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RESUMO

A gestao de projetos tem sido utilizada nas mais diversas empresas, impactando
positivamente no gerenciamento das etapas de desenvolvimento de produtos.
Para garantir uma sobrevivéncia nesse mercado extremamente competitivo, a
empresa da industria da moda pode se beneficiar, ao gerenciar seu
desenvolvimento de produtos através das ferramentas, técnicas e melhores
praticas indicadas a gestdo de projetos para pequenas e médias empresas
(PMESs). O objetivo da presente dissertacdo, baseada em um estudo de caso, é
fundamentar as melhores praticas da gestdo de projetos em PMEs que possam
auxiliar especificamente na melhoria das praticas de gerenciamento de uma
empresa industrial da moda situada no Nordeste. Foi realizado um digndstico
das préticas da empresa por meio de um questionario semi estruturado aplicado
na equipe de desenvolvimento de produtos e foram sugeridas mudancas e
adocdo de novas técnicas especialmente selecionadas na literatura, além de
melhorias pontuais de problemas por meio de técnicas de gestdo correlatas.
Espera-se que estas intervencdes tragam ganhos em custo, qualidade, tempo
de desenvolvimento e flexibilidade a empresa.

Palavras-chave: Desenvolvimento de produtos; Empresa da industria da moda;
Gestao de projetos; Pequenas e médias empresas.

ABSTRACT

Project management (PM) has been used in many different companies, positively
impacting the management of product development stages. To ensure survival in
this highly competitive market, the fashion industry can benefit by managing its
product development process by means of the PM tools, techniques and best
practices for small and medium-sized enterprises (SMEs). The purpose of this
dissertation, based on a case study, is to focus on the best practices of project
management in SMEs that can specifically assist in the improvement of the
management practices of an industrial fashion company located in the Northeast
region of Brazil. A diagnosis of the company’s practices was carried out by means
of a semi-structured questionnaire, which was administered on the product
development team; changes and adoption of new techniques selected from the
literature were suggested, as well as specific suggestions of improvements were
carried out. It is expected that these interventions will bring gains in cost, quality,
development time and flexibility to the company.

Keywords: Product development; Fashion Industry; Project management; Small and
medium enterprises.
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MOTIVACOES DA PESQUISA

Minha jornada na area de moda comecou ainda na adolescéncia, a
semente da motivacao iniciou ao viajar periodicamente com minha mae para Sao
Paulo e Belo Horizonte para comprar pecas de vestuario fast fashion para uma
loja familiar de roupas multimarcas, direcionada ao publico feminino
vanguardista. Apesar de estar fazendo faculdade na area de saude, eu dedicava
horas do meu dia ao merchandising da unidade e ao atendimento ao cliente.
Assim que completei 20 anos a loja foi desfeita por motivos gerenciais e o sonho
de continuidade ainda me motivava intrinsicamente. A concorréncia era grande,
a gestdo hoje eu caracterizaria como ineficiente, e infelizmente a motivacao de
minha mae nao era mais a do principio. Com 22 anos iniciei faculdade em Design
de Moda e logo em 2008, através de meu portfélio, fui uma das escolhidas para
participar do Projeto Estruturante de Insercdo do Designer na Industria de
Confecc¢des — um projeto que unia gestdo e design, financiado por gestores e
pelo Governo, atraves da direcdo do SENAI e do IBMODA. Estilistas renomados,
doutores e pesquisadores da area ministraram aulas para gestores e designers
locais com o intuito de fomentar as industrias de confec¢cBes aqui inseridas. Em
2009 ganhei o concurso de Novos Criadores da Moda, e logo em seguida fui
destaque de um dos concursos de Novos Talentos mais concorridos da regiao
Nordeste.

Até entdo minha relacdo com moda era apenas no ambito do design, esse
era meu maior anseio e essa busca pela criatividade me motivava. Em 2010 fui
convidada a fazer parte da equipe de uma média empresa com 35 anos de
mercado. Apesar de multimarca fashionista ela também possuia uma marca
prépria para o publico feminino. Ao vivenciar essa nova experiéncia, percebi
como a gestado precéaria interfere no andamento e progressao organizacional. A
auséncia de ferramentas e técnicas basicas de gestdo e a desmotivacdo por
parte da equipe embasada em uma lideranca ofuscada e desorientada foram
alguns dos motivos para que a faléncia afundasse de vez os sonhos ali
construidos.

A gestdo e o design sdo duas metades que precisam ser

complementadas. E ao descobrir esse grande segredo para a saude empresarial



do ramo da moda, me motivei a cursar Engenharia de Producgé&o. Queria entender
0 que as empresas deveriam buscar para se manterem saudaveis a nivel
gerencial. Interrompi um semestre da faculdade de Engenharia para fazer um
intercAmbio em Londres, no qual conclui um curso de Business, Engenharia para
Jovens Engenheiros e Fashion Business em um Instituto referéncia de moda na
Europa, o Marangoni. Durante essa nova caminhada, estagiei no P&D de
gerenciamento de programa em uma montadora que é referéncia nacional no
ramo automobilistico. L& aprendi a pratica e a teoria da gestédo de projetos e esse
encantamento foi progredindo ao perceber o sucesso no andamento dos projetos
ali desenvolvidos. Portanto, minha monografia do curso de Engenharia abracou
esse Viés, ao captar como as empresas da Industria de Moda poderiam utilizar
as ferramentas, teorias e técnicas da Gestdo de Projetos para melhorar a
coordenacao, a atuacao da lideranca participativa e a gestédo de processos para
o melhor desenvolvimento das cole¢cdes de moda. Logo em seguida esse mesmo
projeto vem sendo amadurecido no mestrado, seguindo a linha de gestdo da
inovacdo a medida que pouquissimos artigos associam o0s dois conceitos de
forma pratica a nivel mundial. Gracas as experiéncias anteriores, esse meu
despertar entende que deve haver simplicidade no resgate desses conceitos ao
focar em PMEs para ndo engessar ou burocratizar os processos. Deve-se
construir uma lideranca coesa, para motivar a equipe até mesmo na resolucéo
dos problemas, direcionando e intensificando os objetivos dos colaboradores ali

engajados a seguirem todos uma mesma direcéo.
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1 INTRODUCAO

No contexto mundial, a Associacdo Brasileira da Industria Téxtil e de
Confeccédo, a ABIT (2015) acredita que, de 2012 até 2020, o setor téxtil e de
confec¢cdo movimentara de US$ 744 bilhdes para algo em torno de US$ 851
bilhdes em transacfes. Ja no contexto nacional, os dados gerais referentes ao
ano de 2015, evidenciam um faturamento da cadeia téxtil e de confeccéo de US$
36,2 bilhdes, contra US$ 53,6 bilhdes em 2014. Entretanto, em nivel nacional, a
ABIT (2016) acredita que esses dados nao diminuem a importancia do setor,
sendo considerado o quarto maior parque produtivo de confeccdo do mundo,
considerando as 33 mil empresas formais em todo o pais.

De acordo com o SEBRAE (2015), as empresas da industria da moda
enfrentam incertezas e desconfiancas — reflexo do momento econdmico que o
pais enfrenta. A alta dos impostos, o aumento dos juros, e a queda na taxa de
investimentos, entre outros indicadores, compdem um cenario preocupante e
cheio de desafios. O cenario econdmico atual do Brasil e os impactos no setor
da moda demonstram a crise atual vivenciada pelas confec¢des brasileiras — que
enfrentam baixa escala e dificuldades para fabricar roupas mais elaboradas. O
momento atual requer muita cautela, sobretudo para as pequenas e médias
empresas (PMEs), uma vez que o aumento dos custos ndo pode ser repassado

integralmente para os precos, pelo risco de ndo vender.

Os projetos sao o centro dos componentes das entregas, em pequenas e
médias empresas (PMESs) industriais na area da moda. Portanto, a aplicabilidade
das técnicas e das ferramentas da gestao de projetos, propiciariam um impacto
potencialmente positivo na gestao do ciclo de vida desses produtos. Para tanto,
€ necessario que o gerenciamento das etapas de desenvolvimento de produtos
para a empresa da industria da moda, auxilie na solucdo dos problemas e
limitacGes do projeto ou colecdo de moda (MARCELLA; ROWLEY, 2015).

O desenvolvimento de produtos na empresa da industria da moda possui
semelhancas ou possivel aderéncia com as técnicas de gestdo de projetos. A
fundamentacéo tedrica deste estudo baseia-se nas melhores praticas de gestao

de projetos destinadas a pequena e média empresa (PME), na qual se propde


http://www.google.com.br/url?sa=t&amp;rct=j&amp;q&amp;esrc=s&amp;source=web&amp;cd=1&amp;cad=rja&amp;uact=8&amp;ved=0CB4QFjAAahUKEwi4lPiu0uLHAhWCgpAKHTuIAbM&amp;url=http%253A%252F%252Fwww.abit.org.br%252F&amp;usg=AFQjCNGvj-Y2GzuFtz6HR8eXusgNuzXpHw
http://www.google.com.br/url?sa=t&amp;rct=j&amp;q&amp;esrc=s&amp;source=web&amp;cd=1&amp;cad=rja&amp;uact=8&amp;ved=0CB4QFjAAahUKEwi4lPiu0uLHAhWCgpAKHTuIAbM&amp;url=http%253A%252F%252Fwww.abit.org.br%252F&amp;usg=AFQjCNGvj-Y2GzuFtz6HR8eXusgNuzXpHw
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formas de gerenciamento mais eficaz e eficiente dos projetos inseridos no
contexto organizacional.

O objetivo da presente dissertacdo, baseada em um estudo de caso, €
fundamentar as melhores praticas da gestdo de projetos em PMESs que possam
auxiliar na melhoria das praticas de gerenciamento de uma empresa industrial
do ramo da moda. Para tanto, foi necessario executar uma pesquisa na qual
foram colhidos dados por meio de entrevistas em uma empresa escolhida em
amostra unica intencional na industria da moda, situada no Nordeste. Melhores
praticas foram escolhidas, e selecionadas por serem mais indicadas a realidade

das PMEs, dentre as préticas listadas na literatura de gestéo de projetos.

1.1 DefinigGes do problema

Este estudo de caso auxilia na adocao de melhores préticas de Gestédo
de Projetos apontadas como benéficas na literatura (em especial para PMES)
que podem e devem ser aplicadas na empresa da industria da moda estudada.
Esta empresa é, até certo ponto, de acordo com a experiéncia da pesquisadora
no setor e de acordo com declaracdes da dire¢cdo da empresa, representativa da
realidade das médias empresas brasileiras da industria escolhida. Desta forma
0 problema de pesquisa é:

“Quais sao as melhores praticas em gestdo de projetos aplicaveis a
pequenas e médias empresas da industria da moda, mais especificamente, a
realidade da empresa foco do estudo?”

