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APRESENTACAO

A obra “Administracdo de Empresas: Estratégia e Processo Decisorio 27, publicada
pela Atena Editora, reline um conjunto de vinte capitulos que abordam diferentes temas
que permeiam o campo da administracdo, com foco em estratégia e processo decisorio.
Destaca-se que compreender os fendbmenos organizacionais € o caminho para 0 avango e
a consolidacdo da ciéncia da administracéo, possibilitando a construcdo de um arcabougo
tedrico robusto e util para que gestores possam delinear estratégias e tomar decisbes
eficazes do ponto de vista gerencial.

Nesse contexto, este livro emerge como uma fonte de pesquisa rica e diversificada,
que explora a administracdo em suas diferentes faces, abrangendo estudos desenvolvidos
em diferentes contextos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura aqueles que desejam
expandir seus conhecimentos por meio de um material especializado, que contempla um
amplo panorama sobre as tendéncias de pesquisa e aplicacao da ciéncia administrativa.

Além disso, ressalta-se que este livro visa ampliar o debate académico, conduzindo
docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais a reflexdo sobre
os diferentes temas que se desenvolvem no ambito da administragcdo. Finalmente,
agradecemos aos autores pelo empenho e dedicagédo, que possibilitaram a construcédo
dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa ser Util agueles que desejam
ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em seus estudos.

Boa leitura!

Clayton Silva
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RESUMO: O presente estudo tem como objetivo a
discussao sob a ética da utilizagdo do pensamento
linear na industria de bens de consumo duraveis
e a forma como os métodos de gerenciamento
de projetos baseados neste pensamento
confrontam a necessidade das industrias por
ideias e solucbes inovadoras, otimizando seus
recursos na busca dos melhores resultados.
A fim de que o estudo aborde o problema real
vivenciado pelas industrias foram realizadas
entrevistas com gestores e executivos das cinco
maiores empresas de linha branca nacionais
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em participacdo de mercado, com énfase nos
seus processos e praticas de gerenciamento.
Os resultados sugerem que é imprescindivel que
haja uma distin¢cdo entre projetos de inovagéo e
projetos de implantagdo de produtos conhecidos,
de modo a criar um ambiente flexivel e propicio
para o desenvolvimento do potencial de
inovacéo no primeiro e preservar a necessidade
de seguranca, previsibilidade e controle para o
segundo.

PALAVRAS-CHAVE: Desenvolvimento de
Produtos, Eletrodomésticos, P&D, PMBOK.

IMPACTS OF LINEAR MANAGEMENT

IN INNOVATION PROJECTS: STUDY

ON THE HOUSEHOLD APPLIANCES
INDUSTRY

ABSTRACT: This study aims to discuss the
perspective of linear thinking in the consumer
goods companies and how project management
methods based on this thinking confront the
necessity of industries by smart ideas and
innovative solutions, optimizing their resources in
pursuit of the best results. For the study embrace
the real problem experienced by the industries,
interviews were conducted with managers and
executives of the five major national household
appliances companies in market share, with
emphasis on their process and management
practices. The results suggest that it is essential
a distinction between innovation projects and
implementation of known product designs in order
to create a flexible and conducive environment
for the development of the innovation potential
at first and at second to preserve the need for
security, predictability and control.
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11 O MITO DE PROCUSTO E O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Procusto € um personagem presente na mitologia Grega, que surge em um mito
popularmente conhecido como Leito ou Cama de Procusto. Conta-se que Procusto recebia
em sua hospedagem viajantes para descansar e passar a noite. Para acomoda-los, ele
oferecia uma cama feita exatamente para o seu tamanho. Ao acomoda-los, porém, caso
o viajante fosse menor do que a cama, era “esticado” pela cabeca e pés até que ficasse
do seu tamanho. Caso o viajante fosse maior Procusto, entédo, cortava o excedente. Desta
maneira fazia com que todos se ajustassem ao tamanho “certo”.

Nao é dificil encontrar paralelos entre o mito de Procusto e o Gerenciamento de
Projetos. O que a pratica sugere, na verdade, é exatamente o oposto: as organizagbes e
seus processos de desenvolvimento tém grande dificuldade em atuar de forma diferente
daquela que Procusto atuava. Desenvolvem-se métodos, costumeiramente rigidos
ou com pouca flexibilidade, entdo procura-se “encaixar’ todas as iniciativas nesses
métodos, ora “cortando”, ou seja, deixando de executar ou mesmo de vislumbrar etapas
essenciais para determinadas iniciativas, maximizando falhas, prejuizos e atrasos, ora
“esticando”, aumentando a burocracia e criando complicadores para gestdo e o tempo de
desenvolvimento.

