo. Em contrapartida, repositorios
de experiéncias individuais, conjuntos de melhores praticas, bem como, licbes aprendidas
revelam-se atipicos aos bancos de dados internos materializados pela. A vista disso, a consulta
ao conhecimento salienta fragilidades, a medida que, processos decisérios e resolugdes de
problemas particulares ao PDP sdo executados frente ao conhecimento tacito de profissionais.

Compartilhnamento do conhecimento

A disseminacdo de informacgfes e conhecimentos intrinsecos as atividades abarcadas
pelo PDP manifesta-se essencialmente segundo interacdes didrias contempladas pelos membros
pertinentes ao Comité de Desenvolvimento de Produto sincronicamente aos departamentos
funcionais envolvidos promovidos mediante mobilizacdo conjunta por parte destes a
consumacao de colecBes anuais de artigos, exequivel em virtude a colaboracdo e disposicédo
coletiva a materializacdo de ideias preconizadas em produtos vendaveis, fomentados com base
a exposicdo de experiéncias, percepcdes e convicgdes individuais praticaveis frente a
hospitalidade e complacéncia a exteriorizacdo de observac@es diversas, viaveis aos esforcos
para novos langamentos. De acordo com o Coordenador de Desenvolvimento de Produtos,
colaboradores associados a tal esfor¢o desfrutam de acessibilidade interpessoal para a execucédo
de dialogos e intercambios de ideias para novas oportunidades mercadolégicas, bem como,
proposicdes de melhorias processuais elucidadas por presungdes referentes a novas
possibilidades e alternativas de execucdo acerca das tarefas desempenhadas. Neste particular,
todos os dirigentes e responsaveis departamentais detém de liberdade e receptividade a
comunicacdo fisica e remota via contato telefénico, correio eletronico e adocdo de tecnologias
virtuais, sincronicamente a troca de insight com outras liderancas e geréncias funcionais, tal
como, colaboradores incumbidos de encargos operacionais usufruem de condutas socializaveis
com membros internos e externos aos setores fabris e hierarquias superiores para a aquisicéo e
permuta de possiveis esclarecimentos e cooperacdes alusivas a resolucdo de problemas e
exploracdo de novas abordagens oportunas ao PDP, possiveis mediante bate-papos néo

estruturados, confraternizagdes de lazer como coffee breaks comunitarios, promovidos segundo
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espacos fisicos viabilizadores a interacdo, como patios para recreacdo, salas para descanso e
locais para refeicéo.

Equitativamente, reunides formais proferidas pelo Comité de Desenvolvimento de
Produtos para discussdes de especificidades técnicas, ocorréncias processuais correlatas e
elucidacBes pertinentes a conjunturas mercadoldgicas para novos artigos compreendem
artificios substanciais a promoc¢édo de debates viabilizadores a idealizagdo de produtos, bem
como, dedicacdo coletiva a resolucdo de eventuais contratempos perduraveis as atividades de
desenvolvimento. Segundo o entrevistado, praticas de brainstorming revelam-se rotineiramente
concebidas por tais membros objetivando o levantamento de insights distintos aplicaveis a
consumacao de colecBes de artigos paralelamente a identificacdo de recursos concebiveis a
apuracdo de conjunturas inoportunas, como, por exemplo, atrasos as linhas produtivas e
elevados montantes de artigos e insumos em estoque. Ademais, estimulos a autonomia de
funcionarios no que diz respeito a perscrutacdo de novas possibilidades e alternativas de
projetos aspirantes de lancamento comercial manifestam-se efetivos a cultura organizacional
da companhia, elucidados pela detencéo de liberdade acerca da solicitacdo de uma nova amostra
de produtos as fabricas, proferida por qualquer integrante de tal 6rgdo, advinda de percepcdes
particulares supostamente vidveis economicamente e tecnicamente para afericdo critica
posterior pelos demais integrantes do Comité de Desenvolvimento. N&o obstante, processos
decisorios intrinsecas a gestdo do PDP competem essencialmente a alta administracdo,
configurando tomadas de decisdo predominantemente centralizadas, isentas ao envolvimento
de determinadas hierarquias inferiores. Semelhantemente, eventuais manifestacGes de erros e
falhas cometidos expressam-se isentos de repreensdes individuais por membros abarcados a
encargos superiores, sendo recebidos por estes como incidentes naturais intrinsecos ao processo
de aprendizagem, benéficos a absorcdo de conhecimentos especificos. A vista disso, receios,
incébmodos ou indisposicdes entre os funcionarios a exposi¢do de contrariedades processuais,
bem como, solicitacdes colaborativas para resolucdo de problemas revelam-se atipicos aos
valores e costumes sociais predicados pela companhia.

Da mesma forma, o conhecimento é prontamente compartilhado entre empresa e
consumidor final segundo a divulgacdo de contetidos explicativos pertinentes a concepcao de
artefatos manuais designados a maultiplos segmentos, tais como, decorativo, vestuario,
acessorios etc., cedidos nos enderecos eletronicos das marcas associadas ao grupo. De acordo
com o Coordenador de Desenvolvimento de Produtos, a empresa disponibiliza diversas receitas
exequiveis segundo o portfolio de produtos contemplados, elucidados por instrugdes escritas e

videoaulas designados a concepcao de bolsas, tapetes, almofadas, blusas, pecas infantis,
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cachecais, luvas e distintos outros. Além disso, séo ofertadas dicas de empreendedorismo para
profissionais atuantes na industria de artesanato e extensas técnicas de tricé e croché para

iniciantes que almejam introduzirem-se nesta area.

Utilizacdo do conhecimento

A incorporacdo de conhecimentos distintos advindos de multiplas origens as acfes
efetivas intrinsecas a consumacdo de artigos idealizados é realgada essencialmente como
suporte as tomadas de decisbes correlatas ao PDP, pautadas sobretudo ao know-how de
membros vigentes ao Comité de Desenvolvimento de Produtos, bem como, colaboradores
experientes atuantes nos departamentos funcionais associados, tencionando incrementos a
manufaturabilidade de projetos preconizados fundamentados as rotinas organizacionais, a
medida que, praticas direcionadas a capacita¢do intelectual e aprimoramento de conhecimentos
retidos sdo exteriorizados em conjunturas especificas suportadas por problemas qualidade e
aquisicdo de novos insumos tecnoldgicos. Dessa forma, embora realcada a fluidez de
informacdes em todos os sentidos da hierarquia potenciaveis a criacdo e compartilhamento de
percepcdes distintas, o entrevistado pontua a necessidade de esforgos superiores a concessao de
treinamentos regulares como artificio promotor a aprendizagem e disseminacdo de
conhecimentos adquiridos as tarefas organizacionais, viabilizados mediante a implementacao
de estratégias formais de gestdo do conhecimento, direcionadas a intensificacdo de
comportamentos cooperativos oportunos a introdugdo de novos artigos ao mercado,
principalmente no tocante as areas de estilo, marketing e comercial, as quais indispdem de
compreensdes técnicas acerca de especificidades funcionais de produtos paralelamente a
conviccdo alusiva as etapas de processamento demandaveis a fabricacdo. Por conseguinte, o
Coordenador de Desenvolvimento de Produtos ressalta a primordialidade da execucéo de visitas
as plantas fabris por parte de tais profissionais, bem como, propriedade de no¢des sustentaveis
a criacdo e desenvolvimento de novos conhecimentos aplicAveis ao PDP para maior

assertividade processual.

EMPRESA E — DESENVOLVEDORA DE DENIM E BRIM PARA OUTRAS EMPRESAS
(TECELAGEM)

Reconhecida mundialmente como maior player fabricante de indigos e brins, a empresa

E, fundada em 1967, é uma multinacional brasileira presente na América Latina, Europa e Asia,
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referéncia global em solucdes jeanswear atuante nos segmentos de tecidos Denim e Denim
Colour. Detentora de trés unidades operacionais em solo brasileiro, instauradas nas regides de
Maracanau (CE), Pacajus (CE) e Natal (RN), além de instalacdes fabris em Quito, Equador e,
San Juan, Argentina, e escritérios comerciais e centros de distribuicdo na Suica, Holanda, Siri
Lanka, México, Peru e Colémbia, a companhia sediada em Sdo Paulo (SP) comporta
aproximadamente 6.500 colaboradores e desfruta de capacidade produtiva de 182 milhdes de
metros de tecidos por ano, exibindo-se responsavel por 40% da producdo nacional de indigos.

Inserida mercadologicamente no ramo téxtil em 1948 segundo a operacdo de uma
pequena fiagéo e tecelagem localizada na cidade de Sdo Roque, interior paulista, discriminada
pela concepgdo de multiplas misturas de fibras, forros, alpacas, cetins, entretelas, tecidos de
malha e camisaria, a corporacao expressa sua origem fundamentada a uma parceria de negdcios
entre duas familias, dezesseis anos mais tarde, para a aquisicdo de uma organizacao fabril
destinada a producéo de filamentos sintéticos de poliéster e viscose. Objetivando a expanséo de
sua capacidade produtiva, os proprietarios efetuaram uma sociedade para a negociacdo do maior
lanificio da América Latina, incorporando ao seu portfélio de produtos, artigos manufaturados
em la e casimira. Embasada a aquisicao de outras industrias, expansfes de market-share interno
e externo foram potencializadas com base na verticalizacdo de processos produtivos,
contemplados pela fabricacdo de fios, malhas e tecidos sintéticos, bem como, artefatos jeans
confeccionados. Neste particular, no decorrer das décadas de 1970, 1980 e 1990, a companhia
Holding, que também incorpora negdcios siderurgicos, financeiros e desfruta de propriedade
acionaria de distintas outras organizacGes e marcas eminentes vigentes a inddstria téxtil,
salientou 0 monopolio de 36 fabricas em nove estados brasileiros, 25 mil funcionarios,
conjuntamente a producéo de 2,5 mil toneladas de fibras e 12 milhdes de metros de tecidos por
més, além de 500 toneladas de malhas e 350 mil pecas confeccionadas. Real¢cado o término da
parceria entre 0s antigos sécios no ano de 2005, a companhia concentrou-se a reestruturacao de
seus negocios comerciais, dedicando-se unicamente a concepcao de tecidos indigos e brins a
partir de meados de 2009, sobressaindo-se, contemporaneamente como modelo mercantil one
stop shop evidenciado pela disposic¢do de inumeras soluc@es integradas jeanswear.