Para tanto, além de uma revisdo da literatura, um diagnaéstico foi feito em
uma empresa escolhida e uma proposta de melhoria de suas praticas foi

executada, através de um estudo de caso.

1.2 Objetivo

A seguir serdo explanados o objetivo geral e os objetivos especificos da

pesquisa.



14

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral da pesquisa é fundamentar as melhores praticas da
gestdo de projetos aplicaveis as PMEs para auxiliar na gestdo de projetos de
uma empresa industrial da moda situada no Nordeste, observando os problemas

encontrados e propor um padrao superior de gestao.

1.2.2 Objetivos especificos

Sao objetivos especificos dessa pesquisa:

o Diagnosticar praticas e limitagdes da empresa escolhida em termos de
sua gestéo de projetos (GP);

e Estudar as melhores préticas encontradas na literatura de gestao de
projetos;

e Pesquisar solugdes (em especial ferramentas gerenciais) adaptadas a
pequena e média empresa, no processo de desenvolvimento de cole¢des;

e Escolher e indicar o uso das solucdes estudadas e avaliadas que sejam

adequadas a realidade encontrada na empresa,

1.3 Importancia da pesquisa

Ja foi evidenciada a importancia do setor da moda para a economia.
Porém, pesquisas de gestdo na area de moda, com atuacdo pratica em
organizac6es, ainda sdo esporadicas. Acredita-se que, por esse tipo de industria
recrutar uma maior quantidade de jovens talentos com graduacéo na area de
artes do que na area das ciéncias sociais, propicia uma lacuna nas areas que
envolvem habilidades gestédo de negocios (MARCELLA; ROWLEY, 2015).

Normalmente a for¢a de trabalho atuante na empresa da industria da
moda extrai individuos com competéncias de gestdo n&do-STEM (ciéncia,
tecnologia, engenharia e matematica). Essas empresas consistem em grande
parte de PMEs (LEE; RODRIGUEZ-POSE, 2013). Portanto, o uso de melhores

praticas de gestao de projetos pode contribuir significantemente para tornar as
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PMES da industria da moda mais competitivas nos seus projetos de

desenvolvimento de novos produtos.

1.4 Organizacao da dissertacao

No capitulo 1 foi introduzido o trabalho, com a contextualizag&o, definicdo
da problematica, objetivos gerais e especificos e, por fim, a importancia da
pesquisa.

No capitulo 2 foi discutida a revisédo da literatura, estruturada em gestao
de projetos, mais especificamente PMESs, inovacdo no desenvolvimento de
novos produtos, principais ferramentas e técnicas e, por fim, melhores praticas.
A contextualizacdo das empresas da industria da moda também foi abordada
nesta fundamentacao tedrica, evidenciando a pratica de fast fashion, as etapas
do desenvolvimento de uma colecdo e gestdo de projetos na empresa da
industria da moda.

No capitulo 3 foi apresentada a metodologia e técnicas do estudo de caso.

No capitulo 4 foram apresentados os resultados da pesquisa, através da
analise da empresa, o organograma, as etapas de desenvolvimento de colec¢des,

e, em seguida, foram sugeridos diretrizes ou guidelines para os problemas
encontrados na empresa em estudo.

Por fim, no capitulo 5 foram apresentadas as considera¢des finais da

dissertacdo que resgatam os objetivos e os resultados mapeados na pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Gestao de projetos

Para alcancar os niveis de competitividade que o mercado demanda, as
organizagbes dos mais diversos setores buscam atender aos requisitos de
inovacao, qualidade, preco e prazo cada vez menores. O gerenciamento bem-
sucedido, através do uso de ferramentas de gestdo de projetos desenvolvidos
na organizacgao, cria vantagens competitivas por ser vetor de mudanca que torna
possivel a insercdo de melhorias e inovacdes durante o desenvolvimento de
produtos em formato de projeto (SILVA; GIL, 2013).

O gerenciamento do desenvolvimento de produtos é muito importante.
Segundo Cooper e Kleinschmidt (1995), quando este processo é bem elaborado,
€ 0 que separa o0s vencedores dos perdedores. Uma elaboracdo adequada do
processo de planejamento e desenvolvimento de novos produtos € muito
importante e vital para as empresas, por auxiliar na conquista de novos
mercados e atrair novos clientes (FORMAGGIO; CAUCHICK MIGUEL, 2002).

O projeto é caracterizado como “um processo unico, consistindo de um
grupo de atividades coordenadas e controladas com datas de inicio e término
[...] para alcance de um determinado objetivo, conforme requisitos especificos,
incluindo limitagcbes de tempo, custo e recursos” (SHTUB; BARD; GLOBERSON,
1994, p. 12). Entretanto, o Project Management Body of Knowledge - PMBOK
(2013) retrata um projeto como sendo um esfor¢co temporario empreendido para
criar um produto, servi¢o ou resultado exclusivo. Ja 0os processos estdo dispostos
em um projeto, e sdo uma serie de atividades sisteméticas direcionadas para
alcancar um resultado final.

Os processos envolvidos no gerenciamento de projetos descrevem e
estruturam a forma de alcancar o resultado final de cada um dos mesmos. O
PMBOK (2013) descreve a natureza dos processos de gerenciamento de
projetos em termos da integracdo entre 0s processos, suas interagdes e seus
objetivos. A exposicao de algumas areas de conhecimentos descreve como elas

sao relacionadas aos processos que sao organizados no Guia PMBOK (2013),
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dentre os quais: tempo, custo, qualidade, comunicag&o e aquisi¢ao, conforme

ilustra o tabela 01:

Area de conhecimentos Descricao

Inclui os processos necessarios para gerenciar o término
pontual do projeto que proponha uma estimativa dos

Tempo . N .
recursos e desenvolva um cronograma adptavel a relaidade
da organizagéo.

Considera os requisitos das partes interessadas para o

Custo gerenciamento dos custos, preocupando-se principalmente

com o0 custo dos recursos necessarios para completar as
atividades do projeto.

Garantir que os requisitos dos projetos, incluindo os
requisitos dos produtos, sejam cumpridos e validados
Qualidade através do gerenciamento da qualidade do projeto de modo
gue o projeto satisfaca as necessidades para as quais foi
empreendido.

Asssegurar que as informacdes do projeto sejam
Comunicacdes planejadas, controladas, criadas, gerenciadas, controladas
de maneira mais oportuna e apropriada.

Comprar ou adquirir produtos, servicos ou resultados
externos a equipe do projeto abragendo a conducdo
Aquisicdes (selegéo e obtengdo de respostas de fornecedores),
controle, encerramento e planejamento do gerencimento
das aquisicoes.

Tabela 01: Descricao das areas de conhecimentos (PMBOK, 2013).

Cada area de conhecimento engloba processos especificos, com o
objetivo de orientar a aplicacdo dos conhecimentos e habilidades de
gerenciamento do projeto. Cada processo lista as entradas necessarias para o
desenvolvimento do processo, as ferramentas e técnicas aplicaveis, e as saidas,
ou seja, resultados ou produtos do processo (ALMEIDA; MIGUEL; DE
CARVALHO, 2011). De acordo com Silva e Gil (2013) varias razbes tém
conduzido as organizacbes a optarem pela gestdo de projetos no
desenvolvimento de seus produtos. Os beneficios da abordagem de algumas
areas de conhecimentos em prol da progressdo organizacional pode ser

observado conforme descrito na tabela 02 a seguir:
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Area de conhecimentos Beneficios

Comunicacéo Auxiliar na progressao da organizacao durante
0 gerenciamento da comunicacdo entre as
partes interessadas.

Qualidade Aumentar a qualidade das entregas e a
lucratividade.

Custo Possibilitar que o trabalho conclua com
reducdo de gastos e recursos mais exatos.

Tempo Permitir que se complete mais trabalho em
menos tempo.

Aquisicdes Permitir que as pessoas tomem melhores
decisdes em aquisi¢cbes para a empresa.

Tabela 02: Os beneficios da abordagem das areas de conhecimentos (SILVA; GIL , 2013).

De acordo com Menezes (2009), em um mercado que exige constante
evolucdo dos produtos, cada novo projeto desenvolvido deve ser bem
controlado, de forma que seu lancamento ndo se atrase e a empresa nao
prejudique a sua fatia de mercado. Vargas (2014) complementa que o atraso de
um projeto gera gastos nao previstos, afetando o custo e causando sérias
consequéncias mercadolbgicas para um produto ou servi¢co. Portanto, ao focar
na area do conhecimento de gestédo do tempo e custo, 0s gestores conseguem
identificar por que atrasos ocorrem durante o desenvolvimento de produtos,
melhorando o nivel de desempenho dos projetos (ALMEIDA; MIGUEL; DE
CARVALHO, 2011).

Segundo Kerzner (2013), o gerenciamento disciplinado do tempo e do
custo € uma das chaves para um gerenciamento de projeto efetivo. Nesse
cenario atual de tempo e recursos escassos, a aplicacdo das técnicas de
gerenciamento de projetos surge como resposta, auxiliando a organizacdo a
adequar seus processos — atraves do uso das ferramentas, técnicas e
conhecimentos dispostos no Guia PMBOK (2013) — a area do conhecimento de
gerenciamento do tempo e custo. Portanto, é executado somente o trabalho
necessario, para a execugcdo das atividades e entrega do produto ou servico,
atendendo as restricbes de recurso e prazo conforme o planejado (SOUZA
JUNIOR; GOULART; MORAES, 2013).

Para coordenar as atividades que possibilitardo as entregas, a geréncia

de projetos atribui a responsabilidade de planejamento, execucao e controle dos
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projetos para que esses sejam entregues na data prometida, no limite do custo
orcado e com qualidade satisfatéria. (DA SILVA; DE ALMEIDA; BELO, 2011).
Portanto, o gerenciamento da qualidade do projeto inclui os processos e as
atividades da organizacdo executora de modo que o projeto satisfaca as
necessidades para as quais foi empreendido, dando suporte as atividades de
melhoria continua do projeto.

A diversidade de interesses e perspectivas entre as partes interessadas
podem influenciar na execucdo ou resultado do projeto, impactando nas
entregas finais. Portanto, o gerenciamento da comunicacédo e das aquisi¢cdes
assegura que as informacdes, as mudancas e compras do projeto sejam
planejadas, controladas e monitoradas de maneira mais oportuna e apropriada
(PMBOK, 2013). A comunicacao deve ser informal, fluida e aberta entre os
colaboradores da empresa para haver agilidade na gestdo com foco profundo
nas necessidades do cliente para promover praticas gerenciais que impulsionam
a inovacdao em PMEs (MAMBRINI et al., 2011).