Trazendo para o contexto atual, a transi¢éo para uma era digital maximiza de maneira
crescente estes desafios, impondo para as indUstrias a convivéncia cada vez mais proxima
da inovagéo. Porém ndo somente a inovagdo como artigo a ser exibido no mercado, mas
principalmente como necessidade crescente de reinvenc@o de suas praticas, um novo
olhar sobre seu modus operandi como forma de sobrevivéncia no longo prazo para os seus
negdcios. Novas tecnologias, novas praticas e novos mercados clamam por novas relagdes
e novas abordagens.

Percebe-se que o mundo empresarial ainda esté tentando entender o que significa
inovacao e o que realmente faz um negécio ser diferente e inovador. Tem-se hoje mais
marcas, mais produtos, mais escolhas, no entanto todas parecem iguais de alguma
forma. A maioria das empresas esta estagnada numa competicéo fatigante, onde se tenta
acompanhar ou ultrapassar o concorrente, mas os resultados séo propostas parecidas e
quase sempre incrementais (AZAMBUJA, 2011).

Para a industria de bens de consumo, nesta continua busca por vantagens
competitivas para os seus produtos as industrias se deparam com o dilema de ter que
desenvolver seus projetos com o maximo de previsibilidade para ter eficacia no planejamento
e desenvolver tentativas ousadas rumo as incertezas da inovacdo. Christensen (1997)
utiliza o termo “o dilema dos inovadores” para se referir a dificuldade que as empresas
encontram na tentativa de gerenciar as tecnologias atuais simultaneamente as tecnologias
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de ruptura, afirmando também que as inovagbes ndo ocorrem somente em condigbes
de ruptura, mas também em processos de melhoria continua das condi¢des existentes.
Ocorre que a gestao destes processos nem sempre é uniforme para que atinjam seu maior
potencial. Em consonéncia com esta observagéo, Davidsen (2004) afirma que para medir
o potencial de inovacdo de uma empresa, é importante verificar os métodos e técnicas que
sé&o utilizados nos esforgos de inovagéao.

Considerando esta realidade vivenciada pelas industrias, o tema deste estudo explora
a relagé@o entre o pensamento linear com o potencial inovador das empresas e os dilemas
e conflitos que naturalmente decorrem quando os métodos lineares de gerenciamento de

projetos sé@o aplicados nas fases iniciais do desenvolvimento.

21 O PENSAMENTO LINEAR NO AMBIENTE INDUSTRIAL

O pensamento linear, também chamado linear-cartesiano, é predominante no modo
do homem pensar. Tem origem em Aristoteles e é estruturado por Descartes. Sustentado
pela légica binaria, esse tipo de pensamento identifica os opostos de um dado fenbmeno
e a partir deles desenvolve correlagbes que irdo sustentar a formulacdo de um dado
conhecimento (TORRES, 2014).

Olhando para um dado fenébmeno a partir dessa logica, o objeto de estudo é
dividido em vérias partes, em seguida sao feitas analises em separado. Formulam-se
varias categorias, grupos e subgrupos para classificacdo e especializagdes de cada parte
(TORRES, 2014).

De acordo com Mariotti (2000), 0 modo como nos tornamos propensos (pela
educacao e pela cultura) a pensar € que vai determinar as praticas gerenciais no dia-
a-dia, tanto no plano individual quanto no social. Para ele o principal problema para a
implantagéo do desenvolvimento de novas técnicas de gestdo mais integradas aos varios
departamentos das empresas € a predominancia, em nossa cultura, do modelo mental
linear. A ciéncia moderna reduziu os fendmenos as suas menores partes (departamentos),
mas esqueceu de analisar as interacdes entre elas, bem como o comportamento do todo na
auséncia de uma delas e o contexto do proprio homem nessas partes (MARIOTT]I, 2000).

Na visédo de Torres (2014), o objeto de estudo “desaparece” em partes que obstruem
a visdo do “todo”. Separando o objeto cada vez mais em partes menores para analise,
perdem-se as relagcdes do fendbmeno com os varios contextos. Essas construgdes teoricas,
embora possam mudar ao longo do tempo, enquanto nédo se “descobrem” outras relagoes,
sédo tidas como universais e validas em qualquer contexto.

