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RESUMO

A capacidade de inovar e se adaptar ao mercado em constante mudanca é um fator de
competitividade crescente as indistrias de bens de consumo, contudo, 0s riscos e incertezas
inerentes a inovacgao sao contrarios a necessidade que tém por seguranca, previsibilidade e controle.
O governo busca estimular as indistrias, porém, programas de incentivo ndo sdo garantias de
investimento e ndo produzem o resultado esperado para a sociedade na medida em que as empresas
ndo concretizam os seus projetos. Inovacdo ainda € um risco pelo qual muitas indUstrias receiam
assumir, limitando a geracdo e disseminacdo de conhecimento, a producdo de Propriedade
Intelectual, a transferéncia e o licenciamento de tecnologias e a introdugcéo de inova¢cfes no mercado,
fragilizando a indUstria nacional frente aos competidores internacionais. O objetivo com este estudo é
apresentar uma perspectiva de analise sobre os métodos e praticas recorrentes do Gerenciamento de
Projetos tradicional, quando aplicados ao gerenciamento de Projetos de Inovacdo e propor um
modelo de gestdo que busque minimizar as incertezas, os fracassos e 0s seus impactos financeiros
nas organizacgdes, sem, no entanto, exigir destas abordagens excessivamente novas e, portanto, sem
elevado 6nus estrutural, financeiro e cultural. Foi realizada uma pesquisa bibliografica apontando as
origens do Pensamento Linear e a forma como ele se tornou o eixo dos processos tradicionais de
Gestao de Projetos, culminando em modelos como o Guia PMBOK, realizada entrevista com gestores
e executivos das principais empresas nacionais de linha branca e estudo de seus processos, em
seguida apresentando a estrutura geral e os elementos da metodologia proposta. A contribuicdo com
este trabalho corresponde & identificacdo de barreiras a inovacdo no contexto industrial brasileiro
propondo uma abordagem metodoldgica acessivel que estimule a producdo e transferéncia de
conhecimento, resultando em produtos com maior potencial de inovacéo e menor risco, estimulando o
fortalecimento da inovagéo tecnolégica nacional.

Palavras-Chave: Gestéo; Método; Portfélio; Projetos; P&D; TRL.



ABSTRACT

The ability to innovate and adapt to the ever-changing market is a factor of increasing competitiveness
for the consumer goods industries, however, the inherent risks and uncertainties of innovation are
contrary to their need for security, predictability and control. The government seeks to stimulate
industries, but incentive programs are not guarantees of investment and do not produce the expected
result for society as companies fail to realize their projects. Innovation is still a risk that many
industries are afraid of limiting the generation and dissemination of knowledge, the production of
Industrial Property, the transfer and licensing of technologies and the introduction of innovations in the
market, weakening the domestic industry against the international competitors. The objective of this
study was to present an analysis perspective on the traditional methods and practices of traditional
Project Management when applied to the management of Innovation Projects and propose a
management model that seeks to minimize the uncertainties, the failures and their financial impacts in
organizations, without, however, requiring such overly new approaches and therefore with a high
structural, financial and cultural burden. A bibliographical research was carried out aiming at the
origins of Linear Thinking and how it became the axis of traditional Project Management processes,
culminating in models such as the PMBOK Guide, conducted an interview with managers and
executives of the main national white line companies and study of its processes, then presenting the
general structure and elements of the proposed methodology. The contribution with this work
corresponds to the identification of barriers to innovation in the Brazilian industrial context, proposing
an accessible methodological approach that stimulates the production and transfer of knowledge,
resulting in products with greater potential for innovation and less risk, stimulating the strengthening of
national technological innovation.

Key Words: Management; Method; Portfolio; Projects; R&D; TRL.
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CAPITULO 1 INTRODUCAO

1.1 RELACAO ESTADO-INDUSTRIA-SOCIEDADE

Em meados dos anos 1990 Henry Etzkowitz propds a metafora da Triple
Helix! (ETZKOWITZ, 2017) para descrever a relacdo entre Governo, Universidade e
IndUstria. Passados mais de duas décadas, a Hélice Triplice evoluiu de uma teoria
para um modelo, aplicado e continuamente aprimorado em diversos paises do
mundo, estimulando o surgimento de incubadoras, ndcleos de inovacao, escritorios
de transferéncia de tecnologia, novas leis e mecanismos de fomento do da inovagéo
tecnologica. Este modelo tem sido aplicado com a finalidade de promover, através
do desenvolvimento tecnoldgico, o desenvolvimento econémico, a competitividade e
0 bem-estar social.

A partir da observacdo dos Ambientes Promotores de Inovacao nos diversos
setores: académico, industrial, governamental, no segmento de bens de consumo o
setor industrial atua na ponta do processo de Inovagao, para o qual convergem 0s
diversos outros, a fim de que as iniciativas resultem efetivamente em Produtos e
Servicos que sejam capazes de alcancar o mercado. E com a efetiva introducéo de
produtos no mercado que sédo consolidadas as inovacfes e alcancado o beneficio
social esperado. Para tanto, a capacidade do setor industrial de concretizar as suas
iniciativas € um fator decisivo para que essa condicdo seja alcancada. Cabe a
indUstria operar por conta propria, com empresas ligadas entre si por relacbes de
mercado de compra e venda (ETZKOWITZ, 2017).

Entretanto, além da expectativa do beneficio social, a inovacdo também esta
relacionada a sustentabilidade das organizacdes (TORRES; BRESSIANI; SEVERO,
2017). No atual contexto brasileiro, a industria de bens de consumo, especialmente
linha branca, é pressionada por diversos lados: 1) produtos de baixo valor e elevado
custo; 2) elevacdo constante dos precos das commodities sobre a industria de
transformacao; 3) dificuldades econdmicas que impedem o repasse de precos para

as redes varejistas, para compensar 0S sucessivos aumentos de custos; 4)

1 The Triple Helix: University-Industry-Government Innovation and Entrepreneurship 2nd Edition, por
Henry Etzkowitz e Chunyan Zhou.
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crescente participacdo de industrias estrangeiras, oferecendo produtos com alto
potencial tecnoldgico a precos baixos. Todos estes fatores conjugados resultam em
excessiva pressao, entre precos baixos e elevados custos.

Neste ambiente, predominam as iniciativas de simplificacdo e reducéo de
custos, comprimindo ainda mais as margens de lucro das industrias e reduzindo da
mesma forma o valor percebido desta categoria de produtos, perpetuando um
modus operandi insustentdvel no longo prazo e com efeitos ja presentes hoje.
Contudo, quando também as atividades de reducdo de custo esgotam suas
possibilidades de oferecer retorno financeiro as empresas, a agregacdo de valor
através da inovacao tecnoldgica e a capacidade de inovar podem se tornar um
importante caminho para a sobrevivéncia. Tornam-se, cada vez mais, um fator
decisivo de permanéncia no mercado.

As industrias de bens de consumo duraveis sofrem esta pressdo de forma
bastante particular, tratam-se de produtos de preco elevado, porém, em alguns
segmentos, como € o caso da linha branca? sem significativo valor tecnol6gico
percebido pelos clientes finais, especialmente nos produtos de primeiro preco3.
Entretanto, consomem grande volume de matérias-primas e, portanto, com elevados
custos que oneram excessivamente estes produtos. E de facil constatacdo, pela
regulacéo de precos do mercado, que bens duraveis de menor porte como celulares,
tablets e notebooks sejam percebidos e aceitos, com valor significativamente
superior a bens de maior porte como fogoes, refrigeradores e lavadoras de roupa.
Isso pode ser facilmente verificado pelos precos destes produtos praticados nas
lojas. Apesar da significativa diferenca de custos de matéria-prima e producéo, estes
produtos figuram em faixas de pregcos equivalentes, por vezes invertidos,
demonstrando que a percepcdo de valor ndo estid associada aos custos e sim ao
valor do beneficio que entregam.

Estes bens de maior porte, denominados eletrodomésticos de linha branca,
que historicamente tém como finalidade atender as necessidades basicas das

casas, acabaram por tornar-se meramente utilitarios e ainda hoje permanecem

2 Sao classificados como linha branca os eletrodomésticos de maior porte, como geladeira, fogao,
micro-ondas, freezers e outros, cuja finalidade principal € atender as necessidades basicas de uma
residéncia.

8 Denomina-se “primeiro prego” aqueles produtos cujos precos sdo os mais baixos em uma
determinada categoria.
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desempenhando apenas suas funcbes basicas. Atualmente, contudo, passaram a
ser vistos como um coringa na decoracdo através da evolucdo do design da
tecnologia. Seguindo este movimento, algumas iniciativas de fabricantes ja procuram
mudar este cenario desenvolvendo novas tecnologias, funcionalidades e designs.
Sé&o, porém, ainda bastante insipientes, ornamentais* e principalmente restritas a
produtos de precos elevados oriundos de empresas multinacionais ou importados.

Desta maneira, o segmento de linha branca nacional apresenta um potencial
de valorizacdo significativo associado a adequada e gradativa introducdo de
inovacdes tecnoldgicas consolidadas aos produtos nas categorias mais populares.
Aliada as novas potencialidades das tecnologias emergentes, podem proporcionar
beneficios efetivos para 0s usuarios com potencial para produzir significativas
mudancas neste segmento, que inclui a indastria de transformagéo, o mercado e a
sociedade. Possibilitard tanto aprimorar esta categoria de produtos e
consequentemente a sua funcéo social quanto resgatar este segmento industrial,
permitindo novos posicionamentos de mercado, oferecendo produtos de maior valor
percebido e maior utilidade e integrando-os a outros segmentos de tecnologias
emergentes, como as smart homes®, preparando as industrias nacionais de linha
branca para a nova era da tecnologia.

Entende-se que o tratamento inadequado das iniciativas de inovacdo nas
industrias de bens de consumo, ou mesmo seu desconhecimento, se apresenta
como uma das barreiras finais para o efetivo desenvolvimento social proposto na
origem pelo fomento do Estado. Impede, desta maneira, que produtos e servigcos se
concretizem, de modo que permanecam em estado tedrico ou latente a despeito dos
valores e esforgos gastos pelo governo com mecanismos de incentivo. Portanto, a
aplicacdo de adequados processos de gestdo da inovacao tecnoldgica dentro das
empresas € um dos meios vitais para que o0s incentivos e recursos oferecidos pelo
Estado aos ambientes promotores de Inovagéo retornem efetivamente a sociedade,

com a introducédo de produtos e servigos relevantes e estimulem a competitividade e

4 Que ndo resultam em um beneficio efetivo. Correspondem a artificios para atrair consumidores.

5 Moradias inteligentes e conectadas que utilizam tecnologia 10T para garantir conforto, seguranca e
praticidade através de uma central que gerencia os produtos e recursos das moradias, como
eletrodomésticos, iluminagcdo, controle de temperatura, entre outros, também tecnologicamente
preparados para estas finalidades.
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a sustentabilidade da industria nacional, favorecendo o desenvolvimento social como

um todo.

1.2 INOVACAO TECNOLOGICA: UM DILEMA ATUAL

Na industria de bens de consumo o produto corresponde a um dos aspectos
centrais da estratégia organizacional, em torno do qual sédo tracados os planos,
estabelecidas as metas e direcionados os esforcos. Manion e Cherion (2009)
destacam que o projeto de desenvolvimento de novos produtos € o meio pelo qual
as organizagdes expandem seus mercados e, portanto, deve estar em consonancia
com a estratégia da empresa. Para 0s autores, isto significa que os gestores podem
elevar o sucesso no desenvolvimento de novos produtos se considerarem o aspecto
estratégico da organizagcdo na busca por vantagens competitivas (MANION;
CHERION, 2009).

Isto sugere que o desenvolvimento de novos produtos corresponde a uma
acao pratica de vital importancia para a sobrevivéncia das empresas de bens de
consumo.

Percebe-se que o mundo empresarial ainda esta tentando entender o que
significa inovagdo e o que realmente faz um negdcio ser diferente e inovador.
Tem-se hoje mais marcas, mais produtos, mais escolhas, no entanto muitas
parecem equivalentes de alguma forma. Grande parte das empresas esta estagnada
numa competicéo fatigante, onde se tenta acompanhar ou ultrapassar o concorrente,
mas o0s resultados s&8o propostas parecidas e quase sempre incrementais
(AZAMBUJA, 2011).

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. E de grande importancia destacar a
contemporaneidade da proposta de Christensen (1997) ao se observar a dinamica
do momento atual. Em 1997, Christensen utiliza a expressdo “o dilema dos
inovadores” para se referir & dificuldade que as empresas encontram na tentativa de
gerenciar as tecnologias atuais simultaneamente as tecnologias de ruptura.
Atualmente, em meio as praticas usuais para desenvolvimento de novos produtos

com tecnologias maduras, as industrias de bens de consumo se deparam com a
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necessidade de introduzir nos seus produtos e processos tecnologias emergentes,
como conectividade, IoT (Internet of Things), smart homes, entre outras, sob as
quais ndo tém dominio, contudo terdo espaco crescente no mercado.

Ocorre que a gestdo destes processos nem sempre € uniforme para que
atinjam seu maior potencial. Atualmente, em meio as praticas usuais para
desenvolvimento de novos produtos com tecnologias maduras, as industrias de bens
de consumo se deparam com a necessidade de introduzir nos seus produtos e
processos tecnologias emergentes, como conectividade, 0T (Internet of Things),
smart homes, entre outras, sob as quais ndo tém dominio, contudo terdo espaco
crescente no mercado.

Como consequéncia, 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 inovacao.

Tradicionalmente, a diretoria quer duas coisas em qualquer projeto: controle e
previsibilidade (CHRISTENSEN, 1997). Francis (2004) afirma que “a mentalidade
gerencial tradicional € analitica. Em um ambiente orientado a criatividade, uma
mentalidade gerencial tradicional poderia ser prejudicial” (DAVIDSEN; FRANCIS, et
al. 2004, p. 26). Emerge o dilema proposto por Christensen (1997) em que a
indUstria, em seu anseio por minimizar 0s riscos, aumentando a seguranca e o
controle, tolhe a inovacao nas raizes do processo.

Para Christensen (1997), um grande erro cometido pelos gestores ao lidar
com novas tecnologias é que eles tentam lutar contra os principios da tecnologia
disruptiva. Aplicando as praticas de gestdo tradicionais que levam ao sucesso na
manutencdo de tecnologias existentes, sempre leva ao fracasso com tecnologias
disruptivas. E complementa dizendo que somente reconhecendo a dinamica
adequada para estas novas tecnologias o0s gestores podem responder eficazmente a
oportunidades que se apresentam (CHRISTENSEN, 1997).

Para ser viavel de modo eficaz as praticas da inovagdo ndo devem ficar
restritas as areas criativas, é preciso haver uma cultura que flexibilize os processos
em todas as areas associadas ao desenvolvimento de produtos. Do marketing, a
engenharia, design, P&D e areas de suporte como qualidade, financeiro e escritério
de projetos, todos devem estar voltados para uma pratica flexivel e exploratoria,
fundamentada na experimentacdo e ndo na burocracia. Somente assim os ganhos

serdo reais. Sutherland (2014, p. 20) afirma que ficar preso ao modo antigo de fazer
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as coisas, através do controle e previsibilidade rigidos, resultara apenas no fracasso.
“‘Fracasse rapido para que possa corrigir (e aprimorar) o quanto antes’
(SUTHERLAND, 2014, p. 20).

Trazendo esta perspectiva para a atualidade, trata-se de compreender a
dindmica adequada para o desenvolvimento de tecnologias emergentes nos
processos industriais. Ndo se deve concluir que basta inserir estas tecnologias nas
praticas usuais, e sim, mediante a elaboracdo de novos processos que considerem
as propriedades e particularidades destas tecnologias.

Quintello e Nicoletti (2009) alertam gue mesmo organiza¢cdes maduras em
gestdo da inovacdo nao tém clareza sobre como organizar métodos mais flexiveis.
Em contrapartida, a maneira como a estrutura de P&D é organizada tem um
substancial impacto sobre efetividade e eficiéncia de sua fungéo. “Embora ndo exista
uma maneira 6tima de se organizar a funcédo de P&D em uma empresa, € importante
se ter a consciéncia de que uma estrutura organizacional inapropriada pode
atrapalhar a disposicdo de talentos, aumentar o custo e atrasar os resultados”
(ROUSSEL et al. 1992).

Frente a esta realidade, usualmente as inddstrias de linha branca seguem
dois caminhos: a busca pela inovacdo ou a reducdo de custos. De um lado as
empresas multinacionais, de maior porte, para contornar os problemas inerentes a
inovagao usualmente se utilizam de estruturas e processos robustos, oriundos de
modelos lineares, para que possam garantir 0 maximo de controle e previsibilidade
ao contexto da inovacdo. De outro lado, empresas nacionais, com suas estruturas
enxutas, replicam de maneira estrita 0s processos sequenciais e lineares das
multinacionais, dentre os quais o Guia PMBOK® tem maior destaque. Entendem que
a inovacdo é uma prerrogativa de empresas com grandes estruturas e, desta
maneira, assumem ser “seguidoras”, dedicando os seus esfor¢cos a redugdes de
custo e melhorias continuas, oferecendo pontualmente algum beneficio incremental.
Os valores da organizacao se solidificam com o decorrer do tempo e cada vez mais

orientam decisdes que reforcam o status quo (CHRISTENSEN, 1997).

6 Project Management Body of Knowledge, é um guia organizado e publicado pelo Project
Management Institute — PMI e corresponde a um conjunto de praticas na gestdo de projetos,
considerado uma referéncia mundial do conhecimento sobre gestao de projetos.
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Davidsen (2004) afirma que para medir o potencial de inovacdo de uma
empresa, € importante verificar os métodos e técnicas que séo utilizados nos
esforcos de inovacdo. No panorama nacional, os nimeros absolutos revelam que a
inovacado esté longe de permear a economia brasileira. Em estudo realizado para a
ABPI” Antonio M. Buainain e Roney F. Souza constataram que “pouco mais de 47
mil empresas registraram atividades inovativas no periodo 2010-2014”,
complementando que “neste periodo a taxa de inovagao na industria foi de 36,4%”",
sendo pouco representativa no cenario mundial (BUAINAIN; SOUZA, 2018). Os
autores reforcam ainda que o Brasil, embora seja a 8% economia do mundo, figura
como o0 69° no indice Global de Inovagéo.

Concomitantemente a baixa producéo de inovacdes esta a baixa producéo de
Propriedade Intelectual. “A propriedade intelectual € pouco utilizada pelas empresas
brasileiras, cujo processo inovativo se baseia mais em aquisicdo de tecnologia do
que em geracao propria de inovagdes de produto e processo” (BUAINAIN; SOUZA,
2018).

Uma vez que as empresas necessitam estar em constante processo
adaptativo e inovativo, tanto em seus produtos e processos, quanto em suas
estruturas, tem-se observado a incapacidade de estruturas organizacionais
tradicionais para lidar com as rapidas mudancas do contexto atual em que o
ambiente organizacional se tornou mais complexo e dinamico (VASCONCELLOS;
HEMSLEY, 1986). Como forma de responder as demandas e pressées ambientais,
novas formas organizacionais tém surgido, tendo sido caracterizadas por
Vasconcellos e Hemsley (1986) como possuindo: baixo nivel de formalizacao;
utilizacdo de formas avancadas de departamentalizacéo; multiplicidade de comando;
diversificacao elevada; comunicacéo diagonal e horizontal.

E fato que a necessidade de mudanca se faz mais premente ao longo dos
altimos anos e que as industrias pioneiras em reinventar seus processos terao
vantagem sobre as outras. Peter Coy, na revista Business Week ja em 2000,
publicou uma obra contendo diversos artigos, denominada A Corporagao do Século

XXI, um deles, com o titulo de Economia Criativa, cita o seguinte:

7 Associagdo Brasileira da Propriedade Intelectual.



18

Atualmente, a economia mundial esta dando lugar a Economia Criativa, e as
corporagfes estdo em uma nova encruzilhada. Atributos que as tornavam
ideais no século XX poderiam derruba-la no século XXI. Portanto, terdo de
mudar (COY, 2000, p. 76).

E fato também que, se o modelo tradicional persevera ao longo dos anos,
mesmo que as organizacdes reconhecam quais sdo as suas deficiéncias, ha um
beneficio evidente no modelo praticado. Reconhece-se que as industrias precisam
de informagfes confidveis, que estejam no controle dos processos que gerenciam e
que a alta gestdo prefere tomar decisdes rapidas arbitrariamente a “perder tempo”
com andlises. E incorreto subestimar estas organizacées, 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 solucdes neste sentido
se forem direcionados esforcos para tal, uma vez que a grande massa de
conhecimento atualmente presente esta voltada para as préaticas tradicionais e
lineares e, portanto, tende a simplesmente replica-los.

Outros modelos de gestdo da inovacdo existentes, apesar de disseminados,
nao sédo adotados, sendo preferidas as derivagcdes dos modelos lineares, indicando
que estes modelos podem ndo estar adequados as realidades dessas industrias.
Novos modelos, como as inovacdes abertas e parcerias com startups tem se
apresentado como alternativas frente a necessidade de estruturas robustas.
Contudo, sem uma gestdo minima, também essas iniciativas tentem a fracassar.
Empresas que pretendem inovar sem uma gestdo minima dos seus processos de
inovacdo permanecem limitadas a iniciativas pontuais, sem adequada producéo de
conhecimento e expostas a elevados riscos e incertezas.

Assim, este trabalho propde uma nova abordagem dos processos de
desenvolvimento de produtos vigentes nas empresas de linha branca nacionais.
Apresenta a sintese de um processo sistematico de Gestdo da Inovacao
Tecnoldgica com o conceito de “Gestdo Minima Viavel — GMV”, cuja finalidade é ser
acessivel e viavel para ser adotado pelas industrias de eletrodomésticos nacionais
de estruturas enxutas. O estudo resulta na elaboracdo de um novo Processo de
Desenvolvimento de Produtos e Tecnologias que possibilite o adequado tratamento
das inovagbes tecnologicas no contexto industrial, minimizando o0s riscos e
incertezas inerentes a estas e maximizando seu retorno sem elevado 6nus cultural.

O modelo foi desenvolvido, portanto, para oferecer maior potencial de adocao

e implementacdo pelas indastrias. Como resultado, estd sendo elaborado e
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adequado para implantacdo na Esmaltec Eletrodomésticos, introduzindo novas
abordagens aos processos até entdo utilizados pela empresa com a finalidade de
fortalecer a sua capacidade de gerir, desenvolver e introduzir projetos de inovagao,
fortalecendo o papel da empresa nos ecossistemas de inovagdo como um todo.

1.3 OBJETIVOS

O objetivo deste trabalho € desenvolver um Processo de Gestdo da Inovacéo
Tecnoldgica com o conceito de “Gestdao Minima Viavel — GMV” para empresas
nacionais de eletrodomésticos com estruturas enxutas, através da elaboracdo de um
processo denominado “Processo GMV de Desenvolvimento de Produtos e

Tecnologias”.

Especificamente:

e Revisar a literatura existente para relacionar a origem, influéncia e
limitacbes do pensamento linear nos métodos tradicionais de
gerenciamento frente as incertezas da inovacao tecnolégica;

¢ Realizar breve revisdo da literatura existente a respeito de instrumentos
e préticas ja desenvolvidos e disseminados para gestdo da inovacao
tecnoldgica;

¢ Realizar uma pesquisa exploratéria nas cinco maiores industrias de
linha branca atuantes no Brasil em participacdo de mercado para
identificar seus processos e praticas;

e Realizar entrevista com profissionais da média gestdo nessas
indUstrias para identificar sua visdo e aspectos praticos do modelo
vigente nas suas empresas, concernentes a gestao em nivel tatico;

e Realizar entrevista com profissionais da alta gestdo nessas industrias
para identificar a sua visdo e aspectos praticos do modelo vigente nas
suas empresas, concernentes a gestao em nivel estratégico;

e Apresentar os resultados e a discussdo sobre a entrevista com o0s
profissionais de média gestdo cruzando com 0s aspectos operacionais

da pesquisa exploratdria nas industrias;
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e Apresentar o0s resultados e a discussdo da entrevista com o0s
profissionais da alta gestdo cruzando com 0s aspectos gerenciais da
pesquisa exploratdria nas industrias;

e Identificar, a partir da pesquisa, as necessidades essenciais das
indastrias que precisem ser supridas por um modelo de gestdo da
inovacdo e identificar instrumentos de gestdo que atendam a essas
necessidades;

e Propor um Processo de Desenvolvimento de Produtos e Tecnologias
baseado no conceito de “gestdo minima”, dimensionado para atender a
realidade destas industrias no contexto do problema apresentado.

e Apresentar os resultados obtidos em uma das empresas estudadas,
sobre a implementacdo experimental de alguns dos instrumentos e

praticas abordados.

1.4 HIPOTESES E JUSTIFICATIVA

O estudo parte das seguintes hipéteses:

e O pensamento linear representa uma barreira para o potencial
inovador das empresas: esta hipotese se baseia nos escassos
resultados concretos em inovagéao, em produtos e servigos, produzidos
pelas industrias nacionais de linha branca ao mesmo tempo em que
predominam os métodos lineares de gerenciamento. Este modelo de
pensamento resulta em dilemas e conflitos que naturalmente decorrem
guando os métodos lineares de gerenciamento de projetos sao
aplicados nas fases iniciais do desenvolvimento, Ilimitando a
capacidade de geracéo de inovacéo;

e Industrias ndo adotam os modelos existentes: esta hipdtese parte
da observacdo de que, independente das causas, as industrias
nacionais efetivamente nao adotam os modelos de Gestao da Inovacgéo
existentes e disseminados, fixando-se nos modelos lineares. E
considera que essas industrias, com estrutura enxuta, ndo adotam
esses modelos por serem ora excessivamente robustos, ora

excessivamente especificos, ora excessivamente distantes das suas
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rotinas, exigindo elevado 6nus cultural para adog¢do, assumindo que
séo caracteristicas de industrias com suas grandes estruturas, como as
multinacionais;

e Os processos atuais sdo eficazes, a organizacdo tem o
conhecimento necessario: a hipotese parte do reconhecimento que a
experiéncia acumulada e o nivel de maturidade disseminado em
processos lineares de gerenciamento, como o PMBOK, permitiram que
as empresas chegassem até onde estéo e, portanto, representam um
importante capital intangivel que deve ser preservado. A origem do
problema esta na forma como os processos e conhecimento atuais sdo
organizados e geridos, as lacunas resultantes da insuficiéncia desses

modelos e como as iniciativas sao tratadas.

A novidade da proposta esta em dar o adequado uso dos processos lineares
e a adocéo de processos nao lineares®, sem prejuizo do primeiro para, entédo, propor
uma abordagem de gestdo objetiva e ndo disruptiva que possa contornar 0S
problemas mencionados. Sera elaborado um processo global® de desenvolvimento
de novos produtos e tecnologias dentro do qual o pensamento linear e outros
modelos estéo inseridos, para haver gestdo sobre atividades estratégicas, que hoje
sao realizadas empiricamente e informalmente, e iniciativas de inovacgéao, que hoje
sdo gerenciadas da mesma maneira que 0s projetos e estudos conhecidos,
incrementais e de melhoria. O modelo desenvolvido parte dos conhecimentos e
praticas existentes, considerando que sdo eficazes para estas industrias se
adequadamente organizados e geridos, concomitantemente com a ado¢ao de novas
praticas também existentes, porém ndo usuais nestas indUstrias e, portanto,
adaptadas para esta realidade, produzindo também integracdo e compartilhamento
do conhecimento global ja produzido relacionado a praticas de Gestado da Inovacao

e comumente inacessivel, ignorado ou segregado das praticas atuais.

8 Entende-se, para fins deste trabalho, por processos “lineares” aqueles estruturados em etapas que
correspondam a gradual avanco do desenvolvimento, sendo que retornos a etapas anteriores ou nao
previstas representam atrasos. Processos “ndo lineares”, por sua vez, correspondem aqueles cuja
estrutura de etapas é flexivel, permitindo avancos, retornos, adequacdes e introducdo de novos
elementos, que ndo representam atrasos.

° Processo global corresponde ao macroprocesso, que abrange todos os demais subprocessos.
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Espera-se, com este trabalho, ampliar a capacidade de producéo de Inovacao
Tecnologica e Propriedade Intelectual das industrias nacionais de linha branca cujos
processos hoje sdo majoritariamente informais e lineares contribuindo, assim, para
alavancar este segmento como um todo, através da ado¢do de um Processo de

Gestao da Inovacéao acessivel e ndo disruptivo, adaptado para suas realidades.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O estudo esté dividido da seguinte forma:

Capitulo 1 — apresentacao, contextualizacéo e introducéo do trabalho.

Capitulo 2 — apresenta uma revisao bibliografica correspondente aos métodos
lineares, gerenciamento de projetos, inovacao e criatividade para resgatar a origem,
a importancia e as barreiras impostas por este modelo. Em seguida, apresenta uma
breve revisao bibliografica sobre instrumentos de gestao da inovacdo disseminados
e utilizados.

Capitulo 3 — é apresentada a metodologia da pesquisa, os resultados e a
andlise sobre os resultados obtidos das industrias de linha branca na pesquisa
exploratéria e entrevistas, como forma de investigar as efetivas praticas das dessa
industrias.

Capitulo 4 — é apresentado um processo de “gestdo minima” da Inovacéo,
através da proposicdo de um “Processo GMV de Desenvolvimento de Produtos e
Tecnologias”, elaborado para as industrias de eletrodomésticos, com a finalidade de
ser avaliado para implementacdo na Esmaltec Eletrodomésticos.

Capitulo 5 — sédo apresentados um relato e os resultados obtidos em
iniciativas realizadas na empresa Esmaltec Eletrodomésticos, com a aplicacdo
experimental de alguns dos instrumentos desenvolvidos.

Capitulo 6 — por fim, sdo apresentadas as conclusées.
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CAPITULO 2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta breve revisdo da literatura descrevendo as origens e
o papel do Pensamento Linear no ambiente industrial e as formas como contribuiu
para o0 desenvolvimento das industrias para entdo apontar suas principais
deficiéncias e limitacdes em um cenario de inovagdes tecnoldgicas emergentes.

Na primeira se¢cao serdo apontados os meéritos deste modelo, que possibilitou
conquistar destague como o principal instrumento de gestdo, apontado ainda a
maneira como consolidou-se e tem se perpetuado como um padrdo e, a0 mesmo
tempo, trazendo a luz as incertezas da inovacao, as possibilidades do pensamento
complexo e a natureza da criatividade.

Na segunda secdo serdo apresentados instrumentos de gestdo, com
aplicacdo na Gestao da Inovacgéo, ja existentes e disseminados. Porém, na pesquisa
feita, nunca compondo ou estando todos presentes de forma sistematizada em uma
mesma metodologia ja proposta ou praticada por qualquer empresa nacional ou
estrangeira, apesar do esforco de pesquisa realizado. S&o, cada um destes
instrumentos, comumente apresentados ou aplicados individualmente ou
isoladamente, nos trabalhos existentes, sem relacdo ou com relagdes superficiais

com outros instrumentos.

2.1 METODOS LINEARES PARA GERENCIAMENTO DE PROJETOS
2.1.1 Pensamento linear no ambiente industrial

A intensidade das mudancas sociais e econbmicas tornou o0 ambiente
organizacional imprevisivel e conflitante com as estratégias tradicionais, passando a
ocorrer processos dialéticos entre as dinamicas oriundas do passado, do presente e
também do futuro nas organizacbes. Quando se trabalha a estratégia, tem-se
presente a consciéncia adaptativa aos novos paradigmas para se atingir os objetivos
da complexidade e competitividade, cujo ambiente tornou-se algo imprevisivel. As
estratégias passaram a ser repensadas a partir de ferramentas que permitissem a
revisao e adaptacao de acordo com as oscilagcdes do ambiente (WITTMANN, 2008).

O pensamento linear, também chamado linear-cartesiano, é predominante no

modo do homem pensar. Tem origem em Aristételes e é estruturado por Descartes.
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Sustentado pela logica binéaria, esse tipo de pensamento identifica os opostos de um
dado fendbmeno e a partir deles desenvolve correlacbes que irdo sustentar a
formulacédo de um dado conhecimento (TORRES, 2014).

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

De acordo com Mariotti (2000), 0 modo como nos tornamos propensos (pela
educacado e pela cultura) a pensar é que vai determinar as praticas gerenciais no
dia-a-dia, tanto no plano individual quanto no social. Para ele, do ponto de vista
biopsicossocial, o principal problema para a implantacdo 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 fendbmenos as suas menores partes (departamentos), mas esqueceu de
analisar as interagdes entre elas, bem como o comportamento do todo na auséncia
de uma delas e o contexto do proprio homem nessas partes diminutas (Ibid.).

Na visdo de Torres (2014), o objeto de estudo “desaparece” em partes que
obstruem a visao do “todo”. Separando o objeto cada vez mais em partes menores
para andlise, perdem-se as relacfes do fendmeno com os varios contextos. Reduz-
se o fenbmeno a meros conceitos “cristalizantes” como se eles por si sO se
esclarecessem. Essas constru¢des tedricas, embora possam mudar ao longo do
tempo, enquanto n&o se “descobrem” outras relagdes, sao tidas como universais e
validas em qualquer contexto.

Para Mariotti (2000), a divisdo dos grandes problemas em menores
transformou os mais complexos sistemas num simples quebra-cabeca, no qual
bastava a definicdo do local correto para a colocacdo de cada peca para formar o
retrato completo do fendmeno. A afirmacao feita em 1982 por Morin, de que estamos
ofuscados pela noc¢éo reducionista 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, o que é chamado de pensamento
linear. Torres (2014) considera evidente o quanto é fragmentador e reducionista
esse tipo de ldgica 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).
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Ferramentas administrativas, baseadas em pressupostos lineares do
passado, ndo mais atendem adequadamente a ambientes dinamicos e complexos.
Ainda na década de 90 Doz e Prahalad (1991) consideraram que o declinio dos
conceitos e ferramentas para definicdo e implementacdo de estratégias baseados
em principios lineares ocasionaram a busca por um novo paradigma, passando a
compreender a relacdo entre as praticas gerenciais e o desempenho global das
organizacbes como indissociaveis, correlacionados e interdependentes (DOZ;
PRAHALAD, 1991). Contudo, até hoje o pensamento e as praticas lineares
persistem nas organizacoes.

Na visdo de Mintzberg (2004) as definicdes estratégicas precisam ter énfase
contingencial permitindo a flexibilidade para criar solugdes em ambientes dinamicos.
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 comegcam nossas limitagdes ao raciocinio sistémico”. Raciocinar
linearmente parte da visdo estdtica do processo que segue uma ordem pré-
determinada de comeco, meio e fim. Tal forma de pensamento descarta as inter-
relacbes e a interacdo e interdependéncia entre os componentes do sistema. A
incapacidade organizacional de unir as diversas areas, funcdes e talentos para
solucéo dos desafios do ambiente, cria a necessidade de formulas estabelecidas,
receitas das quais esperasse reacfes previsiveis, as quais nem sempre ocorrem
(SENGE, 2002).

A estratégia, na visao tradicional, alinha-se com a continuidade e ndo com 0s
processos dinamicos, nos quais a mudanca e a inter-relacdo sdo a ténica. Em
contextos emergentes elaborar e aplicar a estratégia € administrar a mudanca e a
relacdo mutua, tendo em vista as adaptacdes necessarias as mudancas
(MINTZBERG, 2004). A luz da teoria da complexidade, o pensamento cientifico
contemporéneo esteve frente a mudancas na légica do pensamento baseado em
supostos lineares trazendo a tona a incoeréncia dos meétodos de pesquisa

cartesianos para explicar os fenbmenos naturais e sociais.

2.1.2 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: geracdo de ideia,
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investigacado, desenvolvimento do projeto, producéo e langamento”. Deste modo,
observa-se que nas metodologias de gerenciamento de projeto baseadas no
PMBOK — conjunto de préticas em geréncia de projetos levantado pelo Project
Management Institute (PMI) — o plano do projeto necessita conhecer com precisdo o
resultado final esperado, buscando uma evolucdo linear do processo através de
etapas e pacotes de trabalho planejados e previamente conhecidos.

O formato de operagéo concorre com o objetivo desejado pelas industrias nos
processos de desenvolvimento. Espera-se agilidade, tem-se burocratizacdo; espera-
se estimulo a inovacéo, tém-se restricbes. Tim Brown (2010) afirma que o atual
cenario econdémico brasileiro tem exigido das empresas cada vez mais agilidade e
velocidade de adaptacdo por parte das industrias. Modelos de gestédo 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).

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, ndo em compartilhar informagbes. Em termos gerais, o
negdcio tradicional prende-se ao status quo e nado a criagédo 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).

As empresas que implementam praticas inovadoras bem-sucedidas muitas
vezes nao entenderam que, na realidade, estdo superando um patriménio de
paradigmas filoséficos, os novos processos de trabalho ultrapassam o processo em
si e representam a superacdo de um modelo de pensar do contexto social ao qual
estdo sujeitos (CASTRO, 2007). Segundo o autor, ndo importa 0 quanto se tente,
nao se consegue reduzir a multidimensionalidade dos problemas gerenciais dentro
das empresas a formulas simplistas, regras rigidas, esquemas simplificadores ou
modelos fechados de ideias na gestdo. “Vivemos dentro das empresas, em circulos
sistémicos e dindmicos de feedback, e ndo em linhas estaticas 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
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importante, cada data de entrega. Esses diagramas sao realmente algo
impressionante de se ver. O unico problema com eles é que estdo sempre errados”.
Este modelo de cronograma amplamente utilizado nas organizacdes personifica a
linearidade do método de desenvolvimento, onde as atividades sdo sequencialmente
desenvolvidas, em cascata e cada atividade observa somente a suas entradas e sua
entrega especifica, com seus critérios de aceitacao e prazo.

Cooper (et al, 2000) afirma que existem dois caminhos a serem seguidos por
uma empresa para alcangcar o0 sucesso no desenvolvimento de produtos:
desenvolver os projetos certos e desenvolvé-los corretamente. Isto implica que a
eficiéncia na gestdo do projeto, apoiada em prazo, custo e escopo nado basta. Para
atender a estas duas demandas Bernd H. Schmitt e Laura Brown argumentam que
“a ideia é contornar o processo interno de desenvolvimento do novo produto, lento e
burocréatico e desenvolver ideias que sdo mais rapidas e mais radicais, com maior
potencial de gerar lucros expressivos” (SCHMITT; BROWN, 2004, p. 80).

Sob a mesma o6tica, Thomas Wendt (2007) complementa:
A préatica em projetos muito tem se baseado no pressuposto de que nos
movemos do problema para a solucao [...]. No entanto, h4 uma sensacao
persistente de que os problemas e as solu¢cdes ndo sdo completamente
separados, e sua inter-relacdo € uma nuance importante no processo de
desenvolvimento. NGs ndo passamos de problemas para solugées; em vez
disso, eles co-constroem um ao outro e co-desenvolvem juntos. N&ao
podemos pensar em solugdes até entendermos o problema, e ndo podemos

entender um problema até que ndés pensemos em solugBes (WENDT,
2007).

Ainda que colocado de forma idealista, a visdo de Wendt esta em anuéncia
com a realidade das industrias. Piscopo e Sbragia (2012) reforcam que o0s
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 contribuicdo de um projeto. Os autores enfatizam a
importancia de tratar o Gerenciamento de Projetos ndo apenas do ponto de vista
administrativo, mas que vislumbre resultados duradouros para 0 nhegdcio
(PISCOPO; SBRAGIA, 2012).

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 investigacdo, sobre o

porqué os projetos falham:
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O que tinha de errado e como a situacao foi resolvida foi o motivo por que
estou escrevendo este livro. Ndo era uma questdo de inteligéncia. N&o era
gue ndo tivesse as pessoas certas nos lugares certos e também nao era
uma questéo de tecnologia errada. Também néo 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 nds achamos que o trabalho precisa ser
feito, porque foi assim que aprendemos a fazé-lo (SUTHERLAND, 2014).

A boa execucdo € 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 negécio, e hdo apenas sustenta-lo. Sendo
assim, atualmente ndo € recomendavel dissociar o éxito do projeto com o éxito do

produto.

2.1.3 Pensamento complexo, criatividade e inovagao

Morin (2007) afirma que a complexidade ficou marginalizada por muito tempo
no pensamento cientifico ocidental e que ainda é desconsiderada por muitos
pesquisadores. Como consequéncia, ha a predominancia de um pensamento
reducionista-cartesiano (MORIN, 2007).

Esse pensamento torna-se exequivel através da separacao do todo em partes
cada vez menores e mais “simples”. Essa atitude reducionista € chamada por Morin
(2007) de “mutiladora” pois, para ele, ao separar a parte do todo, estuda-se um
objeto diferente do objeto inicial, uma vez que ndo é possivel somar as partes para
recompor o todo (MORIN, 2007).

O pensar complexo preocupa-se em refletir a respeito de fenbmenos onde
interagem muitos fatores, onde se combinam principios de regulacdo e de
desequilibrio, onde comparecem contingéncia e determinismo, ordem e

desordem, onde podem ser identificados niveis de organizagdo e dinamicas
ndo lineares marcadas por retroagfes entre esses niveis (FERRARA, 2003).

Os conceitos de inovagcao 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 inovacéo: Disruptivas
e Sustentadoras. As inovagbes sustentadoras s&o obtidas por inovagbes

incrementais e irdo resultar em produtos e servicos que atendam as necessidades
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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 negdcio e alterando as bases de
competicao existentes.

A inovacédo tem relacdo com o pensamento complexo na medida em que esta
lida com a incerteza, com o indeterminismo e com a n&o linearidade. Contudo,
Ferrara (2003), destaca que o pensar complexo ndo afirma que "tudo é complexo” e,
portanto, ndo se pode compreender, apenas inclui a impreciséo e a incerteza. “A sua
finalidade é servir de base para construir conceitos e metodologias - utensilios de
pensamento, reflexdo e acdo no mundo - para articular saberes especializados”
(FERRARA, 2003). Ele ndo forma uma "teoria acabada", mas sim um equipamento

conceitual em curso de elaboracéo, conclui.

“A estratégia permite, a partir de uma decisdo inicial, encarar um certo
namero de cenarios para a acdo, cenarios que poderdo ser modificados
segundo as informacdes que vao chegar no decurso da a¢éo e segundo 0s
imprevistos que vao surgir e perturbar a agao” (MORIN, 2007, p. 116).

A criatividade por sua vez, nos enfoques atuais, leva em consideracao
prioritariamente a dimensdo cognitiva (ALENCAR, 2002). Nesse ambito, existem
algumas caracteristicas acerca da criatividade dentre as quais: 1) a fluéncia; 2) a
flexibilidade; 3) a originalidade; 4) a elaboracao; e 5) a redefinicdo ou avaliacéo.

Encontramos nessas caracteristicas a possibilidade de utilizacdo de
estratégias exigidas pela complexidade dos fenbmenos que, por sua vez, leva as
pessoas a avancarem na incerteza e no aleatorio. Para tal, é necessario formular
esquemas de acdo, métodos, articulacdes e estar aptos para reunir o maximo de
certeza para enfrentar a incerteza, conforme apontado por Morin (2005), visto que
sao oriundas de nossa compreensao de multidimensionalidade e de nossas formas
de pensar no singular sem desconsiderar o local e o temporal e a sua pertenca as
totalidades integradoras (BRANDT, 2016).

Para Brandt (2016) ndo se nasce criativo, torna-se criativo. Contudo, segundo
Francis (2004) muitas empresas se concentram na coleta e implantacdo de um
conjunto de ferramentas criativas (fazer algo), em vez de tornarem-se

intrinsecamente mais criativas (ser algo). Enquanto ferramentas e técnicas, sem
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duvida, ajudam com questdes incrementais e de curto prazo, elas ndo costumam
apoiar mudancas mais profundas, transformacfes 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 corporacdes precisam de criatividade ndo como um
simples exercicio ocasional, mas como uma forga no coragdo da empresa”.

Tim Brown (2017), CEO da IDEO, uma das maiores e mais respeitadas
consultorias 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 nao devem se esforcar em perseguir o termo inovacao”, e
complementa, € preciso “buscar relevancia pela criagdo de uma cultura de empatia,
cocriagdo e constante experimentacdo” (PINHEIRO, 2017, p. 9). O segredo do
desenvolvimento de uma empresa criativa reside no apoio a forca de grandes ideias
para fazer as coisas fora de seu caminho rumo ao mercado, ao invés de colocar 0s
processos elaborados no lugar. Desenvolver uma cultura favoravel a inovacao
depende de incentivar as pessoas a examinar ortodoxias e “vacas sagradas”, e em
encontrar formas de recompensar a tentativa e experimentacao (FRANCIS, 2004).

Para Francis (2004), se esta interessado no projeto de uma empresa criativa
a partir do zero, ou no desencadeamento da criatividade de uma empresa ja
existente, os principios basicos permanecem os mesmos. E preciso se concentrar
sobre as dimensdes criticas da lideranca criativa, estratégia criativa e cultura criativa.
Estes elementos permitem que se construa o capital criativo do seu negdcio, e ndo
apenas o capital intelectual. Criatividade e inovacao nao tratam apenas de técnicas,
mas sobre o aprofundamento identidade pessoal e corporativa, cultivando
singularidade, confiando em outras pessoas e no que emerge entre as pessoas e
explorando os processos criativos com abertura (FRANCIS, 2004).

A tendéncia natural da maioria das empresas € fazer as escolhas a favor do
Obvio 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 revolucionéarias dos concorrentes (BROWN, 2017). Tem-se, portanto, um
modus operandi incapaz de administrar solu¢cdes multiplas e, consequentemente, de
explorar e gerir adequadamente todas as potencialidades de um mesmo projeto,
tendendo sempre ao incremental em detrimento da inovagéo de ruptura (BROWN,
2017).
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O autor argumenta ainda que as empresas buscam adotar novas e
avancgadas técnicas ou cooperar com fontes externas para tentar aumentar o seu
foco na criatividade. Porém, apesar do seu esforco, 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
0s requisitos, desdobrando-os em uma solucdo palpavel, testa-la em relacdo 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
guestionavel. O que a experiéncia das organizacdes tem demonstrado, como ja
citado anteriormente, € que desenvolver um projeto é uma atividade em que
problema e solugdo, em muitos casos, surgem juntos, especialmente em se tratando
de inovagdes, onde o conhecimento inicial € minimo. “Muitas vezes, o problema
pode néo ser totalmente compreendido sem alguma solucéo aceitavel para ilustra-lo”
(LAWSON, 2011, p. 55). Para o autor, ndo had como esperar que muitos
componentes do problema surjam antes que haja alguma tentativa de gerar
solucdes e, da mesma forma, muitas oportunidades de aperfeicoamento s6 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 rapidamente tornamos as ideias tangiveis, mais cedo podemos avalia-
las, lapida-las e identificar a melhor solucdo (BROWN, 2017). Nao devemos esperar
gue o processo de desenvolvimento de um projeto seja téo 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 Otima, para o processo de desenvolvimento de um
produto (LAWSON, 2011).

Para trabalhar com metodologias que priorizem a inovagéo, como o Design
Thinking, este € um paradigma com o0 qual os gerentes de projeto e as préprias
organizacbes devem se acostumar lidar: como definir o momento certo de

interromper o processo criativo, buscando atender aos prazos e custos, mas
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sabendo que no momento seguinte poderia estar uma oportunidade de grande
beneficio para o negocio?

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

Tim Brown (2010) argumenta que construir uma ideia pode parecer
paradoxal, desde que se consiga desenvolver o produto certo na primeira tentativa.
Contudo, a realidade das empresas se encarrega de demonstrar que isto nao
acontece.

O que conta agora € encontrar ideias realmente novas. Produtos e servigos
tornaram-se mais e mais parecidos entre 0s concorrentes. Muitas empresas
tém procedimentos e ambicdes semelhantes para melhorar suas ofertas, e
eles trabalham de forma semelhante, e seus conhecimentos sao

semelhantes. H4 também uma série de empresas de consultoria servindo
muitas empresas concorrentes (DAHL, 2004).

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
recomendacdo aqui € 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 pressdo e cobranca acima dos

necessarios e fomentar a criacdo de um ambiente salutar e estimulante é uma

possibilidade viavel em qualquer organizagdo (BROWN, 2017).

2.2 O GERENCIAMENTO DE PROJETOS NAS INDUSTRIAS DE
LINHA BRANCA

s

Gerenciamento de Projetos é 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.
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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 sdo divisdes 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 agbes e atividades inter-
relacionadas, executadas para alcancar um produto, resultado ou servico
predefinido” (PMI, 2008, p. 38).

Contudo, para que as atividades sejam realizadas e o0s objetivos atingidos, 0s
projetos demandam esfor¢co de gerenciamento. Ao se analisar o Guia PMBOK (PMl,
2008) do ponto de vista pratico, em sua aplicabilidade nos negdcios, percebe-se
uma abordagem fortemente estruturada, calcada em uma ampla e detalhada
definicAo 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.

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 edicdo do seu Guia
PMBOK:

As publicacdes de diretrizes e normas do Project Management Institute, Inc.
(PMI), das quais este documento faz parte, sédo preparadas através de um
processo voluntario de desenvolvimento de normas de consenso. Este
processo relne voluntarios e/ou busca os pontos de vista de pessoas
interessadas nos topicos cobertos por esta publicacdo. Embora o PMI
administre o0 processo e estabeleca as regras para promover a
imparcialidade no desenvolvimento do consenso, ele n&o redige o
documento e ndo testa, avalia ou confirma de forma independente a
exatiddo ou a integridade de quaisquer informac6es ou a solidez de

quaisquer opinides contidas em suas publicacdes 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

organizacdes incorporando ferramentas e processos deste nos métodos tradicionais
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praticados por essas empresas, bem como ocorre a troca de profissionais e
consequentemente a troca de conhecimento entre essas organizacfes, produzindo
adaptacdes constantes nos métodos praticados por elas, que aproximam as préaticas
vigentes no segmento como um todo.

Deste modo, o que se identifica nas industrias nacionais de linha branca, no
presente momento, é um compartihamento das suas metodologias de
desenvolvimento, a um nivel macro, com ligeiras diferencas decorrentes de se tratar
de um processo dindmico e ndo estético, onde ajustes, melhorias e modificacbes

sao realizados esporadicamente por demandas internas ou externas.

2.3 INSTRUMENTOS E PRATICAS DE GESTAO DA INOVACAO

O Manual de Oslo define inovagdo como um processo ou o resultado deste
processo (OCDE, 2005). Iniciativas individuais e pontuais, ainda que resultem em
produtos inovadores, ndo proporcionam cultura e aprendizado estruturados,
atributos necessarios para quaisquer organizacbes que pretendam atuar
eficazmente no segmento de bens de consumo duréaveis.

Duncan (1996) acrescenta um estagio “zero”, denominado “exploragdo” ao
processo de desenvolvimento de produto. A existéncia deste estagio € relevante, na
medida que uma grande atencdo deve ser dada aos estagios iniciais do pré-
desenvolvimento, em funcéo de que a complexidade envolvida tende a aumentar a
medida que o desenvolvimento avanca (GRIFFIN, 1997). Assim, a centralizacao de
esforcos nas fases iniciais trard beneficios em temos de alcancar um
desenvolvimento mais eficaz e mais eficientemente. “Antes de uma ideia tornar-se
projeto, pode haver a necessidade de uma investigagdo mais profunda a fim de que
fosse estudada sua viabilidade tecnolégica, tanto como produto como para o
processo para obté-lo” (MIGUEL, 2008, p. 396).

Com este viés, foram identificados na literatura existente instrumentos de
gestdo da inovacdo para aplicacdo nas fases iniciais do processo, em uma Vvisédo
ampla do portfélio das atividades em inicio de desenvolvimento e também aquelas
em espera para serem iniciadas.

A seguir sdo apresentados estes instrumentos a partir de uma breve revisao

da literatura correspondente.
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2.3.1 Planejamento estratégico

Planejamento estratégico trata de futuro. Em produtos, trata de quais
produtos — e consequentemente suas tecnologias — a empresa pretende ofertar ao
mercado no futuro, sendo, portanto, necessario tracar caminhos taticos para que
este futuro se concretize. “O futuro de uma empresa sera os resultados das acgdes
que estado sendo realizadas agora” (FERREIRA; SILVA et al. 2006, p. 35). Oliveira
(2001) define que é primordial as empresas obterem um planejamento estratégico
estruturado, pois sO6 assim poderiam delinear um futuro esperado para suas
empresas e maneiras de alcancar ou se aproximar o mais possivel desse futuro
desejado (OLIVEIRA, 2001).

Quando o futuro fica amplamente inexplorado a capacidade de acdo a alta
geréncia passa a ser mais atraida pela reestruturacédo (downsizing) e reengenharia.
A agenda de transformacéo passa a priorizar o downsizing, reducédo de despesas
administrativas, empowerment, redesenho de processos e racionalizacdo do
portfélio. Embora sejam extremamente importantes, essas iniciativas nao
conseguem recuperar a posicdo de lideranca de uma empresa no setor, nem
garantir que ela intercepte o futuro. Uma empresa bem-sucedida em reestruturacéo
e reengenharia, mas incapaz de criar os mercados do futuro, entrara na perigosa
rotina de tentar se manter (HAMEL, 2007).

“O futuro ndo é uma compilacdo do passado, novas estruturas industriais
substituirdo as antigas. A incapacidade de prever e participar das oportunidades do
futuro empobrece empresas e nagdes” (HAMEL, 2007, p. 33). “A competicdo pelo
futuro é uma competicdo pela participagdo nas oportunidades e nao pela
participagdo no mercado” (HAMEL, 2007, p. 35). Os mercados ainda nido existem,
mas é possivel conhecer relativamente bem as preferéncias dos clientes (HAMEL,
2007).

Para o PMI, a Visdo e Missdo definem as metas de desempenho da
organizacdo e orientam o planejamento e gerenciamento de operacdes de alto nivel
e do portfélio de projetos, estabelecendo as iniciativas necessarias para atingi-las,
ao passo que o0s projetos e programas correspondem a execucdo das atividades
operacionais (PMI, 2008). Esclarece que a relacéo entre a estratégia organizacional,
planejamento estratégico e as atividades de gerenciamento é destacada devido ao

foco tradicional de gerenciamento de portfélio no planejamento estratégico de
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projetos e, portanto, para orientar a gestdo de projetos autorizados, € criada uma
carteira de projetos. Esse portfélio, que vincula a estratégia organizacional a um
conjunto de programas e projetos priorizados, aborda os direcionadores de negocios
internos e externos relevantes referenciados como objetivos no plano estratégico
(PMI, 2017).

A empresa precisa, portanto, definir sua estratégia de desenvolvimento de
novos produtos a partir da estratégia de negécio, tendo a necessidade de definir
qual o nicho de mercado pretende atingir (MEYER, 1997). Em suma, a prética de
Gestdo de Portfolio envolve a decisdo sobre quais projetos devem ser
acrescentados a carteira ativa de projetos da empresa, definicdo do tipo de projeto e
seus objetivos, prazos e recursos necessarios para executa-los. Uma vez feita a
andlise do conjunto dos projetos a ser desenvolvido, a atencdo é voltada para o

desenvolvimento de cada projeto individualmente (MEYER, 1997).

2.3.2 Fuzzy front end

Pesquisadores e profissionais tém buscado ao longo dos anos formas de
aprimorar o processo de inovacdo. Diversos trabalhos tém verificado que as
decisbes tomadas nas etapas iniciais do processo tendem a direcionar as demais
decisbes e que elas tém o maior potencial para comprometer positivamente ou
negativamente os resultados da inovacdo com menor esfor¢co. Assim, as decisdes
tomadas no inicio trazem impactos em todo o processo posterior (REID; BRENTANI,
2004).

Smith e Reinertsen (1992) propuseram uma divisdo do processo de inovacgao
em trés subprocessos: fuzzy front end; desenvolvimento de novos produtos e
comercializacdo, que também pode ser compreendido como “implementacio”.
Denominam como fuzzy front end ao inicio do processo de inovacao indicando o
quanto esse subprocesso pode ser caodtico e imprevisivel (SMITH; REINERTSEN,
1992). Nesta etapa sao identificadas as oportunidades, elaborado o escopo geral e
geradas ideias, encerrando com a aprovacdo de novos conceitos que serao
entradas para uma fase mais estruturada do processo de desenvolvimento,
usualmente em um modelo linear tipo stage gate (COOPER, 1993), sendo o mais
disseminado na industria nacional de linha branca o modelo PMBOK do Project

Management Institute (PMI), executado por times de desenvolvimento de produtos.
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Dos trés subprocessos apresentados por Smith e Reinertsen (1992), muito se
avancou em no desenvolvimento e implementacéo, porém, os estudos relativos ao
front end da inovacdo s6 recentemente tém recebido maior atencdo (AAGAARD;
GERTSEN, 2011), uma necessidade crescente em razdo da elevada dinamica do
mercado e velocidade de introducdo de novas tecnologias produzindo significativas
transformacdes.

Shields e Young (1991) apud Heising (2012) estimam que, em média, 75 a
90% dos custos finais de produc¢do de um produto tecnoldgico sao definidos durante
as etapas iniciais de conceituacdo, sendo corroborados por Luoma et al (2008) apud
Thanasopon et al (2016) que apresentam porcentagem semelhante, indicando que
apesar de usualmente apenas 10% dos custos de projeto ocorrem na etapa inicial,
70% dos custos totais sao definidos e comprometidos nesta etapa, evidenciando, a
importancia de fortalecer o front end dos processos de inovacdo. “O que nos
denominamos fuzzy front end é frequentemente a maior e mais barata oportunidade
de encurtar o ciclo de desenvolvimento” (SMITH & REINERTSEN, 1992).

2.3.3 Priorizacao das iniciativas

Em decorréncia da velocidade e do dinamismo das transformagdes
tecnologicas o segmento de eletrodomésticos, especialmente linha branca, vem
necessitando de maneira crescente se adaptar a tecnologias que antes nédo faziam
parte de seu universo, consequentemente, o volume, a complexidade e a natureza
dos projetos vém crescendo, desde simples iniciativas de reducbes de custo até
novos produtos e novas tecnologias. Contudo, a quantidade de ideias e iniciativas de
desenvolvimentos que surgem nas organizacbes € usualmente superior a
disponibilidade de recursos, exigindo das organizacdes formas de balanceamento do
portfélio através da priorizacdo das iniciativas, que podem ser mais ou menos
racionais ou subjetivas.

Ocorre que a pratica mais comum nas organizacdes € que decisdes sao
tomadas arbitrariamente, por determinagdes hierarquicas, com base em impressdes
pessoais a respeito do contexto. Verificou-se, entretanto, que a ndo adogédo de um
modelo sistematizado de priorizagdo ira resultar, em maior ou menor grau, no

desperdicio de recursos através da alocacdo ineficiente, atrasos, retrabalhos,
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interrupcdes e reinicios, impactando negativamente em toda a cadeia, elevando os
riscos, as despesas e o tempo de desenvolvimento.

A pratica de Gestdo do Portfélio envolve a decisdo sobre quais projetos
devem ser acrescentados e retirados da carteira de projetos de uma empresa,
definicdo do projeto e seus objetivos, prazos e recursos necessarios (CLARK;
WHEELWRIGHT, 1993). Outra dificuldade presente no balanceamento do portfélio é
que os problemas de tomada de decisdo normalmente avaliam e consideram
elementos que aparentemente ndo sdo comparaveis entre si e de forma direta
(SAATY, 1990). Entretanto, de acordo com o autor, em se estabelecendo um
procedimento que agregue tais elementos segundo propriedades comuns, torna-se

possivel compara-los.

2.3.4 Tipificacado e categorizacao das iniciativas

Um aspecto central na Gestdo do Portfélio de Projetos é o entendimento de
gue existem diferencas substanciais no desenvolvimento do novo produto ou de uma
nova tecnologia, no que tange a extensdo, abrangéncia e profundidade de
mudancas, tanto para o produto ou tecnologia, quanto para o processo de producao.
Nesse sentido, Clark e Wheelwright (1993) ja classificavam os projetos como
plataforma, derivativos, de ruptura ou de parceria, considerando a extensédo e a
complexidade das mudancas, detalhando as especificidades de cada um deles.

Para o PMI (2017) a categorizacdo de iniciativas envolve a atribuicdo de
componentes a categorias relevantes para as quais um conjunto comum de filtros e
critérios de decisdo pode ser aplicado para avaliacdo, selecdo, priorizacdo e
balanceamento. Os componentes de uma determinada categoria tém um objetivo
comum e podem ser medidos ha mesma base, independentemente de sua origem
na organizacdo, a categorizagcdo dos componentes permite que a organizagao
equilibre seu investimento e seus riscos (PMI, 2017).

Govindarajan e Trimble, em seu livro The Other Side of Innovation: Solving
the Execution Challenge (2010), debrucam-se, ndo sobre a geragdo de grandes
ideias, mas sobre a sua execu¢ao. Em sua visédo, separam 3 tipos de projetos de
inovagao: simples, repetitivos e customizados. Fazendo um paralelo com o modelo
proposto, os projetos “simples” ou simplesmente “melhorias”, sdo melhoramentos de

baixa complexidade e normalmente presentes em grande quantidade nas empresas.
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Os projetos “repetitivos”, aqui denominados “projetos” ou “estudos”, correspondem a
desenvolvimentos comuns e sdo normalmente relativos a extensdes ou renovacoes
de linhas de produtos, cujo processo de desenvolvimento e atividades sao
conhecidos em profundidade e, apesar de incorporar novidades eles tém grau de
previsibilidade relativamente alto, com incertezas pontuais e mais facilmente
administradas. Ja aqueles denominados pelos autores como “customizados” sao
projetos especiais que trazem ruptura com o modelo de atuacdo vigente, aqui
denominados “tecnologias e produtos tecnologicos”. Demandam desenvolvimento ou
captacdo de competéncias inéditas, parcerias inéditas, tecnologias e procedimentos
gue mudam a maneira de atuar da empresa até entdo. Os autores recomendam que
esses projetos sejam desenvolvidos isolados da estrutura do negdcio principal, com
time dedicado e orcamento proprio para evitar avaliagbes e comparacdes
inadequadas (GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2010).

As recomendacfes para 0s projetos de ruptura representam cenario ideal.
Contudo, a realidade das industrias brasileiras de linha branca é distante desta e as
raras iniciativas comumente nao se sustentam, fazendo com que a empresa retorne
as velhas praticas. O desafio, portanto, proposto neste trabalho € a criacdo deste
ambiente, propicio e fértil para o adequado desenvolvimento de iniciativas internas e
a adequada gestdo de iniciativas externas (inovacdo aberta, transferéncia de

tecnologia) com as estruturas atuais.

2.3.5 Nivel de prontiddo das tecnologias (TRL)

A escala TRL — Technology Readiness Level € um importante instrumento
desenvolvido com o intuito de prover uma medida relativa ao estado de uma nova
tecnologia em relacdo ao seu uso. Inicialmente desenvolvida para futuros sistemas
espaciais, a escala “consolidou-se como uma métrica de uso mundial importante ndo
apenas para avaliar a prontidao tecnolégica, mas como método para analisar riscos
inerentes ao processo de desenvolvimento tecnolégico e fornecer bases para a
tomada de decisdo e orientacbes para gestores voltados a Pesquisa e
Desenvolvimento” (MORESI et al. 2017, p. 59).

Para o0 GAO (US Government Accountability Office, 2016) “os TRLs sao a

medida mais comum para comunicar sistematicamente a disponibilidade de novas
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tecnologias ou novas aplicacdes de tecnologias existentes para serem incorporadas
a um produto”.

A NASA foi pioneira na utlizacdo e disseminacdo da escala TRL,
posteriormente, normalizada pela 1ISO 16290:2013 (ISO, 2013), sendo desenvolvida
por meio da analise de documentos relacionados a aplicacdo do TRL pela NASA,
Departamento de Defesa dos Estados Unidos e instituicbes da Agéncia Espacial
Europeia. O TRL tem como objetivo “tornar a avaliagdo e comunicagao do nivel de
prontiddo em novas tecnologias mais efetiva e facilitar o entendimento dos
stakeholders e colaboradores envolvidos em desenvolvimento de projetos” (MORESI
et al. 2017, p. 60).

A identificacdo da prontiddo das tecnologias € uma atividade com grande
potencial de valor para as industrias de eletrodomésticos e, a despeito disso, pouco
conhecida e explorada, conforme observado na pesquisa. Os projetos de
desenvolvimento devem ser escolhidos de acordo com as estratégias de
desenvolvimento de novos produtos da organizacdo e pela disponibilidade de
recursos que ela possui (MORESI et al. 2017). Assim, € importante classificar o tipo
de projeto correspondente a iniciativa e analisar o quanto o desenvolvimento
proposto é novo para a empresa. Isso pode significar a necessidade de busca de
competéncia externa ou recursos necessarios para o desenvolvimento, ou mesmo a
desisténcia da iniciativa.

O desenvolvimento de novas capacidades tecnolégicas normalmente
depende do sucesso de esforcos de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagédo (PD&I).

Moresi (et al. 2017) defendem que:

Quando bem executados, os programas de desenvolvimento de tecnologias
avancadas podem reduzir substancialmente a incerteza em todas essas trés
dimensfGes de gerenciamento de projetos. Caso contrario, 0s novos
desenvolvimentos sofrem com excessos de custos, atrasos nos
cronogramas e constantes modificagbes dos objetivos iniciais de
desempenho. O desafio estd na capacidade de fazer avaliagdes claras e
bem documentadas sobre a prontiddo e os riscos da tecnologia, e fazé-lo
em pontos-chave do ciclo de vida do programa (MORESI et al. 2017, p. 57).

Dentre os problemas recorrentes de projetos apontados na pesquisa, 0S mais
comuns que puderam ser associados a auséncia de identificacdo da maturidade

tecnoldgica incluem os apontados na Tabela 1.
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Tabela 1: Problemas recorrentes da auséncia de verificacdo de maturidade.

Atrasos extensivos e recorrentes nas etapas de projeto € na

Atrasos 2> ~ o
liberacdo para comercializagéo.

Despesas excedentes com retrabalhos, extensédo de prazos e

Despesas excedentes > . i
despesas de pos-projeto.

Langamento prematuros, com excessivos erros, exigindo ajustes
e corre¢Bes pos-lancamento, resultando em curto ciclo de vida do
produto no mercado e impactando negativamente na imagem da
marca.

Fraco desempenho comercial >

Langcamento convencional para atender ou minimizar as perdas

Abandono da novidade >
em prazos e despesas.

Fonte: do autor (2019).

Dentre os beneficios apontados por Quintella (et al. 2019) para a aplicacdo do

TRL, j& fazendo uma correlagdo ao segmento de linha branca, pode-se destacar:

e Fornecer uma compreensdao comum do status em que se encontra 0
dominio sobre a tecnologia;

e Este, por sua vez, orienta a gestdo de riscos do desenvolvimento
tecnolégico, uma vez que ndo sdo ainda conhecidas as potenciais
falhas e anomalias e suas repercussoes;

e Pode ser usado para se tomar decisbes sobre o nivel de
financiamento da tecnologia, em funcdo do seu status e
consequentemente seus riscos;

e Pode ser usado para se tomar decisdbes sobre a transicdo da
tecnologia entre seus niveis, configurando uma alteracdo no modelo
de gestdo do desenvolvimento tecnoldgico a partir da mudanca de
compreensdo do seu status (por exemplo, ao categorizar como

“estudo” ou “projeto”, nos termos deste trabalho).

Moresi (et al. 2017) afirmam que, para a NASA, a avaliagdo de tecnologias €
necessaria para evitar o comprometimento dos recursos e do orgamento, devendo
ser verificada até que os requisitos e 0s recursos estejam alinhados e dentro de um
risco aceitavel. Porém, os autores argumentam que a escala de Nivel de Prontidao
Tecnologica (TRL) é uma das técnicas de avaliagdo de maturidade mais utilizadas
pelas industrias em todo o mundo, contudo, “ndo € uma panaceia que ira trabalhar

para cada empresa ou cada industria em sua forma original”, e complementam “para
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gue a escala seja verdadeiramente Util, ela tem de ser adaptada as caracteristicas
Unicas de diferentes empresas e industrias (MORESI et al. 2017).

Levando-se em conta os pontos mencionados e a as possibilidades de
adaptacdo ao contexto das industrias de eletrodomésticos, a escala TRL tém
elevado potencial para proporcionar significativos ganhos quando aplicados aos
processos de desenvolvimentos de produtos, de modo que representa um

instrumento de grande aplicabilidade em eletrodomésticos.

2.3.6 Plano de maturacéao tecnolégica (TMP)

Os Planos de Maturagédo Tecnoldgica (Technology Maturation Plan — TMPS)
sdo roteiros para identificar e elevar a maturidade dos elementos criticos das
tecnologias de um produto, também denominadas tecnologias criticas. As acdes séo
uma consequéncia natural do processo de engenharia do sistema e depende dos
dados gerados durante o curso da tecnologia ou do desenvolvimento do sistema
para determinar as préximas acfes (US Government Accountability Office — GAO,
2016). A mesma visdo é confirmada pelo Departamento de Defesa dos Estados
Unidos (US Department of Defense, 2009), de que um TMP ou TRA (Technology
Readiness Assessment) desenvolve e avalia a maturidade de tecnologias criticas a
serem usadas em sistemas. Para o GAO (2016), é preciso demonstrar que as
tecnologias criticas de um programa comprovadamente funcionam em seu ambiente
operacional pretendido antes de se comprometer com o desenvolvimento de
produtos.

Programas de maturacéo de tecnologia fornecem uma ligagéo entre pesquisa
de laboratorio e produtos de desenvolvimento e necessidades especificas do
mercado (HOWIESON et al. 2013). Embora estas avaliacbes ndo mecam nem
atribuam um nivel de risco a um projeto ou avalia a capacidade de atingir metas de
custo, cronograma ou desempenho do sistema, ele € um meio fundamental para
avaliar um componente importante do risco que é a maturidade da tecnologia e sua
prontiddo ou capacidade para executar como parte de um sistema maior (GAO,
2016). O TRA ¢é uma ferramenta de identificacdo de riscos que ajudara a destacar as
preocupacdes criticas de maturidade tecnoldgica.

O GAO descreve como estando entre as finalidades de seu Guia para

avaliacdo de tecnologias fornecer as ferramentas necessarias para amadurecer mais
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efetivamente tecnologia, determinar sua prontiddo e gerenciar e mitigar potenciais
riscos (GAO, 2016). A orientacéo da agéncia governamental existente € amplamente
voltada para a conducdo de TRAs para apoiar decisbes importantes de aquisicéo,
em particular a decisdo de autorizar o inicio do desenvolvimento de produto ou
sistema e a alocacédo de recursos substanciais. Este Guia e as melhores praticas
gue ele descreve orienta sobre como conduzir TRAs confiaveis desde o inicio do
desenvolvimento de tecnologia para ajudar a planejar os esfor¢cos de maturagao de
tecnologia e antes das decisdes de desenvolvimento de produto. Segundo o GAO, a
comunidade de especialistas reconheceu que avaliagcdes de prontiddo e planos de
maturidade das tecnologias criticas de um projeto séo praticas recomendadas para
gerenciamento de tecnologia e introducao em produtos (GAO, 2016).
Os TRAs fornecem um retrato do estado de maturidade das tecnologias e
sua prontiddo para insercdo no projeto e cronograma de execucgdo. Os
TMPs detalham as etapas necessarias para 0 desenvolvimento de
tecnologias menos maduras do que o desejado, a ponto de estarem prontas
para a insercdo do projeto. Os TRAs e os TMPs séo ferramentas de gestéo
eficazes para reduzir o risco técnico e minimizar o potencial de aumentos de

custos impulsionados pela tecnologia e atrasos no cronograma (US
Department of Energy, 2010, p. 4).

O GAO descobriu que a prontiddo das tecnologias criticas no inicio do
desenvolvimento do sistema afeta o cronograma e o custo do desenvolvimento de
um produto (GAO, 2016). Portanto, um Plano de Maturacdo Tecnolégica (TMP)
realizado antes do inicio do desenvolvimento de um produto comercial € uma
importante ferramenta de mitigacao de riscos e de aceleracdo do desenvolvimento.

Esclarece, no entanto, que alguns especialistas temem que a aplicacdo de
um mesmo conjunto de praticas a essas avaliacbes possa tornar estes planos
demorados e com custo proibitivos e, em dUltima andlise, dissuadir os
administradores de tecnologia e de programas de conduzi-los. Para evitar isso,
recomenda que TMPs e TRAs podem ser adaptadas para atender as metas
especificas dos desenvolvimentos. Essas metas vao desde aumentar o
conhecimento dos gerentes de programa até entender melhor os riscos de transicéo
ao amadurecer as tecnologias, demonstrando prontiddo para o desenvolvimento,
producdo ou implantacdo de produtos em grande escala para um o6rgdo de

governanga em um ponto de deciséo (GAO, 2016).
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CAPITULO 3 PESQUISA

Este capitulo apresentada a pesquisa desenvolvida, juntamente com seus
resultados e as discussfes relativas ao conteudo obtido. Inicia apresentando a
metodologia adotada para melhor atender a investigacao das hipéteses do trabalho.
Os resultados e a discussédo sdo apresentados em dois capitulos, correspondentes
as duas pesquisas feitas, uma sobre a média gestdo e mais direcionada aos
aspectos taticos e operacionais, outra para alta gestdo e direcionada aos aspectos

taticos e estratégicos.

3.1 METODOLOGIA

A fim de obter informacfes relevantes para inserir este estudo no contexto a
gue se propde foram eleitas como objeto da pesquisa para fins de aproximar-se as
praticas das industrias de linha branca nacionais, as principais industrias nacionais e
multinacionais, presentes no mercado brasileiro de linha branca, a partir das suas
participacbes no mercado: Atlas, Electrolux, Esmaltec, Mueller e Whirlpool
(Brastemp, Consul).

O modelo de pesquisa adotado foi a pesquisa exploratéria, cuja finalidade é,
para Gil (2002) proporcionar uma visdo geral sobre o assunto que esta sendo
estudado. Tem o objetivo de proporcionar “maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou de facilitar a construgcdo de hipoteses”. Tem
carater qualitativo, cujo objetivo principal € o aprimoramento das ideias ou a
descoberta de novas intuicdes. E flexivel confere importancia a quaisquer aspectos
relativos ao estudo (GIL, 2002, p. 41). E extremamente flexivel, de modo que
quaisquer aspectos encontrados relativos ao fato estudado tém importancia. A
pesquisa bibliografica foi orientada tanto a estudos tedricos de propostas
metodoldgicas quanto estudos de caso publicados nas diversas areas abordadas
por este trabalho, também foi fortemente fundamentada em dados relativos ao
histérico das empresas no tema pesquisado através de documentos, apresentacdes,
procedimentos e outros materiais internos de registro.

Como método para coletar os dados foi adotada a entrevista semiestruturada

e nao padronizada, também conhecida como ndo estruturada ou aberta, com
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profissionais e especialistas do ramo, atuantes ou com experiéncia nas industrias
apontadas. Na entrevista semiestruturada, o investigador tem uma lista de questdes
ou tépicos para serem preenchidos ou respondidos, como se fosse um guia. A
entrevista tem relativa flexibilidade. As questées nao precisam seguir a ordem
prevista no guia e poderdo ser formuladas novas questdes no decorrer da entrevista
(MATTOS; LINCOLN, 2005). As principais vantagens das entrevistas
semiestruturadas sao a possibilidade de acesso a informacao além do que se listou,
esclarecer aspectos da entrevista, geracdo de pontos de vista, orientacdes e
hipéteses para o aprofundamento da investigacdo e define novas estratégias e
outros instrumentos. (TOMAR, 2007).

Foram desenvolvidos dois roteiros de temas para dois perfis de entrevistados
em funcdes relacionadas a projetos, inovacéo e tecnologia. Um perfil representando
especialistas em funcfes de média gestédo, focado mais especificamente na visao
operacional e aplicacdo pratica dos métodos vigentes e outro funcbes de alta
gestdo, direcionado especificamente a visdo tatica e estratégica dos modelos
vigentes. Para a finalidade qualitativa, os dois roteiros foram utilizados como forma
de introduzir o assunto, a partir do qual foi desenvolvido o dialogo aberto e, deste,
extraidas as informacfes. Estas, baseadas principalmente no entendimento dos
entrevistados sobre 0s processos, sua vivéncia e sua visdo particular sobre cada

assunto.

Quadro 1 — Namero de entrevistados por funcao - média gestao.

FUNCAO QUANTIDADE
Lideres/Gerentes de Projeto 6
Especialistas 5
PMO (Escritério de Projetos) 4
TOTAL 15

Fonte: do autor (2019).
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Quadro 2 — Nimero de entrevistados por fungéo - alta gestéo.

FUNCAO QUANTIDADE
Gerentes 8
Gerentes Gerais 6
Diretores 3
TOTAL 17

Fonte: do autor (2019).

A entrevista semiestruturada com profissionais das principais industrias
nacionais de linha branca juntamente com a consulta, analise e discussdo sobre
seus processos e praticas confere relevancia factual face ao objeto de estudo,
resultando na formatagdo de um cenario confidvel sobre o contexto fatico.

A coleta dos dados foi realizada através de entrevistas com profissionais
ligados a tecnologia, marketing, inovacdo, desenvolvimento de produtos, escritério
de projetos (Project Management Office — PMO), qualidade, gerentes de projeto e
membros de equipe de projeto, nos niveis de supervisdo, coordenacdo, geréncia,
geréncia geral e diretoria, em atividade e com experiéncia nas principais industrias
de eletrodomésticos do pais, bem como analises dos procedimentos internos dessas
empresas relacionados ao desenvolvimento de novos produtos e tecnologias. Deste
modo, foi possivel mapear os dados tanto no nivel operacional e tatico como
estratégico, representando um amplo panorama do objeto de estudo.

O modelo proposto e cada um dos seus subprocessos sdo resultado da
investigacdo individual da literatura correspondente a cada tema e sua relacdo com
os dados e informacdes obtidos das entrevistas e andlises das documentacdes
internas das empresas, nas quais problemas reais foram relatados bem como as
formas particulares com que algumas organizacdes contornaram estes problemas
enquanto outros permanecem persistentes. A proposta resulta em uma sintese do
processo geral e subprocessos que compdem uma gestdo da inovacdo de Onus

minimo para as empresas de eletrodomeésticos.
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3.2 RESULTADOS E DISCUSSAO
3.2.1 Dados operacionais e taticos — média gestao

Para a conducéo das entrevistas semiestruturadas foi elaborado um roteiro
com trés assuntos, cada assunto composto por trés perguntas. Dada a natureza
flexivel deste tipo de entrevista foi possivel cruzar as consideracfes entre diferentes
perguntas de modo a resultar em um conjunto coerente e coeso ao invés de
respostas diretas e independentes.

Os assuntos e as respectivas perguntas contextualizaram o entrevistado a
respeito de aspectos relativos a aplicacdo de um método linear de gerenciamento,
baseado no PMBOK, nas fases de pesquisa e desenvolvimento de um projeto de
novo produto ou tecnologia com algum grau de inovacao.

Da aplicacdo da pesquisa emergiram 0s seguintes elementos em relagéo ao
compromisso assimilado pela empresa com as atividades de inovacdo no

desenvolvimento de produtos:

e A empresa almeja inovacao, mas desenvolve o que € conhecido;

e Reage ao mercado, quer o que o concorrente tem;

e Desenvolvimento orientado as necessidades das redes varejistas.
Pouco foco no cliente final;

e InovagOes incrementais focadas em redugdes de custo, aumento da
produtividade e melhorias de processo;

e Tenta fazer inovacdo em acdes especificas (ex.: concursos internos e
externos), porém as iniciativas ndo tém continuidade;

e Implicitamente a empresa sabe que nao inova (politica, missdo, visdo

nao solicitam compromisso com inovagao).

No diagnostico foi possivel identificar dois aspectos principais. Um terceiro
aspecto foi apresentado pelos entrevistados, ora como sugestdo, ora como ilacédo
dos fatores anteriores, representando uma situacéo ideal ou melhorada da questao
tratada. Este Ultimo, contudo, presente em apenas parte dos assuntos discutidos. O

Quadro abaixo apresenta os trés aspectos identificados e sua codificacédo utilizada.
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Quadro 3 — Aspectos do processo atual.

Necessidades |« Fatores necessarios para a empresa e que interferem no processo de inovagao (requisitos).

Barreiras * Fatores que interferem no processo de inovagao decorrentes do modelo de gestéo adotado.

Anseios » Como, na visao dos entrevistados, deveria ser tratada a gestédo da inovacao.
Fonte: do autor (2019).

Identificados estes trés aspectos, apontados respectivamente na ordem
apresentada como necessidades, barreiras e anseios, o Quadro abaixo, sintetiza

a estratificacdo dos elementos da entrevista para cada um dos trés aspectos:

Quadro 4 — Estratificagdo dos elementos da entrevista - média gestéo.
NECESSIDADES

» O langamento do produto necessita de um prazo conhecido.

* Atraso representa perda de mercado e perdas financeiras.

* Os riscos de insucesso devem ser minimizados no planejamento.

» Desenvolvimento em conjunto com fornecedores e benchmarking. Focados em resultados conhecidos e
simplificaces (reducdes de custo/complexidade/processo) de condigbes preexistentes.

» Gestao centrada em segurancga e controle implica em burocracia, inflexibilidade, tempo excessivo, obstruindo
0 processo de inovacao.

* Metodologia focada em: organizar, padronizar, dar direcionamento, reduzir os erros de projeto, maior
assertividade (tempo e prazo), gerenciar o risco, atender as premissas basicas: custo, prazo e qualidade,
garantir que as etapas e 0s critérios sejam cumpridos, gerar licdes aprendidas, minimizar riscos, retrabalho e
despesas adicionais.

BARREIRAS

» O processo de desenvolvimento da inovagao é tratado da mesma forma que em itens comuns. No final, ndo
produz uma inovagéo.

* Ha muito potencial na inovagao incremental que ainda ndo é explorado pensando na radical que nunca
chega.

* Foco da empresa em inovacdes incrementais em processo e produto. Inovacdes de grau mais elevado
geralmente sdo descartadas nos estagios iniciais.

* Falta método para chegar a inovagao incremental.

» Metodologia para gerenciar commodities.

» Metodologia “robotiza” a equipe.

* Inovagéo acaba entrando no cronograma comum, prejudicando o desenvolvimento. N&o explora o potencial.

* Puxam o desenvolvimento para algo mais conhecido, para minimizar os riscos.

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

» Desconhecimento (por parte da empresa como um todo) do processo de inovagao.

» Excesso de confianga provoca erros de planejamento. Analises de risco inadequadas.

* A empresa/metodologia conduz ao desenvolvimento de commodities. A empresa incentiva, mas o
desenvolvimento se volta para o mais facil. Ndo da seguranca para assumir riscos.

* A empresa se incomoda, mas ndo entende como estimular (o0 processo), ndo entende o que influencia.

« A presséo por inovar € isolada. Area técnica espera que a inovacéo venha do design/ marketing.

» Os agentes do processo de inovagao sdo majoritariamente operacionais e da baixa gestdo. Alta gestdo com
pouco envolvimento.

* As pessoas nao sao o problema da auséncia de inovagéao.

* As iniciativas séo individuais e isoladas.

* A equipe ndo tem essa iniciativa, este objetivo, pois ndo estao focados nesta atividade.

* Nao assume este risco gratuitamente.
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» A empresa nao acredita que a equipe consiga. Ndo tem especialistas com know-how.

» Quanto maior a presséo por eficiéncia e prazo, mais erros sdo cometidos.

» As equipes e gerentes de projetos buscam resguardar-se (evitam 0s riscos).

* N&o introduzir inovagbes porque o gerente do projeto acumula muitas responsabilidades. Equipe sem
expertise. Cronograma montado de acordo com 0s seus recursos disponiveis.

* Diregéo e geréncias da empresa e ndo apoiam, ndo assumem ou ndo entendem os riscos de inovar.

* Insucessos sé&o encarado pela empresa como erro/incompeténcia. Metodologia "pune" o responsavel com o
peso do cronograma vermelho. Desmoraliza os responsaveis perante a empresa.

» Gerente do projeto ndo tem autonomia para questionar decisdes da dire¢édo sobre o seu projeto.

« Alta gestéo ignora estudos preventivos.

* A empresa nédo entende as implicagbes de uma mudangca de escopo. Decisores ndo aceitam/nao
entendem/ndo tém maturidade para compreender as implicagées envolvidas com a mudanca. Excesso de
confianga provoca erros de planejamento. Falta de andlise de risco.

* Empresa exige que mudancas sejam realizadas sem alteracdes.

* Mudancgas de escopo séo feitas de forma desorganizada. Nao s&o incluidas novas etapas o cronograma.
Cada um gerencia de uma forma.

* Empresa nao sabe lidar com a incerteza inerente ao processo de inovagéao.

« Circulo vicioso: ndo inova > medo de inovar > ndo aprende a inovar.

ANSEIOS

* A inovacéo ndo segue o mesmo caminho de desenvolvimento que um item comum.

» Acompanhamento sistematico de equipe técnica e da alta gestéo.

* A metodologia poderia estimular, guiar, em busca de extrair solu¢des mais inovadoras.

* Processo precisa ser redesenhado para P&D.

» Nao deve ser gerenciada no cronograma, mas por acompanhamento de agdes.

» Mudancgas de escopo sdo normais e recorrentes, mas requerem responsabilidade com as metas. Quando for
demonstrado necessario, € melhor fazer a adequacéo do que levar o erro adiante.

» Considera consulta e licenciamento de Propriedade Intelectual para encurtar tempo de desenvolvimento.

* Investiga e experimenta novas tecnologias fora das demandas de projeto.

* Buscar parcerias com universidades e empresas e utiliza programas de fomento do governo.

* A equipe tem conhecimento/experiéncia/expertise/know-how para governanca de inovacao.

» Uma tecnologia inovadora deve ser desenvolvida antes de pertencer a um projeto com data de lancamento.

» Modelo favoravel para o fornecedor atuar como parceiro.

* A empresa entende que a cada erro a incerteza diminui.

* O gerente do projeto tem motivagao e incentivo para desenvolvimentos desta natureza.

* A diregéo entende os riscos envolvidos numa inovagéo e sabe quando esta correndo estes riscos.

* A diregéo precisa conhecer o status do risco.

* Trabalhar o P&D requer liberdade.

» Necessarias equipes capazes. A pessoa precisa ter um viés de inovagao.

« Estrutura de gestéo voltada para a inovagédo, com envolvimento da alta gestao.

» Relacionamento/aproximagédo com a alta gestao.

» Metodologia voltada para inovacao.

* Ambiente sem medo. Exige responsabilidade, mas reconhece a competéncia quando 0s insucessos
ocorrerem.

» Estimulo a inovagéao esta na politica, visdo e missdo da empresa.

Fonte: do autor (2019).

Em sintese, as consideracdes dos entrevistados expdem aspectos negativos
do modelo de gestéo praticado, especialmente no que tange a falta conscientizagédo
e interesse da alta geréncia sobre a gestdo do portfélio de projetos e gestdo da

inovacéao, falta de recursos financeiros direcionados para este fim, ceticismo do
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pessoal operacional, de gestdo 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
inovacao e rotina diaria, dificuldade em manter o foco em projetos de inovacao, a
rotina sempre é priorizada, alegacdo de falta de tempo e excesso de servico e
responsabilidades, aversdo ao novo, curto prazo exigido pelas areas solicitantes
sem oferecer 0s recursos necessarios, falta governanca sobre a inovagéo e, por fim,
estado de zona de conforto, auséncia de conhecimento, coordenacdo lateral e
iniciativa sobre o assunto foram atribuidos a alta gestéo.

Entretanto, ao analisar os dados obtidos dos entrevistados, nota-se que em
muitos aspectos a percepg¢ao negativa em torno do modelo de gestédo praticado esta
baseada nas dificuldades e limitacBes 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 esfor¢cos
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 exploracdo do esforco
para extrair seu maior potencial € um desejo, mas se desconhecem 0s mecanismos
de causa e efeito.

O Quadro a seguir sintetiza as dicotomias e contradicbes que emergem do
cruzamento das necessidades da empresa com o desejo pela exploracdo adequada
do potencial do esforgo em solugdes inteligentes e inovadoras. As “necessidades”
correspondem ao compromisso que a empresa exige das suas equipes; as
“barreiras” sdo reagdes naturais dos gestores para atender a estes compromissos e

0s “anseios” representam os problemas néo resolvidos resultantes dessas praticas.
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necessita de um prazo
conhecido.

Atraso representa perda
de mercado e perdas
financeiras.

projetos buscam resguar-
dar-se. Direcionam o de-
senvolvimento para algo
mais conhecido, para mi-
nimizar os riscos.

O processo de desenvolvi-
mento da inovacdo €
tratado da mesma forma
gue para itens comuns.
No final, ndo produz uma
inovagao.

quer liberdade.

N&o se consegue definir
datas de conclusdo para
etapas com elevado grau
de incerteza.

A inovagdo ndo deve ser
gerenciada por data de
lancamento.

Necessidades Barreiras Anseios Oportunidades
é exigido... 2>-2>-> entao... >2>-> mas... >2>-> assim...
O langamento do produto [ Equipes e gerentes de| Trabalhar inovacdo re- [Iniciativas de inovacédo

poderiam ser desenvol-
vidas sem vinculo com
data de lancamento até
alcancarem um estagio
minimo de maturidade.

Os riscos de insucesso
devem ser minimizados no
planejamento.

Planejam o tempo colo-
cando excesso de “gor-
dura” 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 compe-
téncia quando os insuces-
S0s ocorrerem.

Deve saber lidar com a
incerteza do processo de
inovagéo e entende que a
cada erro a incerteza
diminui.

Os projetos de inovacédo
ndo sofrem pressao por
cumprimento de datas
sobre atividades com
elevado grau de incer-
teza, possibilitando que
correcbes e aprimora-
mentos ndo sejam apre-
sentados como atrasos.

Gestdo centrada em
seguranga, previsibilidade
e controle.

Metodologia focada em:
organizar, padronizar, dar
direcionamento, reduzir os
erros, atender as premis-
sas de custo, prazo e
qualidade, garantir que as
etapas sejam cumpridas,
minimizar riscos, retra-
balho e despesas adicio-
nais.

Praticam gestdo burocra-
tica e inflexivel, requer
tempo excessivo.

Falta método para chegar
a inovacdo. Metodologia
para gerenciar tecnologias
conhecidas.

Metodologia “robotiza” a
equipe. As iniciativas de
inovagéo séo individuais e
isoladas. Equipes e lide-
res ndo assumem risco
gratuitamente.

A inovacdo ndo deve
seguir 0 mesmo caminho
de desenvolvimento que
um item comum.

Para alcancar solucdes
inovadoras de forma
consistente o0 processo
deve ser desenhado para
acOes de inovacao.

A gestdo das iniciativas
de inovacdo poderia ser
distinta dos projetos
comuns, flexiveis e com
etapas ndo obrigatoria-
mente sequenciais e line-
ares, sem a elaboragao
de cronogramas detalha-

dos de atividades no
inicio do desenvolvi-
mento.

Fonte: do autor (2019).

Nos exemplos acima, cujo conteudo foi extraido das entrevistas, nota-se que

as exigéncias da empresa produzem, muitas vezes, resultados opostos, como a

necessidade por prazo com pressao por solugbes inovadoras ou inteligentes

resultam por vezes em um cronograma inchado, noutras em solu¢gdes comuns, sem

nenhum beneficio adicional. Este dilema é apresentado por alguns entrevistados

como recorrente nas diferentes empresas de linha branca que, como visto

anteriormente, utilizam modelos de gerenciamento similares.
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3.2.2 Dados téaticos e estratégicos — alta gestao

Para a conducdo das entrevistas semiestruturadas foi elaborado um roteiro
com quatro temas, cada tema compondo um conjunto de no maximo cinco questées
objetivas para direcionar o assunto complementadas por um didlogo aberto a
respeito de cada assunto. As questdes abrangem tanto a compreensao dos modelos
vigentes nas industrias quanto a visdo critica dos executivos entrevistados em
relacdo a este modelo. Da mesma forma que a anterior, dada a natureza flexivel
deste tipo de entrevista foi possivel relacionar as consideracdes entre diferentes
abordagens de modo a resultar em uma visdo coerente e coesa sobre o processo
global e oportunidades de aperfeicoamentos segundo a visao de cada um.

Os temas e as respectivas questdes contextualizaram o entrevistado a
respeito de aspectos relativos a aplicacdo de Processos de Gerenciamento de
Produtos e Tecnologias, correspondentes as atividades e atribuicdes de alto nivel
(macroprocessos). Os temas abordados foram:

e Estratégia de produtos;
e Processo de desenvolvimento de produtos e tecnologias;
e Priorizacdo das iniciativas;

e Fases de desenvolvimento.

Um dos aspectos de destaque da pesquisa foi a forma distinta como abordam
0s temas estratégicos as empresas de capital inteiramente nacional e as duas
empresas multinacionais, havendo similaridades em determinados aspectos, mas
apresentando, em muitos casos, visfes opostas sobre as praticas atuais e suas
necessidades de aperfeicoamento.

Da aplicacdo da pesquisa emergiram 0s seguintes elementos em relagdo aos
temas, apresentados nos Quadros 6 a 9, a seguir.

Referente ao Quadro 6, € interessante observar que a quase totalidade das
empresas e gestores entrevistados consideram que o periodo ideal a ser coberto
pelo Plano Estratégico de Produtos é de 2 a 5 anos, contudo, as empresas nacionais
tém sido incapazes de alcancar esta intencao e por vezes também as multinacionais
tém dificuldades de colocar em pratica, considerando que o Plano Estratégico de

Produto é robusto para antecipar previsées confidveis com antecedéncia suficiente,
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sem sucessivas mudancas e revisbes que impactem no provisionamento de

recursos e revisdes de prioridades em desenvolvimentos ativos.

Quadro 6 — Estratificacdo dos elementos da entrevista - alta gestdo, TEMA 1.
ESTRATEGIA DE PRODUTOS

* O Planejamento Estratégico de Produtos sempre é transversal, nunca estando centralizado a decisores
individuais.

 Planejamento Estratégico de Produtos, em geral, cobre um periodo de até 2 anos em empresas nacionais e
de 2 a 5 anos em empresas multinacionais.

* O periodo ideal a ser coberto pelo Plano Estratégico de Produtos é entre 2 a 5 anos. Periodos inferiores néo
oferecem empo suficiente para planejamento e a baixa previsibilidade néo justifica periodos superiores.

* A atuacdo da alta gestao (gerentes gerais, diretores e executivos) ideal em comité fixo com encontros
periédicos previstos em calendario, especialmente multinacionais. Empresas nacionais optam por aceitar
decisdes centralizadas que impactem no planejamento das areas para garantir velocidade.

» Todas as empresas consideram importante a existéncia de uma area responsavel pela Gestédo do Portfélio,
sendo que as empresas multinacionais sdo mais rigorosas e estruturadas no planejamento e na néo
flexibilizagdo deste em oposicdo as nacionais que geralmente a aceitarem que &reas tenham autonomia
para definir suas préprias diretrizes apesar do planejamento global.

Fonte: do autor (2019).

Outro aspecto relevante é a atuacao da alta gestédo (gerentes gerais, diretores
e executivos) em comité fixo com encontros peridédicos previstos em calendario,
apesar de todas as empresas considerarem esta pratica importante, nem todas
realizam, sendo as empresas multinacionais as mais rigidas neste quesito. Para
elas, a prioridade é que a decisdo seja um consenso para que as atividades estejam
sempre sob controle, a0 passo que as empresas nacionais em geral, aceitam a
dispersédo de tomada de decisdes através de atuacfes individuais para dar agilidade
as iniciativas e tomadas de decisdo, ainda que resultem em divergéncias de
prioridades entre as areas e interferéncia no planejamento global.

Relativo ao Quadro 7, ficou claro nesta investigacdo que as empresas
multinacionais privilegiam a seguranca de seus langcamentos, apesar dos processos
mais robustos, burocraticos e lentos, ao passo que as empresas hacionais
privilegiam velocidade nos langcamentos, ainda que resultem em falhas e
necessidades de melhorias constantes apds os lancamentos. Contudo, nem o0s
problemas de um nem de outro séo desejaveis e ambos sinalizam movimentos que

poderéo resultar em uma maior aproximagao entre si.
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Quadro 7 — Estratificacdo dos elementos da entrevista - alta gestédo, TEMA 2.
PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS E TECNOLOGIAS

» Todas as empresas informaram terem feito mudancas significativas nos seus métodos de gestdo nos ultimos
2 até 5 anos.

» As mudancgas geralmente melhoraram os processos, foi apontado um caso em que houve piora.

* Dentre as mudancgas, as empresas ficaram divididas entre as que estas mudancas buscaram OTIMIZAR
(tornar enxuto) e as que buscaram ESTRUTURAR (tornar robusto) o processo.

» Avaliando a opinido dos entrevistados foi verificado que as empresas nacionais consideram que as
mudancas devem, prioritariamente, OTIMIZAR (tornar enxuto) 0s processos ao passo que as multinacionais
consideram que as mudancas devem, prioritariamente, ESTRUTURAR (tornar robusto) os processos.

» Todas as empresas e entrevistados informaram que a necessidade ou previséo de tecnologias emergentes —
como |loT, blockchain, conectividade, inteligéncia, interface eletrbnica e smart houses — nos
eletrodomésticos, influenciou ou esté influenciando mudancgas no Processo de Desenvolvimento.

» Perguntados sobre se modelo atual esta respondendo adequadamente as necessidades e previsdes de
tecnologias emergentes ou deveria ser feito ajustes, as respostas foram divididas.

Fonte: do autor (2019).

Apesar disso, é notavel que as empresas multinacionais sejam mais eficazes
na introducdo de um maior nimero de produtos no mercado, sendo consideradas
mais “rapidas” nos seus processos de desenvolvimento. ISso deve-se em grande
parte pelas estruturas organizacionais mais robustas, com maior disponibilidade de
recursos, mas foi observado também que essa constatacdo de maior agilidade é
enganosa. Parte significativa deste fendbmeno ocorre devido a robusta estruturagao
das etapas iniciais de pesquisa e desenvolvimento (P&D) em atividades externas a
Gestao de Projetos tradicional, de modo que um projeto ja inicia com menor grau de

incerteza, garantindo maior previsibilidade de etapas e, portanto, mais objetivas.

Quadro 8 — Estratificagéo dos elementos da entrevista - alta gestdo, TEMA 3.
PRIORIZACAO DAS INICIATIVAS

* Em todas as empresas consultadas a priorizagdo dos desenvolvimentos utiliza tanto instrumentos formais e
estruturados quanto a autonomia de comités e executivos individualmente para a tomada de decisdes,

 Decisdes individuais resultam em possiveis divergéncias de prioridades entre diferentes areas e impactam
negativamente no alinhamento global da empresa.

» As industrias nacionais e multinacionais atuam de formas similares. Contudo, nas industrias nacionais as
andlises estruturadas sao apontadas principalmente como ferramentas de apoio a tomada de decisdo, ao
passo que nas multinacionais é dado mais énfase para as andlises estruturadas, como matrizes multicritério
e analises graficas, como ferramentas que determinam as prioridades.

* As empresas consultadas, em geral, consideram a importancia maior das analises mais estruturadas e
atuacgdo de comités para tomada de decisdes a respeito do balanceamento do portfélio de desenvolvimentos
frente a importancia menor das decisdes individuais da alta gestéo.

Fonte: do autor (2019).
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No que tange a priorizagdo das iniciativas de desenvolvimento, ha
consideravel similaridade em todas as empresas, sejam nacionais ou multinacionais,
em aceitar decisdes desde as formais e mais estruturadas como as informais e
individuais definidas pela alta gestdo dando, contudo, maior relevancia para 0s
processos de decisdo em comités e analises estruturadas. A principal distingdo das
empresas multinacionais em relacdo as nacionais é a énfase maior na importancia
dos métodos de andlise estruturados para o balanceamento do Portfélio, que
busquem minimizar a subjetividade das analises pessoais, como as matrizes
multicritériol® e andlises graficas'!, como determinantes das prioridades, enquanto
as nacionais apontam a importancia maior destas ferramentas como apoio as
decisfes da alta gestéo.

Neste sentido, fica clara a intencdo da maior parte das empresas as
empresas, especialmente as nacionais, de aprimorar 0os processos de tomada de
decisdo afastando-se das decisfes individuais que resultam em desalinhamentos
organizacionais e até mesmo estratégicos e na consequente ineficiéncia do
processo global. As empresas multinacionais ja tém estes processos maduros,

apesar de ainda apontarem dificuldades com a sua pratica.

Quadro 9 - Estratificacdo dos elementos da entrevista - alta gestdo, TEMA 4.
FASES DE DESENVOLVIMENTO

» Cronograma de atividades com previsGes de término e gestdo de datas para conhecer previamente e com
precisdo o avanco do projeto séo prioritariamente caracteristicas da “fase de projeto”.

» O conhecimento prévio e divulgacédo da data de langamento do produto como informacéo de entrada para o
planejamento é uma caracteristica da “fase de projeto”.

* Nas empresas multinacionais, a “fase experimental” de uma iniciativa com alto grau de incerteza o
desenvolvimento muitas vezes n&o parte de uma data de langamento comercial do produto ou o
conhecimento prévio de uma data de langamento corresponde a um desejo de langamento (target) que
serve como balizador do desenvolvimento experimental.

* Nas industrias nacionais, a “fase experimental” geralmente corresponde ao dia-a-dia, sendo executadas
comumente de maneira empirica ou isoladas em departamentos de engenharia ou P&D, sem a gestao de
um processo global sobre elas.

» Atrasos em atividades que poderdo impactar no planejamento comercial e no resultado no periodo
correspondem prioritariamente a “fase de projeto”. Os atrasos nas atividades da “fase experimental” tém
impacto menos significativo, pois ndo precisam estar associadas a uma data de lancamento de produto.

Fonte: do autor (2019).

10 portfolio balancing — Multicriteria Weighted Ranking.
11 Portfolio balancing — Graphical Analytical Methods. Ambos os métodos serdo apresentados nos
capitulos a seguir.
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As fases de desenvolvimento sao significativamente distintas entre as
empresas nhacionais e as multinacionais. Entre as principais razdes identificadas
estdo a quantidade de recursos materiais e humanos para a realizagcdo das
atividades que, por sua vez, sado consequéncia de robustos processos de
desenvolvimento. Apesar de estes processos serem estruturalmente semelhantes, a
robustez e detalhamento das etapas se traduz em significativa diferenca de
tratamento das iniciativas, de modo que as empresas multinacionais contam com
areas dedicadas a projetos de P&D de baixa maturidade tecnolégica sem precisar
alocar os mesmos recursos que estariam direcionados a projetos urgentes,
possibilitando também desenvolver projetos estruturados com datas de lancamento
ainda que contenham grau de incerteza relativamente elevado. De modo contrario,
nas inddstrias nacionais as estruturas sao enxutas e, ainda que, em visdo macro,
alguns processos sejam similares, as etapas sdo significativamente mais
superficiais, garantindo maior velocidade de desenvolvimento para dar vazdo as
demandas. Neste sentido, estas industrias raramente sdo capazes de desenvolver
projetos robustos, com alto grau de incerteza, direcionando a quase totalidade de
Seus recursos a projetos urgentes e com datas de lancamento desafiadoras. Esta
condicdo compromete a capacidade destas industrias de explorar tecnologias
emergentes como loT (Internet of Things), conectividade, inteligéncia, smart houses,
entre outras, sendo que as iniciativas neste sentido séo trazem elevado 6nus de
gestdo, devido aos seus processos serem estruturados para projetos classicos,
resultam em falhas e atrasos constantes, revisbes de planejamento, abandono de
projetos ou langamentos com excessivas acdes corretivas pos-projeto.

Apesar um entendimento comum a todas as empresas e entrevistados na
pesquisa de que existem diferencas entre tipos de projetos e que estas diferencas
requerem meétodos adequados de gestdo, ndo ha unanimidade a respeito das
praticas, sendo que 0s executivos apontam que deve haver melhoria nos seus
processos atualmente praticados, ainda que, em alguns casos, nao identifiquem

pontualmente quais sejam.



57

CAPITULO 4 PROPOSTA DE PROCESSO DE GESTAO DA
INOVACAO

Neste capitulo € apresentada uma proposta de Processo de Gestdo da
Inovacdo que busca atender as deficiéncias e dificuldades enfrentadas pelas
indastrias nacionais, considerando as suas necessidades e observado também os
aspectos positivos das suas préticas.

Apresenta inicialmente o conceito do processo proposto, a partir do qual toda
a sua estrutura é fundamentada. Em seguida, a partir da pesquisa, identifica as
necessidades essenciais das industrias que precisem ser atendidas por um modelo
de gestdo da inovacdo e apresenta instrumentos que atendam a essas
necessidades para, entdo, apresentar o processo em si. A apresentacdo do

processo sera feita em capitulos descrevendo os itens que o compdem.

4.1 PROCESSO E PRATICAS PARA A INOVACAO SISTEMATICA

Trata-se neste trabalho como “inovagéo sistematica” o processo de regular,
organizar e gerir o Processo de Desenvolvimento de Produtos em industrias de bens
de consumo duraveis, especialmente eletrodomésticos, como forma a complementar
as praticas de Gerenciamento de Projetos vigentes, sendo um instrumento para
determinar processos internos de Gestdo da Inovacdo Tecnoldégica com viés de
extrair desta os melhores resultados no menor 6nus de gestao, reduzindo o0s riscos e
as incertezas a ela inerentes. Tem como finalidade apresentar uma abordagem
sistematica da Inovacdo Tecnolégica com viés de potencializar as diretrizes
estratégicas dos negocios e nao em reforma-las. Insere a inovacao no contexto dos
negécios do ponto de vista tatico e ndo estratégico, é orientado para a acao.

O modelo aqui apresentado propde o conceito de Gestdao Minima Viavel —
GMV para determinar, ndo uma revolucado cultural e organizacional, mas um
conjunto de praticas, simples, de baixo 6nus cultural e baixo custo, cujo objetivo é
ser acessivel a empresas de eletrodomésticos que ainda carecem de processos
minimamente estruturados e de equipes robustas.

Contempla a adocao de instrumentos de baixa complexidade para gestédo das

iniciativas tecnoldgicas e suas respectivas etapas e dispéndio minimo de tempo dos
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gestores e executores para manter o processo, como alternativa aos sofisticados e
detalhados sistemas e metodologias de analise, prospeccao e roteiros tecnolégicos
gue requerem elevado esfor¢co gerencial e operacional e, em raz&o disto, tornam-se
distantes da realidade de grande parte das industrias brasileiras, com equipes e
processos enxutos e, por este motivo, ndo sao adotados e ndo geram a contribuicéo
desejada para a sociedade. Esta centrada no Processo macro da Gestado sobre a
Inovacéo e desenvolvimento de novos Produtos e Tecnologias e ndo na elaboragéo
dos seus subprocessos.

A GMV esta alicercada em 2 pilares culturais minimos para ser viavel, que

irdo suportar todo o processo: 1) planejamento e 2) disciplina. Sendo vejamos:

e Planejamento — fortalecer as competéncias taticas: olhar para o
futuro. Capacidade de prospectar o futuro. Estimar e prospectar
apenas suficientemente os recursos, sem aprofundamento além no
necessario. O maximo possivel - as acfes do presente devem ser
determinadas pelo planejamento realizado no passado.

e Disciplina — fortalecer o habito: processos sdo cumpridos.
Transparéncia na alocacdo dos recursos. Respeito a periodicidade
das reunifes. Observancia da pauta das reunibes. Os papeis sao
respeitados. Todos 0s niveis exigem, executam e tomam decisdes
dentro do processo. A alta gestdo nao solicita, ndo aceita e corrige a
rota de iniciativas tratadas fora do processo. Todos entendem o0s
impactos de decisdes e iniciativas paralelas, inobservancia do
processo e omissdes, sobre o planejamento transversal (cross

planning)*2.

Estes pilares devem ser atentamente observados para que a gestdo seja
bem-sucedida. Dentre as caracteristicas que configuram o baixo 6nus cultural e

organizacional da GMV, podem ser citados:

a) Reunides com baixa periodicidade;

b) Burocracia minima — foco na acao;

12 Planejamento que cobre e é realizado por diversas areas.
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c) Estrutura fisica existente;

d) Estrutura organizacional existente — gestor Unico, 0s papeis sao
executados na estrutura existente;

e) Carga de trabalho minima — alta gestdo com atuacdo periddica e
pontual; média gestdo e operacdo atua em rotina normal; somente o

gestor com funcéo dedicada.

Assim, partindo das informagOes obtidas nas entrevistas e registros de
praticas gerenciais recorrentes nestas empresas foram identificados 8 aspectos
principais, correspondentes a necessidades das industrias, a serem compreendidos
por uma Gestdo Minima para industrias de eletrodomésticos nacionais em geral, que
dispbem de processos e estrutura de recursos enxutos. Para cada aspecto foi
adotado um instrumento de gestédo da inovacédo correspondente, de modo a compor

um processo completo, conforme a Tabela.

Tabela 2: Aspectos e instrumentos da GMV.

Aspecto Instrumento
Necessidade de governanca sobre 0 processo - 1) Papeis e responsabilidades
Necessidade de visdo de futuro - 2) Plan. estratégico de produtos e tecnologias

Necessidade de gestdo néo linear e minimamente N

S : ~ 3) Gerenciamento do front end da inovagéo
estruturada em iniciativas de inovagéo

Recursos limitados para desenvolvimento - 4) Priorizagdo das iniciativas

Particularidades dos desenvolvimentos versus N

necessidade de padronizacio dos processos 5) Tipificac&o e categorizagéo das iniciativas

Necessidade de previsdo adequada sobre as N

. 6) Nivel de prontiddo tecnoldgica local (LTRL)
tecnologias

Necessidade de gerenciar iniciativas com elevado N

grau de incerteza e novidade para a empresa 7) Plano de maturagdo tecnologica (TMP)

Necessidade da adequada compreensao sobre as N

. . 8) Fluxo do processo
etapas e caminhos de desenvolvimento

Fonte: do autor (2019).

Cada um dos aspectos que compdem a GMV foi definido a partir de praticas
gerenciais das empresas de linha branca, praticas de outros segmentos e
conhecimento prévio desenvolvido por pesquisadores sobre metodologias,

processos e instrumentos consolidados de gestdo sobre a inovacao ao longo das
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Gltimas décadas. Portanto, o processo aqui apresentado nao pretende recriar ou
desenvolver novos métodos concorrentes dos ja praticados, sua principal
contribuicdo e originalidade esta em partir dos alicerces e fundamentos das praticas
consolidadas, adotando-as e oferecendo um modelo adaptado e adequado ao
contexto das industrias de eletrodomeésticos nacionais.

A seguir sdo apresentados os componentes da GMV.

4.2 PROCESSO GMV DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS E
TECNOLOGIAS
O conteudo principal do Processo de Desenvolvimento de Produtos aqui
proposto para empresas de eletrodomeésticos, especialmente linha branca, é

representado na Figura 1 e sera detalhado nas paginas a seguir.

PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

PLANO PORTFOLIO DE
ESTRATEGICO DESENVOLVIMENTOS
(VISAO DE FUTURO)

ESTRATEGIA EXPERIMENTAL (P&D)

DE PRODUTOS

MERCADO

ESTRUTURADO (GP)

CONTEXTO EXTERNO

Figura 1 — Processo de Desenvolvimento de Produtos e Tecnologias.
Fonte: do autor (2019).

e Contexto Externo: corresponde a todos os fatores
macroecondmicos, locais e globais, aos quais a organizagdo esta
inserida e pelos quais € influenciada.

e Plano Estratégico: ilustra a relagdo entre a estratégia organizacional
e a Estratégia de Produtos. E desenvolvido a partir da Visdo da

empresa (company vision) aplicada sobre o contexto externo e com a
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finalidade de formar uma Visdo de Futuro para a companhia, que ira
orientar toda a estratégia do negaocio.

e Estratégia de Produtos: corresponde ao Plano Estratégico de
Produtos, que por sua vez € uma das partes da estratégia
organizacional (Plano Estratégico). E elaborado a partir de estratégias
de mercado e tecnologia como forma de alcancar a Visdo de Futuro
da companhia através de produtos e servigcos. Para orientar o
Portfélio de Desenvolvimentos é criada uma carteira de targets
(desejos) de lancamentos, materializada em um plano de tempo
limitado com previsdes de introducdo de produtos, servicos ou
tecnologias para provisionamento de recursos a fim de garantir a sua
execucao.

e Portfélio de Desenvolvimentos: corresponde ao conjunto de acbes
convertidas em estudos tecnologicos e projetos adequadamente
estruturados e provisionados. E materializado em um roadmap
(roteiro) com 0s passos e provisionamentos para alcancar os targets
de langcamento e acompanhamento das iniciativas de estudos e
projetos em desenvolvimento, contemplando tanto a previsédo de
iniciativas futuras como desenvolvimentos imediatos.

e Desenvolvimento Experimental (P&D): corresponde ao Front End
da inovacdo, que representa uma antecipacdo dos desenvolvimentos
estruturados, gerido por processos ndo lineares e minimamente
estruturados e inclui tanto desenvolvimentos preliminares simples
guanto de tecnologias com menor grau de maturidade e iniciativas
gue envolvam transferéncia de tecnologia, para posteriormente serem
convertidas em projetos, geridos nos processos estruturados.

e Desenvolvimento Estruturado (GP): é o final do processo e
corresponde a Gestdo de Projetos tradicional cuja finalidade é a
industrializacdo dos produtos ou implantacdo dos servicos e sua

respectiva introdugcéo no mercado.

Em todos os casos acima a GMV ndo atua nos subprocessos, na formatacao
dos processos de gestdo das iniciativas individualmente e na conducdo das

atividades, preservando e complementando os processos e atividades de gestéo de
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projetos ja praticados pelas empresas e dando espaco para que elas proprias
desenvolvam os subprocessos faltantes, restringindo-se a definicdo e orientacdo do

macroprocesso, para gestao do processo global.

4.2.1 Papeis e responsabilidades

A estrutura da GMV foi desenvolvida para garantir disciplina na realizagcéo do
Processo de Desenvolvimento de Produtos e Tecnologias. Para ser bem-sucedido,
todo processo de gestdo de produtos tecnoldgicos deve estar associado ao nivel
executivo das organizacles, isso é feito através de um alinhamento transversal
(cross-alignment), sendo que as empresas mais estruturadas utilizam alinhamentos
interfuncionais (cross-functional alignment) mais estruturados, que representa 0s
pontos de contato entre a estratégia e a operacdo através dos niveis téticos.
Portanto, € um processo transversal minimo de desdobramento de diretrizes em
acOes. Apenas com esse desdobramento minimamente estruturado € possivel que
as decisdes e acbes tenham alcance e estejam alinhadas as diretrizes estratégicas
da empresa. S6 é possivel estruturar e manter um Processo de Desenvolvimento de
Produtos e Tecnologias com 0 engajamento da direcdo da empresa sobre as suas
praticas e disciplinas.

Conforme verificado, € comum, no entanto, que este processo ocorra sem
sistematizacdo, aberto a deliberacdes individuais de diferentes posicdes hierarquicas
das organizacdes, produzindo divergéncias sobre prioridades, falta de transparéncia
e desconhecimento sobre a destinacdo dos recursos e evolucao das iniciativas.

Além deste fator, o modelo considera a necessidade de nédo produzir choques
culturais e mudancas excessivas de rotina aos envolvidos no processo para a sua
adocdo, ao contrario, pretende produzir impactos minimos. Isso se da através da
definicAo de pelo menos um gestor, que serd o guardido do processo e tera
responsabilizacdo exclusiva paralelamente a formacédo de comités com os demais
envolvidos com interferéncia minima nas suas rotinas e praticas, somente para
encontros de periodicidade baixa ou extraordinarios.

Desta maneira, este modelo propde acompanhamento diretivo em dois niveis:

técnico e estratégico, representados respectivamente por:



63

e Comité Técnico — aqui denominado Comité Técnico de Projetos
(CTP): composto por supervisores, coordenadores, lideres de projeto
e gerentes, podendo incluir também a alta gestdo. Periodicidade
sugerida dos encontros mensal. Tem como pauta tratar do avancgo e
decisOes taticas a respeito dos projetos e estudos ativos, na fase
linear-estruturada (GP) e iniciativas na fase fuzzy front end (P&D)*3.

e Comité Estratégico — aqui denominado Comité Estratégico de
Produtos (CEP): composto pelo nivel executivo, diretores, gerentes e
especialistas. Periodicidade dos encontros sugerida, méaxima
bimestral e minima semestral, e extraordinarias. Tem como pauta a
estratégia de produtos da empresa (visdo de futuro), o pipeline de
desenvolvimentos (four year plan!4), priorizacdo das iniciativas e
decisBes estratégicas sobre as iniciativas do fuzzy front end (P&D) e

projetos na fase linear-estruturada (GP).

O CTP é um férum técnico, de acompanhamento do status das iniciativas
(projetos e estudos) em diferentes estagios do desenvolvimento, bem com o
comprometimento financeiro e demais critérios. A responsabilidade deste forum é
preservada de acordo com as praticas vigentes, geralmente associada a Escritorios
de Projetos (PMO?®) ou areas de Gestéo da Qualidade.

O CEP é o forum onde é realizado o alinhamento transversal (cross-
alignment), cujas diretrizes serdo desdobradas para o restante da companhia. No
CEP, comité que ira discutir o futuro, devem estar presentes as principais visdes da
organizacdo em relacdo ao futuro dos produtos, representadas pelos préprios
profissionais. A competéncia analitica deve estar presente, ndo apenas a hierarquia.
Qualguer grupo encarregado de discutir o futuro precisa englobar um conjunto
eclético de perspectivas individuais (HAMEL, 2007). Pensar, mas nao todos da
mesma maneira. Para o adequado esforco de prospectar o futuro € preciso que o

grupo seja capaz de exercitar o contraditorio.

13 As fases dos desenvolvimentos seréo detalhadas nos tépicos seguintes.
14 O four year plan seréa detalhado nos capitulos a seguir.
15 Project Management Office.
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Por fim, este trabalho propde uma nova funcdo nas corporagdes, aqui
caracterizada como controller de inovacdo, como modo a aliviar as atribuicbes e
necessidade de adaptacdo dos demais gestores em todos 0s niveis e
consequentemente minimizar o impacto da mudanga, garantindo efetividade. A
principal caracteristica da funcédo € a autonomia para transitar entre os niveis (alta e
média gestdo) e areas da organizacdo a fim de determinar agendas, garantir a
aplicagdo dos instrumentos e o cumprimento do processo.

O profissional nesta fungcéo sera o guardido do processo GMV. Corresponde
a um gestor responsavel pela conducdo do CEP e coordenacéo do four year plan,
gerindo e atualizando o pipeline de desenvolvimentos e a pauta das reunifes, bem
como a operacionalizacdo dos demais instrumentos do processo, incluindo
agendamento e ata das reunides, coordenacdo, compilacdo, atualizacdo e
divulgacao das informacfes e acompanhamento de acdes. Inclui ainda o tratamento
e conducédo das tomadas de decisdes extraordinarias junto a alta gestéao.

O controller de inovacdo sera também o ponto focal responsavel pelo
encaminhamento das iniciativas de Inovagcédo Aberta (Open Innovation) e iniciativas
de Transferéncia de Tecnologia (TT) juntamente com a gestdo da Propriedade
Intelectual (Pl), constituindo uma visdo ampla sobre os ativos intangiveis da
empresa, seus interesses e suas possibilidades. Desempenha o papel de
interveniente da empresa ao tratar com pesquisadores, universidades, ICTSs,
agéncias de governo, interessados e parceiros externos, avaliando, conduzindo e
tratando preliminarmente aspectos técnicos, juridicos e de interesse da organizagao
para, entdo, apresentar as oportunidades as diretorias e dar o encaminhamento
determinado junto as areas. Inclui a redacdo e avaliacdo de acordos, clausulas
contratuais, elaboracdo de pedidos de registros e patentes, além de representacdes
judiciais de defesa ou reivindicacdes, referentes a Propriedade Intelectual (Pl) e
Transferéncia de Tecnologia (TT).

Caso exista disponibilidade de dois ou mais profissionais para atuacao nesta
fungdo, a configuracéo pode ser considerada um NIT Industrial (NUcleo de Inovagéo
Tecnologica), com responsabilidades globais associadas a estratégia da companhia,
gestao da Propriedade Intelectual (Pl) e intermediando e prospectando iniciativas de
Transferéncia de Tecnologia (TT). Os papeis podem ser divididos e a estrutura
organizada de forma hierarquica ou nao hierarquica, de acordo com a estratégia da

empresa, sendo fundamental a clareza na definicdo das responsabilidades.
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Para que o desempenho da funcdo seja eficaz recomenda-se uma posi¢cao
gerencial contratada ou de consultoria, desempenhada por profissional especialista,
a fim de conferir respaldo para o desenvolvimento das a¢fBes nos diferentes niveis

hierarquicos e adequado grau de responsabilizacdo e cobranca.

4.2.2 Planejamento estratégico de produtos

O Planejamento Estratégico de Produtos previsto neste modelo contempla o
futuro até 4 anos, denominado four year plan, ou simplesmente pipeline. Diferentes
segmentos da industria de bens de consumo possivelmente poderiam considerar
periodos diferentes entre si para este planejamento, pois diferentes mercados tém
tempos préprios de maturacao e transformacéo. Além disso, nas industrias de linha
branca em anos anteriores, era possivel encontrar planejamentos de produto
superiores a 5 anos, contudo, como demonstrado na pesquisa realizada, os gestores
atualmente compreendem que planejamentos especificos, como os de produtos,
perdem sua capacidade de previsdo no longo prazo devido a velocidade das
transformacdes atuais, especialmente as promovidas pela tecnologia. Desta forma, o
plano de 4 anos corresponde, para as industrias de linha branca, a um periodo de
longo prazo em que as previsdes podem ser feitas com significativa assertividade.
Ademais, o four year plan corresponde a um desdobramento dos Planos
Estratégicos e Planos Diretores das organizag¢des, portanto, prazos superiores a 4
anos estdo compreendidos na abordagem ampla, que compreende a visdo da
companhia como um todo e ndo apenas de suas partes.

Este modelo compreende trés determinacdes de tempo, que correspondem
as noc¢odes gerais de tempo para desenvolvimento e introducdo no mercado de novos
produtos e tecnologias, sendo planejamentos de curto, médio e longo prazos,
respectivamente 6 mesesa l ano,1 a2 anos e 2 a4 anos.

Diferentes tipos de projetos e estudos requerem tempos de desenvolvimento
distintos, bem como menores tempos de desenvolvimento requerem esforco
gerencial maior. Todas as previsdes presentes no four year plan devem contemplar

as informacdes minimas para fazer parte do pipeline sendo elas: finalidade
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estratégica, data target para lancamento, escopo minimo desejado e estimativas de

prazo, investimento, recursos e LTRL®, de acordo com a Figura 2.

FOUR YEAR PLAN

Oportunidades 6 meses a1ano 1a2anos 2adanos

[ PROJETO 5 ] [ PROJETO 1 ] PROJETO 2 PROJETO 3 “ ‘ Data target:

"
\ Prazo:

- PROJETO 4 TECNOLOGIA 1 Investimento:
Recursos:
TECNOLOGIA 2 LTRL:

Finalidade:

Escopo:

Figura 2 — Four Year Plan.
Fonte: do autor (2019).

Com base nas informacdes béasicas, no acompanhamento periddico e
planejamento com base no pipeline a empresa sera capaz de realizar o
planejamento e provisionamento dos recursos, e tera a recursos para identificar
antecipadamente gargalos e lacunas, antecipar acdes, reduzir a incidéncia de
urgéncias e correcbes de prioridade, reduzir prazos de desenvolvimento,
retrabalhos, complexidade e custo da implantacao.

O pipeline pode receber previsdo de novos produtos e novas tecnologias com
base em um planejamento para sua introducdo em uma data prevista, configurando
desta maneira um modelo basico de roadmap (roteiro) para a introducéo de produtos
e tecnologias.

Oportunidades de desenvolvimentos listados que ndo séo incluidos como
prioridades no four year plan compéem um “banco de oportunidades”, cujas ideias e
iniciativas ficam arquivadas e podem ser introduzidas no plano no futuro, quando o
comité considerar que o contexto é favoravel, ou entdo descartadas e eliminadas
desta lista caso tornem-se obsoletas.

O Planejamento Estratégico de Produtos e Tecnologias resulta em um
pipeline (plano) de desenvolvimentos. Uma das novidades propostas nesta
abordagem desenvolvida para empresas de eletrodomésticos é que usualmente as

empresas enxergam apenas “produtos” em seus pipelines, propondo-se, entédo, que

16 | ocal Technology Readiness Level, sera detalhado nos capitulos seguintes.
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passem a enxergar também “tecnologias”. Este entendimento podera possibilitar
significativos ganhos em reducédo de riscos e incertezas. O pipeline recebe, assim, a
previsdo de novos produtos e novas tecnologias com base em um planejamento
para sua introducdo em uma data prevista configurando, desta maneira, um modelo

basico de roadmap (roteiro) para a introducéo de produtos e tecnologias.

4.2.3 Gerenciamento do front end da inovagéao

O modelo aqui apresentado propde preservar as praticas de Gerenciamento
de Projetos vigentes, tradicionalmente baseadas em modelos lineares derivados do
Stage Gate, correspondentes a etapa mais estruturada do processo de
desenvolvimento tecnoldgico e ja mais maduras nas empresas, voltando-se para a
introducdo e o aprimoramento de um front end da Inovagédo, com a finalidade de
tornar mais robusta e relevante esta etapa o que, dentre outros beneficios que seréo
apresentados, simplificara a etapa posterior, hoje sobrecarregada de atribuicdes e
sem a instrumentacdo necessdria para gerencia-la em todos 0s seus aspectos. A
principal proposta deste trabalho € preservar os beneficios de seguranga,
previsibilidade e controle dos métodos lineares de gerenciamento nas etapas
posteriores estruturadas, introduzindo os elementos da complexidade, incerteza e
nao linearidade do fuzzy front end no inicio do processo.

Para a gestdo do front end da inovacdo propde-se uma estrutura geral
baseada em elementos da proposta de Clark & Wheelwright (1993) no seu Funil de
Desenvolvimento, notadamente, o planejamento de um portfélio de projetos com
fases e avaliacdes para manter os projetos com maior probabilidade de sucesso e
descartar os demais. Para efeitos de compreensédo, denomina-se “fase de P&D”
para as iniciativas na etapa do fuzzy front end e “fase de projeto” para as agbes na

etapa linear-estruturada, vide Figura 3.
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PORTFOLIO DE DESENVOLVIMENTOS

Desenv. Experimental (P&D)

Fase de experimentacao;
nao linear, estrutura minima

» GESTAO DE PROJETOS
» Desenv. Estruturado (GP)

Fase de execucao;
. linear-estruturada

FUZZY FRONT END

OPORTUNIDADES
PRODUTOS

Figura 3 — Gestao de Portfdlio.
Fonte: do autor (2019).

Fase Experimental (P&D): o front end da inovacdo corresponde a
uma antecipagao dos desenvolvimentos estruturados cuja finalidade é
agregar valor e reduzir incertezas dos desenvolvimentos, com baixo
esfor¢co gerencial, baixo custo e tempo reduzido. Utiliza de escopo
flexivel, cronograma flexivel, gestdo flexivel, compromisso com a
experimentagéo, ajustes, aprimoramentos, entrega de valor, projeto
centrado no usuario (humam centered design), visdo lateral,
oportunidades derivadas. Nao ha compromisso comercial através da
elaboracao de cronogramas de langamento.

Inclui iniciativas de Open Innovation e transferéncia de tecnologia (TT)
de baixa maturidade tecnoldgica, com maior grau de inovagao para a

empresa e elevado grau de incerteza.

Fase Estruturada (GP): corresponde a Gestdo de Projetos
tradicional. Uma iniciativa pode iniciar diretamente no GP ou ter
passado e ter sido validada pelo P&D, a depender da natureza de
cada iniciativa. Compromisso com a seguranca, a previsibilidade e o
controle. O escopo é congelado no inicio do desenvolvimento. Foco
no planejamento e execugao.

Inclui iniciativas de Open Innovation e transferéncia de tecnologia (TT)
de alta maturidade tecnolégica, com menor grau de inovagédo para a

empresa e baixo grau de incerteza.

by

O Portfélio de Desenvolvimentos corresponde a execugdo dos projetos

previstos no four year plan. A divisdo em duas fases proporcionara os beneficios das
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especificidades de gestdo de cada fase, sendo que o fuzzy front end é recomendado
para iniciativas que tragam maior grau de incertezas. Para que a selecéo de projetos
seja feita sdo necessarios estudos e desenvolvimentos antecipados no front end da
inovacéo, desta maneira, o esforco de gerenciamento nas fases mais estruturadas
de gerenciamento dos projetos sera reduzido pelo esforco inicial, obtendo-se assim
uma série de beneficios como os mencionados por Smith & Reinertsen (1992) em
seu trabalho Shortening The Product Development Cycle, tais como: flexibilizacéo do
processo, reducédo da complexidade, redugéo dos riscos, economia, assertividade no
processo decisorio, alocacdo adequada de recursos e equipes e 0 encurtamento do
tempo de desenvolvimento. Neste formato, ao invés de obter os beneficios e dnus
da adocao de um modelo propbe-se obter os beneficios de ambos sem o0s seus
respectivos O6nus, em questao, a flexibilidade, agilidade e baixos custos do fuzzy
front end e a seguranca, previsibilidade e controle do Stage Gate, PMBOK e afins,
na medida em que sdo aplicados somente nos momentos em que oferecem a sua
melhor contribuicdo, observando-se o contexto atual do mercado.

Um dos aspectos centrais e essenciais da GMV €, em desenvolvimentos que
exijam grau de inovacdo, a flexibilizacdo do escopo e do cronograma da fase
experimental para maturacdo da tecnologia, possibilitando o congelamento do
escopo no inicio da fase estruturada e consequentemente lancamentos mais
seguros e assertivos, minimizando as perdas com atrasos, replanejamentos,
retrabalhos, expectativas frustradas com constantes postergacdes e maior indice de
sucesso, abertura e concretizacdo de acordos para iniciativas de Open Innovation e

transferéncia de tecnologia (TT).

4.2.4 Priorizacado das iniciativas

A abordagem deste trabalho ndo pretende determinar um método a ser
aplicado unilateralmente. Considerando que todos os métodos desenvolvidos para
priorizacdo de projetos buscam, de modos distintos, minimizar a subjetividade e
aumentar a racionalidade das decisfes, ndo sédo capazes, contudo, de eliminar toda
a subjetividade, de modo que a aplicagdo de diferentes métodos leva a resultados
distintos. Deste modo, o modelo aqui proposto sugere a priorizacdo nos seguintes
passos, voltados ao contexto das industrias de linha branca e sob a

responsabilidade e determinagfes do gestor do portfélio:
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a) Atualizacado constante de matriz multicritério ponderado;

b) Quando o gestor julgar necessario, de acordo com o contexto da
decisdo; complementar com diferentes métodos de analises graficas,
desenhados de acordo com o contexto no momento da decisédo e
observando-se os critérios da matriz multicritério;

c) Levar decisdo para o comité nos encontros peridédicos ou eventos
extraordinarios. As andlises multicritério e graficas apresentadas
podem ser reinterpretadas pelo comité buscando uma interpretacéo

consensual;

A priorizacdo ocorre na etapa fuzzy front end e inclui: novas iniciativas de
P&D, iniciativas de P&D em andamento e oportunidades (no proximo item sera
detalhado os tipos de projetos). Apds a abertura de projeto na fase linear-estruturada
a iniciativa é retirada dos instrumentos de priorizacéo, nestes casos a decisao sobre
a continuidade ou ndo é realizada pelos instrumentos de gestdo do projeto
individualmente.

Através dos dados obtidos das entrevistas foi possivel relacionar os principais
critérios de tomada de decisdo apontados pelos entrevistados. Estes critérios sao
elencados para aplicacdo conjunta na matriz multicritério ponderado e para
comparacdes especificas em andlises graficas. Uma pratica ndo encontrada na
literatura e em verificacbes de casos proposta neste trabalho foi a divisdo dos
critérios em dois grupos, conforme o Quadro 10. Esta divisdo apresenta maior
capacidade de assertividade de andlise ao tratar dos problemas e dificuldades

recorrentes apontados pelos entrevistados na pesquisa realizada.

Quadro 10 — Critérios de impacto a priorizagéo.

Critérios que impactam positivamente Critérios que impactam negativamente
* Diretriz estratégica / importancia * Investimento
* Market share * Duracgao
* Retorno financeiro » Complexidade / risco
» Consolidacdo de marca * Recursos materiais
* Recursos humanos

Fonte: do autor (2019).
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A separagdo em grupos de critérios que impactam “positivamente” e
“‘negativamente” resulta em uma andlise mais ampla e assertiva, contudo, uma
quantidade excessiva de critérios pode tornar a ponderagdo confusa, portanto foram
elencados critérios minimos para uma andlise ampla. Devido as particularidades de
cada empresa, ndo se propde neste trabalho definir os pesos e a forma de calculo,
porém sugere-se utilizar como referéncia a Escala Likert!” (COSTA, 2014) partindo
de um “peso médio” que represente uma situagcdo normal, com dois niveis acima a

abaixo para atribuir um valor positivo ou negativo. Exemplo no Quadro 11:

Quadro 11 — Atribui¢c@o de pesos aos critérios de priorizagdo.

Muito Ruim Ruim Normal Bom Muito bom

5 4 3 2 1
Fonte: do autor (2019).

A Figura 4 apresenta um esboco da matriz de multicritério ponderado.
Naturalmente, os critérios podem ser adaptados para cada organizacéo, sendo que
os listados neste trabalho correspondem a uma interpretacdo sobre os dados
obtidos. Da mesma maneira, as formulas para quantificacdo dos critérios sdo
particulares a cada organizacdo e devem ser desenvolvidas segundo estudos de
caso, ndo estando portando no escopo deste trabalho. Para a discussédo e tomada
de decisdo no Comité Estratégico de Produtos (CEP), as informa¢cBes minimas de
cada iniciativa devem estar presentes ou acessiveis.

Somente nos momentos em que uma priorizagdo mais racional tenha a
necessidade de ser realizada pode ser feito uso de andlises graficas como
complemento a matriz multicritério, para comparacdo direta entre critérios
especificos, especialmente aqueles que tenham menor relacdo e de mais dificil
comparacao, como mostra o exemplo da Figura 5 ao comparar critérios objetivos
(que podem ser quantificados com maior seguranga), no caso, retorno financeiro e
complexidade estimados, a critérios subjetivos, no exemplo, consolidagdo da marca.

O grafico exemplifica também iniciativas descartadas através das analises.

17 Criada pelo psicoélogo norte-americano Rensis Likert na década de 1930, o método visa medir as
atitudes e conhecer o grau de conformidade das pessoas com qualquer afirmagcdo proposta,
combinando estatistica e psicologia. Disponivel em: https://pt.wikipedia.org/wiki/Escala_Likert.
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Figura 4 — Balanceamento de Portfélio - matriz multicritério ponderado.
Fonte: do autor (2019).
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Figura 5 — Balanceamento de Portfélio - exemplo de andlise gréfica.
Fonte: do autor (2019).
Tanto para a gestdo do portfélio quanto para a priorizacdo de projetos, as
ferramentas mais robustas, que reduzem mais a subjetividade - e

consequentemente o poder de decisao individual — sdo também mais burocraticas,
ao passo que sem ferramentas a decisdo € rapida, mas permite equivocos e
desalinhamentos. A proposta € buscar ponto de equilibrio para as industrias que néo

tenham grandes estruturas de P&D, que prop0e preservar o poder de decisdo com
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instrumental apenas suficiente para apontar o orientar a discussdo sobre caminhos

estratégicos.

4.2.5 Tipificacdo e categorizacao das iniciativas

Apesar um entendimento comum a todas as empresas e entrevistados na
pesquisa de que existem diferengcas entre tipos de projetos observou-se que as
praticas vigentes, em muitos casos, ndo consideram adequadamente as
especificidades de gestdo produzindo falhas diversas. Comumente, projetos sao
excessivamente robustos e burocraticos para seus escopos, outras vezes, sofrem
cortes e elevados riscos sdo assumidos devido a insuficiéncias metodologicas para
abranger a complexidade do escopo.

Desta forma, considerando a revisdo tedrica e os dados da pesquisa, 0S
projetos foram categorizados levando-se em conta as particularidades das indastrias
de linha branca, sendo que esta proposta de categorias pode ser adequada a
realidade individual de cada empresa. As iniciativas foram tipificadas em dois grupos
principais: estudos (P&D) e projetos (GP). Os primeiros correspondem a fase
experimental ndo linear fuzzy front end (P&D) e os segundos a fase linear-
estruturada (Gestao de Projetos — GP).

Isso acontece devido as iniciativas na fase estruturada requererem uma
gestdo robusta, visando a industrializacdo e comercializagdo, privilegiando a
seguranca, previsibilidade e controle, ao passo que as iniciativas na fase
experimental estardo abertas a experimentacdo e ajustes, sem estabelecimento de
cronograma detalhado para comercializacéo.

Senao vejamos:

ESTUDOS (P&D)

Estudos sédo desenvolvimentos experimentais (P&D) que antecedem a fase
de projeto e tem como finalidade acelerar as fases iniciais de desenvolvimentos com
maior grau de incerteza, flexibilizando a gestdo e o escopo a fim de alcancar as
melhores oportunidades relacionadas a eles, e reduzir as incertezas da fase de
projeto, possibilitando o congelamento do escopo nas etapas iniciais, resultando em
menos atrasos e retrabalhos. Ao ser concluido, estudos tonam-se oportunidades de

abertura de novos projetos, a serem enquadrados em uma das categorias de projeto
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e ficam sujeitos a priorizacdo para serem iniciados. A definicdo do tipo de iniciativa

dependera da andlise de maturidade da tecnologia presente, conforme sera

apresentado adiante.

Desenvolvimento padrdo: desenvolvimento preliminar de produtos,
componentes ou melhoramentos que envolvam produtos, tecnologias
ou sistemas de produtos ou servigos conhecidos e dominados pela
empresa, para posterior conversao em projeto.

Tecnologias e produtos tecnoldgicos: desenvolvimentos que
envolvam grau de inovacao para a empresa, a ser definido através de
verificacdo de maturidade da tecnologia. A conclusdo do estudo
acontece quando a maturidade da tecnologia é elevada para posterior

conversao em projeto.

PROJETOS (GP)
Projetos sdo desenvolvimentos estruturados cujo objetivo é a industrializacdo

e comercializacdo dos produtos ou servicos. O foco dos Projetos € a execucao para

atender a um planejamento comercial, onde atrasos representam prejuizos, portanto

requerem rigidez no cumprimento de cronogramas, controle de despesas e

fidelidade ao escopo. Para tal, requerem um rigoroso planejamento realizado por

uma equipe multidisciplinar e sob a orientacdo de um gestor responsavel pelo

projeto. As categorias de projetos implicam em especificidades de gestao,

apresentadas em ordem crescente de complexidade.

Melhorias: atividades de rotina. Inclui alterac6es simples de produto
e componentes do produto, que proporcionem melhorias em custo,
desempenho, atributos comerciais ou processo de fabricagao.

OEM: Original Equipment Manufacturer. Corresponde a projetos de
terceirizacdo ou importacdo de produtos customizados a partir da
oferta de produtos do fabricante-fornecedor.

ODM: Original Design Manufacturer. Corresponde a projetos de
terceirizacdo ou importacdo de produtos exclusivos, concebidos e
validados pela empresa, comumente a proprietaria do registro ou
patente de desenho industrial do produto, para posterior

desenvolvimento e industrializacao pelo fabricante-fornecedor.
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e Reducdo de custo (RC): projetos de reducdo de custo de matéria-
prima e/ou processo em produtos existentes, que nao alteram as
caracteristicas comerciais do produto e, portanto, ndo influenciam na
sua comercializacao.

e Nova Versao (NV): projetos de desenvolvimento de novos modelos
de produtos derivados de modelos de produtos existentes.

e Re-design (RD): projetos de renovacao de produtos ou familias de
produtos existentes, buscando atualizacdo do posicionamento ou
novo posicionamento dos produtos no mercado.

e Novo Produto (NP): projetos de produtos novos para a empresa,
prevendo a atuacdo em novos nichos, correspondente a uma nova
plataforma de produto com caracteristicas significativamente distintas
dos produtos atuais em projeto e industrializacao.

e Projeto de Grande Porte (PG): projetos de novos produtos ou novas
familias de produtos que envolvam elevado valor de investimento em

desenvolvimento e ativos imobilizados.

Em relacdo a Projetos, a Figura 6 apresenta uma orientagcdo das categorias
descritas, que agrupa as iniciativas por familiaridades de extensdo, complexidade,
risco, escopo e gestdo, adaptado graficamente a partir do modelo proposto por Clark
e Wheelwright (1993). Vale ressaltar que o escopo deste trabalho buscou apenas
identificar e classificar tipos de projetos mais comuns em linha branca, que
requeiram especificidades de gestdo, ndo abrangendo, porém, os métodos de
gestao (gestao de projetos) em si.

A Figura esclarece que os investimentos em P&D sdo inferiores aos
investimentos em projetos. Essa diferenca é natural no segmento em questdo, uma
vez que os segundos envolvem processos estruturados e pesados investimentos em
ativos imobilizados. Contudo esta diferenca varia de empresa para empresa, de
acordo com a estratégia de inovacdo. Empresas que buscam um posicionamento de
destague na inovacgédo tecnoldgica podem tem menor proporgdo entre as diferencas

de investimentos em Projetos e P&D.
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Projetos (GP)
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Figura 6 — Tipos de Projeto.
Fonte: adaptado de Clark e Wheelwright (1993).

A tipificacdo das iniciativas tem a finalidade de adotar métodos adequados de
gestao para cada iniciativa, que oferecam melhor tratamento sobre as necessidades,
oportunidades e riscos em cada uma. A estrutura de desenvolvimentos dividida em
dois pilares é o aspecto central: de um lado, o fuzzy front end, para
desenvolvimentos experimentais e estudos de P&D, com gestéo flexivel, ndo linear e
minimamente estruturada; de outro, a Gestado de Projetos, para a efetiva introdugéo
dos produtos e tecnologias no mercado com seguranca, previsibilidade e controle.

Para o adequado uso destas definicbes de gestdo, no entanto, é preciso
entendimento a respeito das tecnologias que estdo presentes e fazem parte das
iniciativas que serdo desenvolvidas a partir do reconhecimento de seu estagio de
maturidade.

4.2.6 Nivel de prontiddo das tecnologias

A identificacdo da prontiddo das tecnologias € uma atividade com grande
potencial de valor para o desenvolvimento de produtos e tecnologias e pouco
conhecida e explorada nas industrias de linha branca é. Para o adequado
entendimento e classificacdo dos projetos a analise de maturidade e prontidao

tecnoldgica constitui uma ferramenta central. Apesar disso, a pesquisa demonstrou
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gue esta ferramenta sdo é explorada e pouco conhecida entre as empresas de linha
branca pesquisadas.

A utilizagdo do TRL proposta neste trabalho, no entanto, sai da abordagem
“global” e desloca-se para uma abordagem “local’. As observacdes e informagdes
obtidas sugerem que, desta maneira, 0 TRL podera oferecer beneficios efetivos e
significativamente mais amplos ao processo de desenvolvimento de novos produtos
e tecnologias como um todo. A proposta apresenta, assim, o conceito de uma nova
escala denominada Technology Maturation Standards (TMS) ou escala de
Maturacdo das Tecnologias. Observa-se, com ela, o estado da referida tecnologia
“‘na empresa” e ndo “no mundo”, considerando o contexto de acessibilidade desta
industria a referida tecnologia, podendo ainda ser ajustada ao contexto de cada
empresa especifica. A pesquisa identificou que uma das razdes, além do
desconhecimento, para os gestores desconsiderarem a aplicacdo do TRL como
instrumento para gestdo da inovacao é a inaplicabilidade para o seu contexto ao se
observar as tecnologias em visdo global. Uma vez que se trata de desenvolver bens
de consumo de alto volume, o custo e a viabilidade operacional do acesso a
tecnologia é um fator decisivo para a adocdo, de modo que ndo ha interesse por
parte das empresas em monitorar tecnologias globais para elas pouco acessiveis.

Para contornar este problema, utilizacdo do nivel de prontiddo tecnolégica na
proposta deste trabalho, cuja finalidade € oferecer beneficios reais e efetivos de
gestdo da inovacdo para as industrias nacionais de eletrodomésticos, requereu a
readequacdo da escala. O estudo parte da escala TRL tradicional normalizada na
ISO 16290:2013 (ISO, 2013), assim como a observacao de variacfes desta escala
em diferentes segmentos. A partir deste ponto e preservando a mesma
caracteristica de aplicacdo do conceito original, determina uma nova estrutura
deslocando a “régua” da escala do contexto global para o contexto local, especifico
da industria, sendo esta a principal modificagdo conceitual. Assim, a escala segue
uma graduagdo de maturidade e prontiddo para “a industria”, considerando o
contexto de acessibilidade desta industria a referida tecnologia, podendo ainda ser
ajustada ao contexto de cada empresa especifica.

Como resultado para a TMS, foi elaborada uma escala de maturagao das
tecnologias em 8 niveis de prontidao tecnologica, denominada “niveis de prontidao
tecnoldgica local” (Local Technology Readiness Level — LTRL). A separacdo em 8

niveis foi o resultado da conversdo dos dados das entrevistas, observacdes e
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procedimentos nas principais etapas pelas quais as tecnologias mais presentes
nestas inddstrias passam, que impliguem em especificidades de gestdo e deciséo,
de modo que a identificagdo do LTRL ird permitir a adequada conducao
assegurando maior assertividade, menos atrasos e maior previsibilidade na
execucao dos desenvolvimentos. A escala TMS é apresentada na Figura 7.

A identificacdo do LTRL se da pela andlise do status da tecnologia em
guestdao em comparacdo com a definicdo e descricdo presentes na escala. O
desempenho de uma tecnologia é comparado com as definicbes de maturidade com
base em demonstracdes de niveis crescentes de fidelidade e complexidade.

Este processo, quando estruturado para tecnologias robustas é denominado
pelo US Government Accountability Office (GAO, 2016) de Avaliacdo de Maturidade
Tecnoldgica (Technology Readiness Assessment — TRA). Na proposta da GMV esta
avaliacao deve ser simplificada, podendo ser realizada por associagao tedrica ou, se
a empresa considerar conveniente minimizar a subjetividade da andlise, pode ser
elaborado um checklist de perguntas para identificacdo de cada nivel e assim tornar
esta andlise mais objetiva, conforme exemplo na Tabela 3. No exemplo, o objetivo é
encontrar respostas negativas. A primeira resposta negativa implica que o LTRL da
tecnologia em questdo esta no nivel anterior.

Os niveis de prontiddo tecnolégica (LTRL) da escala TMS estédo
compreendidos em 3 grupos principais relacionados ao nivel de maturidade de uma
tecnologia: embrionéaria, projeto técnico e implementacdo. Estas, por sua vez,
englobam as duas principais fases de desenvolvimento, que requerem gestdes
distintas: o Desenvolvimento Experimental — P&D (Fuzzy Front End) e o

Desenvolvimento Estruturado — GP (Gestéao de Projetos).

e Tecnologia Embrionaria (LTRL 1 a 3): corresponde especificamente
as iniciativas do tipo “tecnologias e produtos tecnoldgicos”, que
envolvem elevado grau de incerteza. Sao gerenciados na estrutura do
Fuzzy Front End para Desenvolvimentos Experimentais (P&D), ou
seja, em processos minimamente estruturados e nao lineares, até
alcancarem LTRL 4 e estarem habilitadas a se tornarem um projeto

comercial.
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do autor (2019).

Fonte
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e Projeto Técnico (LTRL 4 a 6): ndo os niveis de prontiddo tecnoldgica
dos desenvolvimentos tradicionais e mais comuns, que correspondem
as etapas de desenvolvimento e projeto técnico de produtos e
aplicacdes comerciais, sendo que o LTRL 4 € o mais baixo nivel de
prontiddo tecnolégica aceitavel para a abertura de um projeto na
estrutura de Gestdo de Projetos (GP). Sdo os niveis de maturidade
em que o produto comercializavel € definido, especificado e
homologado. Inclui todos os demais tipos de iniciativas, exceto
“tecnologias e produtos tecnoldgicos”, exclusivamente direcionados a
LTRL 3 ou inferior.

e Implementacdo (LTRL 6 a 8): corresponde aos niveis de prontidao
onde o produto ja estd homologado e os esfor¢cos tecnoldgicos se
concentram na preparacao e viabilizacdo para a sua industrializagéo.
Sa0 nestes niveis em que ocorrem 0S maiores desembolsos
financeiros dos projetos, devido a aquisi¢do de ativos imobilizados.

e Iniciativas de Inovacdo Aberta (Open Innovation) e Transferéncia de
Tecnologia (TT) podem ser desenvolvidas em qualquer nivel de
prontiddo tecnoldgica, observadas as particularidades de gestéo, tal

gual séo os projetos internos.

No modelo desenvolvido, o LTRL 4 é o nivel de prontiddo referencial em
relacdo ao método de gestdo adotado para cada iniciativa. Este € o nivel de
prontidao inicial onde se encontram a maior parte das iniciativas de desenvolvimento
de novos produtos no contexto das empresas de linha branca, € também o nivel de
prontiddo minimo exigido para a abertura de um projeto estruturado (GP) e o
maéaximo exigido para um desenvolvimento experimental (P&D).

No modelo proposto o LTRL 4 corresponde ao nivel em que uma tecnologia
esta suficientemente madura para ser efetivamente incorporada a um produto. E,
portanto, o principal divisor na escala de maturidade das tecnologias e o principal
LTRL a ser observado na abordagem de uma nova iniciativa.

Na verificacdo do LTRL de uma iniciativa, as primeiras perguntas a serem
feitas pelos gestores séo: “a empresa ja desenvolveu produto e tecnologia similar?”;

“a tecnologia ou aplicacdo é dominada pela empresa?”. Se a resposta for “n&o” para
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alguma das perguntas, a analise deve iniciar a partir do LTRL 1, caso contrario,
inicia a partir do LTRL 4.

Cabe lembrar que, quando uma tecnologia estd num mercado e ha a decisédo
de leva-la para outro mercado ou quando se faz engenharia reversa, € comum que
uma tecnologia madura e ja comercializada caia para um TRL inferior (QUINTELLA,

RIBEIRO et al, 2019), a depender da abrangéncia e impacto da mudanca.

Tabela 3 — Checklist TMS
LTRL* Technology Maturation Standards (TMS) Checklist

8 [ ] Olote piloto estd homologado?
[ ] Afébrica esta preparada para atender ao plano de produgao?

7 [ 1 O produto esta homologado em todos os testes de desempenho e industrializagédo, exceto lote piloto?
[ ] O produto estd homologado para investimento em ativos imobilizados e dispositivos para a produgdo?

6 [ ] O projeto técnico do produto estd liberado para confecgdo de protétipos funcionais e pequenas tiragens
de ferramentas, moldes e pecgas?

[ 1 O projeto técnico de pegas e subconjuntos esta validado para prototipagdes preliminares?
5 [ ] Os protétipos serdo ou foram utilizados para testes de desempenho, validagdes de processo e
analises de risco?

4 [ ] Atecnologia do produto é similar ou equivalente a outros produtos ja desenvolvidos?
[ ] (Para tecnologias embrionarias) Os testes ja produzem resultados estaveis?

[ ] Atecnologia foi ou estd sendo adaptada a algum produto?

3 [ ] Foiou estd sendo montado algum produto com a tecnologia em anélise?
[ ] Estdo sendo realizadas corregdes e ajustes na tecnologia baseadas em testes?
[ ] Os testes produzem falhas persistentes ou novas falhas?

2 [ ] Odesenvolvimento jd iniciou?
[ ] Ja foi realizado algum experimento?

1 -

(*) Local Technology Readiness Level (nivel de prontiddo da tecnologia local)

Fonte: do autor (2019).

4.2.7 Plano de maturacdao tecnolégica

As informacbes sugerem que a aplicacdo de uma escala de maturidade
tecnolégica em uma industria de eletrodomeésticos, identificar-se-a um nivel de
maturidade que corresponde a uma espécie de “nivel padrao”, que significa que uma
tecnologia esta suficientemente madura para ser efetivamente incorporada a um
produto e, assim, se tornar um projeto.

Iniciativas em nivel de maturidade igual ou superior ao “nivel padrao”
correspondem ao modelo usual de desenvolvimento de novos produtos, novos

componentes, aplicacdes ou melhorias, ja praticados pelas indastrias, baseados em
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sélidos conhecimentos prévios, alta previsibilidade e baixo grau de incerteza. Abaixo
deste nivel, as tecnologias sdo demasiadamente desconhecidas pela a empresa
para serem implementadas com suficiente previsibilidade e seguranca.

Na escala de Maturagcdo das Tecnologias (TMS), a pesquisa realizada
demonstra que este nivel corresponde ao LTRL 4. Neste nivel ou superior, 0 modelo
de gestdo das iniciativas corresponde ao modelo tradicional de desenvolvimento,
nas industrias pesquisadas, quase sempre associado ou derivado dos métodos
tradicionais e lineares de gerenciamento de projetos. Na Gestdo Minima Viavel
(GMV) a aplicacdo da escala de maturidade tecnologica TMS implica que para que
uma iniciativa seja inserida na fase de Projetos (GP), deve ser de LTRL 4 ou
superior, ja para ser tratada na fase de Estudos (P&D) deve ser, necessariamente,
de LTRL 4. Entretanto, em iniciativas de LTRL 3 ou inferior, consideradas de ruptura
para a empresa, propde-se um método distinto de gestéo.

O LTRL 4 sera, portanto, o principal divisor na escala Maturacdo das
Tecnologias (TMS) e o principal nivel a ser observado na abordagem de uma nova
iniciativa.

N&o obstante, cada vez mais as empresas necessitam extrapolar suas
barreiras como, por exemplo, com as tecnologias emergentes (IoT, smart homes,
entre outras). Para essas tecnologias, que correspondem as iniciativas do tipo
“Tecnologias e Produtos Tecnoldgicos” (P&D), em substituicdo aos tradicionais
cronogramas de acdes detalhados baseados em métodos lineares de
gerenciamento, similares ao guia PMBOK, propfe-se a elaboracdo de um Plano de
Maturacao da Tecnologia (Technology Maturation Plan — TMP).

O Plano de Maturacédo Tecnoldgica (TMP) corresponde a elaboracdo de um
planejamento exclusivo, dimensionado especificamente para a tecnologia em
guestdo. Sua finalidade ndo visa o lancamento de um produto e sim elaborar um
roteiro (roadmap) para que a tecnologia alcance o nivel de maturidade LTRL 4. A
partir deste nivel, podera ser desenvolvida como um “Desenvolvimento Padriao”
(P&D) ou como Projeto (GP) e, somente entdo, estar vinculada ao desenvolvimento
de um produto.

O modelo visa atuar de modo a promover dominio sobre os elementos criticos
das tecnologias para, entédo, ser possivel inclui-la em um produto comercial, com

acOes previstas em cronogramas lineares, com previsao de langamento.
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Com este formato é possivel aprofundar o planejamento baseado nas
especificidades da tecnologia e no nivel de prontiddo em que se encontra, sem ficar
restrito as limitagdes dos processos tradicionais. Abre-se a oportunidade da gestéo
flexivel adequada ao contexto especifico de cada tecnologia, facilitando processos
de Inovacao Aberta e Transferéncia de Tecnologia quando associadas a tecnologias
de ruptura para a empresa.

Os Planos de Maturacdo Tecnoldgica (TMPs) propostos para aplicacdo em
eletrodomésticos pela GMV devem ser apenas suficientemente robustos para
conduzir desenvolvimentos internos ou apoiar adequadamente desenvolvimentos
externos, em iniciativas de transferéncia de tecnologia ou inovacdo aberta. Implica,
ainda, em atender requisitos minimos de padrdes ou critérios de avaliacdo impostos
por cada organizagao.

O modelo contribui para que a tecnologia seja desenvolvida eliminando ou
minimizando as barreiras corporativas dos desenvolvimentos tradicionais, sendo
especificos para a tecnologia em questdo, com gestéo de risco fortemente apoiada
na conducdo das acoes, atividades criticas e alocacdo dos recursos operacionais
para verificar continuamente a viabilidade e sustentacao do esforco de gestdo com a
sua continuidade e substituicdo ao usual controle de prazos e cumprimento de

protocolos padronizados.

4.2.8 Fluxo do processo

Para que o desenvolvimento de produtos e tecnologias seja sisteméatico &
necessario a observancia do processo macro e de seus subprocessos. Como ja
esclarecido, a Gestdo Minima Viavel — GMV corresponde ao processo global, sendo
de responsabilidade da organizacéo estabelecer e cumprir detalhadamente os seus
subprocessos, como a gestdo do Plano Estratégico de Produtos e o gerenciamento
das iniciativas de estudos e projetos, definindo modelos de documentacdo e
procedimentos de trabalho. A GMV est4, portanto, centrada na definicdo e gestao do
Portfélio de Desenvolvimentos. A visdo macro do processo de gestao do Portfélio de

Desenvolvimentos é apresentada na Figura 8.
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Figura 8 — Fluxo do Processo.
Fonte
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Na Figura, o “Plano Estratégico de Produto” € um processo continuo
de acompanhamento e revisdo do four year plan e do roadmap
(roteiro) de produtos e tecnologias, conduzido pelo gestor operacional
do Portfélio a partir das decisdes do “Comité Estratégico de Produtos
— CEP” e acompanhamento dos projetos e estudos ativos pelo
“Comité Técnico de Produtos — CTP”.

A coluna “Iniciativas” representa as demandas de desenvolvimentos,
gue partem de um banco de ideias (idea backlog) definido pelo
Comité Estratégico de Produtos e gerido pelo gestor do Portfélio.
Assim que uma iniciativa € lancada sdo feitas as estimativas e
definicbes iniciais para inclusdo no four year plan e posterior
priorizacado, seja para iniciarem como projeto (GP) ou estudo (P&D).
As priorizagcdes correspondem a “Gates” (portdes), que podem ocorrer
nas reunides peridédicas ou em reunides pontuais, para determinar
onde os recursos da empresa devem ser alocados, incluindo a
possibilidade de interromper desenvolvimentos que ndo estejam
atingindo os resultados desejados ou cuja prioridade tenha
modificado. Nestes casos, o Comité Estratégico determina se deve
ser descartado do Plano Estratégico de Produtos ou permanecer no
backlog como uma oportunidade futura no.

Os desenvolvimentos do tipo “A” correspondem aos “Projetos”
padréo, sdo aqueles cuja analise de maturidade aponta um LTRL 4 ou
superior. Todas as iniciativas deste tipo, assim que demandadas,
tornam-se imediatamente “Oportunidades” de Projeto aguardando no
backlog para serem priorizadas e tornarem-se projetos ativos na fase
estruturada, “Gestdo de Projetos — GP”. Estes sdo os projetos
classicos e correspondem a maioria das iniciativas de
desenvolvimentos de maior porte. A excegao sao as “Melhorias”, que
foram desenvolvidas previamente e sao introduzidas diretamente,
seguindo processos simplificados de homologacéao.

Os desenvolvimentos do tipo “A” e “B” sdo aqueles cujo LTRL,
decisdo gerencial ou tipo determinam que nao devem iniciar

diretamente na fase estruturada, sendo direcionados aos processos
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ageis, flexiveis e experimentais do Fuzzy Front End — P&D. Assim
gue concluidos, os desenvolvimentos dos dois tipos estdo aptos a
tornarem-se projetos do tipo “A”. Tornam-se “Oportunidades”,
devendo ser novamente priorizados para efetiva implementacéo e
industrializacao.

Desenvolvimentos tipo “B”, incluem as atividades de rotina das &reas
de tecnologia e engenharia, com LTRLs 4 ou superior, sendo
desenvolvidas em processos objetivos e ndo burocraticos para, assim
que concluidas, serem introduzidas como “Melhorias”.

Os “Desenvolvimentos Padrao”, de tipo “B” incluem também as
iniciativas de Projetos do tipo “A” cuja decisdo gerencial determina
seu inicio como “Desenvolvimento Experimental”’, para aprofundar
estudos e definicdes técnicas, reduzir riscos e testar hipéteses na
estrutura enxuta do Fuzzy Front End — P&D antes de ser aberto um
projeto estruturado.

Desenvolvimentos tipo “C”, “Tecnologias e Produtos Tecnoldgicos”,
correspondem a tecnologias isoladas ou Projetos de produtos cuja
tecnologia associada estd em LTRL 3 ou inferior. Assim que
priorizados, iniciam com a elaboracdo de um Plano de Maturacéo
Tecnoldgica que, ao ser seguido, tem a finalidade amadurecé-la até
LTRL 4, para entao ser considerado “Projeto” (tipo “A”). Em projetos
de tipo “C”, por se tratar de tecnologias com alto grau de incerteza,
boa parte das iniciativas sao reprovadas ou ndo atingem resultados
desejados em um tempo viavel, deixando de serem desenvolvimentos
prioritarios, sendo, portanto, interrompidos para retornar ao backlog

ou ser descartados.
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CAPITULO5 RESULTADOS EXPERIMENTAIS

Ao longo da pesquisa e da elaboracdo do método GMV e seus instrumentos,
foram realizadas experiéncias iniciais para aplicacdo de alguns destes instrumentos
na empresa Esmaltec Eletrodomésticos. Este capitulo apresenta um breve histérico
sobre a evolucdo da gestdo de projetos na empresa e um relato textual da
experiéncia com o tema nesta empresa ao longo dos ultimos anos, utilizada como
forma de validar ou refutar hipéteses e identificar barreiras, restricbes e

oportunidades de aperfeicoamento.

5.1 BREVE HISTORICO SOBRE O DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS NA ESMALTEC ELETRODOMESTICOS

Fundada em 1963, a Esmaltec Eletrodomésticos pertence ao Grupo Edson
Queiroz, no Ceara e tem 56 anos de atuacdo no segmento de eletrodomésticos com
produtos como refrigeradores, fogbes, bebedouros, purificadores de agua, freezers e
outros.

E uma das industrias pioneiras do Brasil neste segmento especifico de bens
de consumo duraveis tendo um papel preponderante para o abastecimento desses
produtos nas regifes norte e nordeste nas primeiras décadas e, consequentemente,
para o desenvolvimento econdmico dessas regides. Representa, portanto, parte
importante na histéria do segmento de eletrodomésticos do Brasil.

A Esmaltec é, atualmente, a empresa lider nacional em fogdes e bebedouros
domésticos, com o maior market share!® nestas duas categorias das empresas
atuantes no Brasil, inclusive marcas multinacionais, sendo também a maior empresa
de eletrodomésticos com capital inteiramente nacional.

Apesar de sua longa histéria, apenas recentemente, nos ultimos cerca de 17
anos, foram desenvolvidos os primeiros modelos de processos de desenvolvimento
de produtos. Neste intervalo, houve a profissionalizacdo de pessoas-chave,

formacao de profissionais no PMI, certificacbes PMP, a estruturacdo e a extingdo de

18 Fatia de mercado.
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um PMO (escritério de projetos), até alcancar a situacdo atual, onde o método de
gestao de projetos é guardado pela area de Qualidade.

Ao longo deste periodo, os processos de desenvolvimento centraram-se
especificamente sobre a Gestado de Projetos, a partir dos preceitos difundidos pelo
Guia PMBOK, com algumas iniciativas e instrumentos basicos sobre Gestdo de
Portfélio de Projetos.

Neste contexto, tentativas e experimentagcdes foram realizadas com a
aplicacéo de praticas e instrumentos de Gestdo da Inovacdo relacionadas a um
esforco para se estabelecer um macroprocesso de desenvolvimento de produtos, a
fim de englobar e orientar os demais subprocessos, inclusive a Gestdo de Projetos e

Gestéao de Portfolio.

5.2 APLICAQAO EXPERIMENTAL DE INSTRUMENTOS DA GMV
5.2.1 Determinacdo do modelo de cooperacéao

Para organizacdo e desdobramento da estratégia da companhia em um
planejamento estratégico de produtos com o adequado acompanhamento até seu
lancamento, foram definidos dois eventos (reunibes periddicas), denominados
“‘Reuniao de Projetos” e “Reunido de Produto”.

A primeira corresponde ao gerenciamento de projetos e de portfélio
tradicional, onde sdo discutidos o avanco e o status (situacdo) dos projetos em
desenvolvimento. As praticas relativas a Gestdao de Projetos e de Portfélio ja
estavam consolidadas, de maneira que as reunides técnicas ja sdo devidamente
estruturadas e ocorrem com regularidade e envolvimento dos participantes. S&o
reunides de foro técnico, periodicidade mensal e com participacdo da média e alta
gestao, centrada nas liderancas de projetos e interessados. Eventuais mudangas e
interrupgcBes ao longo do tempo que impactaram nesta préatica foram de natureza
estrutural (organograma), relacionadas a restruturacao de areas e funcoes.

Desta maneira, a “Reunido de Projetos” ndo corresponde a um instrumento
proposto pela GMV. A proposta foi integra-la a um processo global, sendo, portanto,
uma parte dele. Foi desenvolvido um segundo forum com pauta estratégica para
orientar as iniciativas de desenvolvimentos através de um planejamento transversal

(cross planning). Este féorum recebeu o nome de “Reunido de Produto” e contava
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com a participacdo de um grupo formado pela alta gestéo ligada a novos produtos,
inclusive a presidéncia da companhia e com a participacdo de especialistas,
ocorrendo com periodicidade mensal.

Durante a sua existéncia, foi um evento de grande relevancia e notoriedade
para a empresa, contudo, profundas mudancas estruturais interromperam esta
pratica. Tanto as “Reunides de Projeto” quanto as “Reunides de Produto” tiveram
periodos de funcionamento e interrupcdo, ndo relacionados entre si. Essas
mudancgas sempre estiveram relacionadas a mudancas estruturais e de comando e,
a despeito disso, impediram que as acoes tivessem a devida continuidade.

Neste momento, ambas as reunifes estdo novamente sendo reestruturadas,
incorporando parte do aprendizado descrito acima, com a participacdo da alta
gestdo, sendo que ja foram realizados dois eventos da Reunido de Projetos. Esta
sendo montado um calendario anual com a definicdo das datas de ambos os
eventos, sendo a Reunido de Projetos com periodicidade mensal e a Reunido de
Produto com periodicidade bimestral.

Da experiéncia alcangcada pode-se concluir que a existéncia de dois féruns de
discussdo, um técnico e um estratégico, representa uma importante estratégia que
deve ser preservada e fortalecida. Experiéncia de um foro Unico para tratar dos dois
assuntos se mostraram ineficientes e foram criticadas por parte dos envolvidos, de
modo que a separac¢do dos temas foi um consenso. Quanto a atuacao, a experiéncia
mostrou que, apesar da grande relevancia da participacdo da alta gestdo, o foro
técnico, quando maduro, pode atuar eficazmente na média gestéo (gestores, lideres
de projeto, gerentes e especialistas). Ja o foro estratégico € exclusivo da alta gestéo
(gerentes, gerentes gerais, diretores, superintendente e especialistas), sendo
totalmente ineficaz quando sem o seu engajamento. A experiéncia demonstra que a
participacdo do gestor maior (superintendente) corresponde ao catalizador que
possibilita e acelera a consolidacéo destas praticas.

A periodicidade mensal do foro técnico mostrou-se adequada para o
acompanhamento e tomadas de decisdo, ao passo que a mesma periodicidade para
o foro estratégico se mostrou excessiva. O grau de abrangéncia das decisbes e
discussdes nestes eventos era demasiadamente extenso para que fosse dado o
devido tratamento no intervalo de tempo entre as reunibes, gerando excessivo
estresse ou redundéancia de temas. Desta maneira, verificou-se que férum

estratégico se torna mais eficaz em intervalos bimestrais ou superiores. Verificou-se
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ainda que a auséncia de um calendario anual com o comprometimento da alta
gestdo enfraqueceu o evento, de modo que a elaboracdo de um calendéario anual
representaria um importante fator de engajamento e compromisso que reflete da alta
para a média gestao.

Outro aspecto que se mostrou bastante relevante é a conducdo destes
processos sao ser executada ou patrocinada por um alto gestor. A auséncia de um
responsavel que tenha transito e influéncia sobre o0s niveis hierarquicos da
companhia tem significativo peso sobre a ineficiéncia no estabelecimento dessas
praticas, de modo que o contrario disso, a determinacdo deste profissional,
representa uma oportunidade acessivel de consolidar o processo, aliada ao

patrocinio do executivo maior.

5.2.2 Desenvolvendo um planejamento estratégico de produtos

O evento onde se desenvolve o Planejamento Estratégico de Produtos € a
Reunido de Produto. Neste item o papel das areas de Marketing e Design da
empresa sao centrais. Sao as analises de marketing e design que oferecem a visédo
de futuro a ser tratada. O Marketing proporciona uma prospeccao técnica de futuro,
através de andlises de movimentacdes e tendéncias em linhas e segmentos de
produtos e movimentagcbes de mercado. O Design, por sua vez, apresenta
tendéncias tecnoldgicas, funcionais, contextos de uso e habitos que estdo surgindo.

Como suporte e conducdo das discussdes estratégicas nessas reunides foi
desenvolvido um material de apoio, para ser apresentado e organizado em uma
pauta de discussdo. Ao longo do tempo, varios modelos e adaptacbes foram
desenvolvidos buscando proporcionar uma melhor dinamica a esses eventos. Em
todos os modelos, os material apresenta uma visdo macro da estratégia de produtos
da companhia, buscando proporcionar aos participantes uma visao global inter-
relacionada das iniciativas. A partir dessa visdo, as areas técnicas, principalmente
P&D, devem elaborar os planos para desenvolvimento das iniciativas.

A experiéncia demostrou que discussdes sem base técnica em todas as
areas do conhecimento presentes no evento, principalmente marketing, design e
tecnologia, representam excessivas incertezas que costumam frustrar o0s
participantes, proporcionando discussdes vazias e fundamentadas em opinides

pessoais.
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Tentativas de elaborar roadmaps (roteiros) simplificados para dar base
técnica ao planejamento sao ineficazes quando ndo sao feitas analises, previsoes e
estimativas sobre as iniciativas prospectadas e quando essas andlises ndo sao
levadas em conta no planejamento de iniciativas futuras.

Por outro lado, pode-se verificar que a adequada preparacao técnica para as
reunides pelas éareas de Marketing e Design e a utilizacdo de roadmaps
simplificados e customizados pela é&rea de Tecnologia representam uma
oportunidade de significativo aprimoramento sobre o Planejamento Estratégico de

Produtos, garantindo maior assertividade e adequada alocacéo dos recursos.

5.2.3 Priorizando as iniciativas de desenvolvimento

Em toda a experiéncia vivenciada, em uma Unica ocasido foram aplicados
instrumentos para orientar a priorizacdo de projetos. Na ocasido, foi adotada a
andlise grafica, comparando trés situagbes: “Investimento vs Duragdo Vs
Complexidade”, “Investimento vs Tipo de Retorno” e “Dispersdo de Pregos vs
Volume”. Na ocasido em questado, as andlises foram utilizadas, ndo para selecionar
projetos para serem iniciados, para suspender iniciativas em andamento, uma vez
que os recursos de desenvolvimento estavam superalocados.

A prética da priorizacdo das iniciativas de desenvolvimentos, sejam elas
projetos ou estudos, a despeito deste exemplo, mostrou-se uma das barreiras mais
dificeis de romper na experiéncia realizada. Pbde-se identificar dois principais
fatores para esta constatacao:

O primeiro fator é a burocratizacdo. E certo que a aplicagéo de instrumentos
de analise torna o processo mais lento e burocratico em comparacédo a definicées
arbitrarias, a despeito dos beneficios de assertividade que a analise proporciona.

O segundo fator é a perda da autonomia da alta gestdo. A medida que s&o
adotados instrumentos de analise e a verificagdo por um grupo de decisores a 0
poder de decisédo individual diminui.

Pdde-se verificar, contudo, que para contornar estes problemas em empresas
com o perfil do objeto deste estudo, mostrou-se mais adequado buscar um ponto de
equilibrio entre a andlise técnica, para retirar a subjetividade, e a preservacao da
autonomia, para dar agilidade as decisdes. Desta maneira, considera-se que a

aplicacdo mais adequada dos instrumentos de priorizacdo se d4 como instrumento
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de apoio, para dar suporte as decisdes da alta gestdo, sejam elas de um comité ou

individuais.

5.2.4 Categorizando as iniciativas de desenvolvimento

Apesar de estar mais relacionado especificamente ao Gerenciamento de
Projetos, cujo detalhamento n&o foi escopo deste trabalho, e ndo ao processo
global, devido a sua relevancia, este aspecto especifico foi observado.

O modelo vigente na empresa divide os projetos em quatro categorias:
pequeno, médio e grande portes e projetos importados. As categorias (exceto
importados) s&o diferenciadas por investimento e complexidade, mas néao
especificando valores especificos para cada uma, ficando esta decisédo a critério do
gestor de Qualidade.

Foram identificados dois principais erros de dimensionamento de estrutura de
projetos, antagbnicos entre si, associados a essa préatica, com impacto direto nos
resultados dos projetos: 1) o Processo de Desenvolvimento padrdo € muito robusto
para certas iniciativas, exigindo excessiva burocratizacéo e resultando em excessivo
tempo e esfor¢co para sua implantacéo; 2) o Processo de Desenvolvimento padréo
ndo € suficientemente robusto para certas iniciativas, resultando em insuficiéncias
técnicas e analiticas, auséncia de etapas e atividades, comprometendo a sua
qualidade.

A partir dessa constatacédo, foi possivel concluir que uma categorizacdo mais
abrangente, que leve em conta especificidades de gestdo de cada tipo de iniciativa,
poderia oferecer uma gestdo melhor dimensionada e assertiva, proporcionando

ganhos significativos de prazo e qualidade.

5.2.5 Utilizando o front end em projetos

A prética oficial da empresa determina robustas documenta¢cdes de controle
para desenvolvimento das iniciativas de Projetos. Possui ainda, um modelo de

implementacdo de iniciativas de menor porte, as melhorias, denominado GIPE?'®,

19 Grupo de Implementacao de Projetos de Engenharia.
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para aquelas iniciativas de baixa complexidade, baixo investimento e de facil
implementacéo.

As préticas, no entanto, deixam uma lacuna que ndo € compreendida por
nenhuma das duas alternativas. Corresponde a estudos experimentais de
desenvolvimento técnico que ndo tem, ainda, finalidade de implementacdo ou
verificacfes iniciais para avaliar a viabilidade posterior de abertura de um projeto.
Deste modo, ndo podem ser enquadradas no modelo GIPE, cuja finalidade € a
implementagédo, nem Projeto, cujas incertezas ndo demandam ainda o esfor¢co da
estrutura necessaria para abertura de um projeto. Nestes casos, esses estudos
experimentais sdo desenvolvidos sem acompanhamento formal e registro
adequados.

As observacgbes indicam ser legitima a necessidade de uma atividade que
nao corresponda as existentes (Projetos e GIPE). Desta maneira, determinou-se que
seria  mais adequado manté-la, desenvolvendo uma estrutura minima de
gerenciamento.

Em uma abordagem mais aprofundada, este formato apresentou também
outras possibilidades, como a introducdo de formatos ageis e flexiveis de gestéao
nesta etapa, que por sua vez tornam a empresa mais receptiva e acessivel ao

desenvolvimento de iniciativas com maior potencial de inovacao.

5.2.6 Compreendendo a maturidade das tecnologias

Como mencionado, o Gerenciamento de Projetos ja esta suficientemente
maduro e estruturado na Esmaltec Eletrodomésticos. Contudo, esta constatacéo
representa também algumas dificuldades, que sao recorrentes, também, em outras
empresas.

A consideravel maturidade em Gerenciamento de Projetos sem a existéncia
de um processo global de desenvolvimento de produtos que o envolva, leva a
empresa a ter a tendéncia a tratar todas as iniciativas como um “projeto padrao”.

Muito além da tipificagcdo e categorizagdo das iniciativas, anteriormente
mencionada, esta pratica implica em tratar da mesma maneira iniciativas em
diferentes estados de maturidade tecnologica, resultando em erros, atrasos e gastos
excedentes. Verificou-se que a média historica dos prazos planejados para projetos

foi de 11 meses, ao passo que a média histérica dos prazos realizados foi 19 meses,
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portanto, em média, o prazo realizado é 73% superior ao planejado, nUmero este
similar ao informalmente encontrado em outras empresas similares.

Quando este olhar é aplicado aos projetos de inovacéo tecnolégica®® néo é
possivel ter o dado preciso, uma vez que foram poucas iniciativas, algumas
conduzidas informalmente, outras sem nunca terem sido implementadas, outras
ainda em andamento. Ainda assim, dentre estes, se considerados o periodo entre 0
inicio e encerramento da atividade, ou a data presente, verificou-se um prazo médio
planejado de 9 meses e um prazo médio realizado de 28 meses, representando um
atraso médio de 223% entre a previsao inicial e a realizacao.

Outra constatacdo importante é a de que, nos projetos de inovacao
tecnologica que foram efetivamente introduzidos, sempre surge a necessidade de
aprimoramentos, corre¢cdes e melhorias apds a sua introducdo, ao passo que nos
projetos tradicionais isto ocorre pontualmente. Nos projetos de inovacédo, quando as
potenciais falhas sdo detectadas antes da sua introducdo, o projeto é postergado,
gerando o atraso ja& mencionado.

Na maioria dos casos, a data prevista de langamento ou de etapas chave dos
projetos foram postergados consecutivas vezes, indicando auséncia ou insuficiéncia
de dominio técnico sobre a totalidade dos aspectos da tecnologia empregada,
resultando em consecutivos replanejamentos realizados com baixo controle sobre as
variaveis envolvidas.

Identificou-se que o avanco técnico do desenvolvimento frustrava o avanco
previsto nas etapas do modelo de gestdo adotado, sendo necessario retroceder
etapas, e exceder 0s tempos e gastos previstos, prevendo novas a¢des na medida
em que novos problemas eram descobertos.

Os dados apresentados representam um forte indicador de que erros, atrasos
e gastos sao oriundos da auséncia de reconhecimento, distincdo e impacto do nivel
de maturidade das tecnologias no planejamento.

Sugere, desta forma, que a adocéo de instrumentos de identificacdo do nivel
de seu maturidade aliado ao adequado tratamento destas tecnologias podera

20 Que apresentam grau de inovagdo para a empresa estudada, com elevado grau de incerteza e
baixo nivel de maturidade tecnoldgica presente na empresa ou Seus parceiros.
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oferecer ganhos relevantes na assertividade de planejamento, resultando em maior
éxito e, portanto, maior abertura a iniciativas desta natureza.

O tratamento adequado das tecnologias corresponde a ndo programacgao
prematura de lancamento e a uma gestdo direcionada as especificidades da

tecnologia em questao.

5.3 CONCLUSAO, SOBRE A EXPERIENCIA NA ESMALTEC
ELETRODOMESTICOS

As constatacbes aqui apresentadas e as oportunidades de aprimoramento
relacionadas a aplicagdo de uma Gestdo Minima Viavel (GMV) ndo foram
implementadas de modo efetivo, restringindo-se a ao nivel experimental geralmente
pontual e superficial, sem adequada oficializacdo de um processo formal e
engajamento continuo dos envolvidos. Outros dos instrumentos abordados na GMV
ndo foram experienciados na pratica e outros ainda estdo sendo gradativamente
introduzidos ou sendo avaliados para introducao experimental.

Entretanto, ainda que em uma analise experimental, trouxe importantes
constatagbes para validacdo e adequado dimensionamento do conceito
desenvolvido, sendo possivel verificar e constatar a viabilidade e os beneficios do
modelo para o contexto de industrias estruturalmente similares a Esmaltec
Eletrodomésticos, representando uma oportunidade significativa de aperfeicoamento
dos seus processos rumo ao desenvolvimento de um processo sistematico e
acessivel e adequado tratamento da inovagdo tecnolégica nas industrias de

eletrodomésticos.
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CAPITULO 6 CONCLUSAO

Inameros trabalhos tém sido feitos por pesquisadores e profissionais ao longo
das ultimas décadas acerca de desenvolver processos e métodos de gestdo que
sejam capazes de conduzir as iniciativas de inovacéo nas industrias e torna-las mais
inovadoras e capazes de mudar sua forma de atuar.

Apesar do reconhecido éxito de grande parte destes trabalhos em terem sido
testados e validados em diversos ambientes de negoécios, eles ndo atingem,
contudo, uma grande parcela de organizagbes que, com suas estruturas enxutas e
seus ambientes hostis, ndo tenham encontrado maneiras de converté-los as suas
realidades. Soma-se a isso a percepcdo de que grande parte das propostas
existentes sdo oferecidas como uma “solugdo global”’, ou seja, que possa ser
adotada inteiramente pela empresa para transformar seu modo de trabalhar e
corrigir suas deficiéncias quando, na realidade, oferecem solucdes apenas para
partes de seus problemas.

E essencial compreender que o0s métodos lineares continuam
desempenhando um papel fundamental para a previsibilidade e a seguranca no
planejamento das organiza¢des, mas quando aplicados na gestdo de projetos de
inovacdo nas fases iniciais do desenvolvimento eles representam significativas
restricbes, que confrontam com os interesses dessas organizacoes.

As informacdes obtidas sugerem que é imprescindivel que haja distincao
entre projetos de inovacédo e projetos de implantacdo de produtos conhecidos, de
modo a criar um ambiente flexivel e propicio para o desenvolvimento do potencial de
inovacdo 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 adequacdo ao modelo de gestdo mais
vantajoso para ambas, direcionando o esfor¢co de gerenciamento para extrair o maior
potencial em cada um.

E interessante destacar que, durante as entrevistas com os representantes
das empresas nacionais, pouca ou nenhuma qualidade foi atribuida ao sistema de
gestao praticado em termos de agregar valor ao processo de geragao ou de fomento
da inovacao, ou de produzir inovagdo como um atributo dos projetos, seja através de

estimulos, seja de recursos, seja de gestdo, a despeito da sua importancia
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explicitada pelos entrevistados. Como consequéncia, a maioria dos entrevistados
concorda que a empresa nao produz inovagdes substanciais ou ndo as produz
consistentemente, dependendo de iniciativas individuais e de contextos favoraveis
para se desenvolver. Estes ultimos, no entanto, ocorrendo muito raramente. J& nas
empresas multinacionais isto ndo acontece devido a sua estrutura e a robustez de
seus processos. Este fato contribui para a perpetuacdo do paradigma de que
somente as empresas lideres devem inovar e as demais serem boas seguidoras,
difundindo nogdes como o “copy and improve” (copiar e melhorar).

Todos o0s entrevistados afirmaram que a metodologia tem um papel
significativo sobre o desenvolvimento da inovacado, seja inibindo ou fomentando.
Neste sentido, a maioria dos gestores e executivos estdo abertos a novas
abordagens. Contudo, ainda existe grande incerteza sobre qual ou como deveria ser
este modelo.

Reconhecido este contexto, este estudo foi desenvolvido com a proposta de
buscar um ponto de equilibrio para as industrias de eletrodomésticos que nao
tenham grandes estruturas de P&D. Indlstrias que sdo pequenas demais para
operarem como multinacionais e, a0 mesmo tempo grandes, estruturadas e enxutas
demais para funcionarem como startups, para que nao permanecam paralisadas
idealizando processos que ndao conseguem colocar em préatica.

Com este trabalho procurou-se demonstrar que a simples reorganizagao da
estrutura existente com a adocdo de minimos processos e ferramentas ja
desenvolvidos e aprimorados, disponiveis na literatura e na experiéncia pratica das
empresas, em nivel tatico e estratégico, pode-se proporcionar um acréscimo
consideravel na capacidade da empresa inovar e, ainda, com reducdo de erros de
desenvolvimento, reducdo de atrasos nas etapas, maior seguranca e assertividade
na execucao e com reducéao do ciclo de vida dos desenvolvimentos.

O que se considera mais relevante, contudo, é reconhecer a necessidade
buscar solugcdes para a formacdo de um ambiente favoravel a mudanca no conceito
de gestdo, compreendendo e considerando fundamentalmente o contexto ao qual
cada organizacao esta inserida, sem impactar significativamente nas suas estruturas
e na sua cultura, observando o contexto de despesas reduzidas, equipes
multifuncionais e conhecimento adquirido ao longo dos anos. Nada disso, porém,
sera possivel se ndo houver predisposicdo das empresas em aprimorar seus

processos reconhecendo a importancia da disciplina e do engajamento da alta
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gestdo para a formacdo de um ambiente favoravel a mudanca, compreendendo
fundamentalmente a origem, a natureza e os efeitos da aplicacdo dos métodos
adotados, para extrair as suas vantagens nos momentos em que for adequado e
descarta-los ou adapta-los nos momentos que se julgar necessario.
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APENDICES

APENDICE 1 — Questionério aplicado & entrevista semiestruturada (média gesto).
APENDICE 2 — Questionério aplicado & entrevista semiestruturada (alta gest&o).
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QU,ESTIONARINO APLICADO A ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
(MEDIA GESTAO)

ASSUNTO 1

Sabemos que uma equipe de projeto tem um namero limitado de participantes
sendo que, no modelo da empresa, sdo convocados 0s membros mais atuantes de
outros departamentos. Em se tratando do desenvolvimento de um novo produto,
com escopo e planejamento ja definidos:

1. Qual o caminho percorrido por um item a ser desenvolvido dentro de
um projeto, desde o seu surgimento até a sua concretizagao?

2. Como a empresa explora (ou ndo explora) o potencial inovador desse
item dentro deste processo?

3. Quando esse item j4 parte de um conceito com algum grau de
inovacdo ou de exclusividade, o caminho de desenvolvimento € distinto? Como

gerenciar no cronograma?

ASSUNTO 2

Sabe-se que o0 desenvolvimento de um projeto requer tempo de
planejamento, estudos, mapeamento de mercado, projeto, prototipacdo, testes.
Sabemos ainda que os seus resultados ndo sao definitivos, precisam ser feitos e
refeitos constantes vezes até alcancarem-se 0s objetivos de custo, investimento e
qualidade.

1. De que forma a empresa lida com mudancas no escopo do projeto, que
requerem novas analises como, por exemplo, a introducédo de uma ideia que nao foi
prevista dentro do um projeto e sabe-se que ira gerar retrabalho em etapas ja
concluidas?

2. E quando determinada etapa do projeto, como o teste do protétipo de
um novo componente, ndo atinge o resultado previsto, fazendo com que etapas
anteriores e ela propria precisem ser refeitas, que impacto isso gera e como é
encarado pela empresa? Como é encarado pelo gerente do projeto?

3. Sabe-se que desenvolver tecnologias inovadoras envolve riscos e
incertezas maiores do que desenvolver tecnologias conhecidas. O gerente de um

projeto comumente assume 0s riscos de atraso e de insucesso para introduzir uma
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inovacdo? Como ele planejaria os tempos das atividades de baixo nivel (da EAP) em

um cronograma (projeto, amostra, prototipo, teste)?

ASSUNTO 3

Na visdo da empresa:

1. Qual a finalidade de uma metodologia para gerenciar projetos?

2. A metodologia contribui mais eficazmente para desenvolver projetos
com segurancga e controle, ou para garantir solucdes inteligentes e inovadoras?

3. A empresa percebe como natural a constatacdo de que o modelo atual
nao fomenta — e muitas vezes restringe — as oportunidades de inovacao, produzindo,
na maioria dos casos commodities? Sendo a necessidade de seguranca e controle o
principal objetivo de uma metodologia de desenvolvimento de produtos, a
exploracdo da inovacdo deve ser uma iniciativa pessoal dos participantes mais
dispostos a assumir riscos, ou uma metodologia poderia também contribuir neste

sentido?
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QUESTIONARIO APLICADO A ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
(ALTA GESTAO)

Processo de Desenvolvimento de Produtos e Tecnologias

Pesquisa qualitativa exploratéria para o programa de Mestrado em Propriedade Intelectual e
Transferéncia de Tecnologia para a Inovacéo - PROFNIT.
Perfil do publico alvo: executivos da industria de linha branca.

Apresentacao
** Nome e e-mail ndo serdo divulgados. Poderéo ser utilizados eventualmente, para esclarecer
davidas.

Nome (opcional)**:

e-mail (opcional)**:

Empresa:

N&o serdo divulgados dados individualizados para cada empresa, somente amostragem total.

Funcéao:

A funcéo néo seréd divulgada, sera utilizada apenas para registro do perfil pesquisado.

TEMA 1: Estratégia de Produtos

Seja em um processo formal ou ndo formalizado, as a¢cBes das empresas relacionadas a novos
produtos geralmente sdo derivadas, aproximadamente, do seguinte desdobramento:

1. VISAO DA EMPRESA
L 1.1 Plano Estratégico/Diretor

(negocio)
L 1.1.1 Plano Estratégico de Produtos
mercados, tecnologias ...
(parte do negdcio)

QUESTAO 1.1)

No segmento de Bens de Consumo Duraveis o produto é a parte central do negécio, em torno do
gual sdo construidos os valores tangiveis (receitas) e intangiveis (marca).

Em sua empresa, o processo de Planejamento Estratégico de Produtos é:

[0 Transversal — passa por duas ou mais diretorias ou geréncias gerais; a decisdo € um consenso.
[0 Centralizado — contido em uma diretoria ou geréncia geral; a decisdo é centralizada.
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QUESTAO 1.2)
Seja formal ou informal, o Planejamento Estratégico de Produtos considera desejos de langamento
em um periodo determinado, para provisionamento de recursos de desenvolvimento. Em sua
empresa, este plano cobre um periodo de:
Orientacao: indicar nas duas colunas a pratica da empresa
e a sua visao.

COBRE DEVERIA COBRIR

L] Superior a 10 anos L] Superior a 10 anos
[0 Até 10 anos [0 Até 10 anos

[0 Até5anos [0 Até5anos

[0 Até2anos [0 Até2anos

QUESTAO 1.3)
O Planejamento Estratégico de Produtos corresponde a definicdo das iniciativas de
desenvolvimentos em fase inicial e futuras, sobre novos produtos e novas tecnologias e envolve:
1) Surgimento e andlise das demandas e incluséo no pipeline.
2) Compreensdo, definicdo e alinhamento do escopo geral e objetivos estratégicos das
demandas incluidas no pipeline.
3) Priorizagdo das iniciativas.

Em relagdo aos pontos acima, marque os itens correspondentes a atuagdo da alta gestédo (gerentes
gerais, diretores e executivos das diferentes areas) no processo de Planejamento Estratégico de
Produtos.
Orientacgao: na primeira coluna marque como sua empresa
opera, na segunda a sua visdo. Marque todos 0s que se

aplicam.
COMO E COMO DEVERIA SER

O O Atuam conjuntamente: em comité fixo com encontros periddicos previstos
em calendario.

O O Atuam conjuntamente: reltnem-se pontualmente, para tratar demanda
especifica.

O O Atuam individualmente: tomam decisfes individualmente para direcionar as
acOes das suas equipes (pode haver divergéncia de prioridades entre as
areas).

O O Atuam somente quando solicitados pela média gestdo, aprovando ou
reprovando o andamento ou intervindo junto a outras areas.

] O A alta gestdo ndo atua.

QUESTAO 1.4) - opcional

Aponte as principais areas (geréncias, geréncias gerais, diretorias) que atuam diretamente no
processo decisorio sobre o Planejamento Estratégico de Produtos (presente e futuro).
Geréncias:

Geréncias Gerais:

Diretorias:

QUESTAO 1.5)

Gestéo de Portfélio consiste na gestéo transparente e centralizada de todo conjunto de iniciativas de
desenvolvimentos, em andamento e futuras, para monitorar e direcionar as atividades das divisdes da
empresa associadas ao Plano Estratégico de Produtos.

Aponte se existe, como é feita e qual a sua viséo sobre a Gestdo do Portfélio de desenvolvimentos na
sua empresa.
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COMO E COMO DEVERIA SER

O O Existe Gestao de Portfélio. Uma area faz a gestdo operacional do portfélio
da empresa e direciona diretrizes e prioridades as demais.

O O Nao existe Gestdo de Portfolio. Cada éarea define suas diretrizes e
prioridades e faz a gestéo de suas atividades.

] O Ambos. Existe uma area responsavel pela Gestao de Portfélio e cada area

tem autonomia para definir suas diretrizes e prioridades.

Comente a respeito da ESTRATEGIA DE PRODUTOS (opcional):

TEMA 2: Processo de Desenvolvimento de Produtos e Tecnologias
QUESTAO 2.1)
Em relacéo a estrutura organizacional do Desenvolvimento de Produtos e Tecnologias adotado
pela sua empresa, especificamente, a forma como novos desenvolvimentos sao:

1) Geridos no portfolio de desenvolvimentos

2) Incluidos no pipeline

3) Priorizados em relacdo a outros desenvolvimentos, e

4) Planejados em suas fases principais

O processo sofreu alterac8es significativas nos ultimos anos 20 anos?
Orientagdo: marque todos o0s que se aplicam.
Desconsiderar pequenas mudancas ou ajustes nas etapas
técnicas de gerenciamento do projeto, considerar se houve
mudanca no processo de tomada de decisdo, estrutura
organizacional e/lou macro fases do Processo de
Desenvolvimento da companhia.

NAO nos Gltimos 20 anos ou somente adaptacdes e/ou aperfeicoamentos de menor relevancia
SIM, entre 20 e 10 anos

SIM, entre 10 e 5 anos

SIM, entre 5 e 2 anos

SIM, entre 2 anos e atualmente

ooooo

Em sua opinido, as mudancas aprimoraram o processo em relacdo ao modelo anterior?
J SIM, melhorou LI NAO, piorou [J Nada mudou ou s&o equivalentes

As mudancgas buscaram, prioritariamente:

] Otimizar (encurtar/reduzir) etapas para acelerar o desenvolvimento

] Estruturar (introduzir/ampliar) etapas para garantir um lancamento seguro

[ N&o houve mudancas significativas. O processo atual € otimizado (enxuto)

[ N&o houve mudancas significativas. O processo atual € estruturado (robusto)

Em sua opinido, o processo ideal deve:
] Otimizar — tornar enxuto, encurtar/reduzir etapas para acelerar o desenvolvimento
(1 Estruturar — tornar robusto, introduzir/ampliar etapas para garantir um langcamento seguro

QUESTAO 2.2)

A necessidade ou previsdo de tecnologias emergentes — como loT, blockchain, conectividade,
inteligéncia, interface eletrdnica e smart houses — nos eletrodomésticos, influenciou ou esta
influenciando em mudancas no Processo de Desenvolvimento?

O SIM O NAO
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Em sua opinido, o modelo atual esta respondendo adequadamente as necessidades e previsdes de
tecnologias emergentes ou deveria ser feito ajustes?

[J Esta adequado

L] Deve ter ajustes

Comente a respeito do PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO (opcional):

TEMA 3: Priorizacéo das iniciativas

QUESTAO 3.1)

Alocar inadequadamente os recursos significa desperdicar recursos.

Especialmente em empresas cujo Planejamento Estratégico de Produtos é um processo transversal
(passa por duas ou mais liderangas), obter consenso se torna mais dificil em analises subjetivas.
Empresas costumam ter um nimero superior de demandas e oportunidades de desenvolvimentos em
relacdo a quantidade de recursos disponiveis para realizacdo. Decidir sobre prioridades entre
retornos de curto e longo prazos pode ser dificultoso, ao se ponderar, por exemplo:

Tabela 1

CURTO PRAZO LOMNGO PRAZO

Resolvem problemas ou dificuldades da Preparam a empresa para o futuro.
empresa no curto prazo. Exemplos: Exemplos:

- Redugdes de custo - Produtos de nicho

- Melhorias de produtividade - Complementos de linha

- Produtos de alto volume - Novas tecnologios

- Iniciativas que elevem a receita - Inovacdes tecnoldgicas e/ou de produto

Sobre a priorizac&o das iniciativas de desenvolvimentos, aponte todos 0s que se aplicam:

Orientagdo: na primeira coluna marque os itens que se
aplicam em sua empresa e na segunda a sua visdo sobre
como deveria ser.

COMO E COMO DEVERIA SER

O

oo oo

O

oo oo

Decisdo baseada em ranking de andlise estruturada (Ex. matriz multicritério
e analises graficas).

Analise estruturada como ferramenta de apoio a decisao.

A alta gestdo debate as iniciativas e define as prioridades em um comité,
direcionando suas equipes sobre as prioridades globais.

A alta gestéo define conjuntamente somente algumas prioridades.

A alta gestéo define individualmente as prioridades das suas equipes, pode
haver divergéncias entre as prioridades de diferentes areas.

Comente a respeito da PRIORIZACAO DAS INICIATIVAS (opcional):
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TEMA 4: Fases de desenvolvimento

QUESTAO 4.1)

Seja formal ou informal, toda empresa tem métodos proprios de trabalho. Considere a possibilidade
de desenvolvimento de uma nova tecnologia:

Tabela 2

NOVA TECNOLOGIA ou PRODUTO TECNOLOGICO

Nova tecnologio ou produto que utilize esta tecnologia, ainda ndo explorada ou
dominada pela empresa, para ser introduzida em produtos (ou linhas de produtos)

novos ou atuais.

Exempilo 1:

Exemplo 2:

novo modelo de fogdo com inteligéncia artificiol embarcada,
conectividade e controle por aplicativo.

utilizacdo do efeito peltier para producdo, armazenagem e economia de
energia elétrica em fogdes e fornos elétricos.

Considere as seguintes definicdes para macro fases dos desenvolvimentos:

Tabela 3

FASE DE PROJETO:

FASE EXPERIMENTAL:

Presente em todos os projetos, inclui: planejar, desenvolver, especificar,
introduzir, industrializar e lancar um novo produto.

Fase que antecede a fase de projeto, presente em desenvolvimentos que
envolvam grau de inovagiio em produto ou processo para a empresa.

Com base nas definicées e exemplos acima, aponte, no processo adotado pela sua empresa, as
assertivas que sao aplicadas em cada fase do desenvolvimento:

FASE DE FASE

PROJETO EXPERIMENTAL

O

o oo o o

O

o oo o O

E elaborado um cronograma de atividades com previsdes de término e
gestdo de datas para conhecer previamente e com precisdo o avan¢o do
projeto.

A data de lancamento do produto € conhecida e divulgada previamente e é
uma informacado de entrada para o planejamento.

As atividades séo gerenciadas em fases e 0 avanc¢o do projeto relacionado
aos resultados obtidos.

O desenvolvimento ndo parte de uma data para langamento.

Atrasos nas atividades podem impactar no planejamento comercial e no
resultado da empresa para o periodo.

Atrasos nas atividades n&do impactam no planejamento comercial e no
resultado da empresa.

Comente a respeito de FASES DE DESENVOLVIMENTO (opcional):