2.1.1 Gestao de projetos em PMEs

Pequenas e médias empresas (PMESs) exercem um papel importante na
economia considerando os aspectos de geracdo de empregos e contribuicdo
para a rigueza das nacdes (TURNER; KELLY; LEDWITH, 2009). Apesar da
existéncia de poucas pesquisas na area, o estudo de estratégia de manufatura
em PMEs tem o potencial de contribuir para o crescimento econdémico do Brasil
(THURER et al., 2015).

A Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP, 2008), instituicédo brasileira
responsavel pelo fomento publico a Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo em
empresas, universidades e outras instituicdes, classifica as pequenas e médias
empresas conforme a receita operacional bruta anual, seguindo essas
estruturas: (1) Pequena empresa: receita operacional bruta ou anualizada
inferior a R$ 10,5 milhdes; (2) Média empresa: receita operacional bruta anual

ou anualizada, superior a R$ 10,5 milhdes, e inferior ou igual a R$ 60 milhdes;
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e, (3) Grande empresa — receita operacional bruta anual ou anualizada, superior
a R$ 60 milhdes.

Ghobadian e Gallear (1997) descrevem as diferencas entre as PMEs e as
grandes organizacdes, nas quais destaca-se a necessidade de sistemas de
planejamento e controle simples, assim como relatérios informais. Portanto,
deve-se adequar as técnicas do gerenciamento de projetos a realidade dessas
empresas, pois uma gestédo de projetos tradicional possivelmente sera falha ao
adequar-se a realidade da PME.

A versdo simplificada de gestdo de projetos, denominada de lite (para
média empresa) e micro-lite (para a pequena empresa), além de ser mais
adequada para a realidade da PME, é uma forma menos burocratica de gestédo
de projetos, sendo o oposto das organizacdes tradicionais maiores. As pequenas
e médias empresas precisam oferecer servicos que possibilitem o atendimento
as necessidades de seus clientes e a continuacao da obtencdo de vantagens
competitivas em relacdes aos seus concorrentes maiores, através do uso de
métodos menos burocraticos de gestdo, para que, entdo, seja possivel a
obtencéo de processos com maior flexibilidade (DA SILVA; DE ALMEIDA; BELO,
2011).

De acordo com Crals e Vereeck (2005) a natureza dinAmica da industria,
gue esta em constante mudanca e requer flexibilidade e resposta rapida de forma
associada com recursos limitados no ambiente das pequenas e médias
empresas, tem sido visto como uma barreira para a aplicagcdo do gerenciamento
do projeto. Uma das tarefas mais dificeis em uma organizacdo € o
gerenciamento das atividades de desenvolvimento de novos produtos através do
uso da gestdo de projetos (KERZNER, 2013). Entretanto, embora haja
resisténcia para a aplicacdo das técnicas de gestdo de projetos devido a sua
dificuldade de aplicacédo, o real beneficio em caso de adocdo poderia ser feito
devido ao seu poder de ser adaptavel, transferivel e mensuravel (WHITE;
FORTUNE, 2002).

Muito embora a falta de planejamento seja vista como algo negativo,
alguns pesquisadores da area de gerenciamento de projetos indicam que
abordagens rigidas em planejamento podem ser falhas em situacdes que exigem
uma grande flexibilidade e mente aberta (KOSKELA; HOWELL, 2002). A

pesquisa de Kahkdnen (2001) sobre o equilibrio entre os riscos dos projetos e
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as oportunidades pertencentes as PMEs demonstram que as empresas
geralmente consideram o tempo gasto em seu planejamento um risco, uma vez
que reduz o esforco em outras atividades, consideradas por eles, potenciamente
mais importantes. Os participantes eram conscientes de que o tempo era um
bem limitado, mas normalmente ndo pensavam de forma coerente sobre a
oportunidade do custo versus beneficio.

Westhead e Storey (1996) consideram que o gerenciamento de tempo €
geralmente maior em pequenas empresas, além de ser considerado limitado, de
alto valor e a avaliacdo do desempenho de cada individuo a este respeito é de
pouca clareza. Os participantes demonstram uma pequena apreciagdo do ato de
planejar para poupar o gerenciamento de tempo em longo prazo (MURPHY;
LEDWITH, 2007). Eles demonstraram uma resisténcia aos procedimentos
formais e que consomem tempo, que se manifestam no ato de evitar o
planejamento e na adocao de abordagens mais flexiveis e adaptaveis.

Portanto, diante do impacto do papel das pequenas e médias empresas
para o desenvolvimento econdmico e social das nacles, faz-se relevante
investigar as préticas e as dificuldades existentes no gerenciamento de projetos
dessas empresas, ja que a aplicacdo de teorias de gestdo de projetos pode
influenciar, positivamente, para o0 sucesso no desenvolvimento de produtos e
processos, visto que a essa area do conhecimento compreende “planejar,
programar e controlar uma série de tarefas integradas de forma a atingir objetivos
com éxito” (KERZNER, 2016).

2.1.2 A inovacao e a gestao no desenvolvimento de novos produtos
em PMEs

As PMEs sédo responsaveis tanto pela geracdo de empregos como pelo
crescimento e desenvolvimento econdmico, por possuirem alto valor tecnologico
além de serem responsaveis pela producao de inovagdes tecnologicas de maior
impacto quando comparadas as grandes organizacfes. A atividade inovadora
das PMEs é uma tarefa repleta de incertezas e altos riscos, devido as restricdes
no fluxo de caixa e ao conjunto limitado de competéncias e conhecimento (DA
SILVA; DE ALMEIDA; BELO, 2011).
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Segundo o estudo feito por Mambrini et al. (2011) ao identificar as praticas
gerenciais em PMEs bem como, verificar como estas praticas contribuem para a
capacidade de inovacéo, fica evidente que nas pequenas e meédias empresas, a
flexibilidade, aliada ao espirito empreendedor torna-se um pilar chave para a
longevidade e crescimento dessas empresas. As PMEs tém se tornado
relevantes no cenario econfmico e social por desempenharem um papel
impactante na perspectiva mundial (ACS, 1992), mostrando-se importante,
principalmente, no crescimento econdémico de paises em desenvolvimento
(RADAS; BOZIC, 2009).

Considerando que as PMEs precisam aumentar sua competitividade para
igualar ou até mesmo ultrapassar a concorréncia, compete ao gerenciamento de
projetos, com ferramentas e técnicas para definir, planejar e implementar
projetos, apoiar, significativamente, a gestdo da inovagdo e 0 crescimento
dessas empresas de forma adequada as suas necessidades (DA SILVA; DE
ALMEIDA; BELO, 2011). Diversos estudos evidenciam as ferramentas e as
técnicas que auxiliam na inovacdo ou no gerenciamento e desenvolvimento de
novos produtos, dentre os quais:

e Benchmarking: envolve a comparacao de praticas reais ou planejadas,
tais como processos e operagdes, com as empresas comparaveis para
investigar as melhores praticas, gerar ideias inovadoras ou que
fornecam melhorias no desempenho. Nesse sentido é fundamental
para que essas empresas atinjam o0s seus objetivos de
desenvolvimento, a aplicacao eficiente e eficaz do dinheiro em gastos
com inovacdo (TURNER; LEDWITH; KELLY, 2009).

e AHP (analytical and hierarchy process): auxilia na selecdo ideal dos
fornecedores. Com relagdo a melhoria da qualidade, da flexibilidade e
reducdo do tempo de execucdo, uma parceria estratégica com

melhores fornecedores pode ser formada para aumentar a

competitividade das empresas. Portanto, a "voz" das partes
interessadas da empresa deve ser considerada para que o0s
fornecedores selecionados possam fornecer o que a empresa deseja.
Com base nos critérios determinados, os fornecedores alternativos

séo avaliados e comparados uns com os outros usando a metodologia



23

denominada de analytical and hierarchy process (RAJESH; MALLIGA,
2013).

Custo-meta: € uma estratégia utilizada para a gestédo de custos, com
relacéo ao custeio do produto na fase de projeto, que estabelece um
teto de custo para os produtos ou servicos a partir do preco de
mercado e de uma margem de lucro desejada. A énfase do custo-meta
no projeto do produto decorre do conhecimento de que a maior parcela
do custo de certo produto ou servigo € determinada na fase de projeto.
Durante a fase de fabricacdo melhorias sdo possiveis, porém o maior
efeito do custo-meta pode ser obtido na fase de projeto (SOUZA;
ZANELLA; NASCIMENTO, 2005).

Core competences: é a identificacdo das competéncias essenciais.
Segundo Prahalad e Hamel (1990) as competéncias organizacionais
conceituam competéncias esséncias na empresa estudada, como o
“[...] aprendizado coletivo na organizagdo, especialmente como
coordenar as diversas habilidades de producéo e integrar multiplos
fluxos de tecnologias”. Nesse sentido, as competéncias sao
especificas da empresa, representando a soma do aprendizado de
todos os conjuntos de habilidades tanto em nivel pessoal quanto da
unidade organizacional. No entanto, o emprego do conceito de
outsourcing, surge como um novo aliado, tendo em vista que
processos que sao terceirizados, geralmente, ndo podem ser
processos essenciais - 0S quais, consequentemente, ndo possuem
caracteristicas proprias de core competences (YAGHOUBI;
TAJMOHAMMADI, 2011).

Estabelecimento de missao, visdo, politicas e valores: inUmeras sao
as organizacdes brasileiras que vém, especialmente ao longo desta
década, enunciando missoées, visdes, credos, principios, valores, etc.
como resultado de uma etapa inicial de seus processos de
implantacéo de sistemas de gestéo da qualidade. Entretanto, qualquer
organizacéo, independentemente de tamanho ou setor econémico de
atuacao, implantando ou ndo um sistema da qualidade, necessita

compreender qual é sua missao e estabelecer, a partir desta, visbes


https://pt.wikipedia.org/wiki/Estrat%C3%A9gia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Gest%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/wiki/Custo
https://pt.wikipedia.org/wiki/Lucro
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sucessivas que, continuamente, a estimulem a romper com padrdes
atuais de desempenho. O impacto positivo e a real importancia que
tais elementos tém no sucesso de uma organizacdo nao €
compreendido pela maioria. Muitos colaboradores percebem apenas
o cunho “ideoldgico” destes elementos, ndo entendendo o seu reflexo
nas sucessivas tomadas de deciséo, em todos o0s niveis, no dia-a-dia
de uma organizacdo, desenvolvendo e reforcando a inovacao
organizacional, buscando alternativas diversas em termos de produtos
(PORTO, 1997).

Uma empresa torna-se mais competitiva no instante em que ela
desenvolve um arcabouco de habilidades e tecnologias, permitindo oferecer um
determinado beneficio aos clientes. Quando se esclarece o que séao
competéncias, a organizacao inteira compreende como apoiar a vantagem
competitiva e prontamente aloca recursos para a construcdo inovadora de
unidades com vinculos tecnolégicos e de producédo articulados (PRAHALAD;
HAMEL, 1990).

