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RESUMO

O principal objetivo da indUstria de bens de consumo é produzir os produtos que fardo parte
do cotidiano das pessoas. Contudo, entre a inexisténcia e a produgdo destes produtos,
decorrem muitos e distintos processos, que variam de organizagdo para organizagdao. Algumas
industrias terceirizam o processo de desenvolvimento de produtos, ou parte dele, outras tém
departamentos proprios com esta finalidade. E comum nessas indUstrias e escritorios de
engenharia a pratica do Gerenciamento de Projetos como instrumento de controle e tomada de
decisdo, em decorréncia dos altos custos e riscos inerentes a este processo, sendo que as
referéncias do PMI com a sua publicacdo do Guia PMBOK estdo entre as mais utilizadas. Por
outro lado, muitos estudios de design fazem uso das técnicas de Design Thinking na busca das
melhores solucdes para os problemas das industrias. Estas praticas sdo distintas e por muitas
vezes, conflitantes. Decorre que, nas industrias que possuem todo o processo de
desenvolvimento de produto, da concepcdo a implantacdo, ou apenas parte dele, somente a
pratica do Gerenciamento de Projetos é utilizada, trazendo muitas vezes implicacdes
desfavoraveis ao negdécio, principalmente na forma de perda de oportunidades, algo que a
técnica do Design Thinking explora com bastante eficacia, mas também séo percebidas perdas
na qualidade da gestdo, prazos e comunicacdo. Neste sentido, este trabalho se propde a
identificar os conflitos existentes entre as metodologias de Gerenciamento de Projeto para o
desenvolvimento de novos produtos baseadas no Guia PMBOK e a aplicacdo das técnicas de
Design Thinking, sugerindo, se necessario, uma flexibilizacdo em ambas as metodologias ou
uma diferente abordagem destas, para viabilizar sua aplicacdo simultanea, explorando os
beneficios de ambas sem que ocorram 6nus relevantes a nenhuma delas. A dissertacdo inicia
com base em uma pesquisa bibliografica, por meio da qual se buscou aprofundar o
conhecimento sobre o tema e identificar as posi¢des assumidas pelos autores que abordaram
esta tematica. Consecutivamente, foi realizado um estudo exploratoério, por meio do qual foi
possivel identificar as praticas recorrentes no mercado, especificamente na industria de linha
branca, e assim formar uma base de dados que represente a realidade praticada neste
segmento, para em seguida realizar uma analise destes dados apontando, por fim, os aspectos
em que os métodos praticados representam algum tipo de perda para a organizacdo e
propondo adaptacGes nestes métodos, a fim de garantir seu melhor desempenho.

Palavras-chave: Design Thinking. Gerenciamento de Projetos. Metodologias. Inovacéo.
Ideacao.



ABSTRACT

The main purpose of industry of consumer products is to produce products that are part of
everyday life. However, between the inexistence and the production of these products, derive
many different processes ranging from organization to organization. Some industries
outsource the process of product development, or part of it, others have their own departments
for this purpose. It is common in these industries and engineering offices practice of Project
Management as an instrument of control and decision making, due to the high costs and risks
inherent in this process, and the references of the PMI with the publication of the PMBOK
Guide are among the most used. On the other side, many design studios make use of the
techniques of Design Thinking in finding the best solutions to the problems of industries.
These practices are different and often conflicting. It follows that, in industries that have the
entire process of product development, from design to deployment, or just part of it, only the
practice of Project Management is used, often bringing unfavorable implications to business,
mostly in the form of lost opportunities, something that the technique of Design Thinking
explores quite effectively, but are also perceived loss in quality management, deadlines and
communication. Thus, this study aims to identify conflicts between the methodologies of
Project Management for the development of new products based on the PMBOK Guide and
the application of the techniques of Design Thinking, suggesting, if necessary, an easing in
both methodologies or different approach to these, to enable their simultaneous application,
exploring the benefits of both without incurring significant burden to any of them. The
dissertation begins based on a literature search, through which it sought to deepen the
knowledge on the subject and identify the positions taken by authors who have addressed this
issue. Consecutively, we performed an exploratory study, through which it was possible to
identify the practices recurring in this segment, specifically in the appliances industry, and
thus form a database that represents the reality practiced in this segment, to then conduct an
analysis of these data aim, finally, the ways in which the methods practiced represent some
kind of loss to the organization and proposing adaptations these methods in order to ensure
their best performance.

Key-words: Design Thinking. Project Management. Methodologies. Inovation. Ideation.
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1. INTRODUCAO

O produto é o ponto central da estratégia organizacional, em torno do qual os planos sdo
tracados, as metas definidas e os esfor¢os direcionados, quando se trata da indudstria de bens
de consumo. Manion e Cherion (apud 2009) destacam que o projeto de desenvolvimento de
novos produtos, € o principal meio pelo qual as organizacdes expandem seus mercados e que
deve estar em consonancia com a estratégia da empresa. Isto significa que os gestores podem
aumentar o sucesso do desenvolvimento de novos produtos se considerarem 0 aspecto
estratégico de sua organizacdo na busca de vantagem competitiva. O desenvolvimento de
novos produtos €, destarte, a acdo pratica efetiva para a sobrevivéncia das empresas de bens

de consumo.

Para Baxter (apud 2003, p.21), “o desenvolvimento de produto é um processo de transformar
uma ideia sobre um produto em um conjunto de instrugdes para a sua fabricacdo”. Mas como
desenvolver novos produtos? Segundo Galafassi (2010), as organizagdes tém utilizado o
design “como ferramenta para um melhor processo de desenvolvimento de produtos. Este
considera o produto desde o seu conceito até o descarte. Engloba aspectos estéticos,

funcionais, produtivos, ambientais, sociais, econdmicos, simbolicos”.

Toma-se o conceito de design proposto pelo International Council of Societies of Industrial
Design (ICSID), que o define como sendo, uma atividade criativa cujo alvo é o de estabelecer
as qualidades multifacetadas dos objetos, dos processos, dos servicos e dos seus sistemas de
vida em ciclos completos. O design é o fator central da humanizacdo e da inovacdo das

tecnologias e o fator crucial da troca cultural e econémica (ICSID, 2003).

O design, portanto, assim como a engenharia, sdo disciplinas que atuam no desenvolvimento
de produtos. Contudo, as ferramentas de gestdo utilizadas para a conducdo eficiente destas

disciplinas séo variadas e distintas.

O tema deste estudo explora a relacdo entre a metodologia do Design Thinking com as
metodologias mais usuais de gerenciamento de projetos aplicadas a novos produtos, baseadas
no Guia PMBOK, por vezes distintas e por vezes complementares, utilizadas pelas industrias
e pelos escritérios de desenvolvimento de produtos, apontando as restricGes existentes nas
iniciativas de aplicacdo das duas metodologias simultaneamente e 0s prejuizos da nao

aplicacédo de alguma delas.



1.1. PROBLEMA

Atualmente, as empresas e escritorios brasileiros que trabalham com o desenvolvimento de
novos produtos tém a sua disposicdo diversas ferramentas de gestdo para assegurar a
eficiéncia de seus processos, sendo que muitas delas fazem referéncia ao Guia PMBOK. Por
outro lado também, é crescente a cobranca por parte das marcas lideres por solucGes
inovadoras e exclusivas, que as distingam da concorréncia, onde o Design Thinking é uma
das metodologias mais recentemente difundidas. O que acontece, porém, & que estas
metodologias sdo distintas e muitas vezes conflitantes. O resultado disso é uma segmentacdo,
onde nas indlstrias e escritérios de engenharia predominam as metodologias de
Gerenciamento de Projeto e o Design Thinking fica restrito a estudios de design e algumas
entidades especificas. Contudo, ja existem iniciativas por parte de algumas empresas lideres

em seus segmentos buscando uma adequacéo entre estas duas metodologias.

O Guia PMBOK apresenta 0 projeto como sendo um esforgco temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado exclusivo (2008, p.11). Complementarmente, a
International Project Management Association (IPMA), entidade que representa a Europa
nas questdes de gerenciamento de projetos, afirma que o projeto tem como objetivo produzir
os resultados definidos na proposta do negdcio. Assim, segundo o Guia PMBOK, gerenciar
um projeto € aplicar conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades a fim de

atender aos seus requisitos (2008, p.12).

Para Maximiano (apud 2002) e Kerzner (apud 2006):

A gestdo de projeto envolve o processo de planejamento, organizacéo,
execucdo e controle. E um processo em que sio tomadas decisdes e uso de
recursos para chegar-se a um objetivo. O produto serd desenvolvido

observando prazo, custo e qualidade.

Disso, observa-se que nas metodologias de gerenciamento de projeto baseadas no PMBOK o
plano do projeto necessita conhecer com precisdo o resultado final esperado, buscando uma

evolucdo linear do processo. O Design Thinking, por sua vez, € um conjunto de métodos,
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processos e ferramentas para uma abordagem dinamica do processo de inovagdo. Abduzir e

desafiar as normas empresariais sdo as bases do Design Thinking (VIANNA, 2009, p.9).

E notdrio que a gestdo eficiente dos projetos e a capacidade de inovar sdo dois fatores
centrais a sobrevivéncia das organizacfes que buscam lideranca em seus segmentos. Manter
0 controle sobre o desenvolvimento dos projetos de modo a garantir o cumprimento das
entregas no prazo estabelecido e o atendimento do escopo com 0 or¢amento previsto € o que
garantird que as estratégias tracadas sejam atingidas. Primariamente, contudo, identificar
oportunidades, explorar seu potencial e adequar a realidade do mercado, gerando inovacées
em produtos e servicos é o que possibilitard que estratégias de lideranca sejam tragadas.

Isso visto, o cenario do segmento de bens de consumo apresenta uma pré-disposicdo da
industria a novas abordagens metodologicas e, é neste sentido que este trabalho se propde, o
de elucubrar alternativas metodologicas que sejam capazes de potencializar os beneficios dos

instrumentos existentes minimizando seus prejuizos.

1.2. JUSTIFICATIVA

No competitivo mercado industrial de produtos de bens de consumo, para manter ou buscar a
lideranca ndo basta ser executar projetos com eficiéncia. Requer, alem da eficiéncia nos
processos de desenvolvimento, capacidade de inserir rapidamente neste mercado solucbes

exclusivas ou inovadoras.

Para alcancar o almejado estado da arte nesta tarefa é necessario que as metodologias que
envolvem os processos de criacdo, execucdo e implantacdo de projetos sejam capazes de

extrair destes as melhores oportunidades.

Considera-se a seguinte hipotese: o0 que € mais benéfico para uma determinada empresa,
executar com primazia o projeto de um bom produto, que atendera as expectativas da
empresa no mercado, ou incorrer em atrasos ou estouros de proporgdes aceitaveis neste
mesmo projeto alcancando, ao final, um produto excelente que superard as expectativas da
empresa? Decerto essa resposta é polémica e variavel, dependendo da situagdo, contudo, ela
faz parte da realidade de muitas industrias. Segundo Kerzner (2009) algumas empresas
excelentes em gestdo de projetos ainda contam com um percentual de projetos fracassados. O

que se busca, no entanto, ndo é aceitar estouros em orgamentos ou em prazos na busca de um
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produto excelente, mas alcangar um método de gerenciamento que extraia o0 melhor potencial

de um projeto, exercendo, da mesma forma, controle sobre 0s prazos, custos e 0S recursos.

Certamente a metodologia ndo podera garantir que a estratégia tracada seja a mais adequada.
N&o é papel desta, e sim dos profissionais que trabalham com ela. Por outro lado, se uma
metodologia ndo pode contribuir na elaboracdo de uma estratégia correta, ela pode interferir
negativamente, restringindo mudancas ou adequa¢des em momentos em que estes seriam

apropriados.

A necessidade de otimizacdo dos métodos vigentes vem, como uma atualizacdo a este novo
cenario global de competitividade, onde as relacBes construidas entre empresa e varejo,
varejo e consumo e produto e uso sdo dindmicas. Nao é mais possivel rotular as pessoas em

“usuarios”, “consumidores” ou “clientes”, pois agora elas se veem como participantes ativas

no processo de criagao.

A complexidade dos sistemas sociais, das relagdes entre homem e natureza,
das interacGes mercadoldgicas, hoje, mais do que convidar ou estimular,
exige que o pensamento e as praticas cientificas considerem o maior nimero
possivel de varidveis tanto em rela¢do ao sistema produto-servi¢co quanto a
cadeia de valor (MORAES, 2006 p.21).

E imperativo que esta mesma dindmica aconteca nos processos industriais, através da
flexibilidade, adaptabilidade, desburocratizacdo, permitindo acdes A&geis, assertivas e
inovadoras, sem, no entanto, abrir mao do controle, da seguranca e da qualidade da gestéo.
Isso somente sera possivel quando estiverem disponiveis para as empresas instrumentos

metodologicos que assimilem estas caracteristicas dentro da realidade de cada empresa.
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1.3. OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1. OBJETIVO GERAL

Apontar as lacunas e os conflitos existentes entre as metodologias de gerenciamento de
projeto baseadas no PMBOK e a aplicagdo do Design Thinking que, quando aplicadas
conjuntamente, comprometem a exploracdo adequada das oportunidades oferecidas pelos
projetos ou a eficiéncia na gestdo e propor, consecutivamente, alternativas de adequacao as
metodologias ou em suas abordagens, para a aplicacdo de ambas simultaneamente,
potencializando seus beneficios.

1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar um estudo bibliografico buscando as principais definicbes a respeito das
metodologias abordadas nesta pesquisa, 0 Gerenciamento de Projetos baseado no Guia
PMBOK e as praticas do Design Thinking.

e Identificar as incompatibilidades existentes na aplicacdo simultanea destes métodos em

uma organizacao.

e Realizar pesquisa exploratoria com empresas de linha branca para levantamento de base
de dados.

e Identificar os aspectos depreciativos aos projetos e estratégias empresariais resultantes da

aplicacdo de apenas uma das duas metodologias.

e Propor alternativas viaveis de aplicacdo simultanea das metodologias ou de transicdo entre

elas.
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1.4. METODOLOGIA DE PESQUISA

Segundo GIL (1999, p.26) a investigagdo cientifica se utiliza de um “conjunto de
procedimentos intelectuais e técnicos” para que seus objetivos sejam atingidos. A este
conjunto de procedimentos chama-se método cientifico. Método cientifico é o conjunto de
processos ou operagdes que devem ser empregados na investigacdo, que representara a linha
de raciocinio adotada no processo de pesquisa (GIL, 1999; LAKATOS; MARCONI, 1993).

Apesar de os temas relacionados a esta pesquisa serem amplamente discutidos na literatura e
no meio académico, este trabalho busca estudar e propor um aperfeicoamento a uma questao
pratica, no ambito técnico-industrial. Para se alcancar uma visdo suficientemente ampla sobre
0 assunto foi realizada uma pesquisa bibliografica a algumas das principais obras a respeito
dos temas Gerenciamento de Projetos PMBOK e Design Thinking, foram realizadas consultas
na internet para constatacdo de registros e opinides de especialistas e acesso a dados e

praticas de outras empresas do segmento de bens de consumo.

Para a realizacdo deste estudo foi escolhido como base 0 modelo da pesquisa exploratoria,
que segundo Gil (1999) tem a finalidade de proporcionar uma visao geral sobre 0 assunto que
estd sendo estudado. Como o problema escolhido é fundamentalmente pratico e ligado a uma
realidade dindmica da industria, nos termos deste trabalho, estudos e sistematiza¢es sdo
incomuns ou se tornam obsoletos em relacdo ao que esta sendo praticado, e isso justifica a
utilizacdo de pesquisas exploratorias por parte das industrias neste segmento, que se baseiam

principalmente em estudos de caso e entrevistas padronizadas e ndo padronizadas.

A pesquisa exploratoria tem como objetivo “proporcionar maior familiaridade com o
problema” (GIL, 1991, p. 45), com fins de torna-lo mais explicito ou de facilitar a construcéo
de hipoteses. Esse tipo de pesquisa tem como principal objetivo o aprimoramento das ideias
ou a descoberta de novas possibilidades. E extremamente flexivel, de modo que quaisquer

aspectos encontrados relativos ao fato estudado tém importancia.

Como forma de atingir os objetivos, também foi aplicada uma pesquisa descritiva que
segundo Gil (1999), € de natureza aplicada e préatica e tem como objetivo a identificacdo de

caracteristicas para fins de comparacéo.

Como método para coletar os dados foi utilizada a entrevista ndo padronizada com

profissionais e especialistas do ramo, com experiéncia em algumas das principais industrias
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relevantes a este estudo como Electrolux, Esmaltec, Mabe (GE, Dako, Continental) e
Whirlpool (Brastemp, Consul). O motivo da escolha se deu em decorréncia de ser uma
formatacdo de dialogo assimétrico que se propde a coletar dados em profundidade sobre o
tema que se procura pesquisar (GIL, 1999). Dessa forma, a coleta de dados foi construida por
uma orientacdo essencialmente qualitativa, que se deu através de um processo de
comunicagdo em que os dados obtidos ndo objetivavam medir algo, mas compreender um
cenario. Adicionalmente, a escolha da abordagem qualitativa se justifica nesse estudo, sendo

mais indicada para casos em que:

[...] ndo é possivel levantar uma amostra representativa, quer pela
dificuldade de pesquisar um elevado numero de individuos, pela
necessidade de se conhecer as particularidades das opinides ou de
interpretar a realidade do cenario. (CARVALHO, 2003, p. 11).

A consulta as referéncias deu base tedrica as constatacdes feitas atraves da comparacéo entre
0 estudo de caso com as opinibes dos especialistas entrevistados e os dados obtidos das
outras empresas e especialistas, com os quais foi possivel elaborar um cenéario que retrata 0s

fatos com significativa fidelidade, nos termos deste estudo.

1.5. DESCRICAO DOS CAPITULOS

A dissertacdo é composta por quatro capitulos, organizados da seguinte forma:

Contextualizagdo;

Fundamentacdo teorica;

Desenvolvimento da pesquisa; e

Conclusao.

Inicialmente é feita uma contextualizacdo do assunto, procurando-se apresentar 0s conceitos
basicos que se julgaram necessarios no que concerne aos métodos para gerenciamento de

projetos de novos produtos, de modo a apresentar a problematica envolvida e as justificativas
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para o trabalho, delimitando o tema da dissertacao e apresentando o0s objetivos esperados com

a mesma, apresentando ainda uma sintese da metodologia utilizada.

Posteriormente, buscam-se os referenciais tedricos que ratificam a temética apresentada,
esclarecendo caracteristicas especificas de cada uma das metodologias, o Gerenciamento de
Projetos baseado no Guia PMBOK e o Design Thinking, que fundamentam a motivacao da
pesquisa e cita ainda outros referenciais que ja procuram iniciar uma abordagem desta

questéo, aprofundando o problema proposto.

A partir dos pressupostos tedricos, é apresentado detalhes sobre a metodologia da pesquisa,
que envolve algumas das principais empresas do Brasil no segmento de linha branca, bem
como seus profissionais. Os dados obtidos sdo analisados e apresentados no formato de
dissertacdo, para uma melhor compreensao da realidade praticada no mercado, referente ao
tema estudado, sinalizando ainda a existéncia ou nao de iniciativas por parte das industrias na
aplicacdo ndo tradicional dos métodos de gestdo, para entdo apresentar possibilidades de

adequacdo as atuais abordagens, que atendam aos objetivos propostos.

Finaliza-se a dissertacdo expondo as conclusGes obtidas com o estudo e relacionando
sugestdes para novas pesquisas ligadas a este tema, que se acredita ser bastante pertinente a
realidade do mercado das industrias de bens de consumo e empresas de engenharia e design
atuantes neste segmento, podendo estas ser beneficiadas por avangos em pesquisas neste

sentido.

2. REFERENCIAL TEORICO

Para adentrar adequadamente na proposta desta dissertacdo, faz-se necessario primeiramente
uma breve apresentacdo do cenario atual de consumo, com o objetivo de demonstrar a
crescente influéncia do consumidor nos processos de desenvolvimento de produto e as
consequentes demandas por adequacfes nos processos industriais necessarias para este

enfoque.

Em seguida, sera feito um esclarecimento quando ao conceito de inovacdo aqui abordado,
uma vez que ndo ha um consenso a respeito deste tema. Este esclarecimento é necessario,

pois 0 aspecto mais relevante desta pesquisa é viabilizar uma metodologia que favoreca a
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exploracdo adequada da inovacdo na industria de bens de consumo, que, como serd

demonstrado adiante, € um dos principais instrumentos de competitividade nas organizacoes.

Apos, sera delimitada a compreensdo a respeito das metodologias tratadas nesta pesquisa, 0
Gerenciamento de Projetos baseado no Guia PMBOK e o Design Thinking, para fins desta
dissertacdo, estudando a relagdo entre elas e fazendo um paralelo entre a literatura e as

praticas de mercado.

Por fim, seréo apresentadas as diferentes interpretacdes em relacdo ao sucesso de um projeto,
sendo esta constatagcdo um dos aspectos que motivam a realizacdo deste trabalho.

2.1. PANORAMA DO MERCADO CONTEMPORANEO

No atual cenério da industria brasileira de bens de consumo as empresas competem
ferozmente pela sua posicdo no mercado. Especialmente no segmento de linha branca, por
exemplo, que é um dos segmentos mais disputados, nas décadas de 1980 e 1990 as grandes
multinacionais tornaram-se proprietarias da industria brasileira de linha branca
(eletrodomésticos que compBem a cozinha), apoderando-se das industrias genuinamente
brasileiras. Consul, Brastemp, Semer, Continental, Dako e Prosdécimo hoje s&o Whirlpool,
Mabe e Electrolux. A filosofia de sucesso dessas empresas multinacionais resume-se
essencialmente a EBITDA (lucro) e ao market-share (percentual de participacdo no mercado)
e disputam ferrenhamente pelo crescimento de ambos. Neste interim, algumas poucas

industrias nacionais tentam sobreviver e conquistar 0 seu espago.

No entanto, um fendémeno recente no pais tem provocando transformacdes profundas no
mercado de linha branca. O atual enriquecimento das categorias de base esta garantindo
poder de compra, promovido pelo acesso ao crédito, o que deu origem a uma nova dindmica
no varejo. De acordo com o economista Delfim Netto “a soma de salario e crédito abundante
permite que as consumidoras comprem bens de classe média” (Epoca, agosto/2008). Agora,
as grandes proporcdes do Brasil comecam a ser vislumbradas com mais nitidez, uma vez que
0 maior volume de recursos financeiros inseridos no mercado ndo vem mais das classes altas,

mas das classes média e baixa, as atualmente populares classes C e mais recentemente a D.
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Nova classe média e mercado de massa
Distribuicao de classe social
Em % da populacdo

e (Classe D/E
s Classe C
e (Classe A/B

14,7 153 13,6
12,0 106 16 13.2 140 ’ —0
L 2002 | 2003 | 2004 1 2005 | 2006 1 2007 | 2008 1 2009 |

Total dos que mudaram de classe (Dez 02 - Dez 09 em milhdes)
- I i 1P I
Classe A/B Classe C Classe D/E

FIGURA 1 — Nova classe média e mercado de massa.
FONTE: MDS, MTE e CPS/FGV, 2007.

De modo diferente, no entanto, de como se poderia imaginar, essas classes ndo estdo em
busca de produtos ruins, por que custam barato. A nova classe média brasileira quer aplicar
bem o seu dinheiro, que conseguiu com tanto esforco. Segundo a CEO da Esmaltec
Eletrodomésticos Annette de Castro “as classes C e D tém as mesmas aspiragdes de consumo
das demais classes. A industria tem que fazer com que esse desejo seja alcangado” (O Estado

de S. Paulo, agosto/2007).

Aspiracoes de consumo das classes AB e C se aproximam
DIFERENCA ENTRE AS CLASSES EM PONTOS PORCENTUAIS

2005 2006
COMPUTADOR PARA A CASA 11 1
CARRO ‘
LAZER/VIAGEM
ELETRODOMESTICOS
TELEFONE CELULAR

*Previsdo RC Consultores  **Deflacionado pelo IPCA

FIGURA 2 — AspiracGes de consumo das classes AB e C se aproximam.
FONTE: Banco Central, IBGE, Pesquisa CETELEM-IPSOS, 2007.
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O desejo de ter produtos com qualidade move o brasileiro a aplicar o seu dinheiro em
produtos com uma boa relacdo de custo e beneficio. Nao sdo produtos de grife, mas sdo bons
produtos. “Quero comprar um fogao de R$480,00. Ja tenho R$200,00 guardados” (SANTOS,
Epoca, 2008, p. 100). De acordo com Kotler (1998, p.163), “classes sociais sdo divisdes
relativamente homogéneas e duradouras de uma sociedade, que sd0 ordenadas
hierarquicamente e cujos membros compartilham valores, interesses e comportamentos

similares”.

Fatores culturais

Fatores sociais

Fatores pessoais

Fatores

Idade e estagio do

Cultura

Subcultura

Classes sociais

Grupos de referéncia
Familia

Papéis e posigdes
sociais

ciclo de vida
Ocupagio

Condigdes econdmicas

psicologicos

Motivagio

Percepgio

COMPRADOR

Estilo de vida Aprendlzagem

Crencas ¢ atitudes

Personalidade

FIGURA 3 — Fatores de influéncia no processo de decisao de compra.
FONTE: Kotler (1998, p.163).

Além do mais, produtos com alta qualidade e tecnologia também ndo sdo exclusivos das
classes altas. E um mito acreditar que quem consome produtos de luxo é apenas o
consumidor das classes A e B. Ao menos é o que revela Silvio Passarelli, professor da FAAP
¢ autor do livro “O Universo do Luxo — Marketing e Estratégia para o Mercado de Bens e
Servigos de Luxo”. Para ele, quem tem informagao e conhecimento sobre uma determinada
area, em funcédo deste saber, acaba por demandar um produto melhor, independente da classe

social, o que faz com que as pessoas comprem a melhor mercadoria permitida por sua renda.

A opgdo por adquirir um produto ou servigo de luxo pode estar relacionada
tanto a cultura do individuo quanto & projecdo que ele almeja conquistar
utilizando ou usufruindo de um bem de luxo. Esse comportamento nédo esta
diretamente relacionado a classe social. Um cidaddo comum pode obter uma
bolsa de grife sem necessariamente integrar estrato elevado da sociedade. A
compra de um bom vinho pode ser parte de uma comemoragdo especial e

ndo um habito (www.infomoney.com.br, 2010).
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Em complemento, para a socidloga Vera Aldrigui (2009) “as crises fizeram surgir atitudes
mais racionais, menos impulsivas. As pessoas procuravam sair da passividade, da
acomodagdo”. Exigir, criticar, reivindicar direitos, desconfiar, comparar, avaliar, poupar para
o futuro, em fim, dar mais valor ao dinheiro, isso, para a socidloga, foi fruto das dificuldades
as quais o povo brasileiro fora submetido ao longo dos anos.

Este fendmeno do novo consumidor, que aprende, que busca as melhores alternativas para
comprar mais por menos, proporcionou dois movimentos distintos, um positivo, 0 outro
negativo para a indudstria brasileira. Em um primeiro momento, uma vez que as grandes
multinacionais estavam fundamentalmente voltadas para o mercado A e B, esta nova
dindmica incentivou o crescimento da industria genuinamente nacional, que encontrou o seu
nicho proprio nas classes C e D, fornecendo bons produtos a um baixo custo. Em um segundo
momento, porém, as multinacionais apontam o seu arsenal nesta direcdo, vislumbrando aqui
a grande oportunidade do mercado. No entanto, essas grandes empresas que possuem um
elevado custo fixo para sustentar as suas estruturas, precisam retirar do produto os custos
para viabilizar a atuacdo em mercados mais populares. Isso, aliado as estratégias agressivas
de negociacdo com o varejo, tem proporcionado grandes desafios para as empresas que
continuam atuando neste mercado, provocando uma batalha que canibaliza os precos e 0s
produtos. O resultado desta disputa por prego e qualidade sdo produtos cada vez ‘menos’,
sendo oferecidos por ‘mais’, produtos debilitados pelas famigeradas reducdes de custo sendo
mascarados por involucros sedutores de curvas e cores, enlevados pelas propagandas e acoes

de marketing.

Pensando neste mercado emergente onde a inovagdo nao pertence mais a nichos exclusivos
de alto padrdo, ao contrario, estd em encontrar solu¢cdes novas, Uteis e atraentes para oS
produtos de baixo custo, segundo a socidéloga Vera Aldrigui (2009) “as palavras de ordem
passam a ser, ndo mais privilégio e exclusividade, mas inclusdo e acessibilidade”, se faz
presente a necessidade de um gerenciamento de projetos mais inteligente, com capacidade de
proporcionar produtos que consigam explorar melhor as necessidades dos usuérios e as
oportunidades do varejo, lembrando que estas sdo dindmicas e se transformam
constantemente. Para almejar este objetivo, contudo, é preciso uma transformacdo nos
processos de gestdo de projetos, saindo e um patamar meramente administrativo para um

patamar empreendedor, onde haja um compromisso ndo apenas com a boa execucao dos
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projetos, mas com o sucesso do produto no mercado, visando uma atua¢do mais sélida da

empresa e melhores oportunidades de negdcio através da inovacdo em diversos niveis.

Estando montado este panorama, busca-se agora esclarecer a compreensdo por inovacgao
adotada para este trabalho, entendendo que é um conceito amplamente discutido ao longo das

ultimas décadas e em que ndo had um consenso.

2.2. BUSCA PELA INOVACAO

No ambito da administracdo, Clayton Christensen, em seu cléssico livro, O Dilema da
Inovacdo (1997), nos apresenta o conceito de tecnologias disruptivas, com uma proposta
instigante: as empresas lideres em seus mercados atuais que ouviram seus clientes,
promoveram melhoria continua e buscaram aumento do crescimento e lucratividade e ainda
assim perderam sua posicdo de lideranca e fracassaram, fizeram porque nao investiram, por
desinteresse ou desconhecimento, nas emergentes tecnologias de ruptura de seu setor. Para
Christensen, uma empresa bem administrada também corre riscos de sobrevivéncia. Os
executivos, pressionados pelos resultados de curto prazo e utilizando as habituais medidas de
desempenho, ndo percebem quando uma inovacdo ird revolucionar o seu setor. Quando
percebem, muitas vezes, ja e tarde, pois a inovacdo sé da espaco para o pioneirismo. Segundo
0 autor, a inovacdo é a mudanca nas tecnologias para transformar méao-de-obra, capital,

materiais e informacéo em produtos e servicos de grande valor agregado.

Trazendo para uma oOtica ligeiramente diferente, em uma perspectiva mercadoldgica,
Schumpeter (1982) argumenta que as empresas devem criar 0 novo e destruir 0 que esta
obsoleto. Ja Peter Drucker (1969) aposta que as atividades de marketing e inovacdo sdo
essenciais para geragdo de riquezas, e nesse caso, as pessoas passam a ser fortemente o centro

do processo.

Encontra-se em Schumpeter, a inovagdo como “um conjunto de novas fungdes evolutivas que
alteram os métodos de producdo, criando novas formas de organizacdo do trabalho e, ao
produzir novas mercadorias, possibilita a abertura de novos mercados mediante a criacdo de
novos usos e consumos” (Fae Business, 2004, p. 28). Em raciocinio semelhante, Drucker
afirmava que “atualmente nos defrontamos com uma época de descontinuidade da economia

e da tecnologia que provocou profundas mudangas nas estruturas industriais, econémica e na
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gestdo das empresas ¢ do governo” (Economia & Relagdes Internacionais, 2006, p. 18).
Nesse ambiente em constante mudanca, para Drucker, apenas as atividades de marketing e a
inovacgdo seriam capazes de criar um novo consumidor e um valor para a empresa. Mas, de
acordo com Drucker, “a inova¢do mais produtiva ¢ um produto ou servigo diferente, criando
um novo tipo de satisfacdo, ao invés de uma simples melhoria” (Ibid.). Dessa forma, a
inovacao esta associada a geracdo de valor econdémico e é diferente da invencdo, que tem um
significado tipicamente tecnoldgico. A inovagdo ndo é restrita aos aspectos tecnologicos e
econdmicos. O senso de inovacdo deve possibilitar o discernimento do que ja é antigo para,

posteriormente, permitir o abandono e a substitui¢do pelo novo.

Apesar das ligeiras divergéncias, todos os autores acima influenciaram a Gtica econbmica
mais aceita para os processos de inovagédo, com referéncia nos manuais de Oslo e de Frascati,
estabelecidos pela Organizacdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE),
cujas ultimas revisdes estdo respectivamente em 2006 e 2007 e cuja responsabilidade pela
traducdo Brasileira é da FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos) Nos manuais séo
divulgadas recomendacdes e diretivas metodoldgicas a respeito da inovagdo no ambito da

industria.

A capacidade de determinar a escala das atividades inovadoras, as
caracteristicas das empresas inovadoras e os fatores internos e sistémicos
gue podem influenciar a inovacdo € um pré-requisito para o
desenvolvimento e andalise de politicas que visem incentivar a inovacédo
tecnoldgica. O Manual de Oslo é a principal fonte internacional de diretrizes

para coleta e uso de dados sobre atividades inovadoras da industria.

[...] O Manual de Oslo tem o objetivo de orientar e padronizar conceitos,
metodologias e construcdo de dados e indicadores de pesquisa de P&D de
paises industrializados. (OSLO, 2006, p. 9).

A definicdo das atividades de inovacédo, segundo o Manual de Oslo (2006, p. 22), significam
“a aquisicdo de tecnologia ndo incorporada e ‘kmow-how’, a aquisicdo de tecnologia
incorporada, o aferimento das ferramentas e a engenharia industrial, os estudos de concepcao
industrial, aquisicdo de outros equipamentos, inicio da producdo e comercializacdo de

produtos novos e melhorados”. De acordo com o Manual de Frascati (2007, p. 27), inovagao
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¢ “um conjunto de etapas cientificas, tecnologicas, organizativas, financeiras e comerciais,
incluindo investimentos em novos conhecimentos, que levam & implementacdo de produtos e

de processos novos ou melhorados”.

E senso comum entre todas as defini¢des que o inovador, portanto, é um produto, sistema ou
servico que foi concebido, implementado e langado, e que tenha revolucionado algum
processo, ou maneira de fazer alguma coisa. Estritamente do ponto de vista do consumidor, o
produto inovador € aquele que provoca uma revolucdo nos habitos e uma mudanca no
cotidiano das pessoas, modificando a relagéo entre elas e os produtos. A inovagéo cria novos
mercados, novos nichos, novos segmentos e novas oportunidades, estendidas a segmentos

adjacentes do mercado.

Certamente que esta € uma definicdo abrangente e dificil de alcancar, contudo, as industrias
lideres e aquelas que buscam a lideranga desenham suas estratégias de negocio buscando este
objetivo. E quando as inovagfes revolucionarias como descrito acima ndo sdo possiveis, 0
minimo aceitdvel por estas empresas sdo inovacOes menores e pontuais, ou melhorias
significativas nos produtos ou servigos. Na Whirlpool, fabricante americana de linha branca e
uma das maiores empresas mundiais no segmento, no Brasil proprietaria das marcas Consul e
Brastemp, “para ser considerado inovador, um produto deve reunir, simultaneamente, as
seguintes caracteristicas: apresentar atributos dnicos, estimular os consumidores e ter a
capacidade de gerar valor para os acionistas” (WHIRLPOOL, 2013).

27% IRevenue
25:-'2 Percentual

do faturamento

23:/5 da empresa

:

FIGURA 4 — Faturamento proveniente da inovacao.
FONTE: Whirlpool.

2010
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Este objetivo, contudo, ndo estard acessivel quando os processos de gestdo da empresa forem
puramente administrativos. Serdo apresentados agora alguns dos instrumentos metodoldgicos

utilizados por estas organizagdes para promover a sua busca pela inovagao.

2.3. GERENCIANDO PROJETOS

2.3.1. O GERENCIAMENTO DE PROJETOS E O PMBOK

Para que as atividades sejam realizadas e 0s objetivos atingidos, 0s projetos demandam
esforco de gerenciamento. Buscando a padronizacdo de conceitos, mas também a aplicacdo
pratica, o PMI, através da sua principal publicacdo, o Guia PMBOK (2008, p. 11) descreve o
gerenciamento de projetos como “[...] a aplicacdo de conhecimento a habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de atender aos seus requisitos”. Destaca
que o “gerenciamento de projetos ¢ realizado através da aplicagdo e da integracao dos
seguintes processos de gerenciamento de projetos: iniciacdo, planejamento, execucao,

monitoramento e controle e encerramento” (Ibid.).
Segundo o PMI (lbid.), gerenciar um projeto inclui:
e A identificacdo dos requisitos ou necessidades;
e O estabelecimento de objetivos claros e viaveis;

e O balanceamento de demandas de escopo, tempo, custo e qualidade, entre outras que se

fizerem necessarias;

e A adaptacdo dos planos, das especificacOes e da abordagem as diferentes preocupacoes e

expectativas das diversas partes interessadas.

O PMI (2008, p. 22) determina que o projeto seja estruturado em fases sequenciais para
facilitar o gerenciamento, o planejamento e o controle. Segundo o PMI, “as fases do projeto
sdo divisdes onde controle adicional é necessario para gerenciar de forma efetiva o término

de uma entrega importante/” (Ibid.).

Para tanto, esclarece que “o gerenciamento de projetos ¢ realizado através de processos

usando conhecimento, habilidade, ferramentas e técnicas do gerenciamento de projetos que
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recebem entradas e geram saidas” (PMBOK, 2008, p. 37). Processo ¢ definido como “um
conjunto de acbes e atividades inter-relacionadas, executadas para alcangar um produto,

resultado ou servico predefinido” (I1bid.).

Apesar do detalhamento oferecido pelo Guia PMBOK, o PMI (2008, p.37) recomenda que o
conhecimento, as habilidades e os processos de gerenciamento de projetos ndo devem ser

aplicados uniformemente em todos 0s projetos.

De acordo com o PMI (lbid.):

e Ser determinados 0s processos adequados e 0 grau de rigor necessario;

e Definidas as abordagens adequadas para adaptar os planos e especificacdes;

e Ser balanceadas as demandas de escopo, tempo, custo, qualidade, recursos e risco.

Contudo, ao se analisar o Guia PMBOK (PMI, 2008) do ponto de vista pratico, em sua
aplicabilidade nos negocios, percebe-se uma abordagem fortemente estruturada, calcada em
uma ampla e detalhada definicdo de escopo, em um planejamento prévio bem elaborado de
todas as diversas areas do conhecimento, no acompanhamento formal do progresso do

projeto e no controle bastante estrito das mudancas.

2.3.2. IMPLICACOES DO METODO ATUAL AO NEGOCIO

Como citado no capitulo anterior, o formato de operacgéo por si sO ja concorre com o objetivo
desejado pelas indastrias nos processos de desenvolvimento. Espera-se agilidade, tem-se
burocratizacdo; espera-se estimulo a inovagdo, tém-se restricbes. Bernd H. Schmitt e Laura

Brown, em seu livro Gerenciamento Criativo, apontam esta problematica:

Antes de tudo, o negécio tradicional segue procedimentos, em vez de gerar
novas ideias; concentra-se no futuro distante, ndo em velocidade; e em
protecdo, ndo em compartilhar informacdes. Em termos gerais, 0 negdcio
tradicional prende-se ao status quo e ndo & criacdo de algo novo. O
resultado disso é que as coisas sdo feitas de modo racional, mecénico e
hierarquico, em passo de lesma (SCHMITT, BROWN, 2004, p. 22).
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Para os autores, “a ideia é contornar o processo interno de desenvolvimento do novo produto,
lento e burocrético e desenvolver ideias que sdo mais rapidas e mais radicais, com maior

potencial de gerar lucros expressivos” (Ibid, p. 80).

Sob outro viés, Marcos Roberto Piscopo e Roberto Sbragia publicaram a respeito de sua tese
O Impacto das Surpresas Estratégicas em Projetos de Empresas Multinacionais na revista

Mundo Project Management (Ano 8, n° 46, ago/set 2012) concluindo o seguinte:

O processo precisa ser estruturado, envolvendo etapas especificas de
identificacdo, avaliacdo, analise e execucdo de acdes. Contudo ele precisa
ser flexivel, pois as surpresas estratégicas ndo sao suficientemente claras
quando ocorrem. E mais importante lidar eficazmente com tais eventos
quando eles emergem do que tentar prevé-los (PISCOPO, SBRAGIA, 2012,
p. 21).

Com isso eles sugerem uma importancia maior a flexibilidade do que ao planejamento,
devido a natureza imprevisivel deste ultimo. Ainda no mesmo artigo, porém em uma
perspectiva ligeiramente diferente, eles citam que “os tradicionais critérios de desempenho,
que abrangem escopo, prazo e custo, certamente continuam relevantes, porém ndo podem ser
considerados suficientes para se mensurar o nivel de contribuigdo de um projeto” (Ibid, p.

27). E complementam sugerindo:

[...] a elevada adocdo de critérios adicionais de desempenho, destacando-se
alguns associados ao cliente e outros associados ao negécio. Os critérios
associados ao cliente envolvem o atendimento dos requisitos definidos pelo
cliente e a elevacdo do desempenho do cliente. Dessa forma, enfatiza-se a
importancia de mensurar ndo somente o0 quanto o projeto atende aos
requisitos definidos pelo cliente, mas, especialmente, 0o guanto o projeto
pode contribuir para aumentar o desempenho do cliente em suas operagdes.
Os critérios associados ao negocio demostram a atencdo da empresa tanto

para o curto como para o longo prazo (Ibid.).
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Os autores enfatizam a importancia de tratar o Gerenciamento de Projetos ndo apenas do
ponto de vista administrativo, mas que vislumbre resultados duradouros para o negocio, em

concordancia com o citado nos capitulos iniciais deste trabalho.

A boa execucdo é um resultado importante, mas pontual. Ao atender com mais eficacia os
objetivos estratégicos da organizacdo e a expectativa dos clientes internos e externos, todavia,
tem-se um resultado duradouro, que permeia todo o ciclo de vida do produto e ira promover o
negdcio, e ndo apenas sustentd-lo. Sendo assim, atualmente ndo é recomendavel dissociar o

éxito do projeto com o éxito do produto (como produto final do projeto).

Para a finalidade proposta pela pesquisa, as sugestdes que seguem neste trabalho devem ser
vistas como proposi¢cdes para se minimizar estes problemas, recorrentes no modelo
tradicional de gerenciamento, mas que, no entanto, procuram manter as caracteristicas onde

ele é forte, que € a seguranca e o controle.

2.3.3. CARACTERISTICAS DO DESIGN THINKING

O atual cenario econdmico brasileiro tem exigido das empresas cada vez mais agilidade e
velocidade de adaptacéo por parte das inastrias. Modelos de gestdo tradicionais perdem forca
para dar vazdo a novas linhas de pensamento que permitem maior oxigenacdo da estrutura
corporativa. Neste cenario, ganha quem tem mais velocidade e leveza para experimentar
(BROWN, 2010).

Tim Brown CEO da IDEO, uma das maiores e mais respeitadas consultorias de design e
inovacdo e também a empresa que cunhou e disseminou o termo Design Thinking para o
mundo, defende que “empresas que desejam se manter inovando ndo devem se esfor¢car em
perseguir o termo inovacdo”, e complementa, “é preciso buscar relevancia pela criacdo de

uma cultura de empatia, cocriagdo e constante experimentacao” (1bid.).

E exatamente essa a proposta da metodologia do Design Thinking. Segundo esta, é preciso
mergulhar no universo do usuéario e descobrir as necessidades e desejos nao revelados pelas
pesquisas tradicionais de marketing ou focus groups (BROWN, 2010, p. 13). Este método
promove um cenario de experimentacdo e prototipagem, incentivando a experimentacdo nas

fases iniciais do projeto tendo como finalidade diminuir as chances de insucesso e aumentar
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consideravelmente as de causar um impacto maior na vida das pessoas, trazendo vantagens

competitivas para o negécio.

O método propde ndo passar uma lista de especificacbes técnicas e uma pasta cheia de
pesquisas de mercado e mandar ao escritorio para projetar um monte de pegas. Em vez disso,

o Design Thinking une forgas e explora em conjunto o mercado, buscando diferentes 6ticas.

A exploracdo, sob a 6tica do Design Thinking, ndo se fixa no uso padrdo dos produtos ou
Servigos, pois este conhecimento, em sua maioria, ja estd dominado pelas organizagdes. Além
desta, busca os pontos fora da curva e explora usuérios que ndo fazem parte da base de
clientes daquele segmento. Esta abordagem pode, e leva, de fato, em muitos casos, a

descoberta de uma categoria totalmente nova. Esta técnica é denominada pensamento

divergente (BROWN, 2010).
l x

criar
opcoes

Divergir ascolhas Convergir

FIGURA 5 — Método divergente e convergente.
FONTE: Design Thinking (Tim Brown, 2010).

O objetivo do pensamento divergente é criar opcdes para gerar escolhas. Mas € preciso ser
realista, mais escolhas implicam em mais complexidade, especialmente para aquelas pessoas
cujo trabalho é controlar orcamentos e monitorar cronogramas. A tendéncia natural da
maioria das empresas é fazer as escolhas a favor do 6bvio e do incremental. Embora essa
tendéncia possa ser mais eficiente no curto prazo, no longo prazo torna a organizacdo mais
conservadora, inflexivel e vulneravel a ideias revolucionarias dos concorrentes (BROWN,
2010, p. 63).

No Design Thinking, os complementos naturais do pensamento divergente sdo a analise e a
sintese. Na analise sdo feitos os registros dos dados que estejam relacionados ao contexto do

produto, como anotacdes, fotografias, filmagens, conversas informais. Este € um periodo que
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pode levar de poucos dias a semanas ou meses. A sintese, por sua vez, é a imersdo nestes
dados com o objetivo de interpretar, organizar e montar um conjunto coerente. A sintese é o
ato de extrair padrbes significativos para o projeto de grandes volumes de informagdo néo

processados (Ibid.).

Apesar da formalidade dos termos, a proposta do método é, em suma, praticar a
experimentacdo informalmente de um grande volume de alternativas, inicialmente rusticas,
utilizando como base o conhecimento e a experiéncia dos profissionais atuantes, para, em

fim, selecionar aquelas mais promissoras e trabalhar mais detalhadamente.

De forma interessante e até mesmo curiosa, neste modelo de trabalho, o primeiro problema
que deveria ser solucionado na criacdo de um novo produto, do ponto de vista tradicional — a
aparéncia do produto — muitas vezes € resolvido nos estagios finais do processo de

especificagéo.

Parece paradoxal: ndo leva mais tempo construir uma ideia do que pensar
em uma? Talvez, mas sO para aqueles poucos sortudos gue conseguem
pensar na ideia certa da primeira vez. A maioria dos problemas é complexo,
e uma série de experimentos iniciais costuma ser a melhor forma de decidir
entre varios direcionamentos possiveis. Quanto mais rapidamente tornamos
as ideias tangiveis, mas cedo podemos avalia-las, lapida-las e identificar a
melhor solucdo (BROWN, 2010, p. 85).

Em um primeiro momento, o Design Thinking parece trata-se td0 somente de uma pratica
operacional das areas criativas. Estudando-o com mais profundidade, no entanto, percebe-se
que para ser viavel de modo realmente eficaz ele vai muito além da operacionalidade dessas
areas, € preciso haver uma cultura que flexibilize os processos em todas as areas associadas

ao desenvolvimento de produtos.

Do marketing, a engenharia, design, pesquisa e desenvolvimento (P&D), inovacao e areas de
suporte como qualidade, financeiro e escritorio de projetos, todos devem estar voltados para
uma pratica flexivel e exploratéria, fundamentada na experimentacdo e ndo na burocracia.

Somente assim 0s ganhos serdo reais.
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Entretanto, sabe-se que a realidade na industria é implacavel, certas formas de controle e de
restricdes ndo serdo facilmente flexibilizadas, outras talvez ndo devam ser. Neste sentido, nos
capitulos a seguir serdo demonstrados quais limites sdo aceitdveis e benéficos para as

organizag0es e quais restricdes devem ser mantidas.

2.4. EXITO EM PROJETOS: DIFERENTES OTICAS

Assim como Vvarios outros conceitos relacionados ao Gerenciamento de Projetos, a definicédo
de sucesso de um projeto sofreu modificaces o longo dos anos. Os autores Schilling (1998)
e Kerzner (2002) expdem que 0 sucesso do projeto pode depender do sucesso da organizagéo.
Para discorrer sobre este tema, em um primeiro momento apresenta-se a Visdo
tradicionalmente aceita, para, em seguida, expor uma visdo contemporanea de sucesso em

Gerenciamento de Projetos, que servira de base para defesa desta proposta.

2.4.1. VISAO TRADICIONAL DE SUCESSO

De que forma se reconhece quando um projeto é bem sucedido? Deveria 0 sucesso de um
projeto ser medido em termos do simples cumprimento do planejamento estabelecido, ou
com base na lucratividade, geracdo de novos negdcios ou aumento do market share (fatia de
mercado)? Deveria ser definido como o atendimento as expectativas do cliente, ou a sua

superacgao?

Perguntas como estas dificilmente sdo respondidas com propriedade pelas organizac6es. De
fato, poucas sdo as empresas que se preocupam em definir claramente para os seus gerentes e
suas equipes o que entendem por sucesso ou, quando o fazem, oferecem uma definicdo muito
pobre deste objetivo. Expectativas mal trabalhadas podem representar um grande problema

no processo de gerenciamento de projetos (KERZNER, 2002, p. 43).

Kerzner (2002, p. 44) diz que nos primordios da gestdo de projetos o sucesso era medido
apenas em termos técnicos, ou seja, se 0 produto era ou ndo viavel do pondo de vista da sua
execugdo. Ndo havia qualquer preocupagdo quanto ao custo ou ao prazo, nem qualquer

definicdo de sucesso do ponto de vista do negdcio. A medida que as empresas passaram a
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aprimorar 0 gerenciamento dos projetos 0 sucesso passou a ser compreendido como a
concluséo no prazo, no custo e com o nivel de qualidade estabelecido (KERZNER, 2002, p.
44). Entretanto, o préprio autor declara que esta era ainda uma medida insuficiente, uma vez

que estes indicadores retratavam tdo somente uma visao interna de sucesso.

Evoluindo o conceito proposto por Kerzner (Ibid.), o autor afirma que “a melhor defini¢ao de
sucesso € aquela que mede em termos de fatores primarios ¢ secundarios”. Ele considera
fatores primarios, o cumprimento do prazo, do custo e da qualidade, sendo esta Gltima
estabelecida pelo cliente. Por fatores secundarios, o autor apresenta a aceitacdo do projeto
pelo cliente e se este apoia ou concorda com a divulgacdo do seu nome em referéncia ao

trabalho.

Verzuh (1999, p. 17) ja abordava este tema apontando 0s mesmos trés componentes como
base para 0 sucesso dos projetos: prazo, custo e qualidade, reforcando que o desafio dos
Gerentes de Projeto € buscar, ao final do projeto, o0 melhor equilibrio possivel entre estes trés
aspectos. Mas complementa, porem, que ndo basta atingir estes objetivos em equilibrio para
que O projeto seja considerado um sucesso, € importante que a mesma Visdo seja
compartilhada pelo cliente, assegurando o alinhamento das expectativas de ambos. Este

reconhecimento deve advir também das outras partes envolvidas.

Do que foi exposto até o0 momento, pode-se dizer que a Otica tradicional de sucesso de um
projeto esta estritamente apoiada sob o atendimento de uma restricéo tripla, de escopo, prazo
e qualidade, reconhecida por todos os envolvidos e interessados ao término do projeto. Este,

que &, ainda hoje, um conceito amplamente difundido no Gerenciamento de Projetos.

2.4.2. VISAO CONTEMPORANEA DE SUCESSO

Apesar de solida, a ideia da restri¢do tripla como referéncia de sucesso no Gerenciamento de
Projetos tem dado sinais de perder sua forca. 1sso acontece devido aos constantes casos de

projetos que, apesar de bem executados, tem sido um fracasso no mercado.

Neste sentido, Cohen e Graham (2002) propdem o aumento do valor econbmico como o
principal critério de avaliacdo do sucesso no gerenciamento de projetos. Sugerem ainda que a
“antiga” visdo de sucesso, mensurada pela obtencdo dos resultados esperados em tempo,

custo e qualidade, perdeu a validade. Nesta abordagem, a responsabilidade do gerente de
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projeto ndo se encerra ao final da fase de desenvolvimento, com a entrega do projeto, mas se
prolonga por todo o periodo de pos-implementacdo, monitorando o seu desempenho ao longo
do tempo. Isso implica em uma mudanca de postura, segundo os autores, por parte dos
gerentes de projeto, ressaltando que todas as decisOes dos gerentes de projeto devem ser
orientadas para o atendimento das expectativas dos clientes ou acionistas, bem como a

lucratividade do negdcio.

Em uma visdo ainda mais radical, Thomsett (2002, p. 69) menciona que “o conceito da
restricdo tripla levou mais projetos ao insucesso do que qualquer outro mito do
gerenciamento de projetos”. Conforme defende o autor, sdo inimeros os projetos cerceados
durante o seu desenvolvimento para o atendimento destas metas, que resultam em um
produto insatisfatério ao final. Thomsett (ibid.) propde que o sucesso esta relacionado
unicamente com as expectativas do cliente em relacdo ao projeto, entretanto, do ponto de

vista do cliente, com preocupacdes e objetivos, considerando o contexto do seu negocio.

Como consequéncia a esta nova forma de orientar projetos faz-se necessario uma abordagem
distinta para se mensurar o0 sucesso destes. Marisa Villas Boas Dias (2005) cita cinco

aspectos relacionados a mudanca na forma de avaliar projetos:

e Do atendimento as especificacdes rigidas a satisfacdo dos clientes e alinhamento com as

estratégias do negdcio;

e Da observacao do orcamento rigido a gestdo do fluxo de caixa de modo a aumentar o valor

para o acionista;

e Do cumprimento de prazos fixos a escolha do melhor momento para entrar no mercado e

reduzir o prazo até o ponto de equilibrio;

e Do foco interno no projeto ao foco externo no cliente, no mercado, na concorréncia e em

todo o ciclo de vida do projeto;
e Da simples execucdo do projeto ao suporte na implementacdo da estratégia do negdcio.

Para atuar neste nivel é necessaria uma mudanca radical na postura dos gerentes e equipes de
projeto. Anteriormente, atribuia-se a responsabilidade do insucesso dos produtos a propria
empresa (ou cliente), quando os projetos destes eram bem executados, considerando falhas as
especificacdes passadas por eles para 0s executores. Entretanto, esta € uma abordagem

obsoleta e ndo-condizente com a proposta do Gerenciamento de Projetos. E ndo-condizente
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pois segrega as responsabilidades a partes distintas, segregando, igualmente, a culpa, nos
casos de insucesso. E uma postura competitiva e, portanto, ndo-colaborativa, contraria a

proposta do Gerenciamento de Projetos.

E preciso que o0s gerentes de projeto contemporaneos ndo se isentem da responsabilidade que
tém com seu cliente, em primeiro lugar, porque a qualidade esperada nas relac6es de parceria
é a de consultoria, ndo a de prestacdo de servicos, ou seja, € orientar o cliente ao que ele
precisa e ndo simplesmente executar o que ele quer. E em segundo lugar, porque as
ferramentas estardo na méo do gerente do projeto, sendo ele e a sua equipe aqueles que tém
as melhores condigdes de atuar proativamente nos projetos.

Sob outra 6tica, mais relacionada as empresas ligadas a esta pesquisa, a equipe de
Gerenciamento de Projetos e o cliente fazem parte da mesma organizacdo, portanto, o
trabalho colaborativo, que priorize a promo¢do do negdcio deve se sempre a principal

prioridade nos desenvolvimentos.

Resgatando o questionamento feito anteriormente “o que é mais benéfico para uma
determinada empresa, executar com primazia o projeto de um bom produto, que atendera as
expectativas da empresa no mercado, ou incorrer em atrasos ou estouros de proporcdes
aceitaveis neste mesmo projeto alcancando, ao final, um produto excelente que superara as
expectativas da empresa?’”’ espera-se, N0 Cenario contemporaneo, que a equipe como um todo
(que inclui os executores, interessados e clientes internos ou externos) tenha a competéncia
de identificar, em cada um dos casos que apresente esta questdo, qual é a melhor alternativa

para a promogao do negocio e atuar nesta direcdo.

3. DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

3.1. METODO DE INVESTIGACAO

Quando se trata de metodologias que abordem os processos de desenvolvimento de produtos
é possivel encontrar inimeras praticas no mercado, desde o desenvolvimento que acontece
através do feeling, geralmente de um dos proprietarios fundadores, as metodologias que

seguem estritamente orientacGes didaticas pré-estabelecidas, como por exemplo o Guia
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PMBOK e também as metodologias proprias, criadas pela organizagdo com base na sua
prépria experiéncia. Esta ultima, dependendo da empresa onde se originou e da sua solidez,

pode se tornar uma referéncia a ser disseminada e praticada em um determinado segmento.

Esta pesquisa utiliza como referéncia a industria brasileira de eletrodomésticos por se tratar
de um dos segmentos mais competitivos da industria de bens de consumo e por serem estas
pertencentes a algumas das principais multinacionais atuantes neste mercado a nivel mundial,
com vasta experiéncia nos processos referentes ao desenvolvimento de novos produtos e
servigos para os segmentos de linha branca e bens de consumo. Algumas destas inddstrias,
como a americana Whirlpool e a sueca Electrolux, foram fundadas na década de 1910 e desde
entdo vém aprimorando seus modelos de desenvolvimento, inspirando, inclusive, outros
modelos de gestdo surgidos mais recentemente, como o PMBOK. O PMI atesta na quarta
edicdo do seu Guia PMBOK:

As publicages de diretrizes e normas do Project Management Institute, Inc.
(PMI), das quais este documento faz parte, sdo preparadas através de um
processo voluntario de desenvolvimento de normas de consenso. Este
processo reune voluntarios e/ou busca os pontos de vista de pessoas
interessadas nos topicos cobertos por esta publicacdo. Embora o PMI
administre o processo e estabeleca as regras para promover a imparcialidade
no desenvolvimento do consenso, ele ndo redige o documento e nao testa,
avalia ou confirma de forma independente a exatiddo ou a integridade de
quaisquer informagdes ou a solidez de quaisquer opiniGes contidas em suas
publicactes de diretrizes e normas (PMBOK 42 Edi¢do, 2008).

Inversamente, novos profissionais, qualificados nas praticas de gerenciamento de projeto
propostas pelo PMI, por exemplo, retornam a estas organizagdes incorporando ferramentas e
processos deste nos métodos tradicionais praticados por essas empresas, bem como ocorre a
troca de profissionais e consequentemente a troca de conhecimento entre essas organizacgdes,
produzindo adaptacBes constantes nos metodos praticados por elas, que aproximam as

praticas vigentes no segmento como um todo.

Deste modo, o que se identifica nas industrias nacionais de linha branca, no presente

momento, é um compartilhamento das suas metodologias de desenvolvimento, a um nivel
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macro, com ligeiras diferencas decorrentes de se tratar de um processo dindmico e nao
estatico, onde ajustes, melhorias e modificacbes sdo realizados esporadicamente por

demandas internas ou externas.

No capitulo seguinte sera apresentado um dos modelos praticados de maior disseminacdo
neste segmento, a nivel nacional, a metodologia C2C e feita a relagdo desta metodologia com
as praticas sugeridas pelo Guia PMBOK apontando e analisando as principais semelhancas e
diferencas entre 0s processos.

3.2. O MODELO PRATICADO NA INDUSTRIA

3.2.1. METODOLOGIA C2C

A metodologia C2C (Customer to Customer ou, do Cliente para o Cliente) € um processo
estabelecido pela Whirlpool Corporation durante a década de 1970 e é aplicada para o
desenvolvimento de novos produtos. Esta metodologia, como foi originada, possuia trés fases
principais: Concepcdo, Conversdo e Execucdo. Atualmente, ja foram incorporadas duas
outras fases, anteriores a fase de Concepcao: ldeation e Planejamento. Percebe-se ja neste
momento a necessidade de gerar mais qualidade de informacdo no inicio do projeto. A fase
Ideation, que € a mais recente, implantada em meados da década de 1990, ja surge como uma
necessidade de aprimorar a capacidade de gerar solucdes vencedoras apoiadas na inovacao,
indicando que apenas gerenciar projetos adequadamente ndo garante a posicdo desejada pela

empresa.

Na metodologia C2C cada projeto passa em determinadas fases de acordo com o seu tipo, a
ser determinado por alguns critérios. Os tipos de projetos sdo geralmente classificados como:
Projetos Pequenos, de baixa complexidade, baixo investimento e ndo afetam funcionamento
do produto; Projetos Médios, maior complexidade tecnologica e gerencial e maior

investimento; Projetos Grandes, de alta complexidade gerencial e alto investimento.

Neste modelo, a ideia de criacdo de um produto nasce de uma determinada necessidade do
mercado, estas necessidades sdo acompanhadas e avaliadas no decorrer do processo de

desenvolvimento do produto (PDP) e, ao final, converte o projeto em um produto que atenda
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as expectativas dos clientes. Por se tratar de uma metodologia especifica para o
desenvolvimento de produtos de uma organizagdo, suas atividades s&o mais claramente

definidas em relacdo aos modelos académicos.

O PDP é conduzido por uma equipe multidisciplinar, comandada matricialmente por um lider
de projeto. O trabalho € sistematizado em uma série de passos sequenciais, sendo que o
processo C2C também incorpora atividades que asseguram que 0 processo de criacdo de
produtos seja conduzido ndo apenas pelo consumidor, mas também pelas estratégias e
objetivos da empresa.

A metodologia pode ser subdividida em trés fases principais: Concep¢do, Conversdo e
Execucdo. Estas trés fases sdo separadas por pedagios e marcos, conhecidos como Tollgates e
Milestones, conforme demonstrado na figura. 4. Esses pedagios e marcos Sa0 necessarios
para 0 acompanhamento do projeto e analise das decisdes tomadas até entdo. Nos pedagios
(tollgates), apds analise do projeto, sdo tomadas decisdes gerenciais sobre a continuidade ou

ndo dos projetos e se recursos continuardo sendo alocados nos mesmos.

Nos marcos (milestones) sdo analisados se 0s objetivos ou atividades criticas foram
alcancados, também sdo conduzidos para checar o andamento do projeto e enderecar pontos
que ficaram pendentes no pedagio anterior. Em ambas as etapas a decisdo de seguir ou nao

com o projeto tem como critérios aspectos técnicos, econdmicos e financeiros.

“TIME TO MARKET”
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FIGURA 6 — Metodologia C2C com suas respectivas etapas.
FONTE: Whirlpool.

Os principais marcos sao representados pelas letras que iniciam sua nomenclatura, sendo

eles: IST (Idea Screen Tollgate) é o férum que aprova o inicio de um projeto para a fase de
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Concepgdo e negocia 0s recursos necessarios para a sua conducdo. Esta aprovacdo se da
através da entrega do documento Project Concept; CSM (Concept Selection Milestone) € o
forum onde convergem as alternativas de conceito de produto para uma solugéo e se verifica
se 0 conceito predefinido atende aos requisitos do produto e viabilizam o atendimento a
producdo; CET (Concept Evaluation Tollgate) é quando se aprova a viabilidade
técnica/econémica do projeto; DRM (Design Release Milestone) quando ocorre a liberacdo
do projeto para a manufatura; MLM (Market Launch Milestone) quando é apresentado o
Plano de Langamento no mercado com base na andlise de recursos existentes; BET (Business
Evaluation Tollgate) é neste forum que ocorre a aprovacdo da fase de Conversdo e a
continuidade do projeto (fase de Execuc¢do) analisando a viabilidade técnica/econdémica do
mesmo com base na andlise de riscos, além de liberar a verba para os investimentos
necessarios; TLM (Transition Launch Milestone) € a liberacdo para comercializacdo do
produto; PRM (Production Release Milestone) é a liberacdo para o inicio de producédo apés a
conclus@o do processo de aprovagdo dos produtos; PAT (Post Audit Tollgate) e KLT (Key
Learnings Tollgate) sdo utilizados para comparar os resultados obtidos com os requisitos do
projeto, aplicando eventuais acgdes corretivas, bem como avaliar o processo de

desenvolvimento de novos produtos e 0 desempenho do Grupo de Projeto.

Sera realizado agora um comparativo entre a metodologia C2C e o gerenciamento com base
no Guia PMBOK, que busca demonstrar a compatibilidade entre esses métodos e a influéncia

gue representam mutuamente.

3.2.2. RELACAO ENTRE AS METODOLOGIAS C2C E PMBOK

Estes dois métodos de gerenciamento de projetos ndo sdo, necessariamente, concorrentes. Ao
contrario, podem ser complementares e o que ocorre em todas as inddstrias pesquisadas € a
aplicacdo, em um nivel macro, de um modelo préprio, derivado das praticas existentes,
porém carregando as particularidades da organizacdo e, ao nivel operacional do
gerenciamento, aplicando ferramentas e processos recomendados ou afins daqueles propostos
pelo Guia PMBOK.

Para exemplificar, um mesmo documento de abertura de um novo projeto com a apresentacao

dos requisitos basicos do mesmo, que é denominado pelo Guia PMBOK como Termo de
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Abertura, nestas organizagdes recebe nomes como Project Charter (Contrato de Projeto),
Idea e Project Concept (Conceito do Projeto). Ambos, documentos distintos, mas com
caracteristicas e finalidades equivalentes. Outro exemplo seria a Declaragdo de Escopo, que é
comumente denominada briefing, sendo este, contudo, geralmente mais completo e

complexo.

Da mesma forma, a classificagdo dos projetos pode ser conforme apresentada no capitulo
anterior, na metodologia C2C, como Projetos Pequenos, Médios ou Grandes, mas também
sdo classificados como projetos de Face Lift, Novo Produto ou Nova Linha de produtos.
Além destas, existem as classificacdes quantitativas, pelo valor do investimento. Algumas
tém ainda documentacGes especificas para estes os diferentes tipos e categorias de projetos

internos e em alguns casos diferentes responsaveis pelos mesmos.

Em todos, sdo comuns a execucdo por meio de equipes multidisciplinares, a nomeacéo de
lideres de projeto, definicdo do patrocinador e a presenca permanente do PMO (escritério de

projetos).

N&o é objetivo desta pesquisa detalhar e comparar todas estas relacbes no nivel dos sub-
processos destes metodos, operacional e de documentacdo, mas sim identificar as
semelhancas entre elas e em relacdo as propostas do Guia PMBOK em um nivel macro, como
forma de demostrar que apesar das distin¢Oes, as caracteristicas sdo basicamente as mesmas.
Todavia, as lacunas e deficiéncias existentes sdo inerentes a este modus operandi e, portanto,
basicamente as mesmas em todos os casos estudados. O Design Thinking, por sua vez, atua
exatamente nos aspectos onde o método tradicional € fragil e, sendo assim, pode vir a

aprimorar o0s processos de desenvolvimento de produto tradicionalmente utilizados.

Analisando, portanto, as metodologias utilizadas nas industrias e 0 Guia PMBOK, verifica-se
um formato mecanico, fundamentado em procedimentos sequenciais, com entradas e entregas
bem definidas. Em todas as metodologias, o que demarca o inicio de uma atividade é o

término de outra, formalizado em um documento especifico, consensado e assinado.

Em um nivel acima, a metodologia é composta de fases e etapas pré-definidas, cada qual com
um aparato préprio de documentos e artefatos, separadas por eventos (gates) de aprovacao ou

reprovacao.

Este modelo de operacdo, ou modus operandi, tem como consequéncia natural um processo

burocrético, por si s contrario a agilidade almejada por todas as organizacdes e declarada
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nos seus discursos. No capitulo a seguir, serdo exploradas algumas das principais implicacdes

do método tradicional, com impactos negativos para a organizacao.

3.3. OMITO DO PERFECCIONISMO

Como ja foi citato anteriormente, a visao tradicional propde que um briefing bem elaborado e
uma execuc¢do bem sucedida levam ao sucesso do projeto. Demonstrou-se que esta visdo de
sucesso pode ndo ser suficiente para levar ao sucesso as organizagdes. Muitos fatores
apontam para que a execucao perfeita dos projetos ndo seja garantia de éxito no longo prazo.

O PMI-Rio monitora e publica anualmente um benchmarking relacionando as principais
causas de insucesso das organizacdes. A tabela abaixo apresenta os resultados dos seis

principais problemas em gerenciamento de projetos, nos anos 2008 e 2009:

Problema 2009 % 2008 %
(posicéo)
Comunicagao 76 58 (3°)
N&o cumprimento de prazos 71 62 (19
Mudangas constantes no escopo 70 59 (29
Escopo néo definido adequadamente 61 53 (49
Concorréncia entre o dia-a-dia e o projeto na utilizagdo dos recursos 52 43 (7°)
Estimativas incorretas ou sem fundamento 52 38 (109

FIGURA 7 — Problemas Mais Frequentes em Projetos.
FONTE: PMI-Rio, Benchmarking 2008, 2009.

Em sua pesquisa Problemas Persistentes em Projetos, Airton Molena (2010) identifica que,
curiosamente, “os maiores problemas também sao os que mais sao documentados e os que
tém mais controle nas metodologias”. Explica ainda que, em 2009, as documentacdes estdo
presentes em 97% das metodologias sobre cronograma/prazo, 94% sobre escopo, 83%

controlam os custos. E reforca:

Essa constatacdo também € histdrica, em 2007 e 2008. [...] O fato de a &rea
ser controlada nas metodologias e de existirem mais documentos oficiais
para seu controle, também quer dizer que sdo gastos mais horas dos recursos

e um maior custo. Ou seja, nos maiores problemas sdo gastos os maiores
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controles e custos. E a julgar pela comparacdo entre 0s anos esses gastos
ndo surtiram o efeito esperado (MOLENA, 2010).

Com base nestes fatos, o autor coloca a seguinte questdo: por que, apesar do constante
controle, esses itens ndo saem do topo da lista dos principais problemas? (Ibid.). E um dado
curioso que 0s processos mais controlados sédo aqueles que causam 0s maiores problemas.
Talvez esse seja um indicativo de que a abordagem utilizada chegou ao seu limite e que

pouco pode ser feito seguindo por esta direcao.

E preciso que haja um engajamento, ndo s6 com a boa execugdo, mas com o0 éxito do
negécio. Tim Brown (2010, p. 31) defende que uma cultura que acredita que é melhor pedir
perddo depois, em vez de pedir permissdo antes, que recompensa as pessoas pelo sucesso,
mas lhes d& permissdo para falhar, removeu um dos principais obstaculos a geracdo de novas
ideias (Ibid.). Mas ndo se trata apenas de inovacao, trata-se também, e talvez principalmente,
de tornar o processo de gestdo mais dindmico e flexivel, através de uma maior aproximacao

entre as areas.

29 ¢

Ver essas iniciativas como “esbanjadoras”, “ineficientes” ou “redundantes” pode ser sintoma
de uma cultura focada na eficiéncia em detrimento da inovacao e de uma empresa correndo o

risco de cair em uma espiral descendente de incrementalismo (Ibid, p. 68).

A contraparte 6bvia para uma atitude de experimentacdo é uma atmosfera
de otimismo. A curiosidade ndo prospera em organizac@es céticas. As ideias
sdo sufocadas antes de terem a chance de florescer. As pessoas dispostas a
assumir riscos sdo forcadas a sair. Lideres promissores evitam projetos com
resultados incertos. As equipes de projeto sdo nervosas, desconfiadas, e
tendem a tentar adivinhar o que a administracdo “realmente” quer. Mesmo
quando a lideranga deseja promover a inovacdo e a experimentacéo, ela
descobrird que ninguém esta disposto a se expor sem permissdo — o que, em

geral, significa a derrota antes mesmo de comecar (BROWN, 2010, p. 71).

As verdadeiras ideias surgem quando o ecossistema organizacional como um todo — e nao
apenas 0s designers e engenheiros — tem espago para a experimentacdo. Um proposito

universal deve ser articulado de modo que a organizacdo tenha um senso de direcionamento e
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0s inovadores ndo sintam a necessidade de supervisdo constante (Ibid., p. 69). “Mais boas
ideias morrem porque ndo conseguem navegar nas perigosas aguas da organizacdo do que
devido a rejeicdo do mercado” (BROWN, 2010, p. 128).

O fluxo continuo de produtos inovadores se fundamenta em uma cultura de inovagéo.
Portanto, buscar o controle absoluto e a minimizagdo total dos riscos pode, de fato, levar mais

ao insucesso do que ao éxito do negocio.

Assim como este paradigma, as praticas sugeridas neste trabalho aparentam ser
contraditorias, mas se bem gerenciadas, estimuladas e implementadas adequadamente na
organizacdo, podem garantir maior eficacia nos desenvolvimentos, com maior sustentacdo do
negécio e mantendo, ainda o grau necessario de controle sobre o processo de

desenvolvimento.

O proprio PMI (2008, p. 9) esclarece que “uma boa pratica ndo significa que o conhecimento
descrito deva ser sempre aplicado uniformemente em todos os casos”, € complementa “a
organizacgdo e/ou a equipe de gerenciamento € responsavel por determinar o que € apropriado

para um projeto especifico” (Ibid.).

3.4. ANALISE COMPARATIVA DOS METODOS ESTUDADOS

Os processos de gerenciamento de projetos sdo geralmente introduzidos como distintos e com
fronteiras comuns definidas, enquanto na pratica, 0s mesmos sobrepfem-se e interagem de
maneira que ndo podem ser completamente detalhadas. A maioria dos praticantes de
Gerenciamento de Projetos sabe que ndo ha uma Unica maneira de se gerenciar um projeto.
Eles aplicam conhecimentos em gerenciamento, habilidades e processos necessarios com
ordens e rigor diferentes para atender o desempenho do negécio. No entanto, a ideia de que
um processo distinto ndo é exigido, ndo significa que deva ser descartado (Guia PMBOK,
2008, p.68).

Porém, apesar das tentativas das metodologias de gerenciamento de projetos gerirem com
eficiéncia projetos de inovacdo, 0 que acontece na pratica € uma obstrucdo das
oportunidades, quando elas se apresentam fora de um escopo previamente determinado. O
que, nestes casos, acontece com consideravel frequéncia. Para 0 Guia PMBOK a evolucédo de

um projeto € linear e, devido ao potencial de mudanga, o plano de gerenciamento do projeto é
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interativo e passa por uma elaboracdo progressiva no decorrer do ciclo de vida do projeto. A
elaboracdo progressiva envolve melhoria continua e detalhamento de um plano conforme
informacdes mais detalhadas e especificas e estimativas mais exatas tornam-se disponiveis.
Isto é, conforme o projeto evolui, a equipe de gerenciamento podera gerir com um nivel
maior de detalhes (Guia PMBOK, 2008, p.13). Heldman (2009, p.24) ratifica:

A maioria dos projetos é dividido em fases e todos os projetos tém uma
estrutura de ciclo de vida de projeto semelhante. As fases do projeto
geralmente consistem em segmentos de trabalho que permitem o
gerenciamento, planejamento e controle mais faceis. O trabalho e as

entregas costumam ser especificos para cada fase.

Esta progressdo do conhecimento e do controle sobre o projeto resulta em um direcionamento
exclusivo para o atendimento eficiente do escopo. Nao explora, portanto, as oportunidades
que podem existir em torno ou derivadas deste escopo. Os casos mais frequentemente vistos
neste sentido sdo: 1) uma oportunidade identificada durante um projeto se torna um novo
projeto, com determinacdo de escopo e sendo submetida a novas verificacdes e aprovacoes
burocréticas para entdo seguir o seu proprio fluxo linear de desenvolvimento. O mesmo pode
acontecer com novas oportunidades oriundas desta; 2) uma oportunidade identificada gera
uma revisdo do escopo. RevisGes no escopo geralmente sdo tratadas como desvios do plano
inicial, gerando atrasos e estando presentes nos indicadores de desempenho como fatores
negativos; e 3) as oportunidades identificadas sdo descartadas ou arquivadas em um banco de
ideias onde geralmente as empresas ndo tem demanda suficiente de projetos para explorar

essas ideias e as oportunidades potenciais, sendo que esta Gltima € a condi¢cdo mais comum.

Abaixo, o testemunho de Tim Brown (2010, p. 22) a respeito da forma como 0s processos

industriais tolhem a inovacéo:

Quando comecei a trabalhar como designer industrial, recebiamos o briefing
em um envelope. Em geral, ele assumia a forma de um conjunto de
parametros extremamente restrito que nos deixava com pouca opgdo além
de desenvolver um invélucro mais ou menos atraente para um produto cujo

conceito béasico j& havia sido decidido em outro lugar. [...] Aspectos



42

técnicos do produto assumem forma de um conjunto de componentes
fornecidos por outra empresa. Sua viabilidade comercial jA havia sido
decidida pela administracdo e o produto se voltava para um mercado ja
existente. Mesmo a sua aparéncia ja tinha sido, em grande parte,
predeterminada por precedentes, jA& que tomo mundo sabe como
supostamente deve ser um determinado produto para um mercado
conhecido. Nao havia muito espaco de manobra e s6 me restava fazer o
aparelho se destacar entre os aparelhos de outros designers que estavam

tentando fazer a mesma coisa (Ibid.).

Tem-se, portanto, um modus operandi incapaz de administrar solugdes mdaltiplas e,
consequentemente, de explorar e gerir adequadamente todas as potencialidades de um mesmo
projeto. J& na metodologia do Design Thinking, isso acontece de maneira distinta, uma vez
que 0 processo se desenvolve dinamicamente, com idas e vindas ao longo das fases. Segundo
Colling (2010):

Os passos ndo seguem uma ordem fixa, mas se sobrepGem durante o
desenvolvimento de uma determinada ideia. Isso porque o fluxo da
inovacgdo tem carater exploratorio. Ou seja, durante 0 processo certamente
vao surgir insights que podem servir para ajustes no projeto, avaliacdo de
alternativas ou até mesmo como briefing para novos projetos. Esses pontos
sd0 as principais riquezas de um percurso, e seria um desperdicio descarta-

los por ndo caberem em um escopo previamente definido.

Portanto, o Design Thinking trabalha em um processo multifasico e ndo-linear, que permite
interacdes e aprendizados constantes. 1sso faz com que a equipe de desenvolvimento esteja
sempre experimentando novos caminhos e aberta a novas alternativas: o erro gera
aprendizados que o ajudam a tracar direcGes alternativas e identificar oportunidades para a
inovacdo (VIANNA, 2009, p.8). E complementa: o processo € centrado na acdo e ndo na
documentacéo, por exemplo, prototipar para averiguar, ao invés de fazer relatorios e buscar
aprovacOes para entdo executar um prototipo. Isso ocorre, pois a metodologia utiliza o
pensamento abdutivo. Nesse tipo de pensamento, busca-se formular questionamentos através

da apreensdo ou compreensdo dos fenémenos, ou seja, sdo formuladas perguntas a serem
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respondidas a partir das informacgdes coletadas durante a observacdo do universo que permeia
o0 problema e, por fim, averiguadas em um prototipo (que pode ser de um produto, sistema ou

Servico).

Moraes (2006), em Metaprojeto: o design do design, cunha o termo “metaprojeto” para este

método aberto de desenvolvimento, e detalha:

Trata-se de uma reflexdo critica sobre o préprio projeto a partir de um
cenario em que se destacam os fatores produtivos, tecnolégicos,
mercadol6gicos, materiais, ambientais, socioculturais e estético-formais,
tendo como base analises e reflexdes anteriormente realizadas através de
prévios e estratégicos recolhimentos de dados. Pelo seu carater abrangente,
0 metaprojeto explora toda a potencialidade do design, mas nao produz out-
puts como modelo projetual Gnico e solugbes técnicas pré-estabelecidas
(2006, p.2).

[.]

Avancando por entre prototipos, testes e avaliacdes, as estratégias,
transformadas em taticas de producdo, vdo ganhando forma, tornam-se
tangiveis, constroem e preenchem as instancias do sistema produto-servico,
concatenando a cadeia de valor: concepcdo, producdo, comunicacdo e
distribuicdo. O objetivo é atingir os diversos niveis da experiéncia semidtica
do consumidor, posto que, a partir dele, o sistema projetual é realimentado
de acordo com suas necessidades, desejos, aceitacdes, rejeicdes, integrando-
0 a este método sistémico de projetacdo e partilhando com ele o poder de

disparar tal l16gica projetual indefinidamente.

A possibilidade de reinicio indefinido do projeto, ou de revisao constante de
suas etapas, institui o carater distinto deste novo método em relacéo aos de
natureza analitico-sintética. A necessidade, muitas vezes permanente, de ir e
voltar, de transcorrer de modo ndo linear por entre as etapas, de escolher
determinadas ferramentas, rejeitando as menos eficazes, de acordo com o
projeto e com o contexto de cada caso, impede que esse método se enrijeca,
segundo principios burocraticos. Essa caracteristica reafirma sua natureza
complexa, pois lida com a desordem, potencializa a criatividade e busca,
progressivamente, novas formas de organizacdo e de interagdo entre as
partes (2006, p.21).
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Contudo, a abertura para a exploragdo dos diferentes vieses do escopo de um projeto
permitida pelo Design Thinking, quando aplicada a realidade da indUstria, poderéa resultar em
um ciclo de indefinicGes que impedira a evolucdo do projeto inicial ou gerard constantes
desvios e, consequentemente, comprometera o cumprimento do plano de produtos da
empresa. Para uma metodologia ser, de fato, eficiente, quando aplicada ao contexto da
industria, deve atender as duas necessidades das empresas: explorar potenciais de inovacéo e
assegurar controle e agilidade sobre 0s processos.

3.5. PROPOSTAS DE ABORDAGEM DO METODO VIGENTE

Tendo esclarecido ao longo desta pesquisa as principais caracteristicas positivas e negativas
dos métodos abordados, bem como as implicacGes da sua aplicacdo nas organizacdes, neste
capitulo serd exposto em forma de tOpicos as proposicdes deste trabalho como os principais
aspectos a serem trabalhados nas metodologias vigentes, buscando atender aos objetivos

apresentados.

3.5.1. LIMITES DE UM PROJETO

Tim Brown, afirma em seu livro hom6énimo “certamente ndo queremos conduzir um negdcio
somente com intuicdo e inspiracdo, mas da mesma maneira, confiar demais na racionalidade
e no universo analitico tem se mostrado tdo perigoso quanto”. E neste ponto que o Design

Thinking, aparece para sugerir um terceiro caminho (BROWN, 2010).

E entdo, qual o método ideal para se desenvolver produtos? De acordo com Bryan Lawson
em seu livro Como Arquitetos e Designers Pensam (2001, p. 55) e como também ja foi citado
anteriormente por outros autores, em geral, é preciso haver um resumo do problema
(briefing), a equipe tem de estudar e entender os requisitos, desdobrando-os em uma solucéo
palpavel, testd-la em relacdo aos critérios explicitos e implicitos e entregar o produto aos
clientes. Esta é a ideia mais difundida. No entanto, acreditar que essas atividades ocorrem

nessa ordem ou que sdo eventos separados e facilmente identificaveis tem se mostrado
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bastante questionavel. O que a experiéncia das organizagdes tem demonstrado é que
desenvolver um projeto € uma atividade em que problema e solugdo, em muitos casos,
surgem juntos, especialmente em se tratando de inovagdes, onde o conhecimento inicial é
minimo. “Muitas vezes o problema pode ndo ser compreendido sem uma solugao para ilustra-

lo” (LAWSON, 2011, p. 55).

Reconhecendo a necessidade de explorar as ideias com mais profundidade, pode-se entrar em
um arcabouco de possibilidades cuja saida escapa as necessidades do projeto. Entdo como
definir que o projeto esta concluido, ou que aquela solucdo em especial esta “6tima”? Caso
ndo haja uma resolucédo, o projeto continua indefinidamente. E é isso mesmo o que ocorre se
0s gerentes de projeto e suas equipes esperarem pela solugdo perfeita, pois melhorias podem
ser identificadas continuamente uma vez que o processo de desenvolver o produto ideal €
dindmico. Neste sentido, dois aspectos devem ficar claros: 1) ndo ha como esperar que
muitos componentes do problema surjam antes que haja alguma tentativa de gerar solucdes e,
da mesma forma, muitas oportunidades de aperfeicoamento sé surgem ao se imergir em
determinadas alternativas e; 2) como ndo ha um final real e identificavel para o
desenvolvimento, é muito dificil decidir quanto tempo prever para sua solucdo (LAWSON,
2011, p. 61).

N&do devemos esperar que o processo de desenvolvimento de um projeto
seja tdo claro e l6gico quanto um método cientifico. Projetar envolve juizos
de valor entre alternativas que oferecem, na maioria das vezes, vantagens e
desvantagens. E impossivel que haja, portanto, uma resposta correta, ou
mesmo Gtima, para o processo de desenvolvimento de um produto
(LAWSON, 2011, p. 85).

Para trabalhar com metodologias que priorizem a inovacdo, como o Design Thinking, este é
um paradigma com o qual os gerentes de projeto e as proprias organizacfes devem se
acostumar lidar: como definir o momento certo de interromper o processo criativo, buscando
atender aos prazos e custos, mas sabendo que no momento seguinte poderia estar uma

oportunidade de grande beneficio para o negocio?

Tim Brown (2010), saindo de um patamar mais tedrico e expondo o que ocorre na pratica, na

IDEO, coloca a questdo da seguinte forma:



46

Um projeto de design ndo é ilimitado e continuo. Ele tem comeco, meio e
fim — e sdo essas restrigdes que mantém os pés no chdo. O fato de o Design
Thinking ser expresso em termos de um projeto nos forca a ter uma meta
clara desde o inicio. Ele cria prazos finais naturais que impdem disciplina e
nos dao a oportunidade de avaliar o progresso, fazer corre¢cdes no meio do
caminho e redirecionar as atividades futuras. A clareza, o direcionamento e
os limites de um projeto bem definidos sdo vitais para sustentar o alto nivel
de energia criativa (BROWN, 2010, p. 21).

Deste modo, entende-se que a delimitagdo de prazos e datas target seja natural e inerente ao
processo industrial, raramente ndo sendo uma restricdo. A recomendacao aqui é planejar as
datas levando em consideracdo o favorecimento ou, no pior dos casos, 0 ndo detrimento de
todas as etapas do desenvolvimento. Evitar a formacdo de ambientes insalubres de presséo e
cobrancga acima dos necessarios e fomentar a criagdo de um ambiente salutar e estimulante é

uma possibilidade viavel em qualquer organizacao.

3.5.2. INTEGRACAO ENTRE AS AREAS

Uma reclamacdo comum dos gerentes de projeto é que os clientes ndo os envolvem
suficientemente cedo no processo. Em geral, os clientes acreditam que precisam de uma
definicéo clara do problema para envolver a equipe do projeto, mas este € um equivoco. O
que pode parecer detalne para uma pessoa do marketing pode ser fundamental para o

engenheiro.

E com base nisso que o Design Thinking pode desempenhar o seu papel nas organizacdes.
James M. Morgan e Jeffrey K. Likker, em seu livro O Sistema Toyota de Desenvolvimento
de Produto afirmam “pessoas, processos e tecnologias ndo existem isoladamente, ilhados uns
dos outros e do mundo exterior” (MORGAN, LIKKER, 2008, p. 315) e complementam “na
Toyota o desenvolvimento de produtos ¢ um sistema integrado, em permanente evolugao”.
Mas é fato que muitas organiza¢bes comportam-se de maneira contraria em relacdo aos seus

departamentos. Na verdade, é muito raro encontrar alguma que trabalhe eficazmente de
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maneira integrada. A departamentalizacdo ¢ uma prética recorrente no mercado, oriunda dos

métodos antigos e tradicionais.

Morgan e Likker apontam dois fundamentos para um sistema de desenvolvimento de produto
de alto desempenho, conforme aquele praticado na Toyota:

1) A integragdo dos subsistemas num sistema unificado e coerente, cujo

Unico objetivo seja o desenvolvimento de produto;

2) A integracdo de varios grupos de diversos especialistas e técnicos
necessarios para desenvolver o novo produto (MORGAN, LIKKER,
2008, p. 316).

E afirmam “a verdadeira for¢a de um sistema de desenvolvimento de produto de alto
desempenho reside na integracdo continua e na cultura comum que proporcione suporte ao

desenvolvimento de produto” (Ibid.).

Nota-se a repeticdo quase insistente da palavra “integracdo”. De fato, a informagdo em
empresas departamentalizadas sofre grandes burocracias para se desenvolver no sistema
interno, frequentemente ocasionando distor¢Ges de interpretacdo e principalmente atrasos. A

integracdo € o caminho pelo qual esta caracteristica negativa pode ser minimizada.

Na busca de um sistema eficiente de desenvolvimento de produto € preciso eliminar o
desperdicio gerado pelo processo tradicional de desenvolvimento de produto. Atividades ndo
essenciais, ou redundantes, que ndao agregam valor, desperdicam tempo e recursos. Jim
Womack e Dan Jones (1996, apud, MORGAN, LIKKER, 2008, p. 315) introduzem o termo
lean thinking (pensamento enxuto) enfatizando a importancia da reducdo do desperdicio em

qualquer que seja 0 processo.

E preciso ainda dar a devida importancia a integraco das areas — e dos profissionais — no
processo de desenvolvimento de produto. Trata-se do amago da aplicacdo dos processos de

Design Thinking na industria. Isso sera demonstrado no capitulo a seguir.
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3.5.3. PROCESSO CRIATIVO

“A medida que o projeto progride, novos insights se acumulam. Ajustes no meio do caminho
sd0 comuns e representam uma caracteristica natural de um processo saudavel, flexivel e

dindmico, que estimula a inovagdo” (BROWN, 2010, p. 24).

Tim Brown (2010) defende que o tempo até o primeiro protétipo é um bom indicativo da

vitalidade de uma cultura de inovacgéo.

Com que rapidez as ideias sdo elaboradas de forma tangivel, de modo que
possam ser testadas e melhoradas? Os lideres devem incentivar a
experimentacdo e aceitar que ndo ha nada de errado com o fracasso, desde
que ele ocorra no comeco e se torne fonte de aprendizado (BROWN, 2010,
p. 2016).

E importante diferenciar o significado de “fracasso” entre o método tradicional de
Gerenciamento de Projetos e o Design Thinking. No primeiro, hd uma pesada carga negativa
em cima do fracasso, pois foi despendido muito tempo e recursos para alcancar aquela
solucdo, assim, o fracasso esta associado a retrabalho, atrasos e despesas adicionais, que
muitas vezes comprometem o resultado do negdcio. Na visdo tradicional, o atraso esta
associado, sobre tudo, a ineficiéncia e incompeténcia. Da perspectiva do Design Thinking, o
fracasso sdo as muitas possibilidades testadas e descartadas ao longo do processo criativo,
que sdo Uteis para 0 processo com base na oportunidade de aprendizado e aperfeicoamento
advindo de cada uma delas. E exatamente apoiada nestes diversos “pequenos fracassos”
ocorridos ao longo do desenvolvimento que a probabilidade de éxito se tora

significativamente maior, ao final.

No processo criativo, existem ainda outros pontos de fundamental importancia. Para fins
didaticos desta proposta, entende-se por “processo criativo” as etapas iniciais do
desenvolvimento do produto, caracterizado por atividades de planejamento do produto,
incluindo a definicdo do escopo do projeto, desenvolvimento do conceito e do projeto técnico

do produto. Ndo fazem parte do processo criativo as etapas posteriores ao congelamento do
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conceito (design frozen), associadas a finalizacdo do projeto técnico, homologacdo dos

protdtipos, desenvolvimento do ferramental e implantagao.

Se outrora se pensou gque 0 pProcesso criativo seria prerrogativa somente da area de design e
areas afins, este projeto propde que esta atividade de estenda a todas as &reas associadas ao
desenvolvimento do produto, atuantes neste momento do projeto, conforme ja citado em

capitulo anterior.

No processo tradicional as atividades sdo sequenciais, formalizadas em artefatos ou
documentos que representam as entradas e saidas de suas respectivas fases. Todo o
planejamento de uma determinada fase é feito com base no artefato de entrada recebido.
Descrito isso, podem-se apontar pelo menos dois graves problemas aos quais a indUstria esta

sujeita e que, de fato, ocorrem:

1) Tempo: atividades sequenciais demandam tempo, principalmente quando baseadas
em burocracia e aprovacdes de documentos, e acabam por engessar 0 Processo,
enrijecendo a capacidade da industria de dar respostas rapidas ao mercado. Esta
caracteristica cria uma tensdo interna, que é muito perniciosa para 0 processo de

desenvolvimento, entre o senso de urgéncia e a necessidade de seguranca e controle.

2) Comunicacdo: em um processo baseado em entradas e saidas € preciso considerar que
a capacidade de comunicar e interpretar do ser humano é variavel. Isso por si so, ja é
um problema. Em se tratando de documentos com caracteristicas subjetivas, como por
exemplo, declaragbes de escopo do produto, briefing e diversos outros documentos
com caracteristicas similares, as probabilidades de haver distor¢des, muitas vezes
cumulativas ao longo das etapas, € relevante. Isso implica na geracdo de mais esforco
e mais controle, com ckeck-lists e debriefings constantes para garantir que ndo haja
desvios do plano inicial. Outra caracteristica € tentar minimizar a subjetividade destes
documentos com informacdes mais detalhadas e técnicas, que, por sua vez, restringem
as possibilidades de explorar o potencial do projeto. Por fim, neste formato existe a
tendéncia de se encontrar culpados para justificar os erros, reforcando um clima

insalubre entre as areas atuantes.

Enguanto o processo mecanizado de atividades sequenciais fundamentado em entradas e
saidas deprecia ao processo de desenvolvimento com prazos longos e margem para erros, o
processo de Design Thinking evita estes entraves, propondo relacbes mais estreitas entre as

diferentes areas e atividades conjuntas. Ndo se fala aqui de atividades paralelas ou
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simultaneas, mas conjuntas, que é exatamente a proposta desta forma de atuar, unir o
conhecimento e as diferentes disciplinas para planejar o projeto em conjunto, em nivel
estratégico. As formalizac6es, neste modelo de atividade, sdo simples registros das decisdes
tomadas conjuntamente, e ndo documentos que requerem aprovacgdo e analise para dar inicio

as atividades subsequentes.

3.5.4. BRIEFING

Como ja citado, um briefing abstrato corre o risco de deixar a equipe perdida em um
nevoeiro. Ja um briefing restritivo demais praticamente garante que o resultado seja
incremental e, provavelmente, mediocre. Ele representa 0 que os economistas gostam de
chamar de “corrida para o fundo do po¢o” (BROWN, 2010, p. 23).

A diferenca entre um briefing com o nivel exato de restricdes e um briefing vago ou restritivo
demais pode ser a diferenca entre uma equipe entusiastica gerando ideias revolucionarias e

uma equipe entregando versdes exaustas de ideias ja existentes (1bid., p. 25).

Para alcancar este nivel, é fundamental que haja o trabalho colaborativo e a integracao entre
as areas em um processo que apoia esta integracéo e repudia a departamentalizacdo. Assim, o
briefing ndo serd apenas uma “entrega” de uma area e uma “entrada” de outra, nem 0
planejamento isolado de uma determinada area para execuc¢do pelas outras, mas um contrato
firmado e elaborado com a contribuicdo de todos a nivel estratégico, representando a crenca

mutua de uma oportunidade vencedora.

3.5.5. ORCAMENTO DO PROJETO

O Design Thinking é veloz, indisciplinado e disruptivo, e € importante resistir a tentacdo de
desacelera-lo com inconvenientes ciclos or¢camentarios ou procedimentos burocraticos, como
a elaboracdo de relatérios inateis (BROWN, 2010, p. 219). Em vez de sabotar seu ativo mais
criativo, recomenda-se estar preparado para repensar a programacdo do financiamento a
medida que os projetos avancam de acordo com a sua propria l6gica interna e as equipes

aprendam mais sobre as oportunidades que se apresentam.
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O orgamento deve ser continuo, mas ndo infinito. Recomenda-se a aplicacdo do or¢camento de

fluxo continuo (rolling budget) para alocar os fundos de acordo com a necessidade.

Deve-se aceitar que 0s marcos ndo podem ser previstos com precisdo. Para trabalhar com
projetos de inovacdo é preciso esperar por alteracbes nas diretrizes orcamentarias, contando,
principalmente, com o senso critico da lideranca sénior e ndo em estimativas mecanicamente

aplicadas, padronizadas igualmente em qualquer projeto (BROWN, 2010, p. 220).

3.5.6. PROCESSOS DE GESTAO

Por fim, em complemento ao que ja foi citado nos capitulos anteriores, que certamente

envolvem os processos de gestdo, vale somente destacar mais alguns pontos:

e Planejamento versus flexibilidade — € importante que haja um plano, mas € igualmente
importante que o modelo de gestdo ndo seja restritivo. Para garantir que o metodo
praticado extraia 0 melhor potencial dos projetos é fundamental que, durante o processo
criativo, exista um canal aberto para avaliar possibilidades de adequacédo do plano, seja em
termos de escopo, prazo ou orcamento. O direcionamento para esta analise deve ser com

base na resposta para a seguinte questao: “o que ¢ melhor para o negocio?”.

e Mudangas: ineficiéncia versus oportunidade — em referéncia ao topico anterior, a maioria
das organizacOes vai dizer que isso ja é praticado. As ferramentas atuais existentes para
isso sdo os Aceites Formais, Solicitacbes de Mudanca, entre outros. O problema é que
estes estdo entre os maiores vildes dos projetos, conforme ja foi comentado antes. 1sso
acontece basicamente porque mudancas sdo vistas como resultado de ineficiéncia ou
incompeténcia na execucdo da tarefa, no planejamento ou na gestdo e ndo como
oportunidades ou aprimoramentos do plano inicial. Isso compele, naturalmente, 0s
gerentes e suas equipes a evitarem as mudancas, mesmo quando elas se apresentam como
oportunidades para melhorar o resultado final. O método sugerido aqui da énfase para que
haja distingdo entre o conceito de “mudanga” durante o processo criativo e aquelas que

acontecem ap0s o conceito do produto ou servico (design frozen) ja estar definido.

e Execucdo eficaz versus resultado eficaz — as duas questfes apresentadas acima levam a

outro paradigma. Se a execucdo eficaz € uma necessidade Obvia, o resultado eficaz é



52

polémico, como j& foi demonstrado. Se a tarefa, no caso, o projeto, foi bem executado, e 0
resultado final fica aquém das expectativas, a “culpa” ¢ de outra pessoa, ndo do gerente do
projeto e sua equipe. A visdo do “eu fiz a minha parte” ndo favorece em nada 0s negocios,
nem garante a satisfacdo do cliente pelo cumprimento do plano. Mas para que essa

situacdo seja diferente, € preciso uma cultura que a favoreca.

e Particularidades dos projetos versus procedimentos padronizados — por mais que as
organizagdes tenham tentado “customizar” seus processos em favor das particularidades
dos projetos, 0 maximo que elas tém conseguido é padronizar 0s processos por tipo de
projeto. O que acontece na pratica € que, ora 0s procedimentos sd0 excessivos, ora
insuficientes, ora inapropriados. A rigidez desses processos é uma consequéncia do tipo de
abordagem do modelo tradicional. Neste trabalho, a proposta é que o sistema de gestdo de
projetos permita que os procedimentos (ferramentas, documentacdes e abordagem) sejam
definidos para cada projeto, observando as suas particularidades e por uma equipe
competente.

e TransacOes entre processos — na perspectiva dos métodos utilizados para o
desenvolvimento de produtos de consumo, uma das principais oportunidades é minimizar
as transacdes entre 0s processos, baseados em entradas e saidas formalizadas, orientando
as diferentes areas a desenvolverem o planejamento colaborativo, explorando as
contribuicdes e experiéncias de cada uma, de modo que os documentos de saida apenas
formalizem um acordo entre elas. Somente desta forma havera um ganho suficientemente
significativo em termos de prazo, foco da atividade e potencial de inovagdo, diminuindo a
burocracia, evitando atuac@es isoladas, minimizando os erros de interpretacéo e o senso de
competitividade e de protecdo internos. Provavelmente ndo € por acaso que a comunicacao

¢ apontada como a principal causa dos insucessos nos projetos (PMI-Rio, 2009).

E importante salientar que esses cinco aspectos apresentados ndo sdo isolados ou
independentes, ao contrario, cada uma dessas praticas leva a outra e depende da outra. Sao
caracteristicas de uma cultura voltada para a flexibilizacdo em detrimento da rigidez. E
somente a sua conjuntura que podera proporcionar os beneficios esperados, caso contrario,
corre-se o risco de frustrar as pessoas € a empresa como um todo com “mais uma”

metodologia mal sucedida.
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4. CONCLUSAO

Certamente, este € um conceito de trabalho a ser estudado e adaptado em cada caso, de
acordo com a realidade e particularidades de cada indUstria. Mas para que seja possivel fazer
o dimensionamento ideal das atividades é preciso que haja o reconhecimento por parte dos
lideres das organizacbes de que o método vigente tem deficiéncias que podem ser

melhoradas.

O que se considera mais relevante para os termos desta pesquisa € reconhecer esta
necessidade e estimular a formacdo de um ambiente favoravel & mudanca no conceito de
gestdo. A pesquisa aponta os principais aspectos a serem trabalhados recomendando algumas

possibilidades de aprimora-los.

E fato que, se o modelo tradicional persevera ao longo dos anos, mesmo que as organizacdes
reconhecam quais séo as suas deficiéncias, ha um beneficio evidente no modelo praticado.
Reconhece-se que as industrias precisam de informacgdes confiaveis, que estejam no controle
dos processos que gerenciam. E incorreto subestimar estas organizacdes, acreditando que,
com toda a sua experiéncia, ndo tém tido capacidade para vislumbrar um modelo que as
atenda. Mas da mesma forma é fato que somente surgirdo solucbes neste sentido se forem
direcionados esforcos para tal, uma vez que a grande massa de conhecimento atualmente
presente esta voltada para as praticas tradicionais. Estes esforcos estdo ocorrendo, do mesmo

modo a que se propde este trabalho.

Na realidade da inddstria, € reconhecidamente complexo propor e principalmente
implementar mudancas radicais em metodologias tdo amplas e abrangentes quanto as que
envolvem o desenvolvimento de produtos, que sobrepbe toda a cadeia e passam por
disciplinas totalmente diversas. Do mesmo modo, é igualmente complexo buscar consenso
entre os profissionais destas areas, muitos deles séniores, com largas bagagens nos métodos
tradicionais, bem como aqueles com formacgdes mais recentes, mas ainda oriundas destes
métodos. Toda proposta de mudanca ird partir de uma minoria que devera superar muitas

barreiras para conseguir transmiti-la com a devida clareza.

Mas é fato também que a necessidade de mudanca se faz mais premente ao longo dos Gltimos
anos e que as industrias pioneiras em reinventar seus processos terdo vantagem sobre as

outras. A revista BusinessWeek publicou em 2000 uma obra contendo diversos artigos,
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denominada A Corporacao do Século XXI, um deles, com o titulo de Economia Criativa, cita

0 seguinte:

Atualmente, a economia mundial estd dando lugar a Economia Criativa, € as
corporacdes estdo em uma nova encruzilhada. Atributos que as tornavam
ideais no século XX poderiam derruba-la no século XXI. Portanto, terdo de

mudar, e de maneira dramatica (BusinessWeek, 2000).

A partir desta realidade, em que as empresas reconhecem as caréncias dos seus métodos
usuais e faz-se necessarias novas abordagens, termos como simultaneous design ou
concurrent engineering tém sido cunhados para identificar estruturas de gestdo da inovacéo,
onde a integracdo das diferentes fungdes e atividades, assim como a simultaneidade da
execucdo das mesmas € caracteristica principal. Tal estrutura tem sido identificada como
capaz de gerar ganhos positivos quanto: ao processo de aprendizado coletivo; ao maior
comprometimento dos trabalhadores com os objetivos industriais; a aceleracdo dos processos

de desenvolvimento e; a maior flexibilidade do sistema como um todo (LASTRES, 1996).

Empresas como a Whirpool, lider mundial em eletrodomésticos e proprietaria das marcas
Brastemp e Consul, ja tém iniciativas neste sentido. Chuck Jones, vice-presidente de design
global da Whirlpool, em entrevista para o jornal New York Times, explica: “apesar de muitos
acreditarem que estes dois conjuntos de habilidades ndo sdo compativeis, elas podem operar
em conjunto em um mesmo sistema”. E complementa: “nos ultimos 5 a 10 anos, descobrimos
que devemos dominar um novo conjunto de habilidades conhecido como Design Thinking,
com o objetivo de ajudar a empresa a inovar através de uma gama de solugdes possiveis”
(apud JONES, 2009). Sara Beckman (2009) conclui o artigo da seguinte forma:

Os dois mundos — um quantico, onde os designers empurram os limites para
a surpresa e deleite, e um newtoniano, onde as equipes devem cumprir
escopos, prazos e margens — sdo significativos. As empresas mais bem
sucedidas vao aprender a construir pontes entre eles e aproveita-los da

forma correta (Ibid.).
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Para almejarem a lideranca, muitas empresas terdo que descobrir como incorporar ambas as
abordagens. O Design Thinking oferece ferramentas para explorar novos mercados e
oportunidades; os métodos tradicionais de gerenciamento irdo permitir que a gestdo seja
eficaz. As empresas que aderem estritamente a um ou outro correm o risco do fracasso. "As
praticas que fazem para o0 sucesso de uma vez podem prender as empresas e contribuir para a
sua queda em um momento posterior", diz Bob Cole (apud 2009), especialista em qualidade
e emérito professor na Haas School of Business da Universidade da California, Berkeley.
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