Com producéo efetiva de 14 milhdes de metros mensais em territorio nacional, a
companhia oferta ao mercado distintas familias de produtos, realcadas por particularidades
essenciais tencionando a inclusao de todos os estilos e culturas, segundo a concepcéo de tecidos
dispostos de alto valor agregado, discriminados pela detencédo de designs versateis condensados
em seis macrolinhas de artigos desenvolvidos pela: i) Eco, realgada pelo emprego de recursos

tecnoldgicos embasados a utilizacdo de algoddo certificado, fibras recicladas, bem como,
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reducbes de consumo de agua, energia e quimicos objetivando a mitigacdo de impactos
ambientais; ii) Light, evidenciado pela concecdo de leveza, fluidez, frescor e toque macio,
fundamentada a multiplas composicoes elastizadas ou rigidas expostas em baixas extensdes de
gramatura; iii) Moove, destacada pela conferéncia de liberdade de movimento conjuntamente a
disposicdo de indices satisfatorios de recuperagdo elastica e minimo encolhimento,
fundamentado a incorporacdo de artigos com stretch oportunos a flexibilidade e conforto; iv)
Original, anunciado pela isencdo de elastano na composicdo, ideais a elucidacdo de
confeccionados vintages e auténticos, sincronicamente a execucdo de efeitos de rasgos e
puidos; v) Tech, ressaltada pela diferenciacdo em fios, construgdes e acabamentos, além de
extensas possibilidades de padronagens para a exteriorizacdo de diversidade as criacdes e; Vi)
Athletic, direcionada a analogia em aspecto aos artigos concebidos em malha promotora a oferta
de funcionalidade associada ao conforto oportunas a consumacéo de artigos casuais e urbanos
derivados das tendéncias sportwear.

Sob esta 6tica, sdo desenvolvidos e lancados ao mercado 40 novos produtos ao ano,
subdivididos em duas colecBes semestrais comtempladas por solu¢Bes em indigos e brins,
segundo comercializagdo “business to business” para varejistas téxteis de moda jeans,
representativos em uma margem de 20 a 25% do portfélio de produtos concebidos pela e 10%
do faturamento anual da corporacéo.

Caracterizacao da gestdo do PDP da Empresa E

Posto isso, € apresentado e detalhado PDP da Empresa E, sob a 6tica de suas dimens@es
gerenciais estratégica, organizacional, processual, métodos e ferramentas e desempenho e

indicadores de avaliacéo.

Dimensdao estratégica

A consumacdo de langcamentos comerciais proferidos pela companhia manifesta-se
elucidada consoante prospeccdes externas ao ambiente empresarial alusivas a captura de
predilegbes mercadoldgicas, embasadas a apuracdo de tendéncias de moda e desfiles de
passarelas nacionais e internacionais no tocante as previsdes de cores, estampas e grafismos
emergentes concomitantemente as propensdes de consumo e estilo expressivos, tal como
perscrutacBes tecnoldgicas compenetradas a assimilagdo de novas matérias-primas, insumos

diferenciados e evolugfes de maquinarios absorvidas de interagdes continuas com fornecedores
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distintos, promotoras a identificacdo de oportunidades de negdcios congruentes a valorizagao
de produtos dado a inser¢do de solugGes comerciais inovadoras em resposta a anseios e
requisicdes de consumidores finais, contempladas com base na promocao de atividades formais
de planejamento estratégico calcadas a multiplos horizontes temporais. Neste particular,
insights a concepcdo de novos produtos revelam-se amparados a quatro pilares fundamentais,
conforme exteriorizado pelo Diretor de Marketing: i) exploragfes de mercado, calcadas a
realizacéo de pesquisas referentes as predisposicdes comerciais globais sustentadas em virtude
a execucdo de viagens internacionais, observacfes de vitrines, bem como, exploracdes aos
bureaus de tendéncias de moda divulgados por autoridades lideres em previsdes de negocios e
visitacBes continuas a seus principais clientes em territorio nacional, proferidas essencialmente
pelo departamento comercial e de marketing; ii) otimizacdo de processos, discriminada a
identificacdo de oportunidades de melhorias continuas as operacfes fabris objetivando
mitigacOes de custos consoante a conferéncia de consisténcia e confiabilidade as atividades
manufatureiras permissiveis ao aprimoramento de tarefas in loco, compenetradas a efetividade
processual como artificio moderador as perdas de margens de lucro pertinentes a artigos
vigentes ao portfélio da companhia; iii) inovacdo e tecnologia, designada a apuracdo de
infraestruturas contemporaneas oportunas a eclosdo de novos metodos de processamento
paralelamente as contingéncias de misturas de fibras previamente inexequiveis segundo as
manifestacOes de progressos aos parques fabris mediante a captacdo de insumos modernos
potencializaveis a manufaturabilidade dos projetos idealizados e; iv) compreensdo de
megatendéncias, evidenciada pela concretizacdo de estudos comportamentais sociais
intrinsecos a antecipacdo de anseios e necessidades correlatos realcados a longo prazo
tencionando a assertividade do PDP segundo o conhecimento aprofundado acerca do
consumidor do futuro mediante prevencdes de transformacdes aos habitos e costumes globais,
executado por profissionais vigentes a area de Coolhunting. A vista disso, tais inputs s&o
congregados em projetos designados a concepcdo e aperfeicoamento de produtos para
lancamentos mercadologicos a curto, médio e longo prazo.

Neste particular, a idealizagdo de novos produtos revela-se amparada a promogéo de
melhores praticas ambientais, sociais e de governanca, tencionando operagdes e investimentos
sustentaveis, coletivamente conscientes e precisamente gerenciados, ampliando as perspectivas
de negdcios além de métricas financeiras, atuando como um balizador de atestamento
organizacional pertinente a compreensdo de sua conduta, influéncia, e valor compartilhado
guanto empregadora e agente social perante seu ecossistema de relacionamento. Originarias da

sigla inglesa ESG, combinagdo das terminologias “environmental, social and governance”,
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cada fundamento contempla um conjunto de diretrizes particulares concernentes a atuacao
corporativa acerca de tematicas relativas a conservacdo do meio ambiente e biodiversidade,
relacionamento empresarial para com funcionarios e comunidades ao seu entorno, bem como,
a congruéncia dos métodos de gestdo executiva e conselho administrativo aos interesses dos
distintos membros e acionistas envolvidos. A vista disso, a integridade dos projetos propostos
pela, salientam a abrangéncia e incorporacao de preceitos norteadores relativos ao compromisso
a disseminacdo de procedimentos trabalhistas sustentaveis frente aos parametros elucidados,
fomentados pela disposicao de multiplas certificacGes processuais perduraveis a totalidade das
etapas de manufaturagdo, expressas do plantio ao acabamento dos tecidos confeccionados.
Exemplificando tais préaticas o entrevistado menciona a indispensabilidade de inclus&o social,
realcada mediante a estima a multiplos segmentos mercadoldgicos, abarcados igualmente por
grupos minoritarios demandaveis de requisicdes e anseios diferenciados como artificio a
expressdo individual embasada a vestimenta como forma de apresentacdo a sociedade,
aplicaveis do PDP.

No tocante a rotulacdo de estratégias competitivas dirigentes a consumacao de novos
produtos, esforcos alusivos ao desenvolvimento sobressaem-se firmados a liderangca em custo,
fundamentada a perscrutacdo do cenario econémico vigente frente as politicas de precos
praticadas pela concorréncia e previsdes de demandas correlatas, tencionando a atratividade
mercantil, fundamentada a percep¢do de valores evidenciados pela instauracdo de praticas
ambientais, sociais e de governanca, bem como, beneficios observaveis concisos a
singularidade exposta dado aos extensos negdcios atuantes em segmentos analogos, a fim de
evidenciar a superioridade dos artigos ofertados pela confrontados aos demais fabricantes de
solucBes jeanswear. Sob esta Otica, informacdes pertinentes ao ambiente empresarial externo a
companhia sdo continuamente monitoradas pela area comercial, tencionando a exequibilidade
de apuragdes concernentes a viabilidade econémica dos projetos propostos, embasada a
precificacdo alusiva sincronicamente as margens de lucro praticaveis para perenizacdo dos
artigos preconizados e consequente remuneracédo de capital intensivo. Dessa forma, processos
decisorios referentes a selecdo, priorizacdo e descontinuagdo dos mesmos expressam-se
pautados sobretudo ao custeio prévio do desenvolvimento paralelamente aos diagndsticos de
lucratividade, discutidos posteriormente as reunides de Briefing, salientadas pela
multifuncionalidade departamental. De acordo com o Diretor de Marketing, uma vez
idealizados novos projetos contemplados por reflexdes acerca de insights capturados segundo
prospeccdes inerentes ao mercado, processos, inovagdes e tecnologias e megatendéncias, estes

sdo orcados previamente e designados a um diagndstico inicial de viabilidade financeira
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proferido pelos encarregados comerciais com base nos dispéndios monetérios requeridos e
taxas de rentabilidade demandaveis ao éxito mercantil em face as conjunturas de negocios
exteriorizadas. Ademais, elucubracdes referentes a viabilidade técnica realcada essencialmente
pelas circunstancias de manufaturabilidade em fabrica frente a infraestrutura disponivel, bem
como, garantias de reprodutibilidade em niveis de producéo comercial dotados de consisténcia
e confiabilidade revelam-se pontuadas & progressdao de projetos. Todavia, evidenciada a
ocorréncia de inexequibilidade in loco, praticas de outsourcing revelam-se prontamente
empregadas pela companhia como fonte potencial a materializacdo de ideias introduzidas na
fase inicial do processo.

No tocante a tipologia de projetos executados pela organizagdo sobressaem-se as
categorias, derivativos, plataforma, radicais e reducdo de custo, evidenciando, contudo, o
predominio da primeira classe elucidada. Conforme informacdes coletadas, perscrutactes
alusivas ao contexto mercadoldgico vigente realcado pela exploragdo intrinseca as predileces
ditadas pela moda paralelamente as propensdes exaltadas em vitrines internacionais e
percepcoes referentes a anseios de consumidores, bem como, captacgdes relativas a refinamentos
processuais praticaveis tencionando a mitigacdo de dispéndios monetarios empregados as
tarefas de desenvolvimento, configurando novas rotas operacionais promotoras a agregacao de
valor adicional aos artigos concebidos, salientam a ecloséo de projetos dotados de modificagdes
elementares as versdes existentes sincronicamente a adi¢do de produtos as linhas vigentes. Em
alternativa, lancamentos comerciais provenientes da emergéncia de inovacfes tecnologicas
contemplada pela manifestacdo de novos insumos e infraestruturas fabris realcam evolucdes
notorias de produtos e processos de fabricacdo, elucidando tal pratica o entrevistado destaca as
sublinhas de artigos Ever White, dotada de tecnologia de acabamento de longa duracdo, sem
fldor e resistente a manchas, promotora a reducdo de consumo de agua em virtude a
dispensabilidade de lavagens excessivas e, Protective, composta por tecidos funcionais com
propriedades antibacterianas, antivirais, antimicrobianas e repelentes a liquidos obtidas
mediante tratamentos téxteis especiais, objetivando atendimento as novas requisicdes da
sociedade atual. Dissemelhantemente, prospecgdes alusivas aos comportamentos sociais
futuros fundamentadas as evolucBes culturais permissiveis a absor¢do de diretrizes
humanitarias e consequente prevengédo de costumes e necessidades a longo prazo contemplam
a agregacédo de multiplas predisposicdes mercadoldgicas, processuais e tecnoldgicas alicercada
ao emprego de técnicas, insumos e progressos manufaturaveis oportunos as inovacao e redugéo
de custos de projetos. Neste particular, o Diretor de Marketing menciona a incorporacgao da

tendéncia Plant Based, pioneira da industria alimenticia realcada segundo a isencdo de
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derivados animais & moda jeanswear, dado ao reaproveitamento de materiais naturais como
flores, frutas, cascas e sementes a fabricacdo de pigmentos diversos aplicaveis ao segmento
Denim Colour, originaria a artigos tintos a partir de sobras agricolas ndo comestiveis como
folhas de palmeiras, cascas de nozes, extracdes de ervas como o alecrim e frutos, afim de
construir novas relagdes com a flora brasileira. Além desta, o estilo de vida minimalista realcado
pela proposicao de consumos conscientes e valorizacdo a simplicidade é congregado a colecéo,
segundo a reducdo de processos de beneficiamento, bem como, aspecto rigido e estruturado
benéficos a potencializacdo de designs rusticos.

Para tal, a companhia desfruta de interagbes constantes com seus fornecedores e
parceiros desenvolvedores de fibras e quimicos tencionando o méximo de sustentabilidade aos
projetos idealizados promovidos mediante a disseminacdo de iniciativas mais conscientes e
limpas compromissadas com a gestao de recursos escassos e com a sociedade, potencializaveis
aminimizacao de impactos nocivos ao meio e comunidade. A vista disso, 0 entrevistado ressalta
0 lancamento dos primeiros artigos concebidos em territério nacional isentos de algodao
virgem, compostos da unido da fibra de liocel manufaturada a partir da celulose, contemplando
20% de polpa de algoddo proveniente de residuos de confeccdo e roupas descartadas pos
consumo e 80% da polpa de madeira de reflorestamento, consumados por um fabricante de
fibras celuldsicas, associada ao algoddo reciclado manufaturado pela companhia.
Equitativamente, interacdes frequentes com clientes proferidas por representantes comerciais
com base a realizacdo de visitacbes compreendem artificios notérios a aquisicao de informacdes
pertinentes ao mercado, bem como, aspiracfes solicitas pelo consumidor. Por conseguinte,
sobressai-se a captura intrinseca a predisposicdo emergente de adesdo da fibra natural de
canhamo a composicdo dos artigos Denim em virtude as propriedades bactericidas,
antirradiacGes ultravioletas e respiraveis da fibra, além de seus beneficios ecoldgicos e
financeiros salientados pelo consumo inferior de 4gua durante o cultivo confrontado a fibra de
algodéo, indispensabilidade de pesticidas e fortalecimento do solo, sinalizando uma propenséo
ascendente as solugdes em indigo e brins.

Ademais, a abrangéncia multidisciplinar perduravel aos esforcos de desenvolvimento
dispdem de influéncia substancial & consumacéo de idealiza¢fes assertivas do ponto de vista
mercadologico, social e corporativo. Neste particular, destaca-se o envolvimento sobretudo dos
departamentos de marketing, discriminado pela execucdo de exploracbes mercantis e
tecnolodgicas calcadas a apuracdo de tendéncias de consumo, processos e comportamentos
sociais, bem como, determinacfes acerca das estratégias de lancamento de colegdes,

conjuntamente a concretizagdo dos catalogos de produtos e consequente divulgacao aos canais
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digitais da companhia; comercial, discriminada pela perscrutacdo do cenario econdmico
vigente, evidenciado pela captura de informacOes pertinentes a concorréncia, precos
praticaveis, atratividade de negocios, bem como, realizacdo das analises de viabilidade
econémica de projetos e transacOes monetarias com clientes; industrial, responsavel pela
ponderacdo concernente a manufaturabilidade dos artigos preconizados, detecgdes de
oportunidades de aprimoramento fabril as tarefas desempenhadas paralelamente a atestagdo de
consisténcia e confiabilidade das atividades de processamento in loco e; controle de qualidade,
salientado pela certificacdo de atendimento as normas técnicas de produtos e congruéncia

processual as especificacdes funcionais requeridas.

Dimenséo organizacional

Intercdmbios continuos de informacgdes interdepartamentais fundamentados a
exteriorizacdo de percepc¢es individuais e coletivas, pontos de vista distintos e experiéncias
particulares manifestam-se substanciais a idealizacdo de novos produtos embasada a captura de
prospecgdes mercadoldgicas e tecnoldgicas concomitantemente a absor¢do de fomentos
manufaturaveis e prenunciages intrinsecas as aspiracdes e requisi¢cdes de consumo futuras. Sob
esta Gtica, elucidacbes concernentes a observacdes e compreensdes individuais promotoras a
concessao de novos projetos revelam-se alicercadas a influicbes pronunciadas essencialmente
por profissionais vigentes as areas de marketing, comercial, operacional e técnica, salientando
um esforco multidisciplinar. De acordo com o entrevistado, concepgdes pertinentes a escopos
de novos artigos sobressaem-se arquitetadas a execucdo de reunides de briefing, contempladas
pela presenca da alta administracdo, gerentes industriais respeitantes as unidades fabris, bem
como, responsaveis pelos departamentos de marketing e comercial e membros encarregados da
coleta e disseminacdo de insights peculiares aos pilares de desenvolvimento relatados
previamente. Ademais, concerne a tal arranjo estrutural a integridade dos processos decisérios
pertinentes ao PDP, evidenciados pela triagem de ideias julgadas viaveis tecnicamente e
financeiramente, descontinuacdo comercial de artigos langcados, sincronicamente a aprovacgao
de amostras e definicdes de lancamentos futuros. Neste particular, esforcos alusivos a insercdo
mercadologica de novos produtos revelam-se suportados a captura de tendéncias
comportamentais introdutérias relativas as evolugbes culturais globais, proferida por
profissionais Coolhunting, permissiveis de aprimoramento e estruturagdo congruentes a
materializacdo de projetos comerciais frente a colaboragdo e envolvimento de quaisquer

membros internos ou externos a tal orgdo mediante a declaragdo de suas opiniGes e
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compreensdes particulares, objetivando a assertividade e sustentabilidade ambiental, social e
corporativa das tarefas intrinsecas ao PDP.

Concomitantemente, para a consumacdo de seus negocios comerciais a companhia
desfruta de uma extensa equipe designada a concretizacao dos esforcos de desenvolvimento,
contemplada por distintos niveis hierarquicos. De acordo com informacdes coletadas a estrutura
corporativa pertinente engloba uma governanga encabecada por diretores de oficio,
circunscritos por um responsavel executivo (Chief Executive Officer), dirigente de marketing
(Chief Marketing Officer) e encarregado operacional (Chief Operating Officer), norteadores do
organograma empresarial, realgcados seguidamente por uma geréncia geral de DP e grupos
fabris vigentes as atividades correlatas instaurados em cada uma das instalagdes industriais
apreciadas pela, incumbidos das multiplas vertentes integrantes da manufaturabilidade dos
projetos preconizados, salientados por colaboradores associados aos processos de fiacao,
tecelagem, acabamento, entre outros. Por conseguinte, o entrevistado destaca a presenca de
aproximadamente trinta colaboradores atuantes no PDP remetidos as fabricas, além de
membros designados a prospec¢do mercadoldgica, discriminada a observacdo de parcerias
potenciais a execucdo de operacdes outsourcing, aquisi¢des de insumos e captura de inovagoes
tecnoldgicas disponiveis aplicaveis ao incremento das operacdes produtivas. Neste particular,
sobressai-se a interacdo continua proferida pelas areas industrial e de compras em razéo a
necessidade de compreensdo e dominio de novas matérias primas e infraestruturas diferenciadas
tencionando a potencializacdo de melhorias processuais e concepcdes de novos modelos e
categorias de produtos. Sob esta 6tica, a coordenacdo, monitoramento e responsabilidade acerca
das atividades abarcadas pelo PDP € atribuida, sobretudo, a geréncia geral de desenvolvimento,
salientando uma estrutura organizacional peso-pesado. A vista disso, destina-se a este
profissional a concepcdo, organizacdo e supervisdo dos planos de negocios e programas de
vendas mediante a definicdo de estratégias e procedimentos para a captacdo de novos clientes,
execucdo de visitas técnicas para a divulgacdo dos lancamentos ofertados, identificacdo e
desenvolvimento de fornecedores potenciais, bem como, estabelecimento do mix de produtos
ideal tencionando o aperfeicoamento da capacidade de producdo fabril e atendimento as
requisi¢cbes mercadoldgicas visando incrementos a produtividade operacional e planejamento e
coordenacdo de reunides periodicas com distribuidores. Ademais, o envolvimento da alta
administracdo manifesta-se significativo a conducéo de projetos dotados de valor agregado ao
mercado em razdo a assisténcia substancial aos diagnosticos de oportunidades e ameacas
comerciais paralelamente a concessdo de estratégias de crescimento corporativo e veiculagcdo

da imagem organizacional aos canais de transferéncia vigentes. Segundo o entrevistado, todos
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os chefes de oficio detém de influicdo as atividades de desenvolvimento, todavia, somente o
Diretor de Marketing participa ativamente das reunides de briefing e aprovacdo de projetos
idealizados, salientando o envolvimento dos Diretores Executivo e Operacional meramente nas
etapas finais relativas a macrofase de desenvolvimento, alusiva as determinacdes de
lancamentos comerciais e suporte a materializagao efetiva acerca das ideias prescritas.

No tocante a consumacédo de programas de qualificacdo designados a aprendizagem
individual e coletiva organizacional, a companhia investe continuamente em iniciativas de
desenvolvimento humano de seus membros, bem como, comunidades locais instauradas
proximamente as suas instalagdes fabris em razo ao seu anseio de tornar-se um hub de
conhecimento. Segundo o Diretor de Marketing, a corporagdo em parceria com 0 Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) e o Servico Social da Industria (SESI) desfruta
de préaticas de preparacdo e capacitacdo de pessoas para o meio industrial além de uma ampla
infraestrutura fabril contemplada por salas de aula, biblioteca e informética, discriminadas a
execucao de cursos presenciais ou remotos alusivos a educacgdo basica e continuada. Além
desta, outra conduta de impacto social positivo diz respeito a implementacdo de um projeto
direcionado a formacao pessoal e profissional de adolescentes de baixa renda em suas préprias
dependéncias, encaminhando-os posteriormente ao mercado de trabalho. Responsével por uma
unidade do projeto na regido Nordeste brasileira, a multinacional fabricante de indigos e brins
se empenha a disseminacdo do habito voluntariado entre todos os seus colaboradores e
populacdo local tencionando a reversao de realidade de milhares de jovens em situacéo de risco
social. Ademais, pertinente ao aprimoramento de capacidades intelectuais e criativas de
colaboradores vigentes aos escritérios comerciais circunscritos, sobressai-se a concepcao de
um centro de inovacéo e ensino discriminado a qualificacdo cognitiva de profissionais no setor
téxtil em vista do compartilhamento de conhecimentos técnicos e apresentacdo de novas
tecnologias para a cadeia, como processos sustentaveis em métodos de lavanderia. Neste
particular, s&o ofertadas palestras e ministrados cursos destinados a formacdo de profissionais
internos acerca dos processos de negocios efetuados pela companhia, realgados pela
disseminacdo de conteudos educativos intrinsecos aos processos fabris demandaveis a
fabricacdo de tecidos indigos e brins sincronicamente a propagacdo de especificidades
concernentes aos distintos departamentos funcionais, como, por exemplo, area de financas e
crédito.

Sincronicamente, artificios designados a premiacdo e recompensa de funcionarios como
condutas incentivadoras ao envolvimento e participacdo as tarefas alusivas ao PDP revelam-se

veementemente empregadas para a melhoria de processos fabris. Conforme informacoes
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coletadas, a companhia concede uma gratificacdo a seus membros em compensagdo a exposi¢ao
de recomendagdes alusivas a efetividade operacional advindas de colaboradores integrantes a
area produtiva. Dessa forma, quaisquer membros vigentes as fabricas sdo aptos a apresentacdo
de suas ideias segundo a colaboracao a potencializacdo de assertividade processual, mediante a
execucdo de concursos internos relativos as metodologias Kaizen e Six Sigma para selecéo e
aprovacdo daquelas julgadas viaveis a implementacdo por parte da alta administragdo,

fomentando a inclusdo de hierarquias inferiores as atividades de desenvolvimento.

Dimenséo processual

Concernente a abordagem estrutural designada a gestdo dos esfor¢os cometidos para a
insercdo de novos produtos ao mercado, a companhia ressalta uma sistematica estruturada,
contemplada pela fragmentacdo do processo em etapas paralelas munidas de pontos de
verificacdo de controle de qualidade entre si para a sucessdo de projetos idealizados,
configurando uma ordenacao processual Stage-gates. Neste particular, os estagios integrantes

do PDP da Empresa E sdo relatados no quadro a seguir.

Quadro 24 - Descricao das etapas do PDP da Empresa E

(continua)

Etapas do PDP Descricdo

Embasada a consumacdo de estudos comportamentais sociais discriminados
a captura de percepcOes concernentes aos anseios e requisi¢des futuras de
consumidores, assistidos por prospeccfes mercadoldgicas exequiveis
segundo o acompanhamento de tendéncias de consumo e design, desfiles de
L . passarelas, bem como, viagens internacionais e contata¢do intensiva com
Identificacio de tendéncia ) L ) ] ] N
clientes, novas ideias sdo emergidas e refinadas coletivamente em reunifes
comportamental o L L o .
de briefing contempladas pela influigdo e participacéo de distintas funcdes
departamentais. Preconcebida uma nova cultura firmada a evolucdo de
valores e costumes sociais conjuntamente as elucidagBes alusivas as
inovacOes tecnoldgicas, melhorias processuais e singularidades de mercado,

realiza-se a elaboracéo dos escopos de produtos e projetos.
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Quadro 24 - Descricao das etapas do PDP da Empresa E

(continuacdo)

Etapas do PDP

Descricdo

Catalogacéo temporal

Amparado aos insights exteriorizados pelos inputs de desenvolvimento,
realiza-se a concepg¢do de um sequenciamento de projetos baseado nos trés
horizontes temporais englobados pelo PDP, realcando a priorizacdo
daqueles executaveis a curto e médio prazo em razdo a caréncia de agilidade
a insercdo comercial de novas colegBes de artigos. Todavia, idealizacGes
salientadas por  extensos horizontes de tempo sdo arquitetadas
paralelamente de acordo com ponderacdes relativas aos investimentos
monetarios e ndo monetarios demandaveis a sua operacionalizacdo e

circunstancial manufaturagdo mediante outsourcing.

Andlise de custo

A vista disso, projetos de curto e médio prazo sdo precificados pela equipe
de desenvolvimento a fim de explorar a viabilidade econdmica das ideias
preconizadas proferida pelo departamento comercial com base a
perscrutacdo do cenario competitivo pertinente, politicas de preco
executadas pela concorréncia e margens de lucro aplicaveis para a
rentabilidade. Aprovados os or¢camentos tedricos associados realiza-se a
formalizagdo de projetos em um sistema interno a empresa e consequente

solicitacdo de amostras piloto as unidades fabris.

Prototipagem de amostra

Baseado nas definigdes de especificidades técnicas de artigos compiladas
no escopo de produtos, ideias propostas sdo materializadas em amostras
fisicas de acordo com insumos e infraestrutura disponiveis in loco.
Seguidamente estas sdo experimentadas mediante a execucao de testes de
controle de qualidade para apuragdo funcional de propriedades mecénicas e
fisico-quimicas e encaminhadas a equipe de desenvolvimento para

avaliacdo critica.

Aprovacao de produtos

Recebidas as primeiras amostras de produtos convoca-se uma segunda
reunido para anuigdo técnica e visual dos tecidos, bem como, peculiaridades
caracteristicas ao processo operacional e parametros ensaiados, objetivando
a aprovacdo da continuidade de projetos ou eventuais necessidades de
alteracGes e/ou testagem de novas possibilidades para a aquisi¢cdo de maior
efetividade produtiva.

Além disso, neste momento, conjuntamente a recepcdo de amostras sdo
obtidos os custos reais de projetos orcados pelas fabricas para verificagéo

de compatibilidade entre os dispéndios financeiros previstos e concretos,

também averiguados pela equipe para progresséo do PDP.
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Quadro 24 - Descricao das etapas do PDP da Empresa E

(conclusédo)

Etapas do PDP

Descricdo

Pilotagem de produtos

Nesta etapa efetua-se a manufaturacdo de produtos em escala maior
tencionando a consisténcia e confiabilidade de processos, consoante a
tipologia de projetos. Neste particular, pequenas modificacGes as versdes
existentes, exemplificadas pela substituicdo dos fios de trama por outros,
demandam a concepcéo de metragens de tecido inferiores a exteriorizagéo
de ocorréncias salientadas por alteragdes substanciais as variantes de artigos
manufaturados previamente, como no caso da permutacdo de urdume e
trama. Por conseguinte, sucede-se 0 acompanhamento das primeiras
partidas de producéo juntamente da rea de processos para a certificagéo de

reprodutividade dos artigos idealizados nas unidades fabris.

Defini¢do dos lancamentos

Salientada a anuicdo de produtos sincronicamente a conformidade dos
processos fabris emprega-se a concepg¢do de definigdes concisas acerca das
motivagdes impulsionadoras a idealizacdo e posterior consumacéao de tais
lancamentos comerciais paralelamente a discriminacéo de seus diferenciais
e valores perceptiveis confrontados a concorréncia para a elaboragéo de
contelidos promocionais vigentes ao portfolio de artigos ofertados,
materiais demonstrativos para utilizagdo segundo representantes de vendas,
bem como, criagdes de representacdes textuais e audiovisuais digitais para
divulgac&o aos canais de informagéo contemplados pela companhia. A vista
disso, fundamentada a extensdo de diferenciacao dos projetos concretizados
a equipe elege uma determinada estratégia de marketing para introducéo
mercadoldgica congruente a proposta Unica de valor pertinente as

idealizacOes prescritas.

Acompanhamento de mercado

Uma vez lancados os produtos ao mercado, a organizagdo empenha-se a
supervisdo dos volumes de vendas e margens de lucro alcancados
paralelamente a catalogacdo de projetos consumados, eventuais

contrariedades, melhores praticas e licbes aprendidas correlatas.

Fonte: Autor.

Sob esta 6tica, novos langcamentos comerciais manifestam-se intensivamente embasados

a promocgdo de esforcos de planejamento estratégico formais alusivos a consumacdo de

prospeccdes mercadoldgicas e tecnoldgicas, sincronicamente a0 mapeamento dos processos

produtivos dotados de contingéncias permissiveis de melhoria e perscrutagdes intrinsecas as

tendéncias de consumo e predilecbes futuras, atendendo as especificidades solicitas e

praticaveis aos trés horizontes temporais abarcados. A vista disso, uma vez compreendidos os

anseios e requisicbes de consumidores consoante as percepgdes referentes a novas
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oportunidades inovativas elucidadas pelos departamentos comercial, de marketing e industrial,
novas ideias de produtos revelam-se afloradas segundo a colaboragéo e expressao individual e
coletiva, isenta de repreensdo por parte de outros colaboradores. Neste particular, o entrevistado
elucida as tarefas de front-end, discriminada pelo delineamento e arquitetura de projetos,
concomitantemente as incumbéncias respeitantes ao gerenciamento de portfélio, realgadas pela
triagem preliminar acerca das recomendagdes exteriorizadas mediante a execucdo de analises
de viabilidade técnica e econdmica e defini¢cbes de conceitos de artigos, como substanciais a
criatividade e assertividade do PDP frente as aspiracbes mercantis. Dessa forma, em virtude a
imprescindibilidade de cumprimento as praticas sustentaveis ambientais, sociais e de
governanca, simultaneamente aos diagnosticos orcamentais posteriores, quaisquer ideias e
opiniGes anunciadas, perduraveis as reunides de briefing, sdo catalogadas pela equipe de
desenvolvimento, dado a extensa demanda por distintas optacdes de projetos frente a agilidade
do PDP.

Sob esta Otica, em razdo as multiplas possibilidades de projetos idealizados,
paralelamente as evolucdes criativas e de design firmadas pela inddstria da moda, processos
decisorios respeitantes as apuracdes de cores e estampas componentes das colecdes de produtos
intrinsecos ao segmento Denim Colour manifestam-se postergadas as fases mais proximas ao
lancamento em consequéncia a caréncia de ponderacao critica acerca dos pantones concebidos
e consonancia entre nuances e tonalidades vigentes as colegdes, requisitadas de observacao
fisica. De acordo com Diretor de Marketing, composicdes e defini¢bes alusivas as matizagdes
sdo proferidas paralelamente ao PDP em fundamento a captacdo das predilecGes comerciais
apresentadas para o periodo vigente. Todavia, deliberacGes pertinentes a aprovacdo de amostras
para lancamento expressam-se passiveis de prorrogacdo dado a ocorréncia de possiveis
necessidades de alteracbes de projetos, demandaveis da manufaturacdo do artigo sob novas
condicdes processuais, bem como, a exposicdo de contrariedades técnicas perduraveis a
operacionalizacdo, motivadoras a incidéncia de defeitos.

Objetivando a concessao de definigdes robustas de projetos, a corporacdo empenha-se
continuamente ao fomento de competéncias técnicas, gerenciais e de marketing de seus
colaboradores, estimulaveis a expansdo de habilidades intelectuais, sustentadas em
fundamentado ao monitoramento e acompanhamento continuo de tarefas, agGes e iniciativas
executadas alusivas a totalidade das hierarquias abarcadas pelo PDP, segundo a instauracéo de
métodos de mensuracgdes pertinentes as condutas e incumbéncias cometidas pelos membros
envoltos aos esforcos de desenvolvimento. Conforme informacgdes coletadas, a afericdo

pertinente as tarefas desempenhadas manifesta-se com base na concepgdo de um mapeamento
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estratégico congruente aos objetivos, propositos e valores organizacionais transpostos em uma
colecdo de indicadores de avaliacdo funcional aplicaveis aos colaboradores contemplados.
Neste particular, sobressai-se a assiduidade de cinco parametros de observacgéo individual, no
qual dois destes revelam-se semelhantes ao organograma empresarial e 0 montante restante é
compreendido por projetos individuais dotados de metas especificas para cada funcionario. A
vista disso, a companhia faz uso de um sistema de gestdo estratégico, designado ao
planejamento de tais propositos particulares conjuntamente aos planos de acdo para seu alcance,
acompanhamento de sua execucao e resultados individuais obtidos. Dessa forma, fundamentada
ao monitoramento dos objetivos particulares estabelecidos e apuragdes intrinsecas a eficiéncia
de cada membro, sdo proferidas reunides mensais para a discussao acerca das metas especificas,
comportamentos exteriorizados, bem como, disseminacéo de planos de a¢bes caso realcado o
descumprimento destas. Por conseguinte, a corporacdo estimula continuamente os niveis de
especializacao de seu pessoal alicercado a oferta regular de feedbacks, tencionando melhorias
incrementais ao desempenho profissional e intelectual. Equitativamente, s&o realgadas
propensdes a rotatividade horizontal, oportunas ao intercdmbio interno de informacdes e
conhecimentos aos departamentos funcionais, segundo praticas de revezamento de funcionarios
intrinsecos as hierarquias central e inferior, bem como, alternancias de estagiarios recéem-
admitidos as multiplas areas vigentes a corporacdo, salientando uma estrutura organizacional
predominantemente flexivel.

Implementacdes de pontos de revisdo de projetos designados a consumacao de analises
de desempenho processual sincronicamente a efetuacdo de tomadas de decisdes concernentes a
sucessdo ou abortamento de ideias preconizadas séo real¢adas em distintas ocasifes perduraveis
ao PDP, abarcadas as trés macrofases relatadas em virtude a maltiplas circunstancias correlatas.
Segundo o Diretor de Marketing, o primeiro gate associado ao processo sucede-se na primeira
etapa do desenvolvimento, contemplada pela reunido de briefing em razdo a
imprescindibilidade de clareza, precisdo e robustez relativa as ideias exteriorizadas e
consequente concepc¢do do escopo de produtos. Neste particular, se porventura evidenciada a
ambiguidade ou inconsisténcia alusiva as observag6es pontuadas pelas areas responsaveis pela
captura de insights para novos produtos e proposi¢des de langamentos comerciais, é proferida
a descontinuacdo da sugestdo apresentada previamente. Além deste, salientado o estagio de
mensuracdo respeitante aos orcamentos teoricos vinculados a manufaturacdo dos projetos
idealizados, ponderac@es alusivas a viabilidade econdmica das idealiza¢Ges prescritas, executas
sobretudo pelo departamento comercial, com base nas perscrutagcdes de mercado confrontadas

as precificacdes computadas e margens de lucros exequiveis frente a concorréncia, manifestam-
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se substanciais & continuidade das atividades correlatas ao PDP, frente ao cenario externo
deparado. Ainda com relacdo ao custo, outra conjuntura de avaliagdo e deciséo alusiva a
ininterrupcéo das atividades de desenvolvimento abrange a incompatibilidade entre dispéndios
financeiros teorico, estipulado pela equipe de desenvolvimento, e pratico, determinado pelas
unidades fabris, realgando a caréncia de quantias superiores a somatoria prevista, demandando
diagndsticos criticos acerca da possivel remuneracdo obtida frente a vigéncia de tal artigo ao
portfélio de produtos da companhia. Concernente a macrofase de desenvolvimento, sobressai-
se a primordialidade relativa a certificacdo dos niveis de qualidade processual determinados em
razdo a consisténcia e confiabilidade acerca das tarefas efetuadas, objetivando a
sustentabilidade e efetividade operacional designada a fabricacao de lotes econdmicos minimos
sob condi¢cdes normais de pressdo e temperatura congruentes as especificacdes técnicas
requeridas, promotora ao langcamento comercial em escalas massivas. Por fim, o Gltimo gate
implementado ao PDP da empresa E relaciona-se aos esforgos pos-desenvolvimento, abrangido
pela rentabilidade obtida mediante as inser¢des comerciais contrapostas as previsoes de lucro
concebidas pela corporacdo, reivindicando compatibilidade as contabilizacdes financeiras no
tocante as margens de negdcios praticaveis pela.

No tocante as atividades discriminadas ao acompanhamento mercadol6gico dos novos
produtos, a corporacdo dedica-se a0 monitoramento das extensdes de vendas alcangadas
sincronicamente a rentabilidade concebida, real¢cando a isencdo de métricas, ferramentas ou
metodologias discriminadas a apuracdo técnica dos langcamentos comerciais. Neste particular,
decisdes intrinsecas a descontinuacdo mercantil de artigos em linha revelam-se pautadas a estes
dois parametros fundamentais, mediante consenso coletivo proferido pela influicdo dos
departamentos de vendas, marketing e industrial, conjuntamente aos responsaveis pela area de
DP. Segundo o entrevistado, as ponderacGes alusivas as margens de lucro manifestam-se
pautadas a compreensdo acerca do lote econdmico minimo pertinente aos produtos apreciados
em virtude a indispensabilidade de manutencdo de determinados artigos ao portfélio da
companhia por motivos de alavancagem de vendas de outras mercadorias. Dessa forma,
embasado a esse montante dotado de custo de fabricacdo minimo, identifica-se os artefatos
enfatizados de volume de vendas inferiores ao tamanho de lote econdmico, para saida ordenada
de tecidos especificos detentores de margens relativamente deficientes confrontadas a gama
ofertada pela. Concretizada esta atividade, apura-se os produtos catalogados de indices de
negociagGes superiores a esta referéncia estabelecida, objetivando, analogamente, o
discernimento das menores margens de lucro para a substituicdo deste por novos langamentos

consumados. Todavia, tais processos decisorios exibem-se influenciaveis pela viabilidade
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técnica associada aos projetos preconizados, motivadores a complexidade do ponto de vista
pratico, em virtude a infraestrutura disponivel in loco. Conforme informagdes coletadas, a
organizacédo desfruta de multiplos teares e maquinas de tingimento, ndo obstante, determinados
produtos apresentam-se manufaturaveis somente em meio a operacionalizacdo de tipologias
especificas de maquinario, demandando, em alguns casos, granula¢fes mais aprofundadas no
tocante aos insumos vigentes nas fabricas.

Equitativamente, realcada a conclusdo da macrofase de desenvolvimento e lancamento
comercial concernente as idealizacBes propostas, a companhia destina-se a efetuacdo dos
repositorios de projetos, bem como, compilacdo de ocorréncias e episodios manifestados
perduraveis as etapas de processo, aos bancos de dados internos, benéficos a realizacdo de
consultas posteriores as elucidacdes relativas as melhores praticas, licbes aprendidas, bem
como, eventuais erros e falhas cometidos previamente mitigando possiveis repeticbes futuras.
Ademais, debates coletivos discriminados a partilha de adversidades, motivacgdes alusivas e
solucBes obtidas paralelamente a exteriorizacdo de melhorias executaveis sdo salientados no
decorrer das reunides de aprovacdo de produtos e, sobretudo, pilotagem de amostras,

tencionando a efetividade das tarefas de processamento e confiabilidade operacional.

Dimensao métodos e ferramentas

Concernente a incorporacdo de sistematicas e recursos tecnoldgicos suportaveis as
atividades de desenvolvimento, a companhia E evidencia a detencdo de distintos mecanismos
auxiliaveis ao gerenciamento de projetos preconizados. Sob esta 6tica sobressai-se 0 emprego
das metodologias PERT (Program Evaluation and Review Technique, ou, Avaliacdo do
Programa e Técnica de Revisdao) e CPM (Critical Path Method, ou, Método do Caminho
Critico) designadas ao planejamento, observacdo e coordenacao de atividades circunscritas
embasadas a representacfes em redes, tencionando a mitigacao de ocorréncias de ociosidade e
atrasos, sincronicamente ao discernimento de etapas criticas, demandaveis de priorizacéo, e
consequente estabelecimento de cronogramas para defini¢cdes de datas. Além destas, a equipe
de desenvolvimento faz uso do software computacional Gantt Project, uma ferramenta visual
discriminada ao controle e gerenciamento de calendarios de projetos fundamentado a
segregacdo de oficios associadas em tarefas detalhadas, exibicGes de interdependéncia entre
atividades, oportuna a identificacdo de adiantamentos e atrasos praticaveis em razdo ao
cumprimento de prazos estipulados, defini¢cbes de durabilidade de incumbéncias associadas e

consequentes deadlines de projetos, bem como, atribuicdes de responsabilidades e
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monitoramento acerca dos progressos manifestados. Equitativamente, amparada a integracao e
automacdo de negdcios, sobressai-se a adogdo de sistemas de gestdo integrados (ERP),
permissiveis a interligacdo de dados e processos organizacionais no tocante as perspectivas
funcionais, promotores a coleta e armazenamento de informacGes instantaneas sustentaveis as

tomadas de decisoes.

Dimenséo desempenho e indicadores de avaliacao

Atividades designadas a consumacéo de novos produtos manifestam-se fundamentadas
ao compromisso organizacional pertinente a elucidacao de operacgdes sustentaveis no tocante as
vertentes ambiental, social e corporativa, congregada aos esforcos de desenvolvimento segundo
implementacdo e empreendimento de maltiplas certificagdes, selos e programas perduraveis a
manufaturacgéo, objetivando a disseminacao de processos fabris mais conscientes a comecar do
plantio ao acabamento. Neste particular, a efetividade do PDP é expressa alicercada ao
monitoramento e controle das distintas etapas de fabricacdo abarcadas pautadas a otimizagéao
de tarefas processuais, responsabilidade social e comprometimento com 0 meio ambiente, em
razao as reducdes de impactos a natureza e potencializagdo ao bem-estar e progresso social das
comunidades demarcadas. A vista disso, sobressaem-se as seguintes iniciativas e agdes
diferenciais discriminadas a concessdo de negdcios sustentaveis dispostos de valor agregado,

retratadas no quadro abaixo.

Quadro 25 - Certificagdes, programas e selos vigentes ao PDP da Empresa E

(continua)

Certificaces adotadas Descricao

Certifica o sistema de gestdo da qualidade, analisando as acdes, praticas e
1SO 9001:2015 procedimentos técnicos e administrativos com o objetivo de obter um melhor

desempenho dos processos e produtos

Certifica o sistema de gestdo ambiental, analisando as acOes, praticas e
ISO 14001:2015 procedimentos técnicos e administrativos que garanta um melhor desempenho

ambiental e contribua para a preservagdo do meio ambiente

Garante que os tecidos indigos e brins ndo oferecem danos/ prejuizo a salde
OEKO TEX

STANDARD 100

humana e ao meio ambiente. Os testes realizados com os tecidos certificam a ndo

toxidade dos artigos em contato direto com a pele
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Quadro 25 - Certificagdes, programas e selos vigentes ao PDP da Empresa E

(conclusédo)

CertificacBes adotadas

Descricao

GRS - Global Recycled
Standard

Padrédo internacional, voluntario e total do produto que estabelece os requisitos para

a certificacio de conteldo reciclado, cadeia de custddia, praticas

sociais/trabalhistas e ambientais e restricdes quimicas. O principal ponto é rastrear
e controlar materiais reciclados, minimizar impactos negativos no processo

produtivo, meio ambiente e pessoas

Programas adotados

Descricéo

ZDHC - Zero
Discharge of

Hazardous Chemicals

Tem objetivo de eliminar o descarte de produtos quimicos perigosos dos processos
de producdo e produtos, ressaltando o compromisso de abandonar o uso de
guimicos perigosos ao meio ambiente e que apresentem riscos ao consumidor, em

produtos téxteis e vestuario

HIGG INDEX - SAC
(Sustainable Apparel

Coalition)

Mede a performance de sustentabilidade da empresa. O higg fem é uma ferramenta
de avalia¢do da performance ambiental de desenvolvimento sustentavel, estando
esta performance disponivel ao cliente, caso a empresa assim libere. Os contetidos
avaliados sdo sistema de gestao, energia e emissao de gases de efeito estufa, &gua,

efluentes liquidos, emissdes atmosféricas, gestdo de quimicos e gestdo de residuos

Selos adotados

Descricéo

BCI — Better Cotton

Selo de responsabilidade socioambiental e trabalhista dos produtores de algodéo,

preconizando a conscientizacdo e orientacdo do cotonicultor, colaboradores e

Initiative demais agentes da cadeia produtiva do algoddo para a importancia de relacdes
trabalhistas justas e da responsabilidade socioambiental no campo

Selo de responsabilidade social, ambiental e econdmica dos produtores de Algodao

Brasileiro com os objetivos de i) promover a evolucdo progressiva das boas

ABR - Algodao préticas sociais ambientais e econdmicas, ii) melhorar continuamente a gestéo

Brasileiro Responsavel

sustentavel nas unidades produtivas, iii) disseminar entre os associados o0s pilares
da sustentabilidade, colocando o setor alinhado com as questdes que orientam

governos, entidades e toda a sociedade

Eco Cycle: Recycle,
Less Water, Less
Chemical, PET

Os selos Eco Cycle reafirmam o compromisso com processos mais racionais e
sustentaveis.
e Eco Cycle — Less Water: economia de até 95% de dgua nos processos de
acabamento do tecido
e Eco Cycle — Less Chemical: economia de até 90% de quimicos nos
processos
e Eco Cycle — Recycle: menor utilizagdo de matéria-prima virgem com o
uso de fibras recicladas

e Eco Cycle — PET: utilizagao de fio de poliéster derivado de garrafas PET

Fonte: Autor.
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Ademais, o emprego de métricas associadas ao lead-time processual em consonéncia a
qualidade das atividades contempladas expressam-se vigentes a apreciagédo do PDP, em razéo
a indispensabilidade de ritmos acelerados de no tocante a promogéo de inser¢fes comerciais,
sincronicamente a elucidacdo de operacdes fabris confiaveis e consistentes fomentadoras a
sustentacio dos padrdes produtivos ambicionados pela corporagdo. A vista disso sobressaem-
se as consecutivas metricas: taxa de produtos langados no tempo planejado, quantidade de
produtos concluidos e lancados no mercado, montante de projetos abortados, bem como, teor
de alteracdes de projetos e propor¢des de reparos em novos produtos. Sob esta ética, o Diretor
de Marketing ressalta a supremacia de concretizacdo de 80% das ideias preconizadas em
lancamentos mercadol6gicos, ao passo que, dos 20% restantes, 15% sdo postergados para
colecdes futuras em virtude as possiveis caréncias de investimentos monetarios elevados,
demanda por insumos e infraestruturas especificas inexistentes in loco, apuracfes de parcerias
para desenvolvimento e outsourcing, concomitantemente as ocorréncias de adversidades
técnicas perduraveis as operacOes fabris requeridas de determinados prazos para resolucgéo,
impondo o retardamento destes artigos ao mercado e, 5% sdo abdicados por motivos de
auséncia de clareza e objetividade as manifestaces apresentadas, paralelamente as
constatacdes de inviabilidade técnica ou financeira. Em alternativa, o éxito de novos artigos é
salientado com base nas extensdes dos volumes de vendas obtidos paralelamente aos indices de
rentabilidade circunscritos concernentes aos segmentos mercadolégicos enfatizados.

Neste particular, novos produtos concebidos pela corporacéo salientam time-to-market
semestral, evidenciando a introducdo comercial de duas colecBes anuais, congruentes as
previsdes estipuladas pela equipe de desenvolvimento. Segundo o entrevistado, ocorréncias de
atrasos aos prazos determinados aos escopos de projetos revelam-se atipicas, em razdo a
imposicdo de deadlines para a consumacdo das ideias emergidas em artigos vendaveis e
consequente insercdo mercadoldgica concernente. Dessa forma, realcadas conjunturas alusivas
ao descumprimento das datas estabelecidas efetua-se a incorporagéo de tais projetos associados
as colegdes proximas. Todavia, em razdo a multinacionalidade da corporagdo sincronicamente
a propriedade de operagOes comerciais globais, grande parte destes langamentos interruptos
revelam-se acondicionados as colec¢des de produtos designadas ao mercado estrangeiro dado as
incidéncias de contraposicdes climaticas permeéveis as localidades operantes pela. A vista
disso, independentemente da inexecucdo pertinente a implantacdo destes novos artigos ao
portfélio de tecidos ofertado pela companhia em territério brasileiro, estes ressaltam a
permissividade de admissdo comercial em outros paises, frente as divergéncias concatenadas

as estagdes temporais.
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Semelhantemente, episddios respeitantes as alteracdes de projetos conjuntamente a
execucdo de reparos em novos produtos sdo exteriorizados em virtude a manifestacdo de
inconvenientes intrinsecos a manufaturabilidade perduravel as etapas de processamento fabris,
requerentes de condicdes e parametros operacionais especificos, bem como, infraestruturas
tecnoldgicas congruentes as tipologias de insumos empregados pela corporacao e propriedades
técnicas e visuais tencionadas. Elucidando tal pratica o Diretor de Marketing destaca a
complexidade do ponto de vista pratico alusivo ao processamento de matérias-primas
diferenciadas, como a fibra de canhamo, para a concepc¢éo de artigos indigos e brins, exigido
de teares apropriados e regulagens acordadas, implicando acréscimos aos custos envolvidos
simultaneamente a extenséo do lead-time de processo.

A vista disso, sobressaem-se como principais contrariedades processuais enfrentadas
pela equipe de desenvolvimento o alcance de assertividade a concepc¢do de novos produtos no
tocante as predilecdes e requisi¢des funcionais e visuais solicitas pelo consumidor, bem como,
a velocidade decretada para a materializagdo das ideias propostas e consequente introducao
comercial aos mercados ambicionados. Conforme informacdes coletadas, em razdo a incidéncia
de tais objecdes, a companhia evidencia a participacdo a um canal de inovacdo aberta que retne
tendéncias da industria téxtil e da moda para a oferta de solucGes aos desafios do setor
apresentados por distintas entidades mantenedoras. A vista disso, sdo exteriorizadas as
principais atribulacdes enfrentadas pela, tencionando a obtencéo de elucidacfes acuradas para
tais problemas segundo a apresentacdo de propostas inovadoras expressas por startups,

empresas de base tecnoldgica, projetos universitarios, entre outros potenciais parceiros.

Praticas de gestao do conhecimento implementadas pela Empresa E

Apresentado o PDP da companhia E sob a ética de distintas dimensdes gerenciais, esta
secdo aborda a caracterizacdo das praticas de gestdo do conhecimento empregues pela

organizacao.

Criacéo do conhecimento

Interacbes individuais discriminadas a exposicdo de experiéncias e percepcoes
particulares alusivas a concepcdo de novos produtos sdo realcadas continuamente em
fundamento ao convivio social alusivo as funcionalidades inclusas aos esforcos de

desenvolvimento, potencializado em virtude as manifestagcdes concernentes ao reconhecimento
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de oportunidades mercadoldgicas tal como inovacOes tecnoldgicas emergentes oportunas ao
PDP, sincronicamente as exteriorizagdes acerca de incrementos a manufaturabilidade e
efetividade fabril concatenada as atividades operacionais. Ademais, condutas designadas a
conversao de novos conhecimentos tacitos séo promovidas segundo contatagdes rotineiras com
fornecedores de insumos e infraestruturas, bem como, clientes da companhia mediante
proximidade fisica fomentada por visitagdes frequentes. Elucidando tal pratica, o Diretor de
Marketing destaca o processo de arquitetacdo de novas ideias e megatendéncias de consumo
em projetos comerciais para novos produtos segundo a execucao de trocas coletivas de opinides,
sugestOes e diretrizes norteadoras provenientes de distintos colaboradores e fontes externas a
companhia no caso de solicita¢des técnicas oriundas do proprio cliente embasadas aos anseios
de seus consumidores.

Sob esta Otica, realcada a identificacdo de tendéncias comportamentais em funcdo da
execucao de pesquisas concernentes as predilecdes comerciais futuras proferidas pela area de
Coolhunting, tais profissionais desfrutam da imprescindibilidade de traducéo de tais insights
capturados em informac6es de facil compreensdo por parte da equipe de desenvolvimento. A
vista disso, salienta a efetuacdo de reunides de briefing, sucede-se a elaboracdo de contetdo
para apresentacdo audiovisual como artificios facilitadores ao entendimento de tais previsdes
de consumo e design, bem como, suas particularidades, origens e influi¢bes a concepcdo de
novos artigos. Ademais, condutas associadas a articulagdo de conhecimentos tacitos em
conhecimentos explicitos sdo evidenciadas sincronicamente no tocante a administracdo de
cursos presenciais e a distancia orientados a educacdo continuada em consonancia a
disseminacéo de plataformas digitais para consulta de informaces e aprendizagem individual.

Semelhantemente, acGes coletivas reservadas a concessdo de novos conjuntos de
conhecimentos explicitos fundamentados a combinacao e agregacdo de informacdes internas e
externas a companhia sdo expressas veementemente ao PDP em virtude a extensa influicdo de
distintos departamentos as tarefas de desenvolvimento, sobretudo, acerca do delineamento de
projetos contemplado por indagagdes pertinentes ao cenario mercadologico vigente,
concorréncia, politicas orcamentais, bem como, inovagdes tecnoldgicas ascendentes e
aperfeicoamento de processos circunscritos, perdurdveis as reunies de briefing. Além disso,
em razdo a procedéncia intensiva ditada pela industria da moda paralelamente a ciclicidade de
determinadas tendéncias de design, projetos para novos produtos expressam continuamente o
resgate de lancamentos passados alusivos as determinacdes de cores e modelagens

implementadas em cole¢des anteriores.
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Por fim, acervos de conhecimentos tacitos organizacional expressos mediante a
experimentacao pratica e estratificacdo de explicitagdes pertinentes ao ser humano, executaveis
com base na divulgacéo e aplicabilidade de elucidacfes absorvidas as tarefas rotineiras, sdo
realgados, essencialmente, para incorporacdo de melhorias processuais. Neste particular, dado
a incidéncia de programas de qualificacdo regulares em consonancia ao fomento de estimulos
a aprendizagem continua de seus colaboradores, percep¢des alusivas a expectacdo de novas
sistematicas processuais oportunas a testagem material manifestam-se familiares as unidades
fabris, salientando a existéncia de maltiplas praticas de melhoria Kaizen semestrais, objetivando

a efetividade dos processos de manufaturacéo.

Armazenamento do conhecimento

Condutas alusivas a documentacéo de atividades contempladas ao PDP da companhia
retratada sincronicamente das informacdes e especificidades alusivos as mudltiplas
funcionalidades envolvidas e experiéncias individuais e coletivas adquiridas em fundamento a
progressdo de projetos manifestam-se amplamente exercitadas pela, perceptiveis no tocante a
catalogacdo de ideias expostas, ocorréncias e casualidades intrinsecas as etapas processuais e
operacionais, bem como, concessao de conhecimentos vigentes as distintas areas contempladas
pela organizacdo potencializadores a disseminacdo de particularidades técnicas conjuntamente
ao fomento de habilidades intelectuais de seus colaboradores. De acordo com o Diretor de
Marketing, todo e qualquer tipo de contelido agregado aos estagios de desenvolvimento
intrinsecos aos projetos preconizados pela equipe sdo armazenados aos bancos de dados
internos, salientando registros pertinentes a confeccao de ideias e elaboracdo de escopos de
produtos e projetos, origens influenciaveis a materializacdo de tais artigos, dispéndios
financeiros associados, tal como, acontecimentos relativos as fases de producdo, alteracGes de
projetos concebiveis e estratégias para langamento designadas. Dessa forma, todos os projetos
concluidos sucedidos em novas insercdes comerciais ao portfolio da corporagéo, igualmente a
projetos descontinuados por determinadas motivacdes e insights demandaveis de capital
financeiro e temporal para efetivacdo a longo prazo sao depositados aos acervos da empresa, 0
qual compreende todos os desenvolvimentos empenhados para novas mercadorias desde o0 ano
de 1985. A vista disso, o entrevistado menciona a existéncia de um extenso arsenal de ideias
emergidas ao longo de décadas, ressaltando a relevancia concernente ao ndo descarte destas,
ainda que observaveis incertezas acerca dos métodos de execucdo e percepgdes iniciais de

inviabilidade, em razéo a ciclicidade da industria da moda, permissivel a reincidéncia de
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tendéncias de estilo passadas. Por conseguinte, continuamente projetos de desenvolvimento
praticados pela séo revisitados como base para a promocdo de novos artigos e colecgdes
proximas, tal como, sistematicas e artificios implementados para a remediacdo de episodios
indesejados observaveis.

A respeito da alavancagem de competéncias cognitivas de seus membros além da ampla
infraestrutura disposta nas unidades fabris, realcadas por salas de aula e informatica para a
execucdo de cursos presenciais ou a distancia, a companhia disponibiliza a livre acessibilidade
a sua biblioteca fisica, permitindo que qualquer colaborador realize 0 empréstimo das obras
contempladas em concordancia aos prazos previstos para devolucdo. Ademais, manifesta-se
consentido ao organograma empresarial a permissdo para manipulacdo e consulta a espacos
virtuais enfatizados pela congregacdo de conhecimentos especificos ordenados de distintos
maodulos, realcados pela abordagem de tematicas circunscritas a sustentabilidade, métodos de
fabricacdo de tecidos denim e brim, maquinérios apropriaveis, incumbéncias intrinsecas aos
departamentos diversos, como, por exemplo, metodologias empregadas para a avaliacdo de
tarefas individuais e curriculum vitae de funcionarios, benéficas a qualificacdo e ampliacdo de
expertise de seu pessoal.

Em contrapartida, esforcos direcionados a concepgdo de novos produtos revelam-se
amparados a retencdo de maltiplas informacdes e percep¢des oriundas ao ambiente externo a
corporacdo, compilando distintos insights relativos ao mercado estrangeiro suportaveis ao
advento de langcamentos comerciais. Segundo o entrevistado, funcionalidades abarcadas pela
participacdo as reunides de briefing, responsabilizam-se pela coleta e unido de tendéncias de
consumo e design, divulgadas por autoridade notdria na execucdo de estudos e editoriais de
moda mediante o acesso virtual a imagens, matérias sobre estilo das ruas, previsdes de cores a
médio e longo prazo, analises de passarelas, feiras e exposicoes, frente a efetuacdo de uma
assinatura anual. A vista disso, em virtude a perscrutacdo a sites associados a divulgacdo de
propensOes relativas a industria da moda, acompanhamento de desfiles e consumacdo de
viagens internacionais a companhia efetua a condensacéo de tais inputs de desenvolvimento
alicercada a construcdo de Memory boards dotados de fotos e imagens para inspiragéo,
pequenas amostras de tecido, e anotacOes expressivas a idealizagdo de novos produtos,

sincronicamente ao registro de contetidos promissores a criatividade do PDP.

Compartilhamento do conhecimento
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Condutas designadas a partilha de informagBes e conhecimentos intrinsecos aos
esforcos de desenvolvimento manifestam-se amplamente propagadas em virtude a
conscientizacao coletiva alusiva a notoriedades de dialogos e interlocucdes aos niveis e sentidos
hierarquicos abrangidos pelas funcionalidades suplementares ao PDP. Sob esta Otica, frente a
extensdo da estrutura corporativa vigente sincronicamente as barreiras geogréficas existentes
salienta-se predominantemente o emprego de mecanismos formais de partilha de
conhecimentos entre colaboradores, unidades operacionais e escritorios comerciais
compreendidos pela corporacdo. Segundo o Diretor de Marketing, a totalidade dos membros
abarcados as atividades intrinsecas ao PDP desfrutam de liberdade de expressdo a
exteriorizacdo de suas ideias, opinides, pontos de vista e recomendacdes concernentes a
melhoria das tarefas desempenhadas, no que diz respeito a elucidacdo de insights para novos
produtos, aprovacdes de projetos, tal como, contribuicdes oportunas a manufaturabilidade fabril
e incrementos aos processos produtivos, embasada a contatagéo interdepartamental frequente,
amparada sobretudo por reunides programadas presenciais ou remotas, intercambios de e-mails,
telefonemas e, quando possivel, visitacfes as plantas, promovidos mediante a acessibilidade e
cordialidade a manifestacGes de terceiros paralelamente ao fomento de espacos de fala para
todos os colaboradores relatarem suas experiéncias, possiveis incertezas, convicgdes,
solicitacBes de auxilio a resolucdo de problemas e até mesmo suas contestacfes acerca de
determinado objeto. Ademais, no tocante a disseminacdo de conhecimentos técnicos e
especificos pertinente a industria téxtil, processos fabris, produtos concebidos
concomitantemente as particularidades relativas aos projetos idealizados, tipologia de insumos
e inovacdes tecnoldgicas empregadas, a companhia dedica-se continuadamente a capacitacao e
aprendizagem de seu pessoal, ofertando além dos programas de qualificacdo contemplados por
treinamentos e cursos presenciais e a distancia mediante plataformas digitais, a disponibilizacédo
de um aplicativo para celular denominado Talkative mobify, para a disseminacdo de
informacdes e conteldos relacionados a companhia e portfélio de artigos ofertado, bem como,
potencializacdo de interacdes individuais e socializacdo entre colaboradores baseadas na
criacdo de comunidades virtuais designadas a duplicagdo de informacdes estratégicas em
volumes massivos. Sob outra perspectiva, mecanismos informais discriminados a transferéncia
de conhecimentos, elucidados majoritariamente por bate-papos ndo estruturados séo
potencializados em razdo a propriedade de espacos fisicos viabilizadores a interacdo,
salientados pela e disposicdo de salas para cafe, refeicdo e recreagdes.

Em contrapartida, ndo obstante a companhia concentre-se a promoc¢do de condutas

impulsionadoras a difusdo de conhecimentos diversos, comportamentos colaborativos e de
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aprendizagem entre seus membros realcados por agdes congruentes a predisposicdo a
distribuicdo efetiva de informacdes ressaltam fragilidades. De acordo com o entrevistado,
incidentes relativos a escassez de clareza, objetividade e complementaridade acerca das
explicitacbes manifestadas revelam-se costumeiros a rotina organizacional em determinadas
conjunturas emergidas. Elucidando tal fato o Diretor de Marketing destaca as deficiéncias de
compreensdo intrinsecas a proposta Unica de valor associada aos produtos idealizados e
lancados ao mercado em virtude a preconizacao de atributos e propriedades particulares para
novos artigos encontradas em mercadorias vigentes ao portfolio da companhia. A vista disso, 0
executivo vislumbra a adocdo de ferramentas digitais, exemplificada pelo uso de plataformas
virtuais para aprendizagem e aplicativos de redes sociais, como importantes habilitadores a
apuracdo dos fluxos de comunicacdo juntamente a precisdo e veracidade de informacoes
propagadas entre 0s membros.

Em contrapartida, acdes sinalizadas a autonomia sao expressas as hierarquias inferiores
no tocante a elucidacdo de melhorias praticaveis aos processos fabris contemplados, segundo a
identificacdo de oportunidades para aprimoramento técnico de atividades executadas in loco
congruentes aos padrbes, normas e regras direcionadores ao PDP. Conforme informacdes
coletadas, a corporacdo estimula a capacitacdo de seus colaboradores objetivando além da
progressividade ao desenvolvimento intelectual e profissional de seus empregados, a aptiddo a
resolucéo de pequenos problemas recorrentes as tarefas de processamento vigentes as unidades
fabris sincronicamente a experimentacdo de novas alternativas e sistematicas designadas a
mitigacdo de inconvenientes particulares ao departamento produtivo. Equitativamente,
eventuais ocorréncias de erros ou falhas cometidos sdo recepcionados pelas liderancas e
gestores como contingéncias naturais ao ciclo de aprendizagem, coibindo quaisquer receios,
incémodos ou indisposicdes a exteriorizacdo de tais acontecimentos, bem como, solicitacéo de
assisténcia.

Fundamentada a consolidacdo de uma estratégia mercadoldgica dotada de maior
proximidade com o consumidor final sincronicamente ao fomento de empreendimentos digitais
frente as evolugdes tecnoldgicas exteriorizadas, a companhia empenha-se ao compartilhamento
de conhecimentos diversos com seus clientes, parceiros, colaboradores, entusiastas por moda e
interessados pelo setor téxtil com base na concepgdo de um ambiente de conexd@o designado a
oferta de solugbes relevantes e integradas visando relacionamentos e experiéncias para o
préximo mais estreitas e pacificas. Neste particular, o Diretor de Marketing salienta a
consumacao de um aplicativo da marca apresentado em trés idiomas, disponivel em servigos de

distribuicdo digital para sistemas operacionais distintos, contemplado pela catalogacdo das



312

multiplas categorias e opg¢des de tecidos vigentes aos segmentos Denim e Denim Colour,
realgado por uma ampla galeria de fotos e videos que oferecem uma visdo fiel do caimento,
elasticidade e construcdo dos tecidos, além da elucidacdo de praticas fabris e sociais
implementadas pela organizacdo no que diz respeito ao ambito sustentavel, parcerias
executadas, certificagdes, programas, projetos e movimentos aos quais encontra-se inserida.
Além disso, a plataforma também apresenta as principais tendéncias de moda impulsionadoras
as colecBes semestrais lancadas e novidades tecnologicas praticadas a materializacdo de

projetos preconizados.

Utilizacdo do conhecimento

A incorporacdo de conhecimentos distintos as atividades integrantes ao PDP
objetivando expansdes de valor organizacional é realcada em fundamento a amplificagdo de
repositorios vigentes segundo a captura e consumacao de informacdes alusivas ao ambiente
externo a companhia convertidos em novos artigos comerciais, concebidos mediante a
associacao de particularidades advindas de multiplos departamentos circunscritos aos esfor¢os
de desenvolvimento, suportaveis a efetuacdo de processos decisorios altamente centralizados,
bem como, potencializacdo ao advento de novos conhecimentos, promovidos com base a
elucidacdo de principios norteadores a materializacdo de tarefas demandaveis a cada
colaborador envolvido. Sob esta 6tica, além da intensa articulagdo de conhecimentos técitos de
profissionais, a companhia empenha-se continuamente a exploracéo do cenario mercadoldgico
vigente, bem como, prospeccdes concernentes as tendéncias comportamentais a longo prazo,
tencionando a aplicacédo de tais preceitos apurados a concepg¢do de novos projetos comerciais e
propostas de valor concatenadas.

Equitativamente, a organizagdo incorpora conhecimento alicergada a determinagéo de
diretrizes e rotinas condutoras aos oficios discriminados a cada membro, contempladas pela
disseminacdo de condutas respeitantes a aprendizagem continua como prética cotidiana aos
encargos designados aos funcionarios abrangidos. Neste particular, o Diretor de Marketing
menciona a introducdo de uma nova conduta empresarial, realcada pela implementacdo de
cronogramas reservados a concessdo de treinamentos mensais dedicados a partilha de
informagdes e know-how intrinsecos as multiplas areas atuantes, alocadas a totalidade das
hierarquias presentes. Ndo obstante, apesar da propriedade de estratégias de gestdo do

conhecimento em niveis estimados, o entrevistado pontua a caréncia de aprimoramentos no
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tocante a insercdo de sistematicas diferenciadas e convidativas aos membros da companhia para
a difuséo integrada de explicitagdes a extensdao ambicionada pela.

A vista disso, atualizacBes e aprimoramentos as metodologias e procedimentos de
negocios sdo continuamente executaveis em razdo a integracdo de inovacdes tecnoldgicas
paralelamente as constantes evolug6es alusivas aos anseios e requisi¢des de consumidores em
congruéncia a periodicidade das tendéncias e predilecdes de design temporais.
Semelhantemente, processos de recuperacdo de conhecimentos sao observaveis em virtude a
consulta aos bancos de dados e repositorios de licbes aprendidas da companhia, benéficos a
efetuacdo de tomadas de decisGes assertivas, bem como, frente a propagacao de plataformas

digitais e contetdos virtuais acessiveis para estudo e rememoracao.
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