As PMEs precisam utilizar o gerenciamento de projetos para gerir a sua
capacidade de inovacdo de forma concentrada, para, entdo, alcancar um
crescimento e satisfazer seus objetivos estratégicos de modo que diminua o alto
risco inerente dessa atividade. Contudo, tem-se encontrado praticas
inadequadas de gestdo de projetos, normalmente, porque as PMEs né&o
possuem sistemas, ferramentas e técnicas para monitorar e controlar os
projetos, nem possuem bem definidos o papel e a estrutura da geréncia de
projetos (TURNER; LEDWITH; KELLY, 2009).

2.1.3 Principais ferramentas e técnicas

Para atender aos requisitos do projeto, o PMBOK (2013) estabelece que
€ necessario a aplicacdo do conhecimento, ferramentas e técnicas as atividades
do projeto. Portanto, as areas de conhecimentos tempo, custo, comunicacao,
qualidade e aquisicao dispostas no Guia PMBOK (2013) descrevem como as
atividades sédo organizadas e relacionadas as ferramentas e as técnicas,

conforme descrito abaixo. Estas ferramentas foram selecionadas por sua
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aplicabilidade a realidade das PMEs, de acordo com a experiéncia profissional

dos autores no setor e com os problemas encontrados na empresa da amostra:

l. Tempo

Opinido especializada

Fornecer informacdes de projetos passados similares para auxiliar no

desenvolvimento do plano de gerenciamento do cronograma e ainda

estimar os recursos das atividades.

Reunibes

Desenvolver um plano de gerenciamento do cronograma através de

reunides de planejamento executadas pelas equipes dos projetos.

Software de gerenciamento de projetos

o Auxiliar no planejamento, organizagao e gerenciamento dos recursos
e no desenvolvimento de estimativa para apoiar a otimizacdo dos
mesmos

o Controlar as datas planejadas versus as datas reais, relatando as
variacbes e o progresso feito em relagcdo a linha de base do
cronograma, e prever os efeitos de mudangcas no modelo do
cronograma do projeto

Brainstorming

Obter informacgdes adicionais e estimativas mais precisas, envolvendo e

engajando membros da equipe para alcancar estimativas resultantes

através do compromisso proposto por eles

1. Custo

Opinido especializada

Fornecer um discernimento valioso sobre o ambiente e informacdes de
projetos passados similares.

Reunibes

Desenvolver um plano de gerenciamento dos custos através de
participantes que possuam responsabilidade nos custos do projeto.
Técnicas de tomada de decisdo em grupo

Abordagens de equipe tais quais brainstorming e técnica Delphi sdo Uteis

para o engajamento e motivacdo dos membros da equipe a fim de



26

melhorar a exatiddo e o comprometimento com as estimativas
emergentes. Portanto, informagdes adicionais e estimativas mais precisas
sdo adquiridas e o envolvimento das pessoas torna o alcance das
estimativas resultantes mais facil de ser atingido.

Software de gerenciamento de projetos

Auxiliar na estimativa dos custos através de aplicativos de software para
0 gerenciamento de projetos, planilhas computadorizadas, simulacfes e
ferramentas estatisticas, simplificando o uso de algumas técnicas de
estimativa de custos para facilitar a considerac¢des das alternativas.
Analise da proposta do fornecedor

Analisar quanto o projeto custaria baseado nas respostas das cotacdes
dos fornecedores qualificados.

Agregacao dos custos

Agregar as estimativas de custos em pacotes de trabalho menores, mais
facilmente gerenciaveis, para serem agregadas em niveis de
componentes mais altos (como contas de controle) e finalmente para o

projeto como um todo.

. Qualidade

Benchmarking

Comparar préticas de projetos reais ou planejados com as de projetos
comparaveis para identificar as melhores praticas, gerar ideias de
melhorias e fornecer uma base para medir o desempenho.

Brainstorming

Gerar ideias que definam os requisitos de qualidade e planejamento de
atividades de gerenciamento da qualidade eficazes.

Reunibes

Desenvolver o plano de gerenciamento da qualidade, realizar a garantia
da qualidade e controlar a qualidade requerida pelo projeto.

Inspecéao

Examinar um produto de trabalho para determinar se 0 mesmo esta em
conformidade com os padrdes, no qual os resultados podem incluir

medicdes e revisdes, que se necessario validam reparos dos defeitos.
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IV.  Aquisicbes

Andlise de fazer ou comprar

Determinar se um trabalho especifico pode ser melhor realizado pela
equipe do projeto ou se deve ser comprado de fontes externas com o
intuito de cumprir os compromissos do cronograma, considerando o0s
custos diretos e indiretos.

Opinido especializada

Avaliar as entradas e saidas e ainda desenvolver ou modificar os critérios
gue serdo usados para avaliar as propostas dos fornecedores.

Pesquisa de mercado

Analisar as capacidades dos setores e vendedores especificos e também
se baseando em conferéncias, criticas online, e outras fontes que
identificam as capacidades do mercado.

Reunides

Formular uma estratégia de aquisi¢des através de reunides adicionais que
troquem informacdes benéficas a aquisicdo de materiais e servicos.
Inspecdes

Verificar a conformidade nos processos de trabalho ou no resultado dos

fornecedores.

V. Comunicacéao

Reunibes

Discutir e dialogar com a equipe do projeto para determinar a maneira
mais adequada para atualizar e comunicar as informacgdes do projeto, e
para responder as solicitacdes das varias partes interessadas através da
resolucao de problemas ou tomada de deciséo.

Sistema de gerenciamento de informagdes

Gerenciar e distribuir as informacdes dos projetos utilizando software de
gerenciamento de projetos e software de apoio.

Relatorios de desempenho
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Coletar e distribuir informacgdes sobre o desempenho, incluindo relatorios
de andamento, medi¢des de progresso e previsdes com a coleta de dados

reais para entender e comunicar o desempenho e andamento do projeto.
2.1.4 Melhores préticas em gestao de projetos

A tomada de deciséo tem sido considerada um instrumento extremamente
importante para a gestdo empresarial. Portanto, as pesquisas indicam que a
tomada de decisdo esté relacionada ao desempenho da organizagéo através do
uso de melhores préaticas (SMITH GANNON; GRIMM; MITCHELL, 1988). A
literatura evidencia a necessidade de contribui¢cdes tedricas acerca da tomada
de decisdo com foco em PMESs, sobretudo as brasileiras, pois a falta de
periodicidade na tomada de decisao ou até mesmo a falta de reunides periddicas
gera duvidas por parte da equipe, com lentiddo nas entregas e impede o
crescimento da empresa (DE OLIVEIRA FILHO; SILVEIRA; ANA, 2014).

Nas PMEs, a tomada de deciséo é geralmente pouco formalizada (mesmo
para decisdes repetitivas). Obviamente, ndo se espera que uma PME utilize
procedimentos e ferramentas sofisticadas ou até mesmo complexas para auxiliar
na tomada de decisdo sob a prerrogativa de burocratizacdo dos processos.
Contudo, seu direcionamento deve ser claro e objetivo, independentemente de
estar documentado ou ndo (FORSMAN, 2008). Para coordenar as atividades
referentes a gestdo de projetos, é necessario atribuir a responsabilidade de
planejamento, execucéo e controle dos projetos para que esses sejam entregues
na data prometida, no limite do custo or¢cado e com a qualidade satisfatoria.

Segundo Mor6z (2017) existe uma série de estudos de melhores praticas
em gestao de projetos. A pesquisa deste autor fundamentou uma tabela com
guestdes direcionadas as melhores praticas descritas em uma ampla revisao da
literatura. Um conjunto de fatores que asseguram uma boa gestdo, aliada a
técnicas de coordenacdo e lideranca, no desenvolvimento de produtos. De
acordo com julgamento proprio do autor associado a pesquisa e a realidade da
empresa envolvida neste estudo, os topicos descritos na tabela 03 foram
adaptados e selecionados do estudo original e descritos dentro das trés areas,
nos quais a coloracdo € usada para distingui-las: gestdo de processos,

coordenacdao e lideranca.
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Fator

Autor(es)

Aderéncia ao cronograma e aderéncia
ao orgcamento

(ALIAS, 2014); (COOKE-DAVIES, 2002); (HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004); (JHA e IYER, 2006); (LOO,
2002); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MCDONOUGH, 2000); (MULLER e TURNER, 2007); (SHENHAR, 2004).

Alinhamento dos objetivos gerais com o
time

(BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (PINTO, PINTO e PRESCOTT, 1993);
(SIMSARIAN WEBBER, 2002).

Alinhar as atividades com todos os
envolvidos

(CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (JHA e IYER, 2006); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015).

Alocacéo de recursos baseada em
subdiviséo de atividades (partes
menores)

(CLARKE, 1999); (MIDLER, 1995).

Alocar recursos por
especialidade/funcéo

(JHA e IYER, 2006); (MAKILOUKO, 2004); (MIDLER, 1995).

Antecipador de problemas

(HOUSE, 1971); (MAKILOUKO, 2004); (MIDLER, 1995); (PRABHAKAR, 2005).

Assumir riscos e encorajar o time a
assumir riscos

(HOUSE, 1971).

Atribuir a tarefa adequada para cada
recurso

(HOUSE, 1971); (JHA e IYER, 2006); (SHENHAR, 2004).

Capacidade de improvisacao

(LOUFRANI-FEDIDA, 2015).

Capacidade emocional

(ALIAS, 2012); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (FISHER, 2011); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MAKILOUKO,
2004); (MULLER e TURNER, 2007).

Capacidade técnica para coordenar

(BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (JHA e IYER, 2006).

Capacidade técnica para gerir
processos

(ALIAS, 2014); (DE WIT, 1988); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015).

Capacidade técnica para liderar
pessoas

(LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (ODUSAMI, [YAGBA e OMIRIN, 2003); (PINTO, 1988).

Clarificar o entendimento

(HOUSE, 1971); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015).

Bom clima organizacional

(HOUSE, 1971); (MCDONOUGH, 2000); (PINTO, 1988); (SIMSARIAN WEBBER, 2002).

Complexidade cognitiva do lider

(CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (MAKILOUKO, 2004).

Comprometimento

(ALIAS, 2014); (EHRHARDT, 2014); (HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015).

Boa comunicacéo

(CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (FISHER, 2011); (HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004); (LOO, 2002);
(LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MAKILOUKO, 2004); (MCDONOUGH, 2000); (MULLER e TURNER, 2007);
(SHENHAR, 2004); (SIMSARIAN WEBBER, 2002).

Conduzir reunides regulares e conduzir
revisdes de projeto

(BESNER e HOBBS, 2008); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (JHA e IYER, 2006); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015);
(LOO, 2002).




Criar ambiente de trabalho que dé
suporte e seja amigavel
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(DE WIT, 1988); (HOUSE, 1971).

Dar poder aos membros da equipe

(HOUSE, 1971); (LOO, 2002); (MCDONOUGH, 2000); (MIDLER, 1995); (MULLER e TURNER, 2007).

Delegar responsabilidades

(CLARK e WHEELWRIGHT, 1993); (HOUSE, 1971); (JHA e IYER, 2006); (MAKILOUKO, 2004).

Promover/incentivar o
comprometimento dos membros

(ALIAS, 2014); (HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MCDONOUGH, 2000);
(PRABHAKAR, 2005); (SHENHAR, 2004); (SIMSARIAN WEBBER, 2002).

Desenvolver um espirito de time

(JHA e IYER, 2006); (MAKILOUKO, 2004); (PRABHAKAR, 2005); (SHENHAR, 2004).

Dividir as tarefas em comum acordo

(HOUSE, 1971); (PINTO, PINTO e PRESCOTT, 1993).

Divisédo do projeto em partes menores

(CLARK e WHEELWRIGHT, 1993); (CLARKE, 1999); (MIDLER, 1995).

Empatia

(ALIAS, 2012); (MAKILOUKO, 2004).

Encarar erros como aprendizado

(MAKILOUKO, 2004).

Escopo claro

(BESNER e HOBBS, 2008); (LOO, 2002); (MAKILOUKO, 2004); (MCDONOUGH, 2000); (SHENHAR, 2004);
(SIMSARIAN WEBBER, 2002).

Espirito de time (trabalho em equipe)

(CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004); (JHA e IYER, 2006); (LOO,
2002); (MAKILOUKO, 2004); (SHENHAR, 2004).

Estabelecer um canal de comunicagéo
efetivo

(ALIAS, 2012); (FISHER, 2011); (JHA e IYER, 2006); (LOO, 2002); (MAKILOUKO, 2004); (PRABHAKAR, 2005).

Estabilidade emocional dos membros
do time

(ALIAS, 2014); (FISHER, 2011).

Estrutura organizacional
adequada/efetiva

(ALIAS, 2012); (BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (JHA e IYER, 2006); (SHENHAR, 2004).

Etica profissional

(ALIAS, 2012).

Papel de facilitador do trabalho

(HOUSE, 1971); (MAKILOUKO, 2004).

Fazer follow-up regular e fazer reunides
de staff

(JHA e IYER, 2006); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015).

Fornecer feedback construtivo e
suporte

(MAKILOUKO, 2004); (EHRHARDT, 2014); (MCDONOUGH, 2000).

Garantir disciplina entre todos os
colaboradores

(JHA e IYER, 2006); (MAKILOUKO, 2004).

Gerir 0s processos de mudanca
efetivamente

(ALIAS, 2012); (BESNER e HOBBS, 2008); (COOKE-DAVIES, 2002); (JHA e IYER, 2006); (LOO, 2002); (LOUFRANI-
FEDIDA, 2015).

Gestao de recursos

(JHA e IYER, 2006); (LOO, 2002); (MAKILOUKO, 2004); (MCDONOUGH, 2000); (SHENHAR, 2004).

Gestéo efetiva do escopo

(BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (GAREIS, 1989); (LOO, 2002); (SHENHAR, 2004).

Gerenciar manutencao da
infraestrutura

(GAREIS, 1989); (JHA e IYER, 2006).




Gerenciar saude, seguranca e bem-
estar
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(CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (JHA e IYER, 2006).

Gestao da diversidade no ambiente de
trabalho

(LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MAKILOUKO, 2004) (JHA e IYER, 2006).

Bom grau de gerenciamento de conflito

(ALIAS, 2012); (FISHER, 2011); (JHA e IYER, 2006); (LOO, 2002); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MAKILOUKO,
2004); (SHENHAR, 2004); (SIMSARIAN WEBBER, 2002).

Grau de motivacao e interesse do lider
no time

(FISHER, 2011); (HOUSE, 1971); (MULLER e TURNER, 2007); (PRABHAKAR, 2005); (SHENHAR, 2004).

Habilidade escrita e verbal

(CLARKE, 1999); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015).

Identificar problemas técnicos

(CLARK e WHEELWRIGHT, 1993); (HOUSE, 1971); (JHA e IYER, 2006); (PRABHAKAR, 2005).

Manter e ter boa Imagem do lider no
time

(SIMSARIAN WEBBER, 2002).

Imparcialidade

(ALIAS, 2012).

Iniciativa (proatividade)

(CHENG, DAINTY e MOORE, 2005).

Integrar o trabalho entre diversos
departamentos

(CLARK e WHEELWRIGHT, 1993); (HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004); (JHA e IYER, 2006); (LOUFRANI-
FEDIDA, 2015); (MAKILOUKO, 2004).

Interag&o entre atividades e processos

(HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004); (HOUSE, 1971).

Levar em conta opinides dos
subordinados

(HOUSE, 1971).

Manter bons relacionamentos

(ALIAS, 2012); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993); (JHA e IYER, 2006);
(MAKILOUKO, 2004); (PINTO, 1988); (PINTO, PINTO e PRESCOTT, 1993); (PRABHAKAR, 2005); (SIMSARIAN
WEBBER, 2002).

Manter registros de tudo e de todos

(JHA e IYER, 2006).

Manter uma relacédo adequada com
cada interface

(BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993); (HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN,
2004); (JHA e IYER, 2006); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MAKILOUKO, 2004); (MCDONOUGH, 2000); (MIDLER,
1995): (PINTO, PINTO e PRESCOTT, 1993); (SIMSARIAN WEBBER, 2002).

Identificar e monitorar atividades de
caminho critico

(BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (JHA e IYER, 2006).

Mostrar confianca (clima de confianga)

(FISHER, 2011); (HOUSE, 1971); (LOO, 2002); (MCDONOUGH, 2000); (PRABHAKAR, 2005); (SIMSARIAN
WEBBER, 2002).

Motivar os participantes

(ALIAS, 2012); (BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (CLARKE, 1999); (DE
WIT, 1988); (FISHER, 2011); (HOUSE, 1971); (JHA e IYER, 2006); (LOO, 2002); (MAKILOUKO, 2004);
(MCDONOUGH, 2000); (SHENHAR, 2004).

Negociacao interna

(CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (MAKILOUKO, 2004).

Orientacao do lider as tarefas

(CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (MAKILOUKO, 2004); (MCDONOUGH, 2000); (MULLER e TURNER, 2007);
(PRABHAKAR, 2005).




Otimizar atividades, eliminando tarefas
desnecessarias
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(HOUSE, 1971); (JHA e IYER, 2006); (MCDONOUGH, 2000)

Capacidade de pensamento analitico

(CHENG, DAINTY e MOORE, 2005).

Poder de influéncia do lider no time

(ALIAS, 2012); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (FISHER, 2011); (MIDLER, 1995); (MULLER e TURNER, 2007).

Priorizacdo das atividades

(BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (CLARKE, 1999); (GAREIS, 1989).

Providenciar inputs a tempo e receber
inputs construtivos de cada envolvido

(JHA e IYER, 2006).

Reportar o progresso para 0s
participantes mais relevantes

(BESNER e HOBBS, 2008); (BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (JHA e IYER, 2006).

Respeito mutuo

(MAKILOUKO, 2004); (MCDONOUGH, 2000).

Satisfac@o da equipe e de todas as
partes interessadas envolvidas

(BESNER e HOBBS, 2008); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (MULLER e TURNER, 2007);

Senso de urgéncia

(LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MCDONOUGH, 2000); (PINTO, 1988); (PINTO, PINTO € PRESCOTT, 1993).

Ter papel de solucionador de
problemas

(ALIAS, 2012); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (JHA e IYER, 2006); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015);
(MCDONOUGH, 2000); (SHENHAR, 2004).

Tempo de experiéncia em projetos e no
projeto especifico

(PRABHAKAR, 2005).

Ter coesao dos membros do time

(EHRHARDT, 2014); (HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004); (MAKILOUKO, 2004).

Ter papel catalisador (acelerador)

(MAKILOUKO, 2004).

Ter papel integrador

(CLARK e WHEELWRIGHT, 1993); (JHA e IYER, 2006); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MAKILOUKO, 2004).

Ter planos de contingéncia, em caso
de falhas

(JHA e IYER, 2006); (LOO, 2002): (PINTO, 1988).

Ter recursos humanos capacitados
(competentes)

(JHA e IYER, 2006); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MCDONOUGH, 2000); (PRABHAKAR, 2005); (SIMSARIAN
WEBBER, 2002).

Ter um grande banco de dados para
consulta

(CLARKE, 1999); (LOO, 2002); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (SHENHAR, 2004).

Ter visdo estratégica

(ALIAS, 2014); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993); (MULLER e TURNER,
2007); (SHENHAR, 2004).

Ter visao sistémica

(BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (GAREIS, 1989); (JHA e IYER, 2006); (MAKILOUKO, 2004); (SHENHAR,
2004).

Treinamento efetivo

(ALIAS, 2012); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (JHA e IYER, 2006); (LOO, 2002); (MULLER e TURNER, 2007).

Trocar experiéncias

(BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MAKILOUKO, 2004); (SHENHAR, 2004).

Ter visdo/julgamento critico

(CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (MAKILOUKO, 2004); (MULLER e TURNER, 2007).

Tabela 03: Conjunto dos fatores de melhores préaticas encontrados na ampla revisao da literatura, voltados para gestéo de processos, coordenacao e

lideranga (MOROZ, 2017).
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2.2 As empresas da industria da moda

O negdcio da moda envolve inspiracao, criatividade e intuicdo por parte
dos estilistas, e ainda de organizacao e estratégia por parte dos gestores, para
conceber, produzir e vender produtos de sucesso. Os produtos de moda devem
exercer no curto prazo um fascinio muito forte para atrair o maior numero de
consumidores como forma de suprir rapidamente as suas necessidades e 0s
seus desejos através de um ciclo de vida extremamente curto, agilizando
esforcos e maximizando vendas, através do encantamento e seducdo dos
consumidores (COBRA, 2007).

As empresas industriais do setor da moda se enquadram em um contexto
de negocios que almeja maximizar os lucros e otimizar suas operacoes. Essa
industria faz parte de um cenario criativo e séo limitadas as gigantes que estéo
financeiramente estaveis por possuirem expertise em gerenciamento. A maioria
das organizacfes de moda lutam para sobreviver neste cenario competitivo, aos
quais a auséncia de gerenciamento (competéncia em negdécios e habilidades
gerenciais) resulta em muitos designers lutando para que se estabelecam no
mercado (HORVATH, 2014).

2.2.1 A pratica de fast fashion

A industria de confecgbes evoluiu significativamente, particularmente ao
longo dos ultimos 20 anos. A dindmica de mudanca da industria da moda tem
forcado os varejistas a focar no baixo custo e na flexibilidade do design, na
qgualidade e na velocidade de respota ao mercado, além da adocao de
estratégias chave para manter uma posicao rentavel no mercado cada vez mais
exigente (BHARDWAJ; FAIRHURST, 2010). De acordo com Taplin (1999), a
adocdo da "moda rapida" é geralmente resultante de um processo nao
planejado, devido a diferenca de tempo reduzida entre a concepg¢ao e 0 consumo
numa base sazonal.

Com o aumento crescente de organizacdes de varejo, a selecdo de
fornecedores e as informacBes sobre o histérico de vendas sdo fatores
importantes para a negociacdo e escolha dos compradores (WAGNER,;

ETTENSON; PARRISH, 1989), garantindo uma melhoria na capacidade de
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resposta, no preco, no tempo de pagamento, nos prazos de entregas, na
gualidade e na variedade do fabricante. Em um ambiente de moda rapida
(conhecido como fast fashion), o tempo e o0 custo séo o0s principais parametros
gue dominam a selecéo do fornecedor (BRUCE; DALY; TOWERS, 2004).

De acordo com Franks (2000) a uniéo entre os termos "sentido e resposta”
sdo a estratégia chave para manter uma posicdo lucrativa no mercado fast
fashion cada vez mais dindmico e exigente. Uma caracteristica-chave de
definicdo da rapidez de resposta e maior flexibilidade, neste contexto, € manter
relagbes mais estreitas entre fornecedores e compradores (WHEELRIGHT;
CLARK, 1992).

De acordo com Cachon e Swinney (2011) um sistema fast fashion

combina uma capacidade de produc¢do com resposta rapida tanto para um
design de produto atraente, que captura as Ultimas tendéncias dos
consumidores, quanto para realizar a faganha de obter um minimo tempo de
espera que combina os fornecedores com a demanda incerta. Portanto, moda
rapida tem o objetivo de colocar roupas na loja dentro do menor tempo possivel.
Isso resultou em um namero crescente de "estacfes”, e 0s tempos de envio dos
fornecedores devem ser levados em consideracao (MINTEL, 2004). Entretanto,
Bruce e Daly (2005) acreditam que em fast fashion algumas decisées sao
agravadas pela velocidade com que as escolhas tém que ser feitas e a inovacgéo
tem que ser introduzida nas lojas para atingir as expectativas dos consumidores.

O mercado de moda de hoje é altamente competitivo e a constante
necessidade de atualizar as gamas de produtos significa que ha um movimento
inevitavel para estender o numero de "estacdes”, ou seja, o sistema fast fashion
impacta na frequéncia do langamento de mercadorias dentro das lojas. Com o
surgimento de pequenas cole¢des de mercadorias, os varejistas de moda estéao

incentivando os consumidores a visitarem suas lojas com mais frequéncia com
a ideia de 'hoje aqui, amanha vendido'. O estudo proposto por Bhardwaj e
Fairhurst (2009) indica um ciclo de vida cada vez mais curto nesse conceito de
moda rapida, especialmente nos ultimos 20 anos, com maiores margens de lucro
através da venda rapida dos produtos. Os autores examinam as mudancas na
industria do vestuario de moda com uma evolucéo do sistema fast fashion para

um conceito aparentemente “descartavel”.


http://scholar.google.com.br/citations?user=mJk-CLYAAAAJ&amp;hl=pt-BR&amp;oi=sra
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2.2.2 Etapas e caracteristicas do desenvolvimento de uma cole¢éo

O termo "gestdo do ciclo de vida da moda" est4d se tornando mais
prevalente e as empresas estdo sendo encorajadas a utilizar essa abordagem
como um meio de gerenciar suas operacdoes de forma mais eficaz, com
beneficios incluindo diminuicdo do desenvolvimento das entregas, reducdo de
custos, melhoramento de processos e comunicagdo com as principais partes
interessadas (GERBER TECHNOLOGY, 2006). O ciclo de vida dos produtos de
moda é considerado o mesmo de qualquer produto: introducdo, crescimento,
desenvolvimento e declinio. Porém, o ciclo de vida no caso especifico de um
produto de moda é um importante indicador, sobretudo no que diz respeito a
alocacdao de recursos para desenvolver o mercado (COBRA, 2007).

Ainda de acordo com Cobra (2007), na fase de introdu¢cdo uma nova
colecdo de produtos de moda atinge os inovadores, que fazem as vendas
aumentar; a seguir vem a fase de crescimento, na qual aparecem os primeiros
“adotadores”; na fase de desenvolvimento surge a concorréncia; na fase de
maturidade, o produto atinge a maioria dos usuarios de artigos de moda; na
sequéncia vem a fase de declinio — o produto alcanca os retardatérios, ou seja,
aqueles consumidores que s tardiamente se encantam com o0s produtos,
guando estes ja estdo saindo de moda.

Uma abordagem do ciclo de vida pode auxiliar na comunicacgéo entre as
partes interessadas, e, portanto, no controle melhor e no gerenciamento mais
efetivo dos envolvidos. O gerenciamento do ciclo de vida ainda pode auxiliar no
gerenciamento dos riscos, sendo entdo muito atrativo para a industria da moda
gue esta sofrendo mudancas constantes com alto indice de incertezas (ALOINI;
DULMIN; MININNO 2007).

A moda contemporanea tem um destino ciclico e sazonal nas industrias
de confecgdes. Por estar inserida em um contexto efémero, que se divide em
colecdes ciclicas, com etapas pré-determinadas, € necessario seguir uma ordem
cronologica e dinamica de producdo para gerar um resultado que atinja as
expectativas do seu publico-alvo e que diferencie a empresa no mercado atual
competitivo. Segundo Catellani (2003, p. 318), a colecdo € a reunido de pecas

de roupas ou acessorios que guardam algumas relacdes entre as pecas.



36

O desenvolvimento de uma colecdo na inddstria da moda possui uma
periodicidade semestral, ou seja, a cada seis meses as cole¢cdes sé&o
intercaladas em estacfes de outono-inverno e primavera-verdo. Todavia, se
optar pelo desenvolvimento de cole¢cfes trimestrais, em um ano podem ser
lancadas quatro colecdes que se dividem em estacdes de outono, inverno,
primavera e verdo. Segundo Jones (2011), o desenvolvimento de novos
produtos na industria da moda € um processo dinamico caracterizado por uma
alta demanda sazonal. Esse processo ocorre pelo menos duas vezes por ano,
uma vez para cada estacdo e com pouco tempo disponivel entre a concepgéo
do projeto até o langcamento e comercializagdo da colecéo.

Ainda de acordo com Jones (2011), devido ao comportamento cada vez
mais dindmico, frenético e mutavel das tendéncias de moda e da incessante
busca de novidades do consumidor contemporaneo, faz com que as
organizacdes que desenvolvem produtos nessa area criem cole¢des cada vez
mais rapidas. O desenvolvimento de cole¢fes de moda é retratato como um
projeto que contempla um trabalho sistemético, no qual h4 empresas que
comercializam cole¢cdes com duracdo de duas a seis semanas, utilizando
pesquisas e atividades praticas.

Da colecéo presente para a subsequente, alguns parametros devem ser
reajustados de acordo com o andamento do projeto, pois 0 mercado estd em
constante mudanca, até mesmo de avanco tecnolégico. Os relatdrios de
desempenho de colecdes passadas devem estar formalizados em uma base de
registros que possam ser revisados, servindo assim de parametro e
aprendizagem para uma gestdo futura. De acordo com Jones (2011),
frequentemente durante o desenvolvimento de novos produtos de moda, dentro
de uma estacéo, revisdes e modificacées estdo acontecendo ainda quando o
produto final estd nas prateleiras; isto ocorre para fazer alguns rearranjos de
acordo com as demandas dos clientes.

Segundo Treptow (2013), dentro da empresa, uma equipe multidisciplinar
(estilista, profissional de marketing, engenharia de produgéo) pode seguir
algumas etapas durante a construcdo dos processos criativos dispostos na
colecdo de moda. A tabela 4 retrata a metodologia utilizada pela industria de
confec¢cao, contemplado no referencial bibliografico Inventando Moda, no qual

se expde o ciclo de vida do processo criativo do desenvolvimento de colegdes.
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Etapas

Descricao

1. Pesquisa inicial

Analisa 0 comportamento e interesses do publico-alvo, identidade da
marca, concorréncia, tecnologia e vocages regionais.

2. Reunido de
planejamento

Define o processo de desenvolvimento da colecdo em uma reunido que
exige um forte elo de comunicacédo entre os membros da equipe.

3. Cronograma

Cruza atividades e datas nos projetos.

4. Parametro da
colecao

Divide-se em mix de produto (variedade de produtos oferecidos pela
empresa) e mix de moda (pecas basicas, fashion e vanguardas).

5. Dimenséo

Refere-se a quantidade de modelos da colecéo.

6. Pesquisa de
tendéncias

Relaciona o estilo do publico-alvo e a inspiracéo para o possivel tema da
colecao.

7. Briefing

Interpreta as tendéncias de moda e geracgéo de fonte inspiratoria.

8. Inspiracdo

Refere-se a reunido de informacdes ao tema de colecao.

9. Cores, tecidos
e aviamentos

Relacionam-se com o tema e limitam-se as cores oferecidas pelos
fabricantes.

10.Elementos e
do design

O design relaciona-se com o corpo do publico-alvo, ou seja, é definido
através da volume da roupa. O estilo representa a unidade visual e a
relacdo que as pecas precisam ter associadas ao tema.

11. Desenhos

Aborda as propostas criadas para a cole¢éo (esbocos, desenhos de
moda, desenho técnico, desenho de estamparia e bordado, etc.).

12. Reunido de
definicao

Apresenta toda a proposta da colecéo realizada até o momento, na qual
alteracdes poderéo ser sugeridas para facilitar a producéo, reduzir custos
ou tornar esse produto mais atrativo ao consumidor.

13. Modelagem e
Prototipagem

Refere-se as Ultimas etapas de execucéo e finalizagdo dos protétipos.

14.Reuniéo
aprovacao

de

Refere-se a aprovacao da colegdo em protétipo, na qual as pegas séo
apresentadas em manequins. As pecas que sofrerdo alteracdo deverao
realizar uma nova reunido antes de serem confeccionadas em
mostrudrios.

15. Desenvolver a
ficha técnica

Retrata o documento descritivo de uma peca de colecdo. Os dados
fundamentais incluem: identificacdo (tipo de produto e a colegdo
pertencente), insumos diretos (tecidos e aviamentos), elementos
decorativos (estampas, bordados), insumos indiretos (etiquetas de
identificacdo ou preco, etc.), dados sobre méo de obra com sequéncia de
operacdes (maquinario envolvido e tempo de trabalho).

Tabela 04: Etapas de desenvolvimento de cole¢bes de moda (TREPTOW, 2013).
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2.2.3 Gestdo de projetos na empresa da industria da moda

O desenvolvimento de colecbes pertence a categoria de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), por criar novos produtos que séo langcados em novas
colecdes. Portanto, a colecdo deve ser gerenciada como um projeto estratégico
e a implantacdo das ferramentas de gestdo de projetos, em teoria, seriam
facilmente adaptadas a realidade das organizacdes desse setor (HORVATH,
2014).

O desenvolvimento de produtos de moda, sob a ¢ética das metodologias
do design, ndo se restringe ao aspecto estético-formal de um produto. Seu cerne
esta justamente na abrangéncia do processo projetual, envolvendo uma visao
panoramica e multidisciplinar. As reflexfes sobre a sistematizacédo do processo
criativo ndo propdem um modelo rigido de procedimento, como uma receita de
fazer produtos de moda, mas auxiliam na construcéo e organizacao das acoes
envolvidas em cada etapa do desenvolvimento, através de ferramentas ou
diretrizes e no direcionamento de critérios para as decisdes da construcdo dos
projetos (PIRES et al., 2008).

O conceito de projeto, como uma ferramenta que da suporte a obtencao
de sucesso em objetivos estratégicos, tem sido reconhecido de forma crescente.
Portanto, tem sido hipoteticamente discutido que a industria da moda apresenta
desafios particulares e também oportunidades para maximizar os beneficios, por
ser uma industria na qual os projetos sdo o centro dos componentes das
entregas. A industria da moda é caracterizada por um ambiente de incertezas,
sujeita a uma continua evolugao e mudanca, nas quais planejamento e controle
sdo particularmente importantes. A aplicabilidade das técnicas e ferramentas do
gerenciamento de projetos, em pequenas e médias empresas industriais na area
da moda, propiciariam um impacto potencialmente positivo no gerenciamento do
ciclo de vida dos produtos envolvidos (MARCELLA; ROWLEY, 2015) .

Ainda de acordo com Marcella e Rowley (2015), devido a necessidade de
ser flexivel e reativo, a aplicacdo intuitiva das técnicas, a importancia das licbes
aprendidas e a tensdo entre a mentalidade analitica e a criativa sao
caracteristicas presentes na industria da moda e que se relacionam com o
gerenciamento de projetos. Outra caracteristica desse tipo de industria, é

deficiéncia do numero de profissionais, falta de estrutura e especificagéo técnica,
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acarretando na auséncia de melhores abordagens de gerenciamento. Para que
haja uma aplicacdo adequada das técnicas de gerenciamento de projetos na
industria da moda, alguns itens deveriam ser gerenciados de forma mais
profissional. A imprecisa definicdo dos objetivos, ma administracdo do tempo,
falta de preciséo na gestdo do orcamento e pouco uso de programagao, assim
como limitados recursos e habilidades s&o caracteristicas que dificultam a

gestao dos processos industriais pertencentes a industria da moda.

O designer envolvido nos processos criativos da organizacdo deve ser
capaz de acompanhar trés colecbes ao mesmo tempo, monitorando o
desempenho de vendas da estacdo vigente, a producdo das amostras da
colecdo seguinte, e pesquisando tendéncias para a colecdo subsequente
(STONE, 2002, p. 154). Por possuirem atividades paralelas, e durante o término
de uma colecéo iniciarem as atividades da cole¢cdo subsequente, as empresas
da industria da moda se inserem em um contexto dinamico e potencialmente se
beneficiariam com o gerenciamento do tempo proposto pelo Guia PMBOK
(2013).

O conceito de projeto como uma ferramenta que da suporte a obtencéo
de sucesso em objetivos estratégicos tem sido reconhecido de forma crescente.
A industria da moda apresenta desafios particulares e também oportunidades
para maximizar os beneficios, por ser uma industria na qual os projetos sao o
centro dos componentes das entregas. As empresas de moda sé&o
caracterizadas por sobreviverem num ambiente de incertezas, sujeitas a uma
continua evolugcdo e mudanca, nas quais planejamento e controle sé&o
particularmente importantes. Uma convergéncia entre o ciclo de vida da gestéo
de projetos e do ciclo de vida da moda € necessaria, possiblitando que os
projetos possam ser gerenciados e controlados com os riscos e incertezas deste
tipo de industria (MARCELLA; ROWLEY, 2015) .

Ao desenvolver um projeto de colecdo de moda € necessaria a utilizagéo
de uma metodologia para estruturar as atividades que terdo como produto final
uma colecdo inserida em um ambiente industrial. Essa metodologia possui
semelhancas com as teorias de gestdo de projetos, na qual todo o processo de
elaboracdo dos produtos dispostos em uma colecéo é executado, tendo como

principio uma abordagem por projeto. Portanto, analisando o processo de
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colecdo de moda, é possivel estabelecer uma associacdo das metodologias

empregadas nesse segmento com o Guia para o Conjunto de Conhecimentos

de Gerenciamentos de Projetos, o PMBOK. Para melhor analisar essas

similaridades, foi montada a tabela 6 com o intuito de comparar as fases do
projeto de ambas as areas (MORIGI; DOMINGUES, 2015).

Ciclo de vida do projeto no PMBOK

Ciclo de vida do projeto em moda

Processo

Descricao

Etapa

Descricao

Iniciacéo

Processos executados
para definir um novo
projeto ou uma nova fase
de um projeto existente,
através da obtencao de
autorizagdo para o inicio.

Planejamento

Mapeamento da demanda do
mercado, objetivos
organizacionais e estratégias
de disponibilizacdo do produto
ao consumidor.

encerrar todas as
atividades e grupos de
processo, visando
encerrar formalmente o
projeto.

Planejamento Processo que define o Especificacdo Delimitagédo dos objetivos do
escopo do projeto, refina | do projeto projeto conforme informacfes
0s objetivos e define a pesquisadas.
linha de acéo.

Execucgéo Processos realizados para | Delimitagéo Fase onde séo aplicados
executar as acoes conceitual processos para a definicdo do
definidas no plano do conceito da colegdo, somado
gerenciamento do projeto aos principios funcionais do
para satisfazer as suas vestuério e o estilo.
especificacoes.

Monitoramento e | Processos exigidos para | Avaliagéo e Fazer uma ultima sele¢do das

controle acompanhar, analisar e execucao alt_ern_ativas e comecar 0s
controlar o progresso do primeiros processos de
desempenho do projeto e execucdao e testes das pecas.
identificar quais areas
serdo modificadas.

Encerramento Processo necessario para | Realizacao Refere-se a fase de producao

e lancamento final da colecéo
de moda.

Tabela 05: Semelhancas entre a gestdo de projetos propostas pelo PMBOK e a metodologia
do desenvolvimento de colecdo em design de moda (MORIGI E DOMINGUES, 2015).

Ampliando os conhecimentos aqui descritos até entédo, a linha do estudo

gualitativo de Marcella e Rowley (2015) também objetiva investigar as

ferramentas e técnicas de gestdo de projetos que podem ser aplicadas na

industria da moda garantindo a escolha de praticas de gerenciamento aplicaveis
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a empresa da industria da moda. Os resultados da pesquisa primaria foram

agrupados na tabela 06 abaixo:

Praticas Beneficios e desafios
Critério de | Garantir um retorno comercial em vendas mesmo que nao seja imediato;
sucesso E necesséario entender o consumidor, o nivel de recurso e o nivel de

controle.

Planejamento
e controle do

Gerenciamento do custo;
Gerenciamento da programagé&o com reatividade e dinamismo através de

projeto revisdes periodicas;
Gerenciamento das mudancas e comunicagdo para as partes
interessadas;
Gerenciamento da qualidade para aumentar a qualidade das entregas e,
através do controle restrito, fidelizar os clientes.
Pessoas em | A lideranca é reconhecida como um estabelecimento claro da
gerenciamento | comunicacao interna;
de projetos Patrocinador;
Partes interessadas.
Licdes Obtencéo do feedback documentado.
aprendidas
Melhoria Revisbes periddicas de progresso;
continua Avaliacao pés-projeto para auxiliar na tomada de decisao futura, melhorias
e obtencéo de sucesso;
Revis@o com analise do custo versus beneficio.
Mentalidade Gestéo de projetos é considerado uma disciplina analitica que foca em
analitica ordem e processos;

Versus criativa

A moda esta situada em um contexto criativo que requer flexibilidade
elevada e ritmo acelerado.

Desafios ao
adotar
ferramentas e
técnicas de
gestao de
projetos

A natureza rapida da industria da moda requer reatividade e flexibilidade
durante a entrega de projetos;

Barreiras para adquirir um gerenciamento de projetos estruturado do setor
séo os recursos limitados e as habilidades dos envolvidos;

Falta de profissionalismo na indUstria da moda e a ndo aderéncia dos
principios de gerenciamento.

Tabela 06: As praticas de gestdo de projetos que podem ser aplicadas na indistria da moda e

0s beneficios ou desafios relacionados (MARCELLA; ROWLEY, 2015).

Embora a industria da moda seja incerta e dinamica, a gestéao de projetos

pode contribuir naturalmente para a natureza ciclica do setor. A atual pesquisa
indica que a abordagem do ciclo de vida na industria da moda permite que o
desenvolvimento de uma estratégia, em que as varias partes interessadas
possam ser identificadas e gerenciadas, esteja de acordo com as necessidades
dos consumidores (VARLEY, 2006).

De acordo com Dos Santos (2012), a empresa da industria da moda pode
se beneficiar ao desenvolver uma metodologia simplificada de gerenciamento de

projetos, voltada para o planejamento e desenvolvimento de cole¢cdo em micro e
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pequenas empresas de confec¢do, com base nas praticas sugeridas pelo
PMBOK. Apesar de néo ter sido implementada de forma prética, esta pesquisa
direciona as empresas da industria da moda na criacdo de um modelo que seja
acessivel, através do uso de ferramentas simples, porém eficientes no auxilio a

tarefa de gestao.
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3 METODOS E TECNICAS DA PESQUISA

Esta pesquisa exploratoria, baseada em um estudo de caso, expde as
atividades e a equipe de criagcdo do setor do desenvolvimento de colec¢des ou
projetos de uma empresa tipica da industria da moda brasileira, de médio porte,
situada na regido Nordeste, por meio de uma pesquisa qualitativa. Segundo Flick
(2009), a pesquisa € considerada qualitativa quando é orientada por uma analise
de caso concreto em sua particularidade temporal, tendo como principio
atividades vinculadas a pessoas em contexto local. De acordo com Chizzotti
(2006), as pesquisas qualitativas interpretam o sentido do evento a partir do
significado que as pessoas atribuem ao que falam e fazem.

Um estudo de caso deve ser utilizado quando o investigador tem pouco
controle sobre o investigado. Esta é a condicdo encontrada na presente
pesquisa. Foi realizada uma comparacdo das técnicas, ferramentas e
conhecimentos do gerenciamento de cole¢des, encontrados na fundamentacao
tedrica, com as praticas da organizacao, a fim de gerar propostas de melhorias
(YIN, 2015).

Este estudo de caso seguiu um método semelhante ao estudo de Marcella
e Rowley (2015), porém adequado a realidade das PMEs situadas no Brasil.
Entretanto, os dados sobre a organizacao foram obtidos mediante questionario
com os envolvidos no setor de desenvolvimento de cole¢des de moda, em visitas
realizadas pelos pesquisadores, em uma regido que indica que moda nao € uma
atividade industrial predominante. Para tanto, foi realizada uma comparacéo das
técnicas, ferramentas e também conhecimentos associando as melhores
praticas descritas na fundamentacao tedrica com as praticas da organizacao, a
fim de gerar propostas de melhorias, sendo entdo necessério a execucao de:

e Perguntas Técnicas;

e Observacgao da lideranga, organograma e deciséo (envolvidos);

e Acompanhamento das praticas do setor de criacao no local e dos setores
impactados.

Portanto, a coleta de informacdes sobre a organizacgao foi obtida mediante

entrevistas semiestruturadas baseadas num questionario. Foram também



44

observados os processos internos de desenvolvimento da colecdo, em visitas

realizadas pelos pesquisadores.

3.1 Abordagem metodoldgica

O método de pesquisa é baseado em entrevistas semiestruturadas
guiadas por questionario, aplicado no setor de desenvolvimento de produtos de
uma empresa da industria da moda que tem unidades de varejo em algumas
areas da regiao Nordeste.

O nome da empresa, dos entrevistados e a localizacdo ndo foram
mencionados na entrevista, a fim de assegurar a confidencialidade das

informacdes aqui descritas.

3.2 Técnicas da pesquisa

ApOs a revisao sistematica da literatura, foram levantadas questdes sobre
as melhores préticas, ferramentas e técnicas de gestdo de projetos encontradas
nos textos, e entdo os individuos-chave do desenvolvimento de colecbes de
moda foram selecionados para as entrevistas, totalizando dez entrevistados.
Portanto, o foco foi direcionado aos envolvidos com os projetos, devido a sua
experiéncia profissional na condugéo do desenvolvimento de colegdes.

As respostas em que houve convergéncia entre os entrevistados foram
encaradas como indicadores de praticas da empresa e da percepcéo dos lideres
entrevistados. No texto também constam as discordancias evidenciadas durante
a entrevista.

Os dados de natureza qualitativas percebidos na entrevista, permitiram
mapear as principais caracteristicas de coordenacao e lideranca adotadas pela

referida empresa no desenvolvimento de suas colecgdes.

3.3 Instrumentos de investigacao

O instrumento de investigagdo foi um questionario de natureza

gualitativa. Esse questionario, que se encontra listado no apéndice, foi testado
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previamente com 12 alunos do curso de mestrado de uma instituicdo de ensino
superior, visando aperfeigoar as perguntas, facilitando seu entendimento, e para

determinar o tempo de resposta.

3.4 Sujeitos

As entrevistas duraram de setenta a noventa minutos, e foram aplicados
em todos os potenciais lideres ou individuos diretamente envolvidos com o setor
de criacdo ou que impactassem, mesmo que indiretamente, nos resultados do
desenvolvimento das cole¢cdes de moda. Os cargos e funcdes incluem: dois
projetistas de Computer Aided Design (CAD), sendo uma lider e um subordinado,
o0 modelista lider, a pilotista lider, a assistente de estilo |, a assistente de estilo I,
a gerente de estilo, a diretora de estilo, o gerente de producédo e a gerente de
logistica que também esta envolvida na auditoria das pecas desenvolvidas,
totalizando dez entrevistados.

As entrevistas foram divididas em dois grupos distintos: um grupo 1,
composto por trés gerentes e uma diretora, € um grupo 2, composto por trés
assistentes e trés lideres de funcdo, sendo o tempo médio de experiéncia
profissional da amostra foi de treze anos e seis meses, no grupo 1 e cinco anos
e nove meses, ho grupo 2. As dez entrevistas totalizaram aproximadamente

guinze horas de audio e a observacdo em campo em torno de dez horas.

3.5 Etapas da pesquisa

ApoOs extensa revisdo da literatura, foi elaborado um questionario,
aplicacdo de entrevistas, observacdo em campo das praticas utilizadas no
desenvolvimento de colecdes e levantamento dos dados. Em seguida, foram
realizadas as analises e comparacfes da teoria com a pratica, procurando fazer
contribuicdes para a literatura e para a pratica desta e de outras organizacdes
de pequeno e meédio porte do ramo da moda. Por fim, foi feita uma analise de
dados qualitativa para a proposicdo de melhorias embasadas nas experiéncias
dos autores e nas pesquisas de melhores praticas para a gestao de projetos em
PMEs.
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4 ANALISE E RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta sesséo, serdo apresentados a analise e os resultados da pesquisa.
Quatro areas do desenvolvimento de produtos foram alvo de investigagéo: estilo,
CAD, modelagem e pilotagem, além de outros dois departamentos-chave:
logistica e finalizacdo da prototipagem, totalizando dez entrevistados.

As funcbes da equipe sao gerenciar ou liderar uma etapa do
desenvolvimento de novos produtos e, ainda, coordenar as atividades para obter
um custo compativel com o orcamento previsto, prazo dentro do planejado e
qualidade de acordo com as expectativas do publico-alvo. Cabe ressaltar que os
envolvidos ndo se dedicam exclusivamente ao desenvolvimento de uma Unica
colecdo semanal, atuando sempre em pelo menos duas ou mais, paralelamente.
Ou seja, semanalmente, uma minicolecéo € iniciada e seu ciclo dura em média
um quadrimestre para atingir a producéo em série, etapa que sera citada, porém,

ndo serd abordada nesta pesquisa por nao fazer parte da etapa de projeto.

4.1 A empresa

Trata-se do estudo de uma empresa de médio porte, com unidade fabril
situada em um arranjo produtivo local de confeccdo, com faturamento anual
acima de R$ 10,5 milhdes e com atuacdo no mercado h& mais de duas décadas.
Essa unidade possui aproximadamente 50 colaboradores, mas apenas quatorze
deles estédo envolvidos no desenvolvimento de colecdes. A empresa possui uma
fabrica que pratica apenas a elaboracdo de novos produtos. Essa empresa
considera que o seu segmento de mercado feminino seja o pronto-para-vestir e
€ considerada uma das maiores empresas da industria da moda do estado.

A distribuicdo das colecdes € semanal e € direcionada para lojas proprias
e franquias. A empresa estudada utiliza a pratica de fast fashion como diretriz
para criar suas cole¢cdes semanais, exigindo uma entrega rapida dos produtos
langados no mercado. Em virtude do atual momento de crise econdomica
nacional, foi necesséario enxugar o quadro de funcionarios, o que acarretou

aumento das atividades diérias da equipe que produz as cole¢fes, restando um
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tempo limitado para planejar, controlar e até mesmo gerenciar as etapas de

desenvolvimento desses produtos.

4.2 Organograma

A estrutura formal da organizacao é descrita na representacéao grafica 01,

conforme pode ser observado abaixo:

Diretora de criacéo

Gerente de estilo
Coordenadora de : ; ] n
Assistente de estilo | JAssistente de estilo Il
Lider de modelagem 3
3 modelistas 4 pilotistas

Graf. 01: Organograma da empresa da indUstria da moda.

Fonte: acervo préprio.

4.3 As etapas dos processos de desenvolvimento dos prototipos na

empresa

As etapas de pesquisa inicial, pesquisa de tendéncias, briefing,
inspiracao, estilo e design sdo executadas apenas pela equipe de estilo, formada
pela diretora de criacdo, gerente de estilo e suas assistentes e restringem-se a
pesquisa de sites virtuais e desfiles temporais. As pecas que se adequam ao
clima da estacéo vigente sdo impressas. Essa mesma equipe escolhe as pegas
gue se encaixam na colegdo abordada, considerando apenas a “suposta’
identidade da marca e o estilo do publico-alvo, conforme pode ser visualizado na
figura O1.
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Figura 01: Uma das fonte de inspiragdo para o desenvolvimento das pec¢as da colec¢éo.
Fonte: acervo proprio.

A definicdo da matéria-prima é realizada pela gerente de estilo, de acordo
com as opcoes propostas pelos fornecedores em visitas locais ou viagens no
territério nacional. A proxima etapa € a de aprovacdo dos modelos que foram
desenhados pela gerente de estilo e pela assistente de estilo I. A assistente de
estilo Il possui uma fungcdo mais burocratica que a assistente |, por estar em
contato com os fornecedores, administra eventuais atrasos nas matérias-primas,
promove o levantamento de custos basicos (tecidos, aviamentos, etc.) e a
elaboracdo de cronograma.

A cada semana sédo desenhados em torno de 30 modelos. Contudo,
apenas 24 destes, em média, sdo aprovados e tém suas caracteristicas
discriminadas através da ficha inicial, a fim de seguir para a etapa de modelagem
da peca-piloto. O mix de produtos da colecdo é planejado por semana em uma

planilha, conforme pode ser visualizado na figura 02.
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F|gura 02: Planejamento do mix de produtos da colecéo realizado pela empresa.
Fonte: acervo préprio.

Apenas a peca-piloto de tamanho P (pequeno) € executada pelas
pilotistas da empresa e serve de base para o0s tercerizados executarem a
graduacgéo. Ou seja, os demais tamanhos (PP, M, G e GG) séo projetados de
forma derivada e terceirizada por donas de casa ou fac¢cdes compostas por
costureiras.

Para iniciar a execucdo da peca-piloto, o tecido ja deve estar no
almoxarifado. Entretanto, com o quadro atual de crise, 0s entrevistados
relataram que ocorrem atrasos constantes na chegada desse material, o que
ocasiona retardos no cronograma. Ndo € apenas a falta de verba que causa
problemas neste tipo de fornecimento, alguns fornecedores de tecidos demoram
para entregar a matéria-prima. Alguns entrevistados relataram que acontecem
erros na medi¢cdo do tecido, o que leva a falta de tecido para a execuc¢do de
algumas pecas-pilotos.

O planejamento da quