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RESUMO

Frente a representatividade da comunicacdo em projetos em geral, neste
trabalho buscou-se entender os principais problemas correlatos em projetos entre
Brasil e China, a fim de aumentar o conhecimento e encontrar boas préticas
genéricas para mitigar os ruidos na comunicacdo. Para tanto, realizou-se uma
pesquisa com lideres e integrantes dos times de projetos brasileiros e chineses de
uma multinacional do ramo de eletrodomeésticos, explorando os principais problemas
de comunicacdo em projetos de coparticipacdo com fornecedores Chineses (OEM).
A partir deste levantamento, constatou-se que o retorno ou mensagem de feedback
€ o principal fator gerador de ruidos nas comunicacdes deste tipo de projeto,
independentemente da fase em que estéo. Diversos fatores, como idioma, distancia,
tecnologia desconhecida, infraestrutura inadequada e diferenga cultural, podem
influenciar na forma como as informacdes sao recebidas, decodificadas e
codificadas em mensagens de feedback. Desta forma, a sensibilidade do primeiro
emissor é fundamental para a eficacia da comunicacdo. Deve-se identificar pela
mensagem de retorno, se a intencao original foi concretizada e entender os desvios,
para entdo corrigir os mal-entendidos e concluir o processo de comunicacédo de

maneira eficaz.

Palavras-chave: Comunicacédo, Ruidos, Projeto, Brasil, China.



ABSTRACT

In a general way communication represents a lot in any kind of project, so this
work sought to understand the main related problems in projects between Brazil and
China, increasing the knowledge about and finding generic good practices to mitigate
noise in communication. To do so, a research with leaders and team members from
Brazilian and Chinese projects of a multinational company of household appliances
explored the main communication problems in OEM projects with Chinese suppliers.
This survey revealed the feedback message as the main noise-generating factor in
this project-type, regardless the phase the project is. Several factors, such as
language, distance, unknown technology, inadequate infrastructure and cultural
difference, can influence how information is received, decoded and encoded in
feedback messages. In this way, the sensitivity of the first sender is fundamental for
an effective communication. One must identify by feedback message whether the
original intention was materialized and understand the deviations, because just doing
so will be possible to correct the misunderstandings and complete the communication

process in an efficient way.

Keywords: Communication, Noise, Project, China, Brasil.
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1 INTRODUCAO

Existem muitas fontes de ruidos de comunica¢do durante o desenvolvimento
de produtos entre equipes multiculturais. Segundas diversas fontes, a seguir
apresentadas, estes ruidos geram atrasos no desenvolvimento ou entregas fora do
escopo desejado, exigindo um esforco extra de alinhamento entre as partes
interessadas para recuperar o tempo perdido, ou seja, geram um retrabalho ou
desperdicio. Diante desse fato, o presente estudo busca explorar quais sao estas
fontes de ruidos em projetos de desenvolvimento de produtos entre Brasil e China,
segundo dados de uma empresa de eletrodomésticos com vasta experiéncia neste

tipo de desenvolvimento.

O tema comunicacdo em projetos tem sido discutidos por diversos autores e é
constantemente relacionado como uma das principais causas de falhas em projetos,
sendo a maior delas. A analise histérica realizada por Potsch e Andrade (2009 citado
por ASSAO, 2009) das pesquisas de benchmarking publicadas pelo Project
Management Institute (PMI) no Brasil, constatou que h& tempos a comunicacao € um

dos principais fatores de insucesso em projetos:

e PMI — Secdo Rio de Janeiro, 2003: Nao alinhamento das expectativas do

cliente em relacdo a realidade do projeto: falha no planejamento da

comunicacao;

e PMI — Secéo Rio de Janeiro, 2004: 70% dos respondentes consideraram que
0s problemas ocorridos em projetos tém suas raizes ligadas as questdes de

comunicacao;

e PMI — Secdo Rio de Janeiro, 2005 a 2008: Comunicacédo foi considerada o

problema mais frequente no gerenciamento de projetos.

Em outro estudo, no qual gerentes de projetos do Kenya e UK foram
guestionados sobre os fatores que influenciam na comunicacdo entre equipes
multiculturais, concluiu-se que a comunicagdo efetiva € um ponto chave para o
gerenciamento de expectativas e para evitar equivocos e duvidas. Aléem disso,
reforcou-se a importancia desse fator para o estabelecimento de fortes relacdes de

trabalho (OCHIENG; PRICE; 2009).



Segundo o PMI, no seu relatério Navegando a Complexidade (2013), um entre
dois projetos falham devido a problemas na comunicacao.

No relatorio “NASA’s Journey to Project Management Excellence”, Edward
Hoffman e Matt Kohut (2012, pag. 4) resumem 0s principais motivos de falhas em
projetos apresentados pela GAO (Government Accountability Office) dos Estados
Unidos, afirmando que diante dos dados apresentados pela GAO pode-se auferir
trés tipos de falhas em projetos: definicdo da realidade com acuracia; comunicacao

e alocacao da pessoa certa para a atividade.

Essas referéncias demonstram que essa probleméatica tem despertado o
interesse de estudo devido seu impacto em projetos, isto €, identificar os fatores
gue influenciam na eficacia da comunicacdo em projetos € essencial para um bom

desempenho.

Este trabalho busca entdo ampliar o conhecimento sobre os problemas de
comunicacéo envolvidos em projetos entre a China e o Brasil, especificamente em
projetos de eletrodomésticos importados, onde a empresa solicitante € uma
multinacional instalada no Brasil e a fornecedora uma empresa Chinesa instalada

na China.

Pensando em possiveis problemas em projetos entre estes dois paises, 0
primeiro e mais intuitivo é a diferenca de fuso horario provocada pela divisdo
geografica. Contudo, a evolucdo das tecnologias de comunicacdo tem reduzido os
riscos deste fator e aumentado outros, como o0s provocados pela diferenca cultural.
Emmitt and Gorse (2007 citado por OCHIENG; PRICE; 2009) mostraram que
muitos problemas de comunicacdo tém sido resolvidos pelo desenvolvimento de
sistema de informacdes e telecomunicagdes, contudo, muitas questdes
relacionadas aos times multiculturais ainda permanecem nao resolvidas. A
auséncia do contato face-a-face empobrece a comunicacdo e deixa margens para
mal-entendidos e dificulta a criagéo de lagos de confianca entre times multiculturais
(Weatherley, 2006 citado por OCHIENG; PRICE; 2009).

Ainda sobre a diferenca Cultura, segundo um estudo realizado por Xiaojin
Wang e Lanfeng Liu (2007), para se aprender a abordagem ocidental de

gerenciamento de projeto em empresas chinesas é necessario aprender e praticar
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ndo somente as técnicas e ferramentas, mas, também, internalizar e praticar os
valores e crengas relacionados ao modo de trabalhar. Isto €, para se trabalhar sob

uma mesma metodologia, fornecedor precisa internalizar a cultura do cliente.

Motivado por essa breve introducdo, o desenvolvimento apresenta uma
revisdo bibliografica essencial para entendimento do tema, assim como, uma
pesquisa de levantamento realizada com profissionais da empresa com experiéncia
em projetos, a fim de explorar os problemas de comunicagéo em projetos. Ao final,
também buscou-se elencar algumas sugestdes de boas praticas para evitar estes

problemas.

1.1 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é identificar quais os fatores que interferem na
comunicacdo em projetos desenvolvidos entre equipes multiculturais,
especificamente entre equipes brasileiras e chinesas. Para realizacao deste objetivo

geral, foram elaborados os seguintes objetivos especificos:

e Aprimorar o entendimento sobre os fatores que influenciam a comunicagao
em projetos revisando a bibliografia existente sobre o tema;

e Realizar um questionario com lideres de projetos com experiéncia em
desenvolvimento de produtos entre Brasil e China, a fim de entender quais
fatores influenciam com mais intensidade neste caso especifico;

e Elaborar recomendacbes para melhorar a gestdo da comunicacdo em
projetos desenvolvidos entre equipes brasileiras e chinesas.

1.2 Justificativa

Diante dessas referéncias fica evidente a relevancia de se explorar ainda
mais essa problematica e trazer novos pontos de vista, fatos e dados sobre o tema.
Ademais, ainda é muito dificil encontrar profissionais com preparo ou, pelo menos,
uma nocgao clara da complexidade de se trabalhar em times multiculturais
(especialmente entre Brasil e China). Logo, este trabalho ir4 contribuir para a
criacdo de um ativo dos processos mais eficientes de comunicagdo para o trato
com Chineses durante o desenvolvimento de produtos. Consequentemente, esse
conhecimento passara a ser melhor entendido, dominado e disseminado no
ambiente empresarial e académico, ampliando a oferta de profissionais com uma

nocdo minima dessa complexidade. Além disso, diante da comunidade
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internacional que trabalha constantemente com a China, embora este trabalho
passe uma perspectiva brasileira, as entregas poderdo ser aproveitadas por

gualquer outra nacionalidade.

A Justificativa para o enfoque na comunicacao entre Brasil e China se deve
ao acesso a informacdes e pessoas que trabalham e coordenam projetos entre
esses paises, pois no momento da realizacdo do presente trabalho, o autor desta
proposta atuava em uma empresa de Eletrodomeésticos, na funcdo de coordenacgéo
de projetos OEM. Nesta empresa, diversos profissionais desempenham atividades
semelhantes ou atuam em projetos dessa natureza, sendo excelentes fontes de
referéncia para o estudo. Durante a execucao deste projeto também foi realizada
uma viagem de quarenta dias & China, na qual pode-se vivenciar a maioria dos

problemas levantados pela pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Processo de desenvolvimento de produto

O processo de desenvolvimento de produto da empresa em questdo foi
desenvolvido unindo-se processos similares aos propostos por Clark e Fujimoto
(1991) e Cooper (2008). Cooper (2008) propde uma estrutura de desenvolvimento
contendo etapas de desenvolvimento seguidas por “gates” de decisdo. Ele a nomeia
de Stage-Gate®. J& Clark e Fujimoto (1991) prop6em quatro estagios de
desenvolvimento, quais sao:

e Desenvolvimento do conceito do produto;
¢ Planejamento do Produto;

e Engenharia do produto;
e Engenharia do processo;

Portanto, o processo da empresa em questdo é formado pelo conjunto de
atividades de cada estagio citado, unidos por “gates” de decisdo. Cada empresa
realiza os elos entre estas etapas e as gerencia de uma maneira. (ROCHA, 2009).
Ao final, o processo consegue ser explicado apenas com conceitos de Stage-Gate®,
contudo a base das atividades vem de conceitos anteriores, como 0 proposto por
Clark e Fujimoto (1991).

Segundo diversos estudos de pesquisa independentes (por exemplo, a
Product Development & Management Association, AMR Research, Booz-Allen
Hamilton, etc.) cerca de 70-85% de empresas lideres americana utilizam o sistema

nomeia Stage-Gate® para guiar a introducéo de novos produtos no mercado.*

2.1.1 Stage Gate?

Um processo Stage-Gate é um mapa conceitual e operacional para mover
projetos de novos produtos da ideia ao lancamento e além - um plano para gerenciar
0 processo de desenvolvimento de novos produtos (NPD) para melhorar a eficacia e

a eficiéncia. (COOPER, 2008). A inovacgdo de produtos come¢a com uma ideia e

1 Product Development Institute. Disponivel em: <http://www.prod-dev.com/stage-gate.ph>. Acesso
em: 28 jun. 2017
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termina com o lancamento bem-sucedido de um novo produto. Os passos entre
esses pontos podem ser vistos como um processo dinamico. Stage-Gate divide este
processo em uma série de atividades (etapas) e pontos de decisdo (gates). A seguir

segue um quadro geral, com cinco estagios e cinco gates.

FIGURA 1: VISAO GERAL DE UM TiPICO SISTEMA DE STAGE-GATE.

Stage-Gate®: A five stage, five-gate system
along with Discovery and Post-Launch Review

Discovery

Idea Screen
Second Go To Go To Go to

Screen Development Testing Launch

st 1 | o [stage2 | (o [stmgea [ (G [ stages [ (o st

— — — —
Testing & 1 Launch

Build Development

Business Validation
Case %

Post-Launch
Stage-Gate® is a trademark of Review
Product Development Institute
Source: Cooper, 2001.

FONTE: Cooper, 2008.

Scoping

2.1.2 As Etapas

O processo de inovacao pode ser visualizado como uma série de etapas, com
cada estagio composto por um conjunto das atividades de melhores praticas ou por
atividades necessérias para progredir o projeto para o proximo gate ou ponto de

decisao.
Etapas: Atividades + Analise = Entregas

Cada etapa € projetada para coletar informacdes para reduzir incertezas e riscos
do projeto. Os requisitos de informacédo definem o objetivo de cada uma das fases
do processo.

Cada etapa custa mais do que a anterior: 0 processo € um CcOmpromisso
incremental - uma série de apostas crescentes, muito parecido com um jogo do
Texas Hold'em. Com o avanco de cada etapa e realizagcdo do custo de cada passo
do projeto, as incognitas e incertezas sdo reduzidas para que O risco seja

efetivamente gerenciado.

As atividades de cada etapa séo realizadas em paralelo e por uma equipe de

pessoas de diferentes areas funcionais dentro da empresa; ou seja, as tarefas
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dentro de uma fase séo feitas simultaneamente, muito parecido com uma equipe de

jogadores de futebol executando uma jogada.

As etapas da Figura 1 sdo genéricas e muito utilizadas por diversas empresas e,

neste caso, se assemelha muito as etapas do processo da empresa em estudo.

Estas séo definidos da seguinte maneira:

Stage O - Discovery: Atividades destinadas a descobrir oportunidades e a
gerar novas ideias de produtos;

Stage 1 - Scoping: Uma avaliagdo rapida e barata dos méritos técnicos do
projeto e suas perspectivas de mercado;

Stage 2 - Build Business Case: Esta € a etapa critica, que faz ou quebra o
projeto. A viabilidade técnica, de marketing e de negécios é compilada,
resultando em um business case com trés componentes principais: definicdo
de produto e projeto, justificativa do projeto e plano do projeto;

Stage 3 - Development: Os planos sao traduzidos em entregas concretas. O
design e desenvolvimento do novo produto sdo realizados, o plano de
fabricacdo € mapeado, o lancamento de marketing e planos de operacédo sao
desenvolvidos, e os planos de teste para a proxima fase sédo definidos;

Stage 4 - Testing and Validation: O objetivo desta etapa é validar todo o
projeto: o préprio produto, o processo de producéo / fabricacdo, a aceitacao
do cliente e os aspectos econdmicos do projeto;

Stage 5 - Launch: A plena comercializacdo do produto - o inicio da plena
producao e lancamento comercial.

2.1.3 Os Gates!?

Apés cada etapa hd um gate ou um ponto de decisdo sobre o andamento do

projeto. Os gates servem como pontos de controle de qualidade, pontos de decisao

de ir / matar, ponto de priorizagéo de atividades ou projetos, ponto onde o caminho

para a proxima etapa ou fase do projeto € acordado. A estrutura de cada gate é

semelhante e consiste no seguinte:

Gates: Entregas + Critérios = Saidas/Deciséo

Entregas: o que o lider do projeto e a equipe trazem para o ponto de deciséo
(por exemplo, os resultados de um conjunto de atividades concluidas). Esses
resultados séo visiveis, baseiam-se em um menu padrdo para cada gate e

séo decididos na saida do gate anterior.

Critérios contra os quais o projeto € julgado (Critérios de saida): Estes

incluem critérios de obrigatoriedade ou uma lista de verificacdo projetada para
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eliminar projetos de inadaptacéo rapidamente. Também reinem a pontuacéo
de critérios que deveriam ser cumpridos, para oS quais se aufere uma

pontuacéo, que posteriormente pode ser utilizada para priorizar projetos.

Saidas: uma deciséo (Go / Kill / Hold / Recycle), juntamente com um plano de
acdo aprovado para a proxima etapa (um cronograma acordado e recursos

comprometidos) e uma lista de entregas e data para o proximo gate.

Como em qualquer mapa, quando a situacdo merece, ajustes podem ser
realizados. Por exemplo, muitas empresas adaptam o modelo as suas proprias
circunstancias e criam muita flexibilidade em seu processo:

= Nem todos os projetos passam por cada estagio ou por cada gate do modelo.

= Em qualquer projeto, atividades e entregas podem ser omitidas ou

contornadas;

» Da mesma forma, as atividades podem ser movidas de um estagio para outro

(por exemplo, movendo uma atividade adiante uma etapa no caso de longos
tempos de espera). (COOPER, 2008).

Pautado nessa possibilidade de adaptacédo dos processos defendida por Cooper,
0 processo para desenvolvimento de produtos fabricados na China, em parceria com
outras empresas, foi construido baseado no Processo de Desenvolvimento Global
para novos produtos, cuja metodologia € composta pelos principios explicados até
agui. O nome dessa vertente do processo é Processo de Desenvolvimento para

projetos OEM (Original Design Manufacturer) e sera explorado a seguir.

2.2 Processo de desenvolvimento para projetos OEM (Original Design

Manufacturer)?

Com base no processo de PD padrdo uma versdo especial para projetos
OEM foi desenvolvida considerando as principais diferencas versus producéo
interna. Esta versé@o de processo € aplicavel a categoria de projeto OEM, definida
como produtos que sdo especificados e comercializados pela empresa em andlise,
mas fabricados por um fornecedor externo. A categoria do projeto OEM abrange 2
modelos de processo impulsionados pela magnitude do desenvolvimento técnico

que eles implicam:

2 Fontes Internas.
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1) ODM - exige o desenvolvimento de novos ferramentais;
2) OTS (Off-The-Shelf) — direto da prateleira.

O processo de desenvolvimento de produtos para OEM inclui atividades para
criar um conceito de produto, avaliar a viabilidade do projeto, especificar e verificar
um produto a ser fabricado por um fornecedor externo. Projetos OEM envolvem o
desenvolvimento do Design e 3D, desenvolvimento técnico e andlise de
desempenho, além de teste de verificacdo pela empresa em andlise / cliente.

O objetivo deste processo € apoiar projetos de OEM para as empresas
fornecedores, R&D e Equipes da regido dos fornecedores, através de requisitos e
iNnsumos mais estruturados e para garantir a entrega do projeto atendendo os

requisitos técnicos e prazo.

Projetos OEM diferem dependendo do tamanho, contetdo técnico e nivel de
investimento. A profundidade da entrada deve ser ajustada de acordo com a
complexidade. E importante alcancar o controle do projeto, mas também entender e
ajustar o contetdo dos gates para o projeto em questdo. Para a proposta a seguir foi

aplicada uma visdo pragmatica e o processo foi simplificado sempre que possivel.

O processo de desenvolvimento de produtos OEM da empresa estudada consiste
em 7 etapas e 8 pontos de decisdo (gates = checkpoints = CP), os quais sdo

definidos a seguir:

FIGURA 2 — VISAO GERAL DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO OEM.

01 02 03 04 05 06 o7
Project Product Engineering Process Product Production Project
Feasibility Concept Solution & Engineering Reliability & Start-up Evaluation

Definition & Verification Process
Validation Verification

DS CPPF CP00 CPO CP1 cP2 cP3 CPFB
FONTE: Fontes internas (2017).

Gate 1 - Development Start - DS

Define-se como uma reunido de Kkick-off para iniciar um projeto de
desenvolvimento OEM, partindo da fase de estudo da viabilidade do projeto, com
base em um sumaério executivo do projeto. E nomeado um comité de dire¢cdo e um
gerente de projeto, identificam-se os recursos multifuncionais e estabelece-se um

orcamento preliminar do projeto para a fase de viabilidade do projeto.
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Critérios de Saida:
= Acordo para o inicio do desenvolvimento;
= Compromisso de recursos de linha da organizacgéo.
Etapa 1 - Project Feasibility
Avaliar o projeto de viabilidade com base em um conceito de produto definido
e na oferta de produtos de fornecedores. Escolhe-se um fornecedor preferido
suportado por um Business Case preliminar que contemple avaliacdes de custo,
tempo e desempenho.
Gate 2 - CPPF

Critérios de Saida:
= Conceito do Produto;
= Fornecedor Preferido;
= Business Case Preliminar.

Etapa 2 - Product Concept Definition & Validation

Obter a validagcdo do consumidor sobre conceito do produto e aprovar
conceitos de solucdes técnicas. As especificacdes técnicas e Design do produto sao
congelados. Selecao formal (interna) do fornecedor (CP0O0), seguida da preparacao
do pedido de investimento para envio, de modo que pecas e ferramentas criticos (de
longo prazo de entrega) possam ser iniciados/solicitados imediatamente.
Gate 3 - CP0OO

Critérios de Saida:
= Especificacdo Técnica,
= 3D Final;
» Selecdo interna do fornecedor;
» Preparacao da Requisicao de Investimentos para aprovacao.

Etapa 3 - Engineering Solution & Verification

Finalizar e congelar o modelamento de R&D e verificar solugbes de
engenharia com um prototipo totalmente funcional.
Gate 4 - CPO

Critérios de Saida:
» Solucéo de engenharia aprovada e congelada;
= Contrato comercial assinado (Depois de aprovada a requisicao
de investimento);
=  SOP confirmado.
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Etapa 4 - Process Engineering

Verificar o design com um produto completo construido a partir de pecas
oriundas das ferramentas (Lote DVT — Design Verification Test).
Gate 5-CP1

Critérios de Saida:
= Lote DVT aprovado;
* Plano de Langamento revisado.

Etapa 5 - Product Reliability & Process Verification

Verificar se o produto atende aos requisitos de confiabilidade e verificar a
fabricacdo através de amostras construidas na linha de montagem planejada para o
produto (Lote MVT — Manufacturing Verification Test).
Gate 6 — CP2

Critérios de Saida:
= Confiabilidade do produto aprovada;
= Lote MVT aprovado;
» Manual de instru¢gdes e embalagem aprovados para impressao.

Etapa 6 - Production Start-up
Fazer a validacéo final do sistema de fabricacédo (no Fornecedor).
Gate 7 - CP3

Critérios de Saida:
= Lote MP aprovado;
= AprovacOes das autoridades concluidas (certificacdes);
* Programa de langamento revisado;
= Aprovacédo para inicio da producdo em massa.

Etapa 7 - Project Evaluation
Realizar uma avaliagdo interna do projeto para documentar experiéncias e
melhorar o0s procedimentos internos. Acompanhamento da estabilizacdo da

producao e encerramento de toda a documentacao.

Gate 8 - CPFB

Critérios de Saida:
» Licbes apreendidas documentadas no Relatério de
encerramento do projeto;
» Oportunidades de melhoria entregues & organizacdo
operacional;
= Meétricas do projeto assinadas.
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2.3 Modelo basico de comunicacéo?

Os modelos de comunicagfes usados para facilitar as comunicacdes e a troca de
informacdes podem variar de acordo com o projeto e também nos varios estagios do
mesmo projeto. Um modelo basico de comunicac&o, mostrado na Figura 2, consiste
de duas partes definidas como o emissor e o receptor. Midia é o meio tecnolégico e
inclui o0 modo de comunicacdo, enquanto ruido inclui qualquer interferéncia ou
barreiras que possam comprometer a transmissao da mensagem. A sequéncia de

passos de um modelo basico de comunicacédo é:

» Codificagdo. Pensamentos ou ideias sao convertidos (codificados) em
linguagem pelo emissor;

» Transmissao da mensagem. As informacdes séo entdo enviadas pelo emissor
usando o canal de comunicacdo (midia). A transmissdo dessa mensagem
pode ser comprometida por varios fatores (por exemplo, distancia, tecnologia
desconhecida, infraestrutura inadequada, diferenca cultural e falta de
informacdes prévias). Esses fatores sao coletivamente chamados de ruido;

» Decodificacdo. A mensagem é reconvertida pelo receptor em pensamentos ou
ideias significativas;

» Confirmacdo. Apds receber uma mensagem, o receptor pode sinalizar
(confirmar) o seu recebimento, o que nao significa necessariamente que ele
concorda ou compreende a mensagem;

» Feedback/Resposta. Apds a mensagem recebida ser decodificada e
entendida, o receptor codifica pensamentos e ideias em uma mensagem e em
seguida a transmite ao emissor original.

FIGURA 3 — MODELO BASICO DE COMUNICACAO.

Transmitir a

mensagem

Codificar Ruido Decodificar

Confirmar a
mensagem

Emissor Receptor

Decodificar <—||-||-|-|-|-|1 Codificar
! Mensagem de
Ruido feedback

Ruido

FONTE: Guia PMBOK 52 ed.

Como parte do processo de comunicacao, 0 emissor € responsavel por transmitir

a mensagem, assegurando que as informag¢des comunicadas estejam claras e

3 Um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos (guia PMBOK®) / [texto e tradugdo] Project
Management Institute. — 5ed. — S8o Paulo: Saraiva, 2014.
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completas, e confirmando que a comunicagdo foi entendida corretamente. O
receptor €& responsavel por garantir que as informagfes sejam recebidas
integralmente, compreendidas corretamente e confirmadas ou respondidas de forma

apropriada.

2.4 Eficacia nacomunicacéao

Para o estudo dos problemas de comunicacdo envolvidos em projetos de
desenvolvimento de produtos entre China e Brasil faz-se necessario um
entendimento preliminar dos fatores que tornam a comunicacdo eficaz. Para tanto,
utiliza-se a seguir trechos do livro Comunicacdo Empresarial sem Complicagéo,
2009, no qual Gustavo Gomes de Matos faz uma abordagem sobre o tema.

De acordo com o modelo basico de comunicacdo, as fontes de ruidos na
comunicacdo estdo na transmissdo e confirmacdo da mensagem, assim como na
mensagem de feedback ou retorno. De modo geral, ha uma grande preocupacao
com a eficicia dos mecanismos de transmissdo da mensagem e nao, propriamente,
com a reflexdo e a compreensdo do seu conteudo, isto é, dentre as trés fontes de
ruido, a analise do retorno é fundamental para uma comunicacao eficaz. O retorno &
0 gque garantira a realimentacdo da comunicacdo e o prosseguimento do fluxo das
mensagens (MATOS, 2009).

Em seu livro, Matos cita um estudo da Opinion Research Corp. International
(ORCI) — um dos principais institutos americanos de pesquisa — no qual foram
levantadas as principais causas que impedem um sistema eficaz de comunicacgao
nas organizagoes:

= Critérios viciosos: gerentes recebem e repassam informacdes com filtros;

» Simbolo de status: retencao de informacdes para status pessoal — poder;

= Na&o compartilhar com eventuais concorrentes;

» CriacAdo de abismos: profissionais que mantém distancia com 0s

subordinados;
» Rivalidade interdepartamentais

“Todos os itens conclusivos da pesquisa reforcam o sentido de que o essencial
para uma comunicacao valida e produtiva é um clima de bom entendimento entre

pessoas, em grande parte, favorecido por um ambiente de abertura para o
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7

dialogo, que quase sempre, € sustentado por uma cultura de participacdo e
valorizagdo humana. “ (MATOS, 2009).

Ou seja, as comunicacOes eficientes comecam nas relacbes humanas. Nesse

sentido, € preciso conhecer a estrutura organizacional para a correta transmissao

das informagdes. E preciso conhecer:

Quem €é quem: posi¢cao na empresa;

O que se quer: objetivos e metas;

Como se quer: diretrizes e processos;

Quem quer realizar: motivacao para o trabalho.

Com isso, o préximo passo para uma comunicacao eficaz € saber o que dizer e

dizer de forma objetiva (somente o essencial), sucinta (minimo de palavras) e

claramente (sem risco de davidas).

O ultimo e essencial passo € avaliar o retorno da comunicacéo e ha uma série de

fatores que podem prejudicar nesse processo:

Habitos arraigados: conceitos preconcebidos, fruto de experiéncias
profissionais e culturais;

Situacdes psicoldgicas: o estado emocional do emissor e receptor;

Mitos: situacbes nas quais a realidade € obscurecida por crencas
inconsistentes;

Generalizacdes: o habito de analisar as situacdes sob uma 6tica simplificada;
Frustacdo: o transmissor, vivendo uma situacao de desajustamento, em face
de interesses contrariados, ressentido e desmotivado, tem grande
possibilidade de distorcer a mensagem.

Nessa fase é importante exercer empatia sobre o receptor e entender a formacao

cultural e profissional a fim de julgar o resultado ou eficacia da comunicacao e,

entdo, reparar os possiveis desvios. A auséncia de contato humano nessa etapa

dificulta muito este processo, pois a auséncia de expressdes faciais e emocionais

reduzem a quantidade de feedbacks fornecidos.

2.5 Meétodos de comunicacao3

Ha varios meétodos de comunicacédo usados para compartilhar informacdes entre

as partes interessadas do projeto. Esses métodos podem ser classificados de um

modo geral em:

Comunicacéo interativa. Entre duas ou mais partes que estéo realizando uma
troca de informagdes multidirecional. E a forma mais eficiente de garantir um
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entendimento comum por todos os participantes sobre topicos especificos, e
inclui reunides, telefonemas, mensagens instantaneas, videoconferéncias,
etc.

e Comunicacdo ativa. Encaminhada para destinatarios especificos que
precisam receber as informacfes. Garante que as informacdes sejam
distribuidas, mas ndo que tenham realmente chegado ou tenham sido
compreendidas pelo publico-alvo. A comunicacdo ativa inclui cartas,
memorandos, relatérios, e-mails, faxes, correio de voz, blogs, comunicados
de imprensa, etc.

e Comunicacédo passiva. Usada para volumes muito grandes de informacdes ou
para publicos muito grandes, ela requer que os destinatarios acessem o
contetdo da comunicagdo a seu proprio critério. Esses métodos incluem sites
de intranet, e-learning, bancos de dados de licdes aprendidas, repositorios de
conhecimentos, etc.

As escolhas dos métodos de comunicacao usados em um projeto podem precisar
ser discutidas e acordadas pelas partes interessadas do projeto com base nos
requisitos, custo e restricobes de tempo do projeto, e 0 conhecimento e
disponibilidade das ferramentas e recursos requeridos que podem ser aplicados no

processo de comunicacao.

2.6 Andlise de requisitos das comunicacdes?

A analise de requisitos das comunicacBes determina as necessidades de
informacdes das partes interessadas do projeto. Esses requisitos sdo definidos pela
combinacéo do tipo e do formato das informacdes necessarias com uma analise do
valor dessas informacdes. Os recursos do projeto devem ser utilizados apenas na
comunicacdo de informagdes que contribuam para o éxito do projeto, ou quando a

falta de comunicacdo pode ocasionar falhas.

O gerente de projetos também deve considerar o nUmero de canais ou caminhos
de comunicacdo em potencial como um indicador da complexidade de
comunicacdes do projeto. O numero total de canais de comunicacdo em potencial é
n(n — 1)/2, onde n representa 0 numero de partes interessadas. Por exemplo, um
projeto com 10 partes interessadas tem 10(10 - 1)/2 = 45 canais de comunicagao em
potencial. Como resultado, um componente fundamental do planejamento das
comunicacdes reais do projeto € determinar e limitar gquem se comunicara com quem

e guem recebera quais informacoes.
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As fontes de informagdes normalmente usadas para identificar e definir os

requisitos das comunicac¢des do projeto incluem, mas nao estéo limitadas a:

= QOrganogramas;

» Organizacdo do projeto e relacdbes de responsabilidade das partes
interessadas;

= Disciplinas, departamentos e especialidades envolvidas no projeto;

» Logistica de quantas pessoas estarao envolvidas no projeto e em que locais;

» Necessidades de informacdes internas (por exemplo, na comunicacdo dentro
das organizacoes);

» Necessidades de informacgdes externas (por exemplo, ha comunicacdo com a
midia, o publico ou os fornecedores); e

» |Informacdes das partes interessadas e requisitos das comunicacdes de
dentro do registro das partes interessadas.

2.7 Tecnologia de comunicagdes?

Os métodos usados para transferir informacfes entre as partes interessadas do
projeto podem variar de modo significativo. Por exemplo, uma equipe de projeto
pode usar diversas técnicas, desde conversas rapidas a reunides longas, ou desde
simples documentos escritos a materiais extensos (por exemplo, cronogramas,
bancos de dados e websites), que podem ser acessados online como métodos de
comunicacado. Os fatores que podem afetar a escolha da tecnologia de comunicacao

incluem:

= Urgéncia da necessidade de informacdes. E necesséario considerar a
urgéncia, frequéncia e formato das informacdes a serem comunicadas, pois
elas podem variar de acordo com o projeto e também nas diferentes etapas
de um projeto.

= Disponibilidade de tecnologia. E necesséario assegurar que a tecnologia
requerida para facilitar a comunicacdo seja compativel, esteja disponivel e
possa ser acessada por todas as partes interessadas durante todo o ciclo de
vida do projeto.

= Facilidade de uso. E necessario assegurar que a escolha das tecnologias de
comunicacdo seja adequada para os participantes do projeto e que sejam
planejados eventos de treinamento adequados, quando apropriado.

= Ambiente do projeto. E necessario determinar se a equipe se reunira e
operard presencialmente ou em um ambiente virtual, se estara localizada em
um ou multiplos fusos horarios; se usara multiplos idiomas nas comunicacoes
e, finalmente, se existem quaisquer outros fatores ambientais do projeto, tais
como culturais, que possam afetar as comunicacoes.

= Sensibilidade e confidencialidade das informacgdes. E necessario determinar
se as informagdes a serem comunicadas sdo sensiveis ou confidenciais e se
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devem ser tomadas medidas adicionais de seguranca ou ndo. Além disso, a
maneira mais apropriada de comunicar as informacdes deve ser considerada.

2.8 Aspectos Culturais

Tanto a cultura do Brasil como a da China s&o muito ricas e seria muito audacioso
tentar simplificar os varios aspectos culturais de cada uma delas em poucos
paragrafos. Seriam necessarios muito conhecimento e vivéncia para tal. Portanto, a
abordagem a seguir busca trazer dois modelos disponiveis na literatura para a
classificacdo da cultura de um pais. O primeiro é pautado na diferenca de culturas
de baixo e alto contexto proposto por Edward T. Hall em 1976. O segundo,
inicialmente proposto Projeto GLOBE em 2001, divide as culturas em 9 diferentes
dimensdes de andlise. Por fim, algumas notas sao elaboradas sobre os dois paises

em estudo.

2.8.1 Cultura de Alto e Baixo Contexto

O antropologista Edward T. Hall (1976) dividiu a cultura, de acordo com as
suas formas de comunicacdo, em alto contexto (maioria da informacao esta implicita
na mensagem) e baixo contexto (quase tudo é explicito). As de baixo contexto, como
a norte-americana ou a dos paises escandinavos, se caracterizam pela formalidade
dos acordos e relacionamentos, sendo assim, vale o que esta escrito, 0 que esta no
contrato. O relacionamento pessoal € apenas uma decorréncia do acordo comercial.
Ja as de alto contexto, como 0s paises do extremo oriente ou os arabes, priorizam
antes de tudo o relacionamento pessoal, sendo assim, 0 contrato € apenas uma
continuidade do relacionamento estabelecido, portanto, dificilmente acontecera

qualquer tipo de acordo sem o prévio laco de confianca.

O gquadro a seguir exemplifica as principais diferencas de acordo com cada
aspecto cultural. O contetdo aqui € baseado nos seguintes trabalhos do antropélogo
Edward T. Hall, todos publicados em New York pela Doubleday: The Silent
Language (1959), The Hidden Dimension (1969), Beyond Culture (1976), and The
Dance of Life (1983).
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QUADRO 1 - DIFERENCA ENTRE CULTURA DE BAIXO E ALTO CONTEXTO.

ALTO CONTEXTO

BAIXO CONTEXTO

Associacao

As relacdes dependem da confianga, acumulam-se
lentamente, sdo estaveis.

As relacdes comegam e terminam rapidamente. Muitas
pessoas podem estar dentro do circulo.

Como as coisas sdo feitas depende de
relacionamentos com pessoas e atengdo ao processo
em grupo.

As coisas sdo feitas seguindo os procedimentos e
prestando aten¢do ao objetivo.

A identidade de alguém esta enraizada em grupos
(familia, cultura, trabalho).

A identidade de alguém esta enraizada em si mesmo e
em suas realizacbes.

A estrutura social e a autoridade séo centralizadas; A
responsabilidade esta no topo.

A
esta

descentralizada;
abaixo (ndo

é
mais

A estrutura  social
responsabilidade vai
concentrada no topo).

Interacao

Uso elevado de elementos ndo verbais; O tom de
voz, a expressédo facial, os gestos e os movimentos
oculares carregam partes significativas da conversa.

Baixo uso de elementos ndo verbais. A mensagem é
transmitida mais por palavras do que por meios nao
verbais.

A mensagem verbal estd implicita; O contexto
(situagdo, pessoas, elementos ndo verbais) € mais
importante que as palavras.

A mensagem verbal é explicita. O contexto € menos
importante que as palavras.

A mensagem verbal é indireta; fala-se em torno do
ponto e 0 embeleza.

A mensagem verbal é direta.

A comunicacao € vista como forma de arte.

A comunicagdo é vista como uma forma de trocar
informacdes, ideias e opinides.

O desacordo é personalizado. Um é sensivel ao
conflito expresso na comunicagdo ndo verbal de
outro. O conflito deve ser resolvido.

O desacordo é despersonalizado. Um se retira do
conflito com outro e continua com a tarefa. O foco é
em solugdes racionais, ndo pessoais.

Territorialidade

O espago é comunal; as pessoas ficam préximas
umas das outras, compartilham o mesmo espaco.

O espago é compartimentado e de propriedade
privada; A privacidade é importante, entdo as pessoas
estdo mais distantes.

Tempo

ralidade

Tudo tem seu proprio tempo. O tempo ndo €
agendado facilmente; as necessidades das pessoas
podem interferir na manutencdo de um tempo
determinado. O que é importante é que a atividade
seja realizada.

As coisas estdo programadas para ser feitas em
determinados horarios, uma coisa por vez. O que é
importante é que a atividade seja feita de forma
eficiente.

A mudanca é lenta. As coisas estdo enraizadas no
passado, lentas para mudar e estaveis.

A mudanga é rapida. Pode-se fazer mudancgas e ver
resultados imediatos.

O tempo é um processo; pertence aos outros e a
natureza.

O tempo é uma mercadoria a ser gasto ou salvo. O
tempo de alguém é proprio.

Apren

dizado

Aprendizagem ocorre observando primeiro os outros
enquanto modelam ou demonstram e depois
praticam.

O aprendizado ocorre seguindo instrugdes explicitas e
explicagdes de outros.

Os grupos séo preferidos para aprendizagem e
resolucdo de problemas.

Uma orientacao individual é preferida para aprender e
resolver problemas.

A precisdo € avaliada. O qudo bem é aprendido é

A velocidade é avaliada. O quédo eficiente algo é

importante.

aprendido é importante.

FONTE: The 1993 Annual: Developing

Human Resources. Pfeiffer & Company.

As culturas de alto-contexto podem ser encontradas na Asia, Europa do Sul,

Médio Oriente, América Latina, Africa e paises situados em torno do mar
mediterraneo. Ja as culturas de baixo-contexto podem ser encontradas no Noroeste
da Europa América do Norte, Australia e Nova Zelandia. Portanto, com as suas
diferencas, tanto Brasil quanto China séo culturas de Alto Contexto.
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2.8.2 Projeto GLOBE

As culturas brasileira e chinesa se diferem devido a diversos fatores, como o0s
mais 6bvios: diferenca histérica, geografica e de idiomas. E para simplificar esta
analise, o projeto GLOBE, 2001, estudou 9 atributos culturais, denominadas
dimensdes culturais, que distinguem uma sociedade da outra e tem importantes
implicacbes gerenciais. Este projeto realizou uma pesquisa com gestores de 62
diferentes paises, 0s quais representam grande parte das diferentes regides
geograficas do mundo e todos os diferentes tipos de economias, politica e sistemas

institucionais.

O GLOBE define cultura como um conjunto de valores e crengas
compartilhados pela sociedade. Crencas sao as percepc¢des das pessoas de como
as coisas sao feitas em seu pais. Estas sdo as praticas relatadas em determinada
cultura. J& os valores séo as aspiracdes/anseios sobre como as coisas deveriam ser
feitas. Estas sdo as praticas preferidas relatadas em determinada cultura. Entdo,
segundo o projeto, para entender a cultura de um pais € preciso conhecer quais sao
as praticas culturais e as aspiracfes das pessoas. A Tabela 1 a seguir resume as

nove dimensodes culturais:

TABELA 1 — AS NOVES DIMENSOES CULTURAIS SEGUNDO O PROJETO GLOBE.

DIMENSOES DEFINICAO

ORIENTACAO PARA | Esta dimensdo refere-se ao grau em que uma sociedade encoraja e

PERFORMANCE recompensa os membros do grupo pela melhoria e exceléncia no
desempenho.

ORIENTACAO DE | Esta dimenséo refere-se a medida em que uma sociedade incentiva e

FUTURO recompensa comportamentos orientados para o futuro, como o
planejamento, o investimento no futuro e o atraso na gratificacéo.

ASSERTIVIDADE Assertividade é a medida em que uma sociedade incentiva as pessoas

a serem duras, conflituosas, assertivas e competitivas versus
modestas e ternas.

EVITAR INCERTEZAS | Essa dimensdo € definida como a dependéncia da sociedade de
normas e procedimentos sociais para aliviar a imprevisibilidade de
eventos futuros. Refere-se a medida em que seus membros buscam
ordem, consisténcia, estrutura, procedimentos formalizados e leis para
cobrir situacBes em suas vidas diarias.

DISTANCIA DO | A distancia do poder é definida como o grau em que 0os membros de
PODER uma sociedade esperam que o poder seja compartiihado de forma
desigual. Representa a medida em que uma comunidade mantém a
desigualdade entre seus membros pela estratificacdo de individuos e
grupos em relacdo ao poder, autoridade, prestigio, status, riqueza e
bens materiais. Ele também reflete o estabelecimento e manutencgéo
do dominio e controle dos menos poderosos pelos mais poderosos.
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COLETIVISMO Esta dimenséo reflete o grau em que os individuos sdo encorajados
pelas instituicdes da sociedade a serem integrados em grupos dentro
das organizac@es e da sociedade. A énfase institucional no coletivismo
consiste em alocar recursos e disponibilizar oportunidades para que
membros da sociedade participem de processos societarios
legislativos, econdmicos, sociais e politicos. Nessas sociedades, a
adesao e a coesao do grupo sao altamente avaliadas. Os objetivos e
os interesses do grupo sdo mais importantes do que os objetivos e
interesses individuais. As decisBes importantes sdo tomadas por
grupos, em vez de individuos, e as organizagcbes assumem a
responsabilidade pelo bem-estar dos funcionarios.

Esta dimensdo refere-se ao grau em que os membros de uma
sociedade tem orgulho na participagdo em pequenos grupos, como
sua familia e circulo de amigos préximos, e as organizacdes em que
sdo empregadas.

A diferenciacdo de género é a medida em que uma sociedade
maximiza as diferengcas em fun¢éo do género.

Esta dimensdo é definida como o grau em que uma sociedade
encoraja e recompensa os individuos por ser justo, altruista, generoso,
atencioso e bondoso para com 0s outros.

FONTE: Adaptado de House e Mansour (2001): Lessons from Project GLOBE.

COLETIVISMO
FAMILIAR

DIFERENCIACAO DE
GENERO
ORIENTACAO
HUMANA

A Tabela 2 seguinte classifica os paises de maior e menor indice para cada
dimenséo cultural proposta pelo GLOBE. Quanto maior o indice, maior a afinidade

da cultura com a dimenséao, de acordo com a definicéo.

TABELA 2 — RANKING DE PAI'SNES SEGUNDO OS MAIORES E MENORES INDICES PARA
CADA DIMENSAO CULTURAL PROPOSTA PELO GLOBE.

DIMENSAO MAIOR INDICE MENOR INDICE
ORIENTACAO PARA | Singapura, Hong Kong, Nova RdUssia, Argentina, Grécia,
PERFORMANCE Zelandia, Taiwan, Estados Unidos Venezuela e Italia
ORIENTACAO DE | Singapura, Suica, Holanda, RuUssia, Argentina, Polbnia,
FUTURO Canada - English speaking, Italia, Kuwait.

ASSERTIVIDADE
EVITAR INCERTEZAS
DISTANCIA DO PODER
COLETIVISMO
COLETIVISMO FAMILIAR
DIFERENCIACAO

GENERO )
ORIENTACAO HUMANA

DE

Dinamarca

Alemanha — antigo leste, Austria,
Grécia, Estados Unidos, Espanha
Suica, Suécia, Alemanha — antigo
oeste, Dinamarca, Austria.
Marrocos, Argentina, Tailandia,
Espanha, Russia.

Suécia, Coréia do Sul, Japao,
Singapura, Dinamarca

Iran, India, Marrocos, China,
Egito.
Hungria, Polbnia, Eslovénia,

Dinamarca, Suécia
Filipinas, Irlanda, Malasia, Egito,
Indonésia

Suécia, Nova Zelandia,
Suica, Japao, Kuwait.
Russia, Hungria, Bolivia,

Grécia, Venezuela.
Dinamarca, Holanda, Africa
do Sul, Israel, Costa Rica.

Grécia, Hungria, Bolivia,
Grécia, Venezuela.
Dinamarca, Suécia, Nova
Zelandia, Holanda, Finlandia.
Coréia do Sul, Egito,
Marrocos, india, China.
Alemanha - antigo oeste,

Espanha, Franca, Singapura,
Brasil

FONTE: Adaptado de House e Mansour (2001): Lessons from Project GLOBE.

No artigo analisado e até onde se estendeu a pesquisa, ndo se obteve 0s

valores referentes ao Brasil e China de todas as dimensdes, sendo aqui expostos

somente o0 que estava disponivel de forma gratuita. Porém, com os dados
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disponiveis pode-se auferir algumas analogias com outros paises proximos

culturalmente aos olhos do autor. Desta forma, fez-se uma aproximacéo sobre o

valor do indice de cada dimenséo para Brasil e China utilizando-se trés graduacdes:

alto, médio e baixo. Ressalva-se que essa aproximacao necessita de validacdo para

ser comprovada como verdadeira.

TABELA 3 — POSSIVEIS APROXIMACOES DOS INDICES DE CADA DIMENSAO PARA

BRASIL E CHINA.

DIMENSIONS BRASIL CHINA
ORIENTACAO PARA PERFORMANCE Baixo indice Baixo indice
ORIENTACAO DE FUTURO Baixo indice Baixo indice
ASSERTIVIDADE Baixo indice Baixo indice
EVITAR INCERTEZAS Baixo indice Baixo indice
DISTANCIA DO PODER Médio indice Alto indice
COLETIVISMO Médio indice Médio indice
COLETIVISMO FAMILIAR Médio indice Alto indice
DIFERENCIACAO DE GENERO Médio indice Alto indice
ORIENTACAO HUMANA Baixo indice Médio indice

FONTE: Autoria propria. indices em negrito s&o analogias baseadas no projeto GLOBE.

Segundo a analogia as principais diferencas culturais entre Brasil e China
estdo relacionadas com a Orientacdo para Performance, Distancia do Poder,
Coletivismo Familiar, Diferenciacdo de Género e Orientagcdo Humana.

Isso significaria dizer que Brasil e China possuem caracteristicas muito
préximas, como por exemplo:

Tendem a enfatizar a lealdade e o sentimento de pertencer a
algo/alguém, veem o feedback como incomodativo, enfatizam a
tradicdo e prestam atencdo a familia e ao plano de fundo, em vez do
desempenho. Eles associam competicdo com derrota e valorizam
simpatia;

Associados a horizontes de pensamento e planejamento mais curtos e
maior énfase na gratificacao instantanea;

Tendem a preferir relagdes e harmonia calorosas e cooperativas. Tém
simpatia pelos fracos e enfatizam a lealdade e a solidariedade;
Apresentam uma forte tolerancia a ambiguidade e a incerteza. As
pessoas estdo acostumadas com menos estrutura em suas vidas e nao
estdo tdo preocupadas com o seguimento de regras e procedimentos;
Tendem a esperar a obediéncia aos superiores e a distinguir
claramente entre aqueles com status e poder e aqueles sem ele.
Sendo que no Brasil em menor intensidade.

Tendem em intensidade média a avaliar a autonomia e a liberdade
individual. As recompensas sao baseadas no desempenho individual
porque o interesse proprio € mais valorizado do que o bem coletivo;
Conhecer um membro de uma familia e de um grupo proximo de
amigos, um em grupo, € muito importante para as pessoas. Membros
da familia e amigos intimos tendem a ter fortes expectativas umas das
outras. Cuidar de suas necessidades e satisfazer suas expectativas é
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fundamental para cada individuo. Nao é incomum abandonar a devida
diligéncia, nem a igualdade de oportunidades de emprego, e favorecer
um amigo proximo ou membro da familia no recrutamento ou na
alocacao de recompensas e promocoes. Fazer referéncias regulares a
prépria familia e especialmente ao pai € bastante aceitavel e pode
percorrer um longo caminho na abertura das portas. No Brasil em
intensidade menor.

e Possuem altos graus de diferenciacdo de género. Tendem a conferir
aos homens um status social mais elevado e tem relativamente poucas
mulheres em cargos de autoridade. No Brasil essa diferenciagao existe
em menor grau de intensidade.

e Nessas sociedades, poder e bens materiais motivam as pessoas. O

7z

auto aprimoramento € um valor predominante. Espera-se que as
pessoas resolvam seus proprios problemas, e espera-se que as
criangas sejam independentes. Na China com menos intensidade.

Embora as duas métricas possam trazem formas didaticas de classificar as
diferentes culturas do mundo, € importante ressalvar que estes métodos nao sao
exatos pelo simples fato de que o mundo esta em constante mudanca e essas
relacbes podem mudar. Contudo, segundo Geert Hofstede, 2011, um dos
precursores dos estudos sobre dimensdes culturais, os paradigmas das dimensdes
podem ainda nos ajudar a entender a logica interna e implica¢cdes das mudancas na
cultura das nacdes. Ele ainda reforca que em geral as relacdes entre as dimensdes
e cada pais ndo devem mudar facilmente, porém ha paises, como a China, que
depois de um relativo periodo de isolamento, décadas de crescimento econdmico de
dois digitos e alto desenvolvimento em conjunto com rapida expansao global pode-

se provocar saltos culturais, principalmente nas geracées mais novas.

Fato € que para gerenciar negocios entre os dois paises € preciso mais do que
estudos bibliograficos sobre as diferencas culturais. Deve haver imersao nas culturas
de modo que os aspectos culturais se tornem inconscientes e as comunicacdes
verdadeiramente efetivas. Wenshan et. al., 2010, apresentou um conceito de
profissional que atenderia as exigéncias para a gestdo multicultural chamado

“Chimerican”:

“Chimerican seria alguém que é proficiente tanto em inglés como em chinés,
competente para se comunicar entre chineses e americanos. Um Chimerican
funcional também deve ter um conhecimento (til da geografia, historia,

economia, politica, cultura, midia, etc. de ambos o0s paises e uma
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compreensao da histéria da relacdo entre as duas nacdes e duas culturas,
bem como um entendimento do status atual e perspectiva futura da

Chimerica.”

2.8.3 Sobre o Mandarim

Na empresa em analise ndo existe nenhum funcionario nascido no Brasil que
domine completamente o idioma Mandarim, inclusive na prépria China ndo sédo todos
que dominam, pois l4 existem 55 dialetos oficiais (fora os nédo oficiais) e o Mandarim
foi oficializado como lingua nacional somente em 1956. Ou seja, em geral a

comunicacao soO acontece através de um terceiro idioma, geralmente o inglés.

O idioma Mandarim é muito complexo, possui mais de 50 mil ideogramas, dos
quais 7 mil sdo os mais utilizados. O idioma é pautado em quatro tons e 0 neutro,
que mudam completamente o sentido da palavra, por exemplo xian — salgado, xian —

linha, se nao utilizar o tom corretissimo, vocé pode falar: “ o arroz esta muito
salgado” e os chineses entenderem “o arroz esta muito linha”. Os verbos so
possuem presente. O passado é definido através do classificador Le: zhu — desejar,
zhu le — desejei. Utiliza-se desde 1982 o pinyin para facilitar o aprendizado dos
ocidentais e para o uso do computador (os chineses digitam as letras e, na tela, vao
aparecendo os caracteres, geralmente cada silaba do pinyin gera um caractere: Ni

hao -{R%% ) (MAROTE,2017).

Essa simplicidade gramatical do idioma é refletida no terceiro idioma
apreendido pelos Chineses, assim como a complexidade da pronuncia do Mandarim
dificulta o aprendizado de outros idiomas como o0 inglés, menos complexos nas
tonalidades. Entdo por mais que se faca um esforco para expandir o horizonte
cultural dos chineses, quanto mais ligado a cultura local a pessoa for, maior sera o

bloqueio natural para outro idioma.

2.9 O que as midias digitais estdo mudando na forma de nos comunicarmos

O mundo tem passado por revolugbes tecnologicas puxadas por inovagdes de
produtos e industriais. O desenvolvimento tecnolégico cresce a uma taxa
exponencial nas ultimas décadas e hoje imp6e um aumento extraordinario na

disponibilidade, processamento e analise de informagbes, culminando em um
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assunto novo para 2017, denominado Industria 4.0. As novas tecnologias de
comunicacao possibilitam interacdo e troca de informacgdes instantaneas de um lugar
a outro do mundo. Isso reduziu as barreiras, porém também exige mudancas na
forma como nos comunicamos. Segundo Wilson da Costa Bueno, no livro
Comunicagédo Empresarial, 2014, as novas tecnologias de comunicagao favorecem a
distribuicdo r4pida e extensiva de informacdes pela web, contudo ressalva que o
encaminhamento de comunicados sem adequacédo da forma ou do conteudo ou de
maneira ndo personalizada, pode implicar em desgastes com 0s canais, emissores e

receptores da comunicagao.

7

Um exemplo de mudanca clara € o relacionamento das empresas com a
imprensa. Este relacionamento tem passado por forte mudanca nas ultimas duas
décadas segundo Costa, definindo uma nova logica, na qual a imprensa perde
substancialmente peso e importancia como mediadora das relacbes entre as
organizacdes e as demais partes interessadas (consumidores principalmente). A
comunicacao virtual € a grande contribuinte para este fendbmeno ao permitir uma
interacdo mais direta das empresas com seus publicos de interesses (portais e sites,
blogs e micro blogs, redes e midias sociais como Twitter, Facebook e YouTube,
entre outras). Ele ainda ressalva que isso ndo significa que a imprensa ¢€ irrelevante,
mas que as organizacdes dependem menos da relacdo com esta ultima (COSTA,
2014, pag. 61).

Mais além, com o aumento das interacbes surgem novos fenbmenos
colaborativos. Costa cita Don Tapscott e Anthony D. Willians, com seu best-seller
Wikinomics(2007), que enfatizam a muitos anos o crescimento do fendmeno da
colaboracdo em massa para criacdo de novos produtos e servicos. Este fenbmeno é
conhecido como peer production ou peering, que se constrdi pela mobilizacdo de
pessoas ou grupos para proporem novos produtos, processos, resolver problemas
em equipe, instaurando uma gama de novos negocios rivais as mais bem
financiadas empresas do mundo. “O peering consolida alternativas revolucionarias
como o “codigo aberto” e o compartihamento muitas vezes sem limites, que
ameagam os impérios fundados na propriedade intelectual. ” (COSTA, 2014, pag.
102).
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Outro fator de impacto que aconteceu com a introducdo da internet, foi a
introdugcdo de uma nova geracdo com comportamentos diferenciados. O
comportamento da Geragéo Y (nascidos entre 1990 e 1999) tem trazido transtornos
para a estabilidade das organizacdes segundo Costa, pois esta geracao possui um
perfil n&o conservador, que ao se sentirem desconectadas do ambiente de trabalho,
tendem a procurar novas oportunidades. Entdo, a forma como a organizacdo se
comunica interna e externamente tende se adaptar para conseguir integrar, manter e
promover o comprometimento dessa geracdo com 0s objetivos estratégicos das
organizacfes, mantendo assim uma motivacdo permanente, que € um fator

essencial para essa geragdo (pag. 104-105-115).

Agora sobre o surgimento de aplicativos de relacionamentos, como Facebook,
Whatsapp, WeChat, Tinder e etc. utilizare-se-a de fatos citados pelo colunista Lucas
Amorim, em reportagem para a revista Exame no texto: A China sera o primeiro pais
sem dinheiro? O texto explica quao abrangente esses aplicativos se tornaram,
citando em especial o WeChat. “Esse aplicativo combina as fun¢cdes do WhatsApp
com as do Facebook e ainda permite comprar passagens aéreas, localizar um
restaurante, encontrar um namorado, agendar uma consulta médica, checar a
qualidade do ar, entre outras fun¢des. Todos os meses, 889 milhdes de pessoas
utilizam o app.”. Em 2013, o aplicativo foi habilitado para funcionar como uma
carteira virtual, onde pode-se depositar dinheiro e fazer compras e pagamentos.
Como o acesso é rapido, na palma da mao, essa é a ferramenta mais rapida de

pagamento do mundo.

Em conjunto com outras aplicacées de compra online, como Alibaba, TaoBao,
Alipay, etc. as compras sem dinheiro somam 60 % do total na China. Em 2016, por
exemplo, o volume de pagamentos feitos com o smartphone chegou a 5,5 trilhdes de
dolares. Isso é mais do que o dobro do PIB Brasileiro em 2016 - aproximadamente
1,8 trilndes de dolares. Outro fato interessante € que nem todo lugar aceita cartéo,
mas é possivel fazer pagamentos com QR code em toda parte, como por exemplo

em uma feira, Amorim exemplifica:

“...equilibrada embaixo de uma cesta de ovos, ha uma folhinha com um QR code
do estabelecimento. Basta apontar a camera do celular para o codigo e o

pagamento esta feito. Quase ninguém usa dinheiro, e 0 comerciante faz cara feia
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para quem o obriga a parar de servir para contar notas e moedas. A cena se
repete em outros lugares. O vendedor de melancias, poucos metros a frente,
também prefere receber o pagamento digital. As bicicletas de aluguel espalhadas
pela cidade s6 sao liberadas pelo celular, por 50 centavos a hora. Adolescentes
ndo recebem mais mesada dos pais, mas depdsitos em seus aplicativos. Até
garcons tém o proprio QR code pendurado no avental para receber gorjetas. A
China, pais que inventou o papel-moeda ha 15 séculos, caminha a passos firmes
para ser o primeiro a aposenta-lo. O WeChat tem um servico para presentear
amigos com dinheiro — um costume milenar no pais, No Ano-Novo chinés de

2016, foram 46 bilhdes de transagoes. ”

Mais um numero interessante dessa histéria toda € que o WeChat soma 889
milhdes de usuarios do WeChat, dos quais 689 milhdes deles chineses. Pode-se

imaginar entdo o potencial de expansao dessa ferramenta.

Por fim, a conectividade esta muito mais presente e forte na China do que no
Brasil, portanto é de extrema importancia considerar o smarphone como um
instrumento de comunicacao diario em projetos, assim como, estar atentos para os
novos problemas de comunicacdo que irdo surgir e, principalmente, para as

diferencas culturais que cada vez mais tendem a e explicitarem.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho consiste em uma pesquisa explanatéria sobre os problemas
envolvidos nos projetos de desenvolvimento de produto entre China e Brasil em uma
empresa de fabricacdo de eletrodomésticos da regido sul do Brasil. Inicialmente foi
levantado o que algumas referéncias bibliografias abordam sobre os problemas em
comunicacdo e, em paralelo, foi aplicado uma pesquisa de levantamento com
funcionarios da empresa com experiéncia em projetos entre os dois paises, afim de
obter dados dos problemas de comunicacdo mais frequentes em geral e em cada

fase do projeto.

Construiu-se 0 organograma das organizacdes envolvidas no projeto até o
nivel das partes interessadas que fazem parte dos times de projeto para, na
sequéncia, criar o fluxo de informac¢des ou mapa de comunicacfes de cada fase do
projeto, afim de entender como ocorre o fluxo e intensidade da comunicacéo entre

os diferentes membros das equipes.

Uma andlise qualitativa dos dados levantados e dos mapeamentos foi
realizada, comparando-se com a bibliografia e com as experiéncias vivenciadas pelo
préprio autor, cuja funcdo é de liderar projetos entre China e Brasil. Durante a
execugao do trabalho, o auto passou cerca de 40 dias na China vivenciando as
fases de industrializacéo de alguns projetos, o que trouxe entradas importantes para

analise realizada.



4 DESENVOLVIMENTO

A empresa estudada tem anos de experiéncia com desenvolvimento de
produtos com a China e, consequentemente, varios profissionais com bastante
bagagem sobre a relacdo entre Brasil e China. Aproveitando-se desse elenco de

profissionais, aplicou-se o questionario a seguir para descobrir quais sdo 0s

principais problemas de comunica¢cdo em projetos entre essas duas nacionalidades.

Responda as questbes abaixo levando em consideracdo suas experiéncias com

projetos entre Brasil e China.

1.Quais séo os principais problemas no gerenciamento de projetos entre Brasil e

China? Cite exemplos.

2.Agora tente especificar quais sdo 0s principais problemas encontrados
gerenciamento times multiculturais em cada fase do desenvolvimento de

produto. Cite exemplos.

~oooow

Project Feasibility (CPDS>CPPF)
Product Concept Definition & Validation (CPPF>CP00)
Engineering Solution & Verification (CP0O0>CPO0)
Process Engineering (CPO>CP1)

Prod. Reliability & Proc. Verification (CP1>CP2)
Production Start-up (CP2>CP3)

g. Project Evaluation (CP3>CPFB)

No total 26 profissionais responderam o questionario, abordando os principais
problemas de comunicacdo e também outros problemas que consideram
importantes. Todos as respostas foram tabuladas e correlacionadas com problemas
de comunicacao levantados ou ndo na revisdo teérica. Apés a correlacédo, fez-se
uma priorizacdo de acordo com a gravidade, urgéncia e tendéncia (Matriz GUT),
segundo o julgamento o autor. A analise qualitativa destes resultados sera

apresentada nos resultados. A seguir seguem alguns dados sobre o perfil dos

participantes do questionario:

QUADRO 2 — PERFIL DOS CANDIDATOS ENTREVISTADOS*

Anos de experiéncia em projetos entre Brasil e China:

1-2

3-5

6-10

>10

19%

41%

29%

11%

A principal fungéo durante o desenvolvimento dos

projetos:

Lider de Projeto

Membro do Projeto

Gerente Funcional

Steering Committe

35%

48%

14%

3%

4 FONTE: O Autor (2017).

Quadros, Figuras e Tabelas néo referenciadas sdo de autoria propria.
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Em geral, o tamanho do time de projeto liderado ou integrado séo de:

1-2 membros 3-10 membros 10-30 membros >30 membros
10% 74% 17% 0%

O projeto com maior orcamento gerenciado foi de [KUSD]:

0-100 100-1000 1000-3000 3000-6000 6000-10000 >10000
0 25% 25% 30% 8% 12%

O projeto de maior duracgéo, levou:

0-0,5 ano 1-2 anos 2-3 anos 3-4 anos 4-5 anos
0% 63% 37% 0% 0%

4.1 Entendendo as estruturas organizacionais

A estrutura de gestdo de projetos da empresa em anadlise foi simplificada a
seguir para o entendimento das hierarquias e, posteriormente, do fluxo de

informacdes ente as equipes brasileiras e chinesas.

A Figura 4 ilustra como e quantas sdao as estruturas no Brasil para o
desenvolvimento de produtos com a China. A estrutura organizacional é matricial
balanceada, onde os membros das equipes fazem partes de areas funcionais, com
seus respectivos gerentes. O lider de projetos no caso faz parte do time de
engenharia e exerce fungédo dupla: engenheiro de desenvolvimento e gestor do
projeto. As demais areas possuem um responsavel pelo projeto e, em alguns casos,

auxiliares.

Nesta organizacdo o Steering Committe € formado pela vice-presidencia de
engenharia e gestores funcionais das respectivas areas ilustradas na figura. Quanto

maior o projeto, maior o nivel dos participantes das areas funcionais.

Um detalhe adicional € que a equipe de marketing, pesquisa, vendas e comunicagao
fica localizada em Sao Paulo e o principal elo deste grupo com o projeto acontece

atraves da figura do Analista de Marketing.

O INMETRO (Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia) e seus
laboratoérios credenciados sdo partes essenciais externas a organizacao. O elo com
0 projeto acontece através de funcionarios internos e externos a estrutura

organizacional da empresa em questao.
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FIGURA 4 — ESTRUTURA INTERNA E EXTERNA BRASILEIRA ENVOLVIDA NO PROJETO.

Organizagdes regulatorios

| ———
[ INMETRO || Laboratérios Nacionais |

Empresa X - Sdo Paulo

Equipe de | Equipe de Equipe de Marketing
Pesquisa Comunicacdo Vendas T
;

Empresa X - Curitiba

| Design | | Logistica | | Compras || Qualidade || Pés-Vendas |
= 5 = = =

I I
‘| Lider de Projeto | Compradar Eng. de
e T A > Qualidade

! Engenheiro P&D :J

1 I
Designer Analista do
de Produto Projeto

Laboratdrios
internos

1
Eng. de Pds-
Vendas

; : :
Designer Analista de Eng. de
grafico Flanejamento Certificacio

Por ser uma multinacional e desenvolver inUmeros projetos com inumeros
fornecedores distintos, a empresa mantém uma estrutura de suporte na China,
localizada em diferentes cidades. Para as equipes brasileiras, a funcdo desta equipe
€ a de auxiliar no desenvolvimento dos projetos e apés a industrializagcao iniciada,
passa a ser responsavel pela coordenacédo logistica e de qualidade dos produtos
exportados da China. A estrutura a seguir ilustra as principais funcfes presentes

nessa organizagao que fazem contato com o projeto durante o desenvolvimento.

FIGURA 5 - ESTRUTURA INTERNA CHINESA ENVOLVIDA NO PROJETO.

Empresa X
Suporte Local & Global

L I 1
Escritorio de Projetos | | Logistica | | Compras | | Qualidade |
T 1 T i
Coordenador de Analista do | Comprador || Eng. de Qualidade |
Projeto Projeto
I
Analista de

Planejamento
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FIGURA 6 — ESTRUTURA DE PROJETO COMUM DOS FORNECEDORES CHINESES.

Fornecedor OEM

VP e ot

p——

[Engenharia | [Logistca] | Vendas | [ Qualidade |

Eng. P&D I Analista ] | Comercial ' Eng. de

Responsavel T Qualidade
1 Analista de

Engenheiros | Planejamento

auxiliares

A Figura 6 ilustra uma estrutura de projeto comum nos fornecedores chineses.
Geralmente se constitui conforme ilustrado, onde o principal elo de contato é a figura
comercial, responsavel pela interface com os clientes e também pela gestdo do
projeto — em geral é essa a pessoa que tem melhor dominio de um idioma comum:
inglés. H& organizacbes com mais ou menos funcdes e para cada funcdo sempre
existe um gestor superior, com o0 qual pouco se tem contato durante o

desenvolvimento — somente em necessidades especiais.

FIGURA 7 — ILUSTRACAO DA CADEIA DE SUBFORNECEDORES DO FORNECEDOR
PRINCIPAL CHINES.

Ferramentaria

| Fornecedor de pintura

1

Fornecedores dos componentes |
funcionais

Fornecedores da arte
grafica

Laboratérios Chineses

Supply Chain

Préximo ao fornecedor principal existem inUmeros outros subfornecedores, em
um raio de 100km preferencialmente, dos quais a primeira recebe mao-de-obra
especializada (no caso das ferramentarias, laboratérios e artes graficas) e moldes,
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componentes funcionais (como motores, bombas, cabos, conectores), componentes
plasticos injetados, componentes pintados, materiais graficos, entre outros, e,
também, realizam certificacdes. Ou seja, existe uma infraestrutura muito proxima ao
principal fornecedor para lhe atender com diversas necessidades durante o
desenvolvimento e, posteriormente, com a manutencdo da producédo. Esse é um
fator que confere muita agilidade aos chineses, pois 0 numero de subfornecedores é
enorme, onde nem todos os critérios de qualidade e seguranca séo seguidos a risca

— fatores que conotam muita competitividade e velocidade aos chineses.

4.2 Entendendo os canais de comunicac¢ao nas diferentes etapas do projeto

Os meios ou canais de comunicacdo durante do desenvolvimento de produto
entre Brasil e China séo diversos e baseiam-se em métodos interativos (reunides,
telefonemas, mensagens instantaneas, videoconferéncias, etc.) e ativos (e-mails). A
infraestrutura utilizada durante a comunicagao basicamente sdo: AT&T — plataforma
de telecomunicacdo com base na internet para videoconferéncias; telefone;
smartphones; computadores; internet; Whatsapp; QQ (ICQ Chinés); WeChat
(Whatsapp Chinés); e-mails; Wetransfer, One Drive e outras plataformas de

transferéncias de arquivos.

A principal influéncia na comunicacéo é o fuso horério, que difere entre 10 e 11
horas dependendo da época do ano (com ou sem horario de verdo). Isso significa
gue o desenvolvimento acontece 24 horas por dia e que, de um dia para o outro,
muitas acbes sdo realizadas, muitos status mudam, muitas informacdes sao
trocadas. Em outras palavras, o lider do projeto dorme com demandas solicitadas e

acorda desatualizado e atrasado.

Nos quadros a seguir foram levantados quais sd0 0s principais canais de
comunicacdo existente de acordo com cada fase do projeto e quais ferramentas ou
infraestrutura de comunicagédo sdo mais comumente utilizados. O objetivo aqui ndo é
explicitar o porqué da existéncia de cada canal, pois sdo inerentes as atividades
definidas no processo de desenvolvimento de produto da empresa. Vale ressaltar
também que podem existir mais canais do que 0s expostos, principalmente os de

nivel mais gerencial, porém o foco foi em mostrar os fundamentais para cada fase.
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4.2.1 Etapa 1 - CPDS-CPPF: Project Feasibility

FIGURA 8 — CANAIS DE COMUNICACAO DA ETAPA 1

Organizagbes regulatérios
VTR | Libarairos Raconas

Empresa X - 520 Paulo

Empresa X
Suporte Local & Global

Supply Chain

7

No CPDS o desenvolvimento do produto € iniciado e o lider de projeto é
definido. O fluxo de informacdes antes dessa etapa ndo esta representado e sim o
gue acontece entre este marco e o CPPF. Nesta etapa os membros da engenharia,
design, compras e marketing iniciam o estudo detalhado de viabilidade do projeto.
As interagOes entre os membros locais em Curitiba acontecem via telefone, reunides
informais e formais pessoalmente e toda definicdo é oficializada via e-mail. Entre a
equipe de Sdo Paulo a comunicacdo jA € mais dificultosa, pois deve-se agendar
horario para conversas e teleconferéncias. Nesta etapa ha um canal néo
representado que acontece entre o comprador e diversos potenciais fornecedores
afim de concluir qual seria o mais indicado para o projeto (requisicdes de cotacoes e
inicio de relacionamento com os potenciais fornecedores). As pesquisas de produtos
sdo administradas em Sdo Paulo e coordenados diretamente com o Analista de
Marketing, isto é, a troca de informa¢gBes com a equipe de Curitiba € pontual, com

menor frequéncia e via conferéncia.

Ao final de cada etapa, o lider de projeto deve apresentar o estudo de
viabilidade ao board decisério em um momento definido como “gate” ou ponto de
deciséo, que nada mais é do que uma reunido presencial com videoconferéncia, da
qual sai a aprovagao para o seguimento do projeto. Para os “gates” existe um
preparatério complexo que envolve resumir o status do projeto, célculo do Business
Case, Andlise de risco, Estimativas de custo garantia, entre outras informacdes
inerentes a cada fase. Para esta atividade o lider tem que estabelecer canais de
comunicac¢des com cada area envolvida afim de preparar os materiais. Geralmente

esse trabalho leva em torno de duas semanas.
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4.2.2 Etapa 2 - CPPF-CPO0O0: Product Concept Definition & Validation

FIGURA 9 — CANAIS DE COMUNICACAO DA ETAPA 2

A
Fornecedor OFM

Empresa & - 540 Paulo

Organizahes regulatdrios
0 | ettt

Steering Committee ! {
T b s
Laera ©

Supply Chain

Nesta etapa o fornecedor deve ser selecionado e o conceito do produto
aprovado e finalizado. As atividades desta etapa ampliam os canais de contato com
a China, inicialmente centralizados entre o lider de projetos ou comprador do Brasil e
a figura comercial do fornecedor escolhido, cuja funcdo é estabelecer a interface
com o0s engenheiros chineses e demais envolvidos (canais ndo foram
representados), a fim de construir o conceito do produto requisitado sobre a
plataforma pré-existente do proprio fornecedor. A equipe interna alocada na China
também inicia a participacdo no projeto, porém de forma branda, pois na interface
com o Brasil quem domina as acdes sdo os brasileiros. Nesta etapa, o lider
estabelece reunides de projeto presencial com o time local, com participacao via
conferéncia com os integrantes de Sdo Paulo. Com a China a comunicagao
acontece via teleconferéncia durante as manhas (7 as 9hrs) ou durante a noite (20 —
22hrs), horéario de Brasilia. Nestas conferéncias geralmente participam somente o
lider e o comprador em conjunto com o time da china, composto em geral pelo
vendedor e equipe de engenharia. A ideia € restringir os canais e evitar multiplas
interpretagfes ja que o idioma e a auséncia da comunicacdo corporal dificultam
muito o entendimento da informacéo e a percepcao do feedback entre ambos os
lados. A comunicacao técnica ndo é discutida com muitos detalhes via telefone, pois
torna-se a explicacdo e entendimento muito complexo no terceiro idioma, no qual as
terminologias técnicas precisam ser definidas com o uso de imagens. Desta forma,
sao essenciais a utilizagcdo de e-mails com apresentacdes em Power Point, assim
como, a utilizacdo dos aplicativos de mensagens instantaneas para interacdo e

transferéncia de arquivos digitais. A 5 anos atras essa etapa era praticamente
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pautada em e-mails, contudo com o advento do Whatsapp e Wechat a comunicagao
passou a ser muito mais rapida, clara e interativa. A distribuicdo da informacéo de
forma passiva também é imediata com a utilizacdo de grupos nestes aplicativos, isto
€, times de projetos internos e externos recebem a mesma informacdo em tempo
real, ndo importa o tamanho da equipe. Na China essa ampliagcdo da rede de
contatos e distribuicdo da informagdo é muito mais dinAmica e rapida do que no
Brasil, pois os chineses estdo muito mais conectados do que ndés, conforme foi
explorado no topico 8 do referéncial tedrico, sobre o0 que a tecnologia estd mudando

nas comunicagoes.

A equipe de marketing aqui € responsavel pela validacdo do conceito perante
ao mercado, seguindo procedimentos internos. O lider e outros integrantes da
equipe participam desta etapa geralmente em S&o Paulo, envolvendo

deslocamentos de integrantes e realizacdes de teleconferéncias.

Os primeiros contatos com o0s 06rgdos regulatorios sao estabelecidos para
levantamento dos pré-requisitos de aprovacdo, tanto no Brasil pela equipe local,
como na China pela equipe local chinesa. O lider do projeto é que recebe e compila
todas as informacdes em conjunto com a engenharia da qualidade. Esses contatos
séo estabelecidos via telefone, e-mails e documentos oficiais.

Ao final desta etapa, outro board de deciséo é guiado pelo lider do projeto.

4.2.3 Etapa 3 - CP00-CPO: Engineering Solution & Verification

FIGURA 10 — CANAIS DE COMUNICACAO DA ETAPA 3
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Nesta etapa, o lider passa a assumir mais a funcdo de engenharia e estabelece

um canal direto com a engenharia do fornecedor, o qual também amplia seus canais
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para 0s subfornecedores, em conjunto com a equipe comercial, para afinar o
desenvolvimento e cotagdes do produto. Nesta etapa, a comunicacdo passa a ser
muito técnica e os interpretes representam grande papel na mitigacdo dos ruidos.
Uma informacédo mal interpretada gera um dia de atraso direto, sem acdes. O time
de processo e qualidade também passa a planejar os meios produtivos e avaliar as
condi¢bes de teste e montagem com mais detalhes, assim como a definir o plano de

validacéo do produto. Ou seja, mais discussao técnica.

Toda comunicacao técnica sempre acompanha e-mails, power-point e, neste
nivel, planilhas de controles em excel devido ao volume de pontos a serem
discutidos. As reunibes passam a ser mais detalhistas. Durante a manha realiza-se
reunides para discutir acdes resolvidas durante a noite de sono do lider de projeto.
Durante a tarde realizam-se rodadas internas de discussdes (reunifes, e-mails e
telefonemas), redefinicbes com o time de Design para correcbes de limitacoes
técnicas e retroalimentacdo do projeto. Essa etapa geralmente demanda muito
tempo e gera-se muitos conflitos devido a falta de conhecido da equipe local
brasileira sobre as capacidades de entendimento, técnicas e produtivas do

fornecedor.

O comprador e o time juridico também iniciam comunicacdes com o0s times
juridico-comercial do fornecedor, a fim de finalizar e assinar o contrato comercial.
Nesta etapa, a troca de documentos digitalizados e em Word é rotineira, assim como
a presenca de e-mails complexos do ponto de vista juridico. As interfaces nesta

etapa devem dominar com proficiéncia os termos técnicos em inglés.

Ao final desse processo, o lider deve levar o status do projeto e requisicao de
investimento ao board decisorio. A preparacdo do sistema de investimentos
demanda tempo, trocas de informacdes com a controladoria e muita atencdo aos
detalhes. ApoOs aprovacédo, o fluxo de investimento deve seguir até o CEO da
companhia para liberagdo. Essa atividade sozinha demanda bastante tempo.
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4.2.4 Etapa 4 - CP0-CP1: Process Engineering

FIGURA 11 — CANAIS DE COMUNICACAO DA ETAPA 4
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Nesta etapa o lider tem as comunicagfes intensificadas com a engenharia e
comercial do fornecedor, pois nesta etapas acontece a construcdo do primeiro lote
de verificagdo, chamado DVT, no qual procura-se verificar os aspectos de
acabamento. O volume de acdes e decisbes é alto e nesta etapa aconselha-se a
presenca do time de Design e engenharia na China para tomadas de decisGes
rapidas e acompanhamento de melhorias nos subfornecedores. Caso isso néo
ocorra, deve-se aguardar a chegada de amostras (15 dias) para avaliacédo e, diante
deste prazo, o que sera avaliado ja ndo é mais o status final no fornecedor. Os
canais de comunicacao a distancia permanecem 0s mesmos, contudo, a explicagao
dos problemas é dificultosa. Por exemplo, como avaliar a tonalidade de uma cor a
distancia? A foto geralmente ndo expressa o resultado real; como avaliar uma folga
sem ter a peca em tamanho real? A foto geralmente retira a percepcao fisica e
prejudica o julgamento, além do que muitas vezes é importante conhecer o processo
de fabricacdo para esta definicdo. Um problema classico diante de muitas acbes a
serem executadas é o da priorizacdo. Muitas vezes imposi¢oes fortes sédo traduzidas
ou interpretadas de forma suave, o que torna um problema critico menos importante.

Por essas e outras que a presenca fisica nesta etapa facilita muito a comunicacéao.

A equipe de marketing deve iniciar o planejamento de comunicacdo e
lancamento nesta etapa, que inicia-se entre o analista de marketing e a equipe de
comunicacdo. Muitos arquivos graficos iniciam-se nesta etapa e a troca de arquivos
para avaliacdo do time é dificultosa. Aqui utiliza-se contas FTP, nuvens e e-mails

guando os arquivos néo sao grandes.
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Os testes em laboratdrios e em campo se iniciam e mais canais sdo criados e
administrados com reunifes presenciais e visitas em loco (ao laboratério e as

residéncias de consumidores com testes voluntarios).

Emails de carater passivo com todos os envolvidos e todas as pendéncias sdo

comuns nesta etapa.

4.2.5 Etapa 5 - CP1-CP2: Product Reliability & Process Verification

FIGURA 12 — CANAIS DE COMUNICACAO DA ETAPA 5
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Nesta etapa a engenharia de qualidade intensifica a comunicacdo com o
fornecedor e o time de apoio local afim de comecar a discutir acdes relacionadas a
produto e a processos de producdo. Por vezes, estabele-se esse contato direto ja
nesta fase porque posteriormente, com a entrada do produto em producdo em
massa, quem fara a interface € o responsavel da qualidade. O lider ndo deixa de ser
o canal principal, mas utiliza-se da introdu¢édo de uma nova autoridade para puxar a
realizacdo de melhorias. Neste periodo realiza-se mais um lote de producdo para
verificacdo do processo e recomenda-se a presenca do lider e da qualidade para

tomada de deciséo e melhor avaliacdo do contexto.

Muitas testes de validacdo ocorrem neste periodo e o acompanhamento in loco
ajuda na acreditacdo dos relatéros fornecidos, os quais em geral ndo possuem boa
credibilidade. Aspectos culturais entre os dois paises comecam a aparece
fortemente nas relacoes e comunicacgdes, o que demanda experiencia da equipe que
conduz o projeto (de ambos os lados) para o correto entendimento das solicitagcbes

de mudancas e entendimento das avalia¢des do cliente (empresa em questao).
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O fato dos subfornecedores estarem préximos facilita a comunicacdo e
avaliacdo in loco, pois em um dia pode-se fazer varias visitas e resolver diversos
problemas que se tratados a distancia demandariam o envio de amostas (apds os
qguadros explora-se o transtorno que esse fato representa em termos de tempo).

Os laboratoris acreditados pelo INMETRO geralmente emitem os documentos
oficiais de testes nesta etapa, o que pode gerar solicitacbes de mudancas no projeto
ou liberar a confeccao de etiquetas para o produto. A comunicagéo entre as partes

sempre é oficial nesta instancia.

Emails de carater passivo com todos os envolvidos e todas as pendéncias séo

comuns nesta etapa.

Nesta etapa muitos arquivos grandes sao transferidos, como manuais, arte

grafica de embalagem, etc..

Uma reunido de decisdo ao final desta € estabelecida para liberacdo da

producdo em massa.

4.2.6 Etapa 6 - CP2-CP3: Production Start-up

FIGURA 13 — CANAIS DE COMUNICACAO DA ETAPA 6
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Com a aprovacao do acabamento e confiabilidade do produto aprovados e
certificados concluidos, realiza-se o primeiro lote de producdo em massa.
Novamente é importante a presenca do lider e da qualidade in loco, pois nesta etapa
muitas variacOes de processo imprevistas podem ocorrer e cadéncia de producao
pode ser afetada, ou seja, mais do que nunca decisGes rapidas precisam ser
tomadas. Os canais permanecem 0s mesmos das etapas anteriores, porém a

intensidade de comunicac¢do diminui. Na pratica, por estar aprovado, ndo ha tanta
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necessidade mais de comunicacdes rotineiras. E importante formalizar todas as
pendéncias entre o CP0O e CP3 para que qualquer atraso seja defendido, entdo todas
as tabelas de acbes deve ser concluida nesta etapa. Emails de carater passivo com
todas as pendéncias sdo comuns nesta etapa.

Ao final desta etapa gera-se documento oficial com um acordo de qualidade
entre fornecedor e cliente. Este documento deve ser assinado por ambas as partes

antes da execucéo do lote de produgdo em massa.

ApOs concluida a producdo, uma nova reunido com o board decisorio €
agendada para apresentacdo do lider e tomada de decisdo para liberacdo de

vendas.

FIGURA 14 — EXEMPLO DE PERCURSO DE UMA AMOSTRA OU PECA.

Na descricdo dos mapas, ndo se detalhou a participacdo do time de logistica no
projeto, cuja funcdo € essencial para o tramite de importacdo de amostras e
primeiros lotes. Para se ter uma ideia geral, uma amostra leva em torno de 15 dias,
via aéreo, ou 45 dias, via maritimo, para chegar ao Brasil e a figura a seguir explica
0 porqué. Imaginando um fornecedor localizado proximo a Hong Kong, uma
peca/amostra deve ser enviada até o porto ou aeroporto de HK, de onde € enviada a
Miami (uma das opc¢des), de onde é enviada a Campinas-SP, para entdo ser enviada
a Curitiba. Apos a chegada, ainda leva-se até 48horas para liberacdo e entrega no
escritorio. Para ocorrer toda essa logisticas, muitos documentos deve ser
preparados e liberados com antecedéncia de 30 dias, para ter um coeficiente de

seguranca meédio de que as liberacdes de importacdo nao irdo atrapalhar o envio.
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5 RESULTADOS

Os problemas levantados pelo questionario foram interpretados e analisados
com foco em aspectos de comunicacdo nos projetos entre Brasil e China, pois
houveram casos de relacao direta e indireta com o foco de estudo. Em seguida, os
itens foram classificados de acordo com a lista de problemas de comunicacao
genéricos abaixo e, posteriormente, priorizados aplicando-se o conceito da matriz
GUT.

Problemas genéricos de acordo com o referencial tedrico (PMBoK e MATOS,

2009) e generaliza¢cBes autorais:

e Canal: relacionados com a infraestrutura ou midias de transmissdo de

informac&o.

e Codificacdo: ocorridos na conversdo (codificacdo) de pensamentos ou ideias

em linguagem ou arquivos graficos pelo emissor.

e Confirmacdo da mensagem: ocorridos apos receber uma mensagem, onde o
receptor sinaliza (confirma) o seu recebimento, o que n&o significa

necessariamente que ele concorda ou compreende a mensagem.

Decodificacdo: ocorridos durante a reconversdo da mensagem pelo receptor

em pensamentos ou ideias significativas e/ou arquivos graficos compativeis.

Mensagem de feedback: ocorridos ap6s a mensagem recebida ser
decodificada e entendida, onde o receptor codifica pensamentos e ideias em

uma mensagem e em seguida a transmite ao emissor original.

Transmissdo da mensagem: aspectos humanos que geram ruido para se

transmitir a mensagem.

Diferenca Cultural: dificuldades existentes para comunicacgao relacionadas com
a diferenca cultural — aspectos culturais além da diferenca de idiomas e da

transmissao da mensagem.

Estrutura organizacional: relacionados a indefinicbes do organograma, ou
auséncia de metas, diretrizes e processos claros, ou patrocinadores distantes

das decisdes do projeto.
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Falta de abertura: falta de abertura para o didlogo entre os times internos e
externos aos projetos. Abrangem quaisquer aspectos do relacionamento
humano que iniba a comunicacdo interativa e proativa das partes

interessadas.

Influéncia comercial: fatores comerciais que inibem 0 seguimento ou
comunicacdo do projeto (negociagdo de custo, ferramental, contratos, etc.),
pois se ndo forem concluidos acrescentam riscos na relagdo comercial entre

as empresas.

Introdugdo de mudangas: introduzir mudangas gera descontentamentos,
reorganizagao, retrabalho, estresses e conflitos de diversas naturezas que

prejudicam a comunicacao.

Rivalidades  interdepartamentais: divergéncias, mal-entendidos  ou
especializacbes exageradas geram, com frequéncia, permanentes rivalidades

no trabalho e comunicacgdes deficientes.

Portanto, os resultados serdo apresentados segundo a importancia resultante
do processo de priorizacdo e se fez uso de exemplos e textos extraidos da pesquisa
para correlacionar cada problema genérico de comunicacdo com situacbes em

projetos dessa natura.
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5.1 PROBLEMAS DE COMUNICACAO EM GERAL

A tabela a seguir mostra o grau de importancia de cada classe de problemas
em projetos entre Brasil e China. 38% da pontuacdo geral sdo de problemas
relacionados com a Mensagem de Feedback, o que significa que, em relacdo aos
demais problemas citados, estes sdo os problemas mais graves, mais urgentes em

se resolver e que tendem a piorar rapidamente.

TABELA 4 — GRAU DE IMPORTANCIA GERAL DOS PROBLEMAS DE COMUNICAGAO.

Classificacao Grau de Importéncia
Mensagem de Feedback 38%
Estrutura Organizacional 17%
Canal 13%
Transmissdo da Mensagem 11%
Diferenc¢a Cultural 9%
Influéncia Comercial 5%
Confirmag&o da Mensagem 3%
Introducédo de Mudancas 3%
Total 100,00%

Grau de Importancia: o grau de importancia € percentual do somatério do grau de prioridade (Gravidade x
Urgéncia x Tendéncia) de todos os problemas de determinada classe. Em termos praticos representas o quao
frequente a classe de problemas ocorre e quanto é importante sua resolucéo rapida para garantir o seguimento

do projeto.

Portanto, a pesquisa revelou que a andalise do retorno da mensagem ou
Mensagem de Feedback é o problema mais relevante em geral, independente da
fase do projeto, o que é condizente com a abordagem de Gustavo Gomes de Matos,
2009, no livro “Comunicacao Empresarial sem Complicagao”, no qual ressalva:

“Um dos principais empecilhos para a melhoria da qualidade e produtividade dos projetos e
processos de trabalho identificados pelas maiores empresas de auditorias de qualidade internacionais
€ a falta de feedback no processo de comunicacdo organizacional e humano... O retorno € o que
garantira a realimentacdo da comunicacdo... Indicios informativos (percebidos pelo emissor) da
reacdo do receptor ante a mensagem que lhe foi transmitida sdo fundamentais para adequar a
mensagem ao repertério do receptor... E fundamental também para os acertos das falhas e dos
possiveis erros no processo de comunicacdo... Sem o feedback, o emissor ndo terd como conferir a
adequacéo e eficacia da transmissdo da sua mensagem.”

Como exemplos de problemas na Mensagem de Feedback pode-se destacar

0s seguintes pontos:

» Diferenca idiomatica: na empresa em analise ndo existe nenhum funcionério

nascido no Brasil que domine completamente o idioma Mandarim, inclusive na
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propria China ndo sdo todos que dominam, pois la existem 55 dialetos oficiais
(fora os nao oficiais) e o Mandarim foi oficializado como lingua nacional
somente em 1956. Ou seja, a comunicacao acontece através de um terceiro
idioma, geralmente o inglés, e € aqui que se iniciam os problemas. Conforme
abordado no referencial teérico, o Mandarim é um idioma complexo e poucos
Chineses dominam um terceiro idioma, como o inglés. Entdo, essa auséncia
de capacitacdo gera a auséncia de um cédigo comum para codificacdo das

mensagens.

» Estrutura gramatical do Mandarim ndo usa conjugacao de verbos e isso é
replicado para o segundo/terceiro idioma. Ou seja, conjugar os verbos em

inglés as vezes complica a comunicacao.

» Os engenheiros tem pouco conhecimento de inglés e muita dificuldade de
passar as informacdes. Além disso, os interpretes ou profissionais da area
comercial (principal elo de comunicagdo) geralmente ndo tem formacgao
técnica. Ou seja, existe uma tremenda dificuldade em codificar as
informacdes técnicas em um terceiro idioma de forma que seja corretamente
interpretada pelos receptores. A dificuldade ocorre em ambas diregdes:
Engenheiro Chinés > Tradutora/ Interface Comercial > Engenheiro Brasileiro e
vice-versa. Neste contexto, as equipes acabam criando um vocabulario
comum no terceiro idioma, com algumas palavras chaves para comunicacao
técnica com os engenheiros, por exemplo: add material, reduce material, |

know, dark, light, how much time, tooling change, amendment, etc.).

» Toda discussdao técnica a distancia (ndo presencial) ocorre mais ou menos de
acordo com o exemplo a seguir: o time de engenharia do Brasil possui uma
davida sobre o conceito do produto e envia uma apresentacdo em Power
Point com imagens do modelo digital 3D (Dia 1: 8:00 AM, BR). A interface
comercial traduz a demanda para os engenheiros chineses que, devido a
algum ruido, ndo entendem a pergunta e retornam com outra pergunta:
“vocés querem dizer isso?” (Dia 2: 8:00 AM, CN). No outro dia no Brasil (dia 2:
8:00 AM, BR) a equipe do Brasil confirma a pergunta (“sim, queremos dizer
iss0”) e, somente no terceiro dia (Dia 3: 8:00 AM,BR) é que ira se visualizar a

resposta para o questionamento enviado. Toda essa comunicagdo acontece
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por e-mail e, para as discussdes técnicas, os aplicativos de mensagens
instantdneas ndo ajudam com profundidade, até porque a comunicacao nesta
etapa deve ser registrada e mais formal. Ou seja, qualquer duavida ou mal

interpretacdo gera um prejuizo de tempo enorme.

» Tempo de resposta: Auséncia de senso de urgéncia e a auséncia de
sentimento de propriedade geram dificuldades em receber os retornos ou
entregas no tempo certo e com todas as informacdes necessarias. Da mesma
forma, a auséncia de alinhamento de cronograma e metodologia de

gerenciamento de projetos entre cliente e fornecedor também geram atrasos.

Existem inUmeras situa¢des nas quais a Mensagem de Feedback é prejudicada
e mais a frente outros exemplos serdo apresentados de acordo com a fase do

projeto.

Em relacdo a Estrutura Organizacdo, segundo maior problema em grau de

importancia, as principais situacdes levantadas foram:

» Dupla funcéo do lider de projeto, que além de responsavel pelo gerenciamento
do projeto, também possui a funcédo de engenharia na organizacédo estudada.
A realizacdo das duas funcdes em paralelo faz com que nenhuma delas seja
realizada com perfeigéao.

= Auséncia de poder durante as negociacdes: em alguns momentos o0s
integrantes do projeto ndo possuem poder para negociar com 0S
fornecedores, seja por aspectos técnicos ou comerciais, sendo necessario a
introducéo de um terceiro elemento responsavel pela decisdo. Esse elemento
geralmente é parte do time gerencial e ndo responde na velocidade desejada
pelo projeto por inUmeras razdes, como prioridade de projetos e conflito entre

linhas de produto sobre a mesma gestéao.

» Organizacdo de projeto mal definida: alguns projetos ndo possuem o0s
integrantes oficialmente alocados ou mal alocados, o que diminui o
engajamento e tempo de resposta da equipe. Em relagdo a equipe interna
localizada na China, ha uma auséncia de definicdo clara das funcdes,
atividades e objetivos deles dentro do time brasileiro, o que gera um conflito

interno de gestdo, comunicacdo e aproveitamento dos recursos. Existe a
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necessidade de se esclarecer os pontos de inicio e fim da participacdo da

equipe chinesa em cada projeto.

O terceiro grupo de problemas com maior grau de importancia esta relacionado
com os canais de comunicacdo. E ébvio, mas necessario dizer que todos os canais
entre Brasil e China sofrem de um problema comum: distancia e diferencga de fuso. A
distancia exige a utilizacdo de uma infraestrutura de telecomunicagao e internet para
comunicacdo, o que se traduz em e-mails, WeChat, Whatsapp, AT&T, Telefone,
Smartphone, etc.. A diferenca de fuso exige um horario de trabalho diferenciado, ja
que um dos lados tem que iniciar mais cedo ou encerrar mais tarde o expediente
para que se possa realizar teleconferéncias ou reunides informais via aplicativos.
Diante deste contexto, existem varias situacées que geram ruidos na comunicacao,

das quais algumas estdo exemplificadas a seguir:

» Comunicacdo através de mensagens de texto geram confusdo, pois muitos
termos ou expressdes perdem sentido na traducdo. O meio mais utilizado
para traducdo no Brasil € o Google Tradutor, contudo néo sdo todos na China
com acesso a esse site (Google € bloqueado na China) e, mesmo se
houvesse, ndo seria possivel garantir que a traducdo Portugués—Inglés—
Mandarim sairia sem ruido. A Figura X a seguir mostra o que os tradutores

chineses podem fazer:

FIGURA 15 - FOTOS RETIRADA EM BANNERS DE RESTAURANTES NA CHINA.
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= O sincronismo das mensagens também atrapalha, pois de um dia para a noite
um mesmo assunto pode ter mudado de status duas vezes e quem néo ler os

e-mails na sequéncia correta esta fadado a passar por perdido na discussao,
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caso nao responda sobre o Ultimo status do assunto. Este € um caso em que
a comunicagdo assincrona por e-mails pode exigir uma sincrénica para o
entendimento. Além disso, as conversas textuais via aplicativos permitem um
assincronismo ou uma multiplicidade de assuntos em tempo real, porém o
volume de informacdo é grande e, por vezes, pode gerar confusdo ou, até
mesmo, esquecimento por parte dos interlocutores (sempre é prudente

oficializar as discussdes por e-mail ao final de uma discusséao via aplicativo).

» Discussdo técnica pautada em ppt.'s, para explicar desenhos em 3D ou
problemas encontrados durante os testes de laboratorio ou em campo, levam
tempo e geram muito retrabalho devido a mal-entendidos. Muitas vezes a
distorcdo no contetdo enviado por auséncia de compatibilidade de e-mail ou

software, o que gera dias de prejuizo tentando-se explicar o ocorrido.

» Dificuldade de comunicacdo por telefone devido a qualidade do som e

estabilidade da ligacao.

* Prazo de envio de amostras é grande (minimo 10 dias via aéreo). amostras
comunicam o status de varias pendéncias que geralmente ndo podem ser
avaliadas via imagens, isto é, informacdes sobre o status de produtos ou
amostras produzidas na China s6 sdo confirmados ap6s 10 dias, no minimo.
Isso significa um tempo enorme para avaliacdo de um status que, por vezes,
ja ndo é o status final da amostra ou produto, pois em 10 dias muita coisa
pode acontecer na China. Nesse tempo, uma etapa com problema de
acabamento pode passar por uma mudanca de processo de fabricacdo e ja
possuir uma nova amostra para avaliacdo. Nesse contexto surge-se a
necessidade de viagens a China para acelerar esse processo de avaliacao,
tomadas de decisdo e melhorias. A frente serdo discutidos outros exemplos

de acordo com a fase do projeto.

Sobre a Transmissdo da Mensagem elenca-se outros temas além da
dificuldade imposta pelo idioma e canais de comunica¢do, como por exemplo alguns
aspectos humanos envolvidos neste processo. Comunicagdo e comportamento
extrovertido ndo sdo qualidades comuns a engenheiros, em geral, principalmente
aos engenheiros chineses, entdo temos casos em que se se tem 0 conhecimento ou

se conhece os problemas encontrados, no entanto existe uma dificuldade imensa
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em se codificar e transmitir as ideias. Quando se coloca o fato de um terceiro idioma
ser o codigo de comunicagdo, muitas pessoas tornam-se mais introvertidas ou
timidas que o normal e, portanto, acabam optando em nao contribuir ou compartilhar
as informacdes ou problemas no tempo certo. Posteriormente, esses problemas
podem ser descobertos em momentos criticos para o projeto. Além disso, a auséncia
de uma comunicagao proativa por partes de ambos os lados (China e Brasil) cria
uma morosidade ou inércia para o andamento das atividades, causando cansaco e

desmotivacao nas equipes.

A Diferenca Cultural é um fator intrinseco a interpretacdo da Mensagem de
Feedback e interfere na comunicacéo sobretudo de forma inconsciente. O crescente
corpo de literatura sobre gestéo internacional geral sugere que a chave para superar
o problema da comunicacéo intercultural € desenvolver a sensibilidade a diversidade
cultural. O consenso é que a sensibilidade cultural encoraja as pessoas a corroer as
diferencas comportamentais que interferem no processo de comunicacao
(LOOSEMOORE; MULSMANI, 1999, p. 95). Aconselha-se aqui a leitura do
referencial teodrico para entender brevemente a diferenca cultural entre Brasil e
China, pois neste texto optou-se em classificar de forma separada alguns tdpicos
essenciais e recorrentes da cultura chinesa que foram observados pelos

participantes da pesquisa:

= O mal entendimento da hierarquia chinesa pode gerar reacdes
contrarias ao desejado. Na Cultura Chinesa o respeito a hierarquia &
muito mais forte do que no Brasil e isso deve ser considerado ao
transmitir as mensagens. Por exemplo, ndo se deve envolver a diretoria
ou altos niveis gerenciais desnecessariamente, assim como, nao se
deve direcionar comunicacdes diretamente aos engenheiros sem o

consentimento da equipe comercial.

» Relacdo n&o profissional: os times chineses geralmente gerenciam o
projeto baseados nas relagcbes interpessoais e ndo baseados no
Processo de Desenvolvimento ou Acordos oficiais. Esse é um
comportamento cultural, onde um acordo de cavalheiros vale mais do
que um contrato. Ou seja, na China € fundamental construir

relacionamento com as partes interessadas envolvidas. Ajuda na
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obtencado dos resultados esperados e, também, pode ser utilizado como

ferramenta para persuaséo. Mais exemplos serdo fornecidos a frente.

A influéncia comercial € mais forte nas fases iniciais do projeto (até o CPO),
pois diversos entraves comerciais precisam ser resolvidos para permitir a

comunicacao entre as equipes de projetos das empresas envolvidas, por exemplo:

= Auséncia de interesse comercial entre fornecedor e cliente gera inércia
excessiva para o inicio do projeto e fechamentos de bons acordos para

ambos os lados.

= Breakdown do produto: os custos de cada item ndo séao abertos, o que
torna as decisdes mais dificeis ou induz ao erro. E complexo definir a

melhor configuracdo de um produto no escuro.

= Contratos levam um tempo enorme de discussdo e revisbes de
cldusulas e, quando nao assinados no tempo certo, impedem
pagamentos e seguimento de atividades fundamentais, como a

construcdo do ferramental.

Nem toda mensagem transmitida recebe uma confirmacdo, pois esta ndo €&
uma etapa essencial. O problema esta quando se recebe ou envia uma confirmacao
sobre algo mal interpretado. Muitas vezes ocorrem interpretacdes equivocadas ou
completo ndo entendimento que ndo sdo comunicados por ambas as partes, o que
gera falsos acordos sobre acfes errbneas. O resultado final sdo retrabalhos, ndo
realizacdes, tarefas incompletas e atrasos. E preciso estar atendo as respostas,
manter especificacdes muito claras e analisar se a confirmacéo recebida realmente
foi corretamente interpretada. Geralmente uma pergunta de confirmacédo sobre o
entendimento ou a repeticdo do que foi dito ajudam na criacdo de uma conexao

entre emissor e receptor.

Por fim a Introducédo de Mudancas, conforme definido na classificagcéo, geram
estresses e desorganizacbes que precisam ser bem comunicados para colocar o
projeto nos eixos novamente. A principal mudanca relatada no questionério refere-se
a mudanca de especificagdo. Obviamente, quando se altera uma especificagdo de
um produto varios interessados podem ser envolvidos, como por exemplo a pintura

de um detalhe em um painel de produto: por mais que se esteja corretamente
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especificado, o fornecedor Chinés sempre ird buscar a solucdo de melhor custo, o
gue néo significa melhor acabamento. Se o resultado for ruim, deve-se introduzir
uma mudanca de processo de pintura, entretanto, do ponto de imposicdo até o
convencimento, mudanca de processo, ajuste na arte grafica, ajuste na cor e
validagéo do processo, geram-se diversos conflitos internos e externos que precisam
de uma boa retérica e argumentagcdo para atender as diversas partes interessadas.
Esse processo é desgastante e estressante principalmente para o lider do projeto,
que deve mediar as discussdes internas e externas. A seguir, exemplos mais

especificos de possiveis mudancas serdo apresentados de acordo com a fase do

projeto.

5.2 PROBLEMAS DE COMUNICACAO POR FASES

5.2.1 CPDS - CPPF: Project Feasibility

TABELA 5 — GRAU DE IMPORTANCIA DOS PROBLEMAS DA ETAPA 1.

Classificacéo Grau de Importancia
Mensagem de Feedback 30,21%
Codificagéo 20,83%
Influéncia Comercial 18,75%
Introducdo de Mudancas 10,42%
Estrutura Organizacional 9,38%
Rivalidades Interdepartamentais 7,29%
Canal 3,13%

Total 100,00%

Nesta fase as Mensagens de Feedback tem informacfes sobre o escopo do
projeto, como especificacdes preliminares, cotacdes, resultados de estudos, entre
outras que serao utilizadas, principalmente, para a definicdo do escopo e estudo de
viabilidade. A distancia das equipes de Marketing e dos fornecedores na China

dificultam o processo de alinhamento pelas razdes citadas anteriormente.

Como problema de Codificagdo da mensagem, cita-se a necessidade de se
cotar um produto sem um conceito definido. Essa € uma dificuldade inerente ao
processo, mas que carrega uma série de ruidos para a transmissao da mensagem.
Nesse momento é usual argumentar que uma cotacdo foi de determinado valor

(inferior ou superior) imaginando-se uma configuracao diferente da desejada. 1sso
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pode levar a definicbes equivocadas nesta etapa que irdo futuramente refletir no
cenario financeiro do projeto caso haja reajuste de precos.

O prazo de recebimento de amostras impede decisbes mais rapidas
(problemas de Canal), assim como, os Conflitos Interdepartamentais entre Design,

Engenharia e Marketing.

5.2.2 CPPF-CPO0O0: Product Concept Definition & Validation

TABELA 6 — GRAU DE IMPORTANCIA DOS PROBLEMAS DA ETAPA 2,

Classificacao Grau de Importancia
Mensagem de Feedback 40,66%
Estrutura Organizacional 15,38%
Transmissdo da Mensagem 13,19%
Introducéo de Mudancgas 12,09%
Diferenca Cultural 10,99%
Influéncia Comercial 7,69%

Total 100,00%

Na relacdo com o fornecedor Chinés, a auséncia de especificacbes e
entendimentos claros dos requisitos do projeto ddo margem para o fornecedor
consideram componentes ou acabamentos de menor custo e qualidade. E preciso
estar atento aos retornos das requisicdes de cotacdo. Além disso, hd uma fonte de
ruidos enorme, conforme discutido anteriormente, nas discussfes técnica, pois neste
momento se congela a o design do produto e deve-se haver um alinhamento técnico
com a parte funcional. Por vezes, a propria transmissdo da mensagem néo € clara

por auséncia de defini¢cdes claras sobre as caracteristicas do produto.

Internamente, deve ser ter apoio da alta gestdo para aprovacdo do
investimento projeto e abertura de contas, o0 que representa um problema

Organizacional na auséncia de apoio.

O tempo € geralmente curto para as rodadas de negociacfes e afinamento da

cotacao.

A diferenca cultural influencia no entendimento de alguns conceitos como no
exemplo a seguir: A figura abaixo ilustra o antes e depois de uma proposta de arte
grafica para um botdo de controle de temperatura de um produto com a funcéo de
gelar a agua. Para a confeccdo da primeira proposta foi solicitado a informacgao
sobre as posi¢cdes de temperatura minima e maxima do sensor. Este sensor Ié a

temperatura da agua no interior do produto. O engenheiro Chinés ao receber a
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requisicdo, enviou as posi¢des expressas na Figura 12 do “antes”, pois entendeu
que se tratava dos limites de leitura do sensor (posicdo Max = maior temperatura da
agua; Min = menor temperatura da agua). Para os consumidores brasileiros, a
palavra “Temperatura” indica que o botdo faz o controle de temperatura, mas a
leitura intuitiva dos pontos de Min e Max concernem uma ideia de poténcia do
produto, isto é, na posigdo de Max se obtém a menor temperatura (“para gelar mais
deve-se girar até o maximo”). Ndo é uma ldgica racional, mas é assim que o
pensamento em geral funciona. No caso, as primeiras versbes sairam de acordo
com a primeira proposta e depois se retirou a palavra “Temperatura” para inverter as

posi¢coes sem gerar ambiguidades.

FIGURA 12 — ANTES E DEPOIS DO DESENVOLVIMENTO DA ARTE GRAFICA PARA UM
SENSOR DE TEMPERATURA.
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5.2.3 CP0O0O-CPO: Engineering Solution & Verification

TABELA 7 — GRAU DE IMPORTANCIA DOS PROBLEMAS DA ETAPA 3.

Classificaco Grau de Importancia
Decodificagéo 24,38%
Mensagem de Feedback 23,75%
Transmissédo da Mensagem 16,88%
Influéncia Comercial 10,63%
Introducdo de Mudancgas 6,88%
Diferenca Cultural 6,25%
Falta de Abertura 5,63%
Estrutura Organizacional 5,63%

Total 100,00%

O principal problema desta etapa esta relacionado com a Decodificacdo de
arquivos graficos. Nesta fase cliente e fornecedor intensificam a troca de arquivos e,
em geral, ndo utilizam mesmo software de edi¢ao grafica, o que gera problemas de
compatibilidade de arquivos e mal interpretacdo de detalhes, que levem a trocas de

informacdes / discussdes desnecessarias.
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Algumas atividades acabam ocorrendo de forma paralela, por exemplo, reviséo
da cotacao e fechamento do conceito do produto: prejudica a precisdo do feedback
ja que para uma correta avaliacdo € preciso estar com o conceito fechado. As
discussbes técnicas também passam por uma fase de alinhamento sobre
metodologia de desenvolvimento e terminologias técnicas. Nem sempre o
lider/engenheiro do projeto possui todo 0 conhecimento e experiéncia sobre 0 novo
produto que sera realizado, entdo até que haja completa integracdo com o0s
engenheiros especialistas chineses, leva-se um tempo de comunicagdo sobre itens

basicos.

O planejamento de pecas e algumas reunifes técnicas sdo realizadas com
informacBes imaturas devido a falta de maturidade do conceito, ou auséncia de
conhecimento técnico pelas engenharias. Como resultado, temos mensagens

transmitidas com muito ruido.

As negociacbes para aceitacdo dos requisitos do projeto e assinatura do
contrato geralmente demandam um periodo longo de negociacdo. Isso afeta o
seguimento do projeto caso ndo haja um acordo pelo menos informal acerta dos

pagamentos e taxas contratuais.

Como a discussdo passa a ter um tom técnico muito pesado, a dupla funcdo
exercida pelo lider acaba prejudicando as entregas. Por fim, Falta de Abertura
refere-se ao fechamento de especificacbes de produto sem o consentimento da

equipe de Design e Qualidade.

5.2.4 CPO-CP1: Process Engineering

TABELA 8- GRAU DE IMPORTANCIA DOS PROBLEMAS DA ETAPA 4.

Classificacéo Grau de Importéncia
Mensagem de Feedback 24,53%
Introducdo de Mudancgas 19,81%
Rivalidade Interdepartamentais 16,98%
Transmissdo da Mensagem 13,21%
Codificacéo 8,49%
Canal 8,49%
Decodificagédo 8,49%

Total 100,00%

Nesta fase acontecem muitos conflitos para encontrar solucdes para 0s
problemas encontrados nas seéries piloto. Ajustes de ferramental ameacam a entrega

do projeto, exigindo intensa e tensas negociagbes. O volume de informagbes
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técnicas € enorme e a criacdo de check-list e tabelas de controle € inevitavel. Para
reduzir os mal-entendidos e acelerar as decisdes, sugere-se o acompanhamento da
equipe de engenharia e design na China. O exemplo a seguir ilustra a dificuldade e o

ganho dessa presenca.

FIGURA 13 — ANTES DE DEPOIS DO DESENVOLVIMENTO DA ARTE GRAFICA PARA
SENSOR DE TEMPERATURA.
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A Figura 13 ilustra os deslocamentos para ajuste e validacdo de uma peca
injetada. Os fornecedores do Montador (fornecedor do produto acabado na China ou
parceiro comercial do Brasil) geralmente possui os subfornecedores em um raio de
100km. No caso, pegou-se locais hipotéticos para ilustracdo. Imagine a seguinte
situacdo: rodou-se um lote piloto e nota-se que serdo necessarios ajustes na
qgualidade de injecao e melhorias na arte da serigrafia de um painel plastico. Inicia-se
entdo a corrida para melhoria. Um engenheiro do montador sugere melhorias no
ferramental que sdo executadas pelo seu subfornecedor (Manufatura). Da mesma
forma sugere-se alteracbes na arte gréafica, que serdo realizadas por outro
fornecedor (Ajuste da Arte). O mesmo engenheiro entdo deve percorrer 100 km para
fazer o ajuste da arte, construir uma ferramenta nova de serigrafia, percorrer mais 30
km até o fornecedor da peca injetada, rodar o processo e voltar até a fabrica do
Montador. Tudo isso somado ao transido intenso e louco da China dura um dia
inteiro, das 6 as 22 horas. Se o cliente ndo acompanhar esse processo, primeiro,
este periodo passa de um dia para cinco devido a falta de sentimento de urgéncia.
ApoOs a confecgcdo da amostra tem-se mais 10 dias de transferéncia para o Brasil.
Caso ainda nao esteja no ponto desejado, comeca-se o ciclo de novo. Ou seja, um
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més para duas rodadas de ajustes a distancia. Estando na China, em um dia pode-
se gerar mais de uma proposta de ajuste no mesmo dia, seguindo indicagdes do
préprio solicitante brasileiro e, ainda por cima, tomar a decisdo final sobre o

acabamento.

Durante a avaliagdo e validacdo diversas mudancas podem ser introduzidas,
tanto relacionadas ao escopo do projeto ou produto, como relacionada a processos.
O tempo curto ou auséncia de artificios para reducao dos riscos técnicos do projeto
(simulac6es numéricas ou fisicas do produto) aumentam a incidéncias desses casos.

Desta forma, conflitos internos e externos sao inevitaveis.

As informacdes técnicas de cada componente ndo sédo abertas em detalhes
devido a confidencialidade ou segredo comercial dos fornecedores, o que gera

dificuldades na hora da classificacéo fiscal de pecas para reposicao.

As tolerancias geométricas e requisitos de capabilidade quando ndo definidos
anteriormente impactam (problema na codificacdo dos requisitos de qualidade)

geram conflitos na negociacdo ou aprovacao dos requisitos de qualidade.

Por fim, nesta fase se iniciam os testes laboratoriais e mandatoérios para
certificacdo. E preciso estar atento as metodologias de testes aplicadas por cada
laboratério, pois a Decodificagdo das normas podem ser diferencas de acordo com a

interpretacéo do laboratério os testes ou das normas regulatorios chinesas.

5.2.5 CP1-CP2: Product Reliability & Process Verification

TABELA 9 — GRAU DE IMPORTANCIA DOS PROBLEMAS DA ETAPA 5.

Classificaco Grau de Importancia
Mensagem de Feedback 39,68%
Confirmacgdo da Mensagem 19,05%
Codificagéo 17,46%
Decodificagédo 7,94%
Estrutura Organizacional 6,35%
Diferenca Cultural 5,56%
Introducdo de Mudancas 3,97%

Total 100,00%

As fases de industrializagdo vao do CPO até o CP3 e neste periodo se tem um
alto volume de troca de informag@es técnicas para aprovagdo de produto e processo.

Entdo nestas etapas € interessante 0 acompanhamento local para reduzir os ruidos
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na mensagem de feedback, conforme exemplos anteriores e 0s que seguem a

seqguir.
FIGURA 14 — CASO DA SAIDA DE AGUA
PROBLEMA ACAO
—
3 dE¥EEME E%500.8mm
Red semi-circle surface move upward
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A Figura 14 ilustra um problema em encontrado em uma sério piloto. O
problema era a existéncia de uma fenda excessiva na regido indicada. Como
solucéo foi proposto incrementar material na regido do semicirculo, de forma que ao
fixar a peca com um parafuso se adicionaria uma for¢ca oposta a direcdo de adicéo
do material, reduzindo a fenda a quase zero milimetros. A comunicacdo para o
ajuste da ferramenta ocorreu conforme indicado na figura, contudo, ao invés de
adicionar material na peca, o fornecedor retirou material, ou seja, aumentou o rasgo
oblongo da peca. Ndo se sabe onde se perdeu a informagé&o, mas depois de uma
visita ao fornecedor pode se auferir que provavelmente a informacao de atualizagéao
do ferramental foi passada de maneira informal para o executor da alteracdo, o qual
ao receber a informacédo entendeu que se deveria adicionar material ao molde (nédo
na peca). A velocidade com que se conduz os ajustes e confeccdo de moldes na

China é impressionante, no entanto, esta suscetivel a falhas banais como a relatada.
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FIGURA 15 — CASO DA SAIDA DE AGUA 2
PROBLEMA CAUSA ACAO RESULTADO

1. KB E AL AEE -
#BE7mm Pilar def d

Jato desalinhado. Montagem incorreta. Nozzle trimming pillar ar aetormacdo por uma
increase the height to gaveta da propria
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A Figura 15 ilustra outro exemplo de falha na comunicagdo com o fornecedor
do ferramental. Neste caso o problema era o jato saindo na diagonal, como ilustrado
na foto. Foi identificado que a mangueira que conecta a saida de agua estava mal
montada, ndo concéntrica. Como acao foi proposto o aumento da parede interna da
saida d"agua conforme ilustrado na figura. O resultado foi catastréfico, pois a
alteracdo foi executada sem notar a movimentacdo de extracdo do molde. Ao se
extrair a peca, uma das gavetas do molde danificava a parede adicional gerando a
geometria da foto, a qual impede inclusive a montagem da mangueira a saida
d’agua. Durante o processo de formulagdo da proposta houve negligéncia por parte
dos ferramenteiros ao interpretar e decodificar a mensagem recebida. A auséncia de
softwares de suporte para modificacdes no ferramental aumenta o risco de falhas

COmo essa.

Um impacto cultural direto na Mensagem de Feedback relaciona-se ao conceito
de qualidade. A exigéncia da empresa em analise em relacdo ao acabamento e
qualidade € muito alta e, por vezes, imposi¢Oes fortes séo traduzidas de forma
suava, resultado em frustagfes, pois a expectativa de qualidade ndo € atendida pelo
produto, o que geram conflitos para definicdo de solucbes sem impacto em custo.
Essa diferenca conceitual também obriga a formulagdo de um plano de teste

personalizado, a fim de garantir o melhor produto nos padrdes brasileiros.
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As confirmagbes de prazos para os lotes enfrentam um estado de “ponto
morto” (sem ac¢éo) do fornecedor devido as incertezas do processo produtivo, tanto
em relacdo a qualidade como a cadéncia de producdo. Muitas vezes exige-se 0
envolvimento da alta direcdo para se conseguir o cumprimento do cronograma
previamente estabelecido. Existe um conflito natural entre a geréncia Comercial e a
de Producao, pois a primeira deseja atender o cliente e a segunda 0s objetivos
locais de producdo. Ou seja, introduzir novos produtos nas linhas de producdo
representam altos riscos para as metas dos supervisores e gerentes de producéo.
Nestas etapas € importante a presenca do cliente para dar for¢a ao time comercial
do fornecedor.

A auséncia de experiéncia para avaliacdo e validacdo do funcional e do
processo de producdo acrescenta riscos ao projeto e, neste trabalho, séo

classificados como problemas para codificagao de riscos potenciais.

Estrutura organizacional: Dificuldade em integrar as partes interessadas para
inicio da passagem de responsabilidade para a equipe operacional. Qualidade e

Logisticas devem comecar a atuar fortemente.

Introducdo de mudancas: Por vezes 0 processo ndao consegue produzir o
resultado esperado e exige mais tempo do que o planejado para desenvolvimento.
Aqui o cenério do projeto limita muito a introducdo de mudancas e induzem para

liberacdo de condi¢Bes aceitaveis, nao as melhores para o produto.

5.2.6 CP2-CP3: Production Start-up

TABELA 10 — GRAU DE IMPORTANCIA DOS PROBLEMAS DA ETAPA 6.
Classificaco Grau de Importancia

Mensagem de Feedback | 54,01%
Confirmacgéo da Mensagem \ 27,01%
Estrutura Organizacional \ 10,95%
Rivalidades Interdepartamentais 8,03%
Total | 100,00%

A fase de inicio de produgéo pode ser ou ndo conturbada dependendo do nivel
de alteracdo do modelo basico e da velocidade do projeto. Em geral, as pendéncias
mais criticas ja foram resolvidas e ja se obteve uma confirmacdo da comissao de

aprovacao para seguir para a produgdo em massa. Contudo, sempre havera algum
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teste por fazer ou algum detalhe a se finalizar. A seguir sdo apresentados alguns
problemas distintos dos anteriores aqui citados:

Mensagem de feedback:

e Cansaco das partes interessadas;

e Caréncia de confianca na avaliacdo dos produtos acabados pelo fornecedor
afim de realizar a liberacdo para produgao; ou insuficiente alinhamento com a
equipe local para realizacéo desta atividade;

e Em projetos de curto prazo, ndo ha tempo para receber o feedback adequado
dos testes realizados com os lotes preliminares, tanto de testes em
laboratérios como em campo. Pelo mesmo motivo, nem todas as melhorias
sao realizadas da forma adequada para proporcionar o resultado esperado.

Confirmacdo da mensagem: dificuldade para obter aceitacdo do fornecedor
sobre as quantidades do Pedido de Compra. A confiabilidade do processo produtivo
ainda ndo possui o nivel adequado para rodas a producdo com altos indices de

aproveitamento.

Estrutura organizacional: comunicacdo em diversos niveis sobre a resolucao
dos problemas pendentes para liberacdo do projeto € um desafio e é fundamental
para a ocorréncia do MP (Mass Production).

Rivalidades interdepartamentais: dificuldade para colocacdo da Pedido de
Compra dificulta no acordo sobre as datas de producdo. Os planos de atendimento
da demanda prevista em projeto precisam estar muito bem alinhado com a equipe
responsavel pela linha do produto, para que a transi¢cao do projeto seja suave e sem

rupturas de produto.

5.2.7 CP3 — CPFB: Project Evaluation

TABELA 11 — GRAU DE IMPORTANCIA DOS PROBLEMAS DA ETAPA 7.

Classificacdo Grau de Importancia
Mensagem de Feedback 77,94%
Codificacéo 22,06%

Total 100,00%

Nesta etapa, pos entrada em producédo, os problemas estdo em receber
feedbacks sobre o resultado da operacionalizacdo, sobre a manutencdo da
qualidade dos produtos lancados e também sobre o aprendizado da equipe de

projeto. Manter a acuidade na producdo pos projeto e executar eventuais melhorias
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sdo desafios uma vez que o produto entra em produgcdo. Em geral, nota-se a
auséncia de um fechamento do projeto e registro/comunicacdo das licbes

aprendidas.

Ha casos que materiais da comunicacao do produto ainda estdo pendentes, 0
que reflete uma falha de codificacdo dos beneficios dos produtos para exposi¢éo

nos pontos de venda.



5.3 TABELA 12 - VISAO GERAL PARA COMUNICACAO EM CADA FASE

Classificagéo Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5 Etapa 6 Etapa 7
Grau de Importancia

Mensagem de Feedback 30% 41% 24% 25% 40% 54% T ew
Transmissé@o da Mensagem - 13% 17% 13% - - -
Confirmacao da Mensagem - - - - 19% 27% -
Caodificagdo 21% - - 8% 17% - 22%
Decodificagdo - - 24% 8% 8% - -
Influéncia Comercial 19% 8% 11% - - - -
Introducdo de Mudangas 10% 12% 7% 20% 4% - -
Estrutura Organizacional 9% 15% 6% - 6% 11% -
Rivalidades ) 7% ) ) 17% ) 8% )
Interdepartamentais
Canal 3% - - 8% - - -
Diferenca Cultural - 11% 6% - 6% - -
Falta de Abertura - - 6% - - - -

- Reduzir distancias - Especificar produto | - Utilizar softwares - Acompanhamento - Acompanhamento da | - Obter aprovagéo - Realizar eventos ou

Sugestdes de
boas praticas
parauma
comunicacao
efetiva

para comunicagéo;

- Especificar o
escopo claramente;

- Adicionar folgas
gerenciais nas
cotacoes;

- Reunibes de
alinhamento sobre o
conceito do produto;
Utilizagao de
recursos audiovisuais
para avaliacdo de
produtos ou de
unidades certificadas
para testes formais.

claramente;

- Definir
nomenclatura
comum;

- Envolver da alta
gestao;

Negociar com prazo
para resposta;
Explicar o ébvio.

graficos comuns;
Aumentar
frequéncias de
alinhamento entre
Lider e Comprador;
Aumentar
conhecimento técnico
sobre o produto;

- Amadurecer
conceito técnico
antes de negociar;

- Negociar com prazo
de resposta;

- Evitar duplas
funcao;

Definir tolerancias de
montagem e
capabilidade dos
processos.

da equipe de Design
e R&D no local;

- Criar check-list das
acdes em
andamento;

- Utilizar processo
para aprovacgéo de
introducéo de
mudancas;

- Esclarecer/alinhar
procedimentos e
plano de testes.

equipe de Qualidade e
R&D no local;

- Criar check-list das
acdes em andamento;
- Utilizar computagao e
simulagdes virtuais
antes de executar
alteragGes em moldes;
Confirmar alinhamento
entre equipes
comerciais e produtivas
do fornecedor;

Integrar time de
manutencao de linha
para iniciar passagem
de responsabilidades;

- Utilizar processo para
aprovacéao de introdugao
de mudancas;

- Antecipar/intensificar
testes em laboratérios
para obtencéo de mais
feedback em tempo
habil;

- Alinhar quantidades a
serem produzidas no
MP;

para o MP;

- Participar e
promover eventos de
confraternizagao para
amenizar estresse
das equipes;

- Acompanhamento
da equipe de
Qualidade e R&D no
local;

Circular informativos
gerenciais com o
status dos projetos e
das pendéncias;
Alinhar ramp-up de
produgdo com o time
de manutenc¢éo de
linha.

reunides de
encerramento;

- Gerar documentos
com licBes
aprendidas;

- Realizar impressoes
periédicas nos lotes
de chegada;
Garantir que o
projeto comercial foi
introduzido
corretamente.
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6 CONCLUSOES

O referencial tedrico deste trabalho promove uma visdo réapida e préatica do
processo de desenvolvimento de produto e alguns conceitos envolvidos durante este
processo, que representam uma fonte rica e l6gica de conhecimento para entender
como se estabelecem as comunicacbes em projetos. Através do estudo deste
referencial foi possivel compilar uma possivel classificacdo para os problemas de
comunicacdo, a qual foi aplicada para andlise dos dados da pesquisa de

levantamento.

Os dados levantados pela pesquisa estdo relacionados com projetos de
desenvolvimento de produtos, especificamente de eletrodomésticos, na China, com
a lideranca e participacdo de equipes brasileiras. Deixando de lado a restricdo que
esses fatos trazem, pode-se dizer que foi possivel estabelecer uma relacdo mais
técnica das situacbes geradores de ruidos na comunicacdo com caracteristicas
genéricas, 0 que torna mais evidente os pontos de atencdo durante a comunicacao
neste tipo de projeto e, extrapolando, em projetos de desenvolvimento de produto
em geral. Isso posto, 0 objetivo geral e os dois primeiros especificos deste trabalho

foram concluidos.

Sobre os resultados da andlise, a Mensagem de Feedback mostrou-se o
principal fator gerador de ruidos na comunicagdo em projetos. O que significa dizer
que as ideias codificadas pelo emissor acumulam ruidos durante o processo de
codificacdo, transmissdo e decodificacdo em ideias e pensamentos pelo emissor.
Estes ruidos possuem varias fontes conforme explicado anteriormente, cabendo ao
emissor a responsabilidade de analisar, através da mensagem de feedback, se a
informacéo foi corretamente interpretada de acordo com a intencéo original. Quanto
maior a habilidade de empatia e vivéncia cultural do emissor, maior sera sua
capacidade em identificar os desvios e realimentar o fluxo de comunicacéo para que
esta ocorra de maneira eficaz. Essa conclusdo foi abordada por outros autores

(MATQOS, 2009) e foi comprovada pelo levantamento aqui realizado.

O fato da Mensagem de Feedback ser a principal causa de ruido também
concerne as habilidades interpessoais a responsabilidade por uma comunicagao

eficaz. Isso quer dizer que quanto maior a experiéncia e imerséo cultural do Lider de
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Projeto, maior serd sua habilidade de ser empatico com o receptor e reduzir 0s

prejuizos ou atrasos devido a ma comunicacao.

A Tabela 14 procura promover uma visdo geral de todas as fases e o grau de
importancia das diferentes classes de problemas de comunicag¢do. Além disso, 0
autor tentou criar recomendagdes de boas praticas baseado nos dados levantados,
concluindo assim o terceiro objetivo especifico. Ha que se validar a aplicacdo destas

sugestdes nas diferentes fases do projeto.

O questionario aplicado na pesquisa de levantamento pode ser tema de
aprofundamento deste trabalho, pois se poderia personalizar as questdes e focar
mais no assunto comunicac¢do. Da forma como o questionério foi executado neste
trabalho, obteve-se muitos resultados indiretamente relacionados com a
comunicacdo em projetos, obrigando a realizacdo de uma traducdo e,
consequentemente, efetivacdo de uma perda de informagéo para estabelecimento
de uma correlacao aplicavel ao trabalho.

Outro potencial de estudos futuros estda na aplicacdo de um modelo de
comunicacdo mais complexo (néo basico) e analisar os mesmos resultados obtidos,
a fim de detalhar mais as classes de problemas e, portanto, construir

recomendacdes mais assertivas.
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