Para Mariotti (2000), a divisdo dos grandes problemas em menores transformou
0s mais complexos sistemas num simples quebra-cabega, no qual bastava a definicdo do
local correto para a colocagao de cada peca para formar o retrato completo do fenémeno.
A afirmacéo feita em 1982 por Morin, de que estamos ofuscados pela nogéo reducionista
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de partes isoladas e separadas do todo, continua valida para a atualidade (MORIN, 1982).
Com efeito, a mente da nossa cultura esta profundamente condicionada a pensar assim,
0 que € chamado de pensamento linear. Torres (2014) considera evidente o quanto é
fragmentador e reducionista esse tipo de l6gica de pensamento. Ansoff, jA em 1977 afirmava
que o pensamento linear e estatico ndo responde de modo apropriado as incertezas e as
turbuléncias do ambiente (ANSOFF, 1977).

Ferramentas administrativas, baseadas em pressupostos lineares do passado, ndo
mais atendem adequadamente a ambientes dindmicos e complexos. Ainda na década de
90 Doz e Prahalad (1991) consideraram que o declinio dos conceitos e ferramentas para
definicdo e implementagé@o de estratégias baseados em principios lineares ocasionaram
a busca por um novo paradigma, passando a compreender a relagdo entre as praticas
gerenciais e o desempenho global das organiza¢cdes como indissociaveis, correlacionados
e interdependentes (DOZ; PRAHALAD, 1991). Contudo, até hoje o pensamento e as
praticas lineares persistem nas organizacgées.

Na visdo de Mintzberg (2004) as definicoes estratégicas precisam ter énfase
contingencial permitindo a flexibilidade para criar solugcbes em ambientes dindmicos. Senge
(2002, p. 443) critica a elaboracdo de estratégias de base meramente racional e linear
nas quais “a realidade é feita de circulos, mas nés s6 vemos linhas retas, e € ai que
comecam nossas limitacdes ao raciocinio sistémico”. Raciocinar linearmente parte da viséao
estatica do processo que segue uma ordem pré-determinada de comeco, meio e fim. Tal
forma de pensamento descarta as inter-relagcdes e a interagédo e interdependéncia entre
0s componentes do sistema. A incapacidade organizacional de unir as diversas areas,
funcoes e talentos para solucao dos desafios do ambiente, cria a necessidade de formulas
estabelecidas, receitas das quais esperasse reagbes previsiveis, as quais nem sempre
ocorrem (SENGE, 2002).

A estratégia, na visdo tradicional, alinha-se com a continuidade e ndo com os
processos dindmicos, nos quais a mudancga e a inter-relagédo sédo a tébnica. Em contextos
emergentes elaborar e aplicar a estratégia é administrar a mudanca e a relagdo matua,
tendo em vista as adaptacdes necessarias as mudancas (MINTZBERG, 2004). A luz da
teoria da complexidade, o pensamento cientifico esteve frente a mudancgas na légica do
pensamento baseado em supostos lineares trazendo a tona a incoeréncia dos métodos de
pesquisa cartesianos para explicar os fendbmenos naturais e sociais.

31 O PENSAMENTO LINEAR E O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Miguel (2008, p. 393) afirma que, em geral, o “processo de desenvolvimento de
um novo produto compreende a seguinte sequéncia: geragdo de ideia, investigacao,
desenvolvimento do projeto, produg¢édo e langamento”. Deste modo, observa-se que nas
metodologias de gerenciamento de projeto baseadas no PMBOK — conjunto de praticas em
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geréncia de projetos levantado pelo Project Management Institute (PMI) — o plano do projeto
necessita conhecer com preciséo o resultado final esperado, buscando uma evolucao linear
do processo através de etapas e pacotes de trabalho planejados e previamente conhecidos.

O formato de operagdo concorre com o objetivo desejado pelas industrias nos
processos de desenvolvimento. Espera-se agilidade, tem-se burocratizagdo; espera-
se estimulo a inovagao, tém-se restricdes. Tim Brown (2010) afirma que o atual cenério
econdmico brasileiro tem exigido das empresas cada vez mais agilidade e velocidade de
adaptacao por parte das industrias. Modelos de gestdo tradicionais perdem forca para
dar vazao a novas linhas de pensamento que permitem maior oxigenagdo da estrutura
corporativa. Neste cenario, ganha quem tem mais velocidade e leveza para experimentar
(BROWN, 2010).

Emerge, portanto, a problematica apontada no mito de Procusto. Bernd H. Schmitt

e Laura Brown (2004), em seu livro Gerenciamento Criativo, apontam esta problematica:

Antes de tudo, o negdcio tradicional segue procedimentos, em vez de gerar
novas ideias; concentra-se no futuro distante, ndo em velocidade; e em
protecdo, nao em compartilhar informacées. Em termos gerais, o negocio
tradicional prende-se ao status quo e nao a criacao de algo novo. O resultado
disso € que as coisas s&o feitas de modo racional, mecanico e hierarquico,
em passo de lesma (SCHMITT; BROWN, 2004, p. 22).

As empresas que implementam praticas inovadoras bem-sucedidas muitas
vezes ndo entenderam que, na realidade, estdo superando um patriménio de paradigmas
filosoficos, os novos processos de trabalho ultrapassam o processo em si e representam
a superacao de um modelo de pensar do contexto social ao qual estdo sujeitos (CASTRO,
2007). Segundo o autor, ndo importa o quanto se tente, ndo se consegue reduzir a
multidimensionalidade dos problemas gerenciais dentro das empresas a férmulas
simplistas, regras rigidas, esquemas simplificadores ou modelos fechados de ideias na
gestao. Dentro das empresas “vivemos em circulos sistémicos e dinamicos de feedback, e
ndo em linhas estéaticas de causa-efeito imediato” (MARIOTTI, 2000, p. 4).

Sutherland (2014, p. 10) fala sobre os Diagramas de Gantt (cronogramas detalhados):
“cada etapa do projeto esta detalhadamente definida; cada evento importante, cada data
de entrega. Esses diagramas s&o realmente algo impressionante de se ver. O Unico
problema com eles é que estdo sempre errados”. Este modelo de cronograma amplamente
utilizado nas organizagdes personifica a linearidade do método de desenvolvimento, onde
as atividades sédo sequencialmente desenvolvidas, em cascata e cada atividade observa
somente a suas entradas e sua entrega especifica, com seus critérios de aceitacao e prazo.

Cooper (1993) afirma que existem dois caminhos a serem seguidos por uma empresa
para alcangar o sucesso no desenvolvimento de produtos: desenvolver os projetos certos e
desenvolvé-los corretamente. Isto implica que a eficiéncia na gestéo do projeto, apoiada em
prazo, custo e escopo ndo basta. Para atender a estas duas demandas Bernd H. Schmitt e
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Laura Brown argumentam que “a ideia é contornar o processo interno de desenvolvimento
do novo produto, lento e burocratico e desenvolver ideias que sao mais rapidas e mais
radicais, com maior potencial de gerar lucros expressivos” (SCHMITT; BROWN, 2004, p.
80).

Jeff Sutherland, em seu livro Scrum - A Arte de Fazer o Dobro do Trabalho na Metade
do Tempo (2014), cita um caso, baseado em sua investiga¢ado, sobre o porqué os projetos
falham:

O que tinha de errado e como a situacgéo foi resolvida foi o motivo por que
estou escrevendo este livro. Nao era uma questdo de inteligéncia. Nao era
que nao tivesse as pessoas certas nos lugares certos e também néo era uma
questéo de tecnologia errada. Também nao tinha nada a ver com ética ou
com estimulo adequado de competitividade. Era por causa da maneira como
as pessoas estavam trabalhando. A maneira como a maioria das pessoas
trabalha. A maneira como nés achamos que o trabalho precisa ser feito,
porqgue foi assim que aprendemos a fazé-lo (SUTHERLAND, 2014, p. 9).

A boa execugdo é um resultado importante, mas pontual. Ao atender com mais
eficacia os objetivos estratégicos da organizagéo e a expectativa dos clientes internos e
externos, todavia, tem-se um resultado duradouro, que permeia todo o ciclo de vida do
produto e ir4 promover o negécio, e ndo apenas sustenta-lo. Sendo assim, atualmente nédo

€ recomendavel dissociar o éxito no projeto do éxito no produto.

41 PENSAMENTO COMPLEXO, CRIATIVIDADE E INOVAGAO

Os conceitos de inovagédo passaram a ser melhor definidos e estudados a partir
da década de 90, por Clayton Christensen. Em seu livro The Innovator’s Dilemma (1997),
o autor apresenta a distingdo de dois tipos de inovacédo: Disruptivas e Sustentadoras.
As inovacdes sustentadoras sdo obtidas por inovag¢des incrementais e irdo resultar em
produtos e servicos que atendam as necessidades em mercados ja estabelecidos,
permitindo as empresas aumentarem a sua margem de lucro e vender produtos de maior
qualidade, sem precisar assumir grandes riscos. Ja as inovagdes disruptivas dardo origem
a novos mercados e modelos de negécio, gerando ruptura de um antigo modelo de negécio
e alterando as bases de competicao existentes.

Segundo Francis (2004) muitas empresas se concentram na coleta e implantacéo de
um conjunto de ferramentas criativas (fazer algo), em vez de tornarem-se intrinsecamente
mais criativas (ser algo). Enquanto ferramentas e técnicas, sem duavida, ajudam com
questdes incrementais e de curto prazo, elas ndo costumam apoiar mudangas mais
profundas, transformacbes que podem ajudar os mercados a se moverem. De modo
semelhante, Schmitt e Brown (2004, p. 23) sugerem que para lidar com este paradoxo “as
corporacoes precisam de criatividade ndo como um simples exercicio ocasional, mas como
uma forga no coragéo da empresa”.
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Tim Brown (2017), CEO da IDEO, uma respeitada consultoria de design e inovacao
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 esforcar em
perseguir o termo inovacéo”, e complementa, é preciso “buscar relevancia pela criagéo de
uma cultura de empatia, cocriagcéo e constante experimentacao” (PINHEIRO, 2017, p. 9). O
segredo do desenvolvimento de uma empresa criativa reside no apoio a for¢a de grandes
ideias para fazer as coisas fora de seu caminho rumo ao mercado, ao invés de colocar os
processos elaborados no lugar. Desenvolver uma cultura favoravel a inovagéo depende de
incentivar as pessoas a examinar ortodoxias e “vacas sagradas”, e em encontrar formas de
recompensar a tentativa e experimentacdo (FRANCIS, 2004).

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 organizagdo mais conservadora, inflexivel e vulneravel a ideias revolucionarias
dos concorrentes (BROWN, 2017). Tem-se, portanto, um modus operandi incapaz de
administrar solugdes multiplas e, consequentemente, de explorar e gerir adequadamente
todas as potencialidades de um mesmo projeto, tendendo sempre ao incremental em
detrimento da inovacao de ruptura (BROWN, 2017).

O autor argumenta ainda que as empresas buscam adotar novas e avancadas
técnicas ou cooperar com fontes externas para tentar aumentar o seu foco na criatividade.
Porém, apesar do seu esfor¢o, acabam alcancando resultados deveras semelhantes
(BROWN, 2017).

E entdo, qual o método ideal para se desenvolver produtos inovadores? De
acordo com Bryan Lawson em seu livro Como Arquitetos e Designers Pensam (2011) e
como também ja foi citado anteriormente por outros autores, em geral, € preciso haver
um resumo do problema (briefing), a equipe tem de estudar e entender os requisitos,
desdobrando-os em uma solucdo palpavel, testa-la em relacédo aos critérios explicitos e
implicitos e entregar o produto aos clientes. Esta € a ideia mais difundida. No entanto,
acreditar que essas atividades ocorrem nessa ordem ou que sdo eventos separados e
facilmente identificaveis tem se mostrado bastante questionavel. O que a experiéncia das
organizagbes tem demonstrado, como ja citado anteriormente, € que desenvolver um
projeto € uma atividade em que problema e solugcdo, em muitos casos, surgem juntos,
especialmente em se tratando de inovagdes, onde o conhecimento inicial € minimo. “Muitas
vezes, 0 problema pode nao ser totalmente compreendido sem alguma solucéo aceitavel
para ilustra-lo” (LAWSON, 2011, p. 55). Para o autor, ndo ha como esperar que muitos
componentes do problema surjam antes que haja alguma tentativa de gerar solugdes e,
da mesma forma, muitas oportunidades de aperfeicoamento s surgem ao se imergir em
determinadas alternativas.

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
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rapidamente tornamos as ideias tangiveis, mais cedo podemos avalia-las, lapida-las e
identificar a melhor solugdo (BROWN, 2017). Ndo devemos esperar que o processo de
desenvolvimento de um projeto seja tao claro e l6gico quanto um método cientifico. Projetar
envolve juizos de valor entre alternativas que oferecem, na maioria das vezes, vantagens
e desvantagens (LAWSON, 2011).

Para trabalhar com metodologias que priorizem a inovag¢ao, como o Design Thinking,
este & um paradigma com o qual os gerentes de projeto e as proprias organizagées 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 negdcio?

Tim Brown (2010), saindo de um patamar mais tedrico e expondo o0 que ocorre na
pratica, na IDEO, coloca a questéo da seguinte forma: “um projeto de design néo é ilimitado
e continuo”. E complementa afirmando o projeto “tem comeco, meio e fim — e sdo essas
restricoes que mantém os pés no chao”. “A clareza, o direcionamento e os limites de um
projeto bem definidos sé&o vitais para sustentar o alto nivel de energia criativa” (BROWN,
2017, p. 38).

Deste modo, entende-se que a delimitacdo de prazos e datas target seja natural
e inerente ao processo industrial, raramente ndo sendo uma restricdo. A recomendacgéao
aqui é planejar as datas levando em consideragéo as particularidades de cada iniciativa.
Evitar a formacdo de ambientes insalubres de pressédo e cobrancga acima dos necessarios
e fomentar a criacdo de um ambiente salutar e estimulante é uma possibilidade viavel em
qualquer organizacao (BROWN, 2017).

51 GERENCIAMENTO DE PROJETOS NAS INDUSTRIAS DE LINHA BRANCA

Gerenciamento de Projetos € um tema deveras relevante no contexto das industrias
de linha branca. As empresas ao redor do mundo estdo capacitando seus funcionarios
com o objetivo de melhorar a eficiéncia e a eficacia de seus desenvolvimentos. Assim,
os gerentes e lideres de projeto estdo se tornando mais competentes em concluir seus
projetos no prazo previsto, dentro do orgamento e conforme o escopo.

O Project Management Institute — PMI (2008) 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 sé@o divisbes onde controle adicional é
necessario para gerenciar de forma efetiva o término de uma entrega importante” (PMI,
2008, p. 23). Para tanto, esclarece que o gerenciamento de projetos é realizado através de
processos usando conhecimento, habilidade, ferramentas e técnicas do gerenciamento de
projetos que recebem entradas e geram saidas (PMI, 2008). Processo é definido como “um
conjunto de acOes e atividades inter-relacionadas, executadas para alcan¢ar um produto,
resultado ou servigo predefinido” (PMI, 2008, p. 38).
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Contudo, para que as atividades sejam realizadas e os objetivos atingidos, os
projetos demandam esforgo de gerenciamento. Ao se analisar o Guia PMBOK (PMI, 2008)
do ponto de vista pratico, em sua aplicabilidade nos negécios, 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 € no controle bastante estrito das
mudancas.

Algumas industrias, 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 edicéo do seu Guia PMBOK:

As publicacdes de diretrizes e normas do Project Management Institute, Inc.
(PMI), 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
publicac&o. Embora o PMI administre o processo e estabeleca as regras para
promover a imparcialidade no desenvolvimento do consenso, ele ndo redige o
documento e néo testa, avalia ou confirma de forma independente a exatidao
ou a integridade de quaisquer informacdes ou a solidez de quaisquer opinides
contidas em suas publica¢des de diretrizes e normas (PMI, 2008, p. 4).

Inversamente, novos profissionais, qualificados nas praticas de gerenciamento de
projeto propostas pelo PMI, por exemplo, retornam a estas organizagbes 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 organizagdes, produzindo adaptacdes constantes nos métodos 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, € um compartilhamento das suas metodologias de desenvolvimento, a
um nivel macro, com ligeiras diferencas decorrentes de se tratar de um processo dindmico
e ndo estatico, onde ajustes, melhorias e modificagdes sao realizados esporadicamente por
demandas internas ou externas.

61 METODOLOGIA

Para uma investigacdo direcionada ao segmento de linha branca nacional, foram
entrevistados 29 profissionais de média e alta gestao em fungdes relacionadas a projetos,
inovacdo e tecnologia das principais industrias nacionais e multinacionais, presentes no
mercado brasileiro, a partir das suas participacdes no mercado: Atlas (Atlas e Dako),
Electrolux (Electrolux e Continental), Esmaltec, Mueller e Whirlpool (Brastemp, Consul).
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Foram escolhidos dois perfis de entrevistados para ter representacao de especialistas
em funcdes de média gestdo com visdo operacional de aplicagdo pratica dos métodos
vigentes e de alta gestdo, com visao tatica e estratégica sobre estes mesmos métodos.

Foi adotado a pesquisa exploratéria com base em Gil (2002) através de entrevistas
semiestruturadas e nao padronizada como base para coleta de informacbées (MATTOS;
LINCOLN, 2005; TOMAR, 2007).

71 RESULTADOS E DISCUSSAO

Da aplicacdo da pesquisa emergiram elementos ainda fortemente presentes em
relacdo ao compromisso assimilado pela empresa com as atividades de inovacao no
desenvolvimento de produtos.

No diagnéstico foi possivel identificar dois aspectos principais. Um terceiro aspecto
foi apresentado pelos entrevistados, ora como sugestao, ora como ilagdo dos fatores
anteriores, representando uma situacao ideal ou melhorada da questéo tratada. Este ultimo,
contudo, presente em apenas parte dos assuntos discutidos. O quadro abaixo apresenta os
trés aspectos identificados e sua codificagao utilizada.

+ Fatores necessarios para a empresa e que interferem no processo de

MEEEEE R inovacgao (requisitos).

+ Fatores que interferem no processo de inovagao decorrentes do modelo

e 7 de gestao adotado.

» Demonstrag¢des de como, na visao dos entrevistados, deveria ser tratada

Anseios = ; =
a gestdo da inovagao.

Quadro 1. Aspectos do processo atual
Fonte: do autor (2019)

Em sintese, as consideragbes dos entrevistados expbem aspectos negativos
do modelo de gestéo praticado, especialmente no que tange a falta conscientizacao e
interesse da alta geréncia sobre a gestéo do portfolio de projetos e gestdo da inovacéo,
falta de recursos financeiros direcionados para este fim, ceticismo do pessoal operacional,
de gestédo e da alta geréncia, propriedade intelectual pouco explorada, falta governanca
para utilizacdo dos programas de fomento do governo, requer quebra de paradigmas,
dificuldade de harmonizar o trabalho em equipe, dificuldade em atuar matricialmente e
manter bom desempenho em atividades de inovagao e rotina diaria, dificuldade em manter
o foco em projetos de inovacao, a rotina sempre € priorizada, alegacéo de falta de tempo e
excesso de servico e responsabilidades, averséo ao novo, curto prazo exigido pelas areas

solicitantes sem oferecer os recursos necessarios, falta governancga sobre a inovacao e,
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por fim, estado de zona de conforto, auséncia de conhecimento, coordenacao lateral e
iniciativa sobre o assunto foram atribuidos a alta gestao.

Entretanto, ao analisar os dados obtidos dos entrevistados, nota-se que em muitos
aspectos a percep¢do negativa em torno do modelo de gestédo praticado est4 baseada
nas dificuldades e limitagbes intrinsecas ao processo adotado e ndo a forma como é
aplicado. Isto se torna visivel ao destacar o constante conflito decorrente das necessidades
da empresa por velocidade, seguranca e previsibilidade com os anseios por explorar o
potencial dos projetos e dos esforcos na busca por solugdes inteligentes, mais atraentes
para o mercado, custos menores ou maior capacidade produtiva. As necessidades devem
ser atendidas uma vez que a empresa esta inserida em um mercado competitivo. Ja a
exploracéo do esforgo para extrair seu maior potencial € um desejo, mas se desconhecem
0s mecanismos de causa e efeito.

O quadro a seguir sintetiza as dicotomias e contradicdes que emergem do cruzamento
das necessidades da empresa com o desejo pela exploracdo adequada do potencial
do esforco em solugdes inteligentes e inovadoras. As “necessidades” correspondem ao
compromisso que a empresa exige das suas equipes; as “barreiras” sdo reac¢des naturais
dos gestores para atender a estes compromissos e 0s “anseios” representam os problemas
nao resolvidos resultantes dessas praticas.

Necessidades Barreiras Anseios Oportunidades
é exigido... — — entdo... — — mas... —_— assim...
O langamento do produto | Equipes e gerentes | Trabalhar inovacdo requer |Iniciativas de
necessita de um prazo |de projetos buscam | liberdade. inovacao poderiam

ser desenvolvidas
sem vinculo com data
de lancamento  até
alcancarem um estagio

conhecido. resguardar-se. Direcionam
Atraso representa perda|o desenvolvimento para
de mercado e perdas|algo mais conhecido, para
financeiras. minimizar os riscos.

Nao se consegue definir
datas de concluséo para
etapas com elevado grau
de incerteza.

O processo de | A inovagdo ndo deve ser | minimo de maturidade.
desenvolvimento da| gerenciada por data de
inovagdo ¢é tratado da| langamento.

mesma forma que para
itens comuns. No final, ndao
produz uma inovacao.

Os riscos de insucesso
devem ser minimizados
no planejamento.

Planejam o tempo colocando
excesso de “gordura” em
cada atividade.

Quanto maior a pressao
por eficiéncia e prazo, mais
erros sao cometidos.

A empresa deve oferecer
ambiente sem medo. Exigir
responsabilidade, mas
reconhecer a competéncia

quando 0s  insucessos
ocorrerem.
Deve saber lidar com a

incerteza do processo de
inovacdo e entende que

Os projetos de inovacao
nao sofrem pressao
por cumprimento de
datas sobre atividades
com elevado grau de
incerteza, possibilitando

que correcoes e
aprimoramentos nao
sejam apresentados

a cada erro a incerteza | como atrasos.
diminui.
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Gestao centrada | Praticam gestao burocratica | A inovacédo nédo deve seguir | A gestdo das iniciativas
em seguranga, | e inflexivel, requer tempo| o0 mesmo caminho de |de inovacdo poderia
previsibilidade e controle. | excessivo. desenvolvimento que um |ser distinta dos
Metodologia focada em: |Falta método para chegar | item comum. projetos comuns,
organizar, padronizar, |a inovagdo. Metodologia| Para alcancar solugdes |flexiveis e com etapas
dar direcionamento, | para gerenciar tecnologias | inovadoras de forma |nao obrigatoriamente
reduzir os erros, atender | conhecidas. consistente 0 processo |sequenciais e lineares,
as premissas de custo, | Metodologia “robotiza” a| deve ser desenhado para |sem a elaboracdo de
prazo e qualidade, |equipe. As iniciativas de | acOes de inovacao. cronogramas detalhados
garantir que as etapas|inovagdo sao individuais de atividades no inicio
sejam cumpridas, |e isoladas. Equipes e do desenvolvimento.
minimizar riscos, | lideres ndo assumem risco

retrabalho e despesas | gratuitamente.

adicionais.

Quadro 2. Correlagéo e interpretacdo dos elementos da entrevista
Fonte: do autor (2019)

Nos exemplos acima, cujo contetudo foi extraido das entrevistas, nota-se que
as exigéncias da empresa produzem, muitas vezes, resultados contraditorios, como a
necessidade por prazo com pressao por solugcdes inovadoras ou inteligentes resultam, ora
em um cronograma inchado, ora em solu¢gdes comuns, sem nenhum beneficio adicional.
Este dilema & apresentado por alguns entrevistados como recorrente nas empresas de
linha branca que, como visto anteriormente, utilizam modelos de gerenciamento similares.

81 CONCLUSAO

E importante frisar que os métodos lineares continuam desempenhando um papel
fundamental para a previsibilidade e a seguranca no planejamento das organizacdes, mas
quando aplicados na gestéo de projetos de inovacao nas fases iniciais do desenvolvimento
eles representam significativas restricdes, que confrontam com os interesses dessas
organizagoes.

Os dados sugerem que é imprescindivel que haja uma distingdo entre projetos de
inovacao e projetos de implantacéo de produtos conhecidos, de modo a criar um ambiente
flexivel e propicio para o desenvolvimento do potencial de inovagéo no primeiro e preservar
a necessidade de seguranca, previsibilidade e controle para o segundo. A clara distincdo
por parte das empresas sobre estas naturezas oferece oportunidades de adequacao ao
modelo de gestdo mais vantajoso para ambas, direcionando o esforco de gerenciamento
para extrair o maior potencial em cada um.

E interessante destacar que, nas entrevistas, poucas qualidades foram atribuidas ao
modelo de gestao praticado em termos de agregar valor a geragéo ou de fomento a inovagéo,
ou de produzir inovagdo como um atributo dos projetos, seja através de estimulos, seja de
recursos, seja de gestdo, a despeito da sua importancia explicitada pelos entrevistados.
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Como consequéncia, todos concordam que a empresa néo produz inovagdes substanciais
ou nao as produz consistentemente, dependendo de iniciativas individuais e de contextos
favoraveis para se desenvolver. Estes ultimos, no entanto, ocorrendo muito raramente.

Todos os entrevistados afirmaram que a metodologia pode ter um papel sobre o
desenvolvimento da inovacao, seja inibindo ou fomentando. Neste sentido, muitos lideres
estdo abertos a novas abordagens. Contudo, ainda existe grande incerteza sobre qual ou
como deveria ser este modelo.

E fato que, se 0o modelo tradicional persevera ao longo dos anos, mesmo que as
organizagdes reconhecam quais sdo as suas deficiéncias, ha um beneficio evidente no
modelo praticado. Reconhece-se que as indUstrias precisam de informagdes confiaveis,
que estejam no controle dos processos que gerenciam. E incorreto subestimar estas
organizacgdes, 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
solugdes neste sentido se forem direcionados esfor¢os para tal, uma vez que a grande
massa de conhecimento atualmente presente esta voltada para as praticas tradicionais e
lineares e, portanto, tende a simplesmente replica-los.

O que se considera mais relevante para os termos desta pesquisa € reconhecer a
necessidade e estimular o desenvolvimento de estudos mais profundos para a formacgao de
um ambiente favoravel a mudancga no conceito de gestdo, compreendendo e considerando
fundamentalmente o contexto ao qual cada organizacdo esta inserida e a origem, o
significado e a razéo da aplicagdo dos métodos adotados, para extrair deles vantagens nos
momentos em que for adequado e descarta-los ou adapta-los naqueles em que se julgar
necessario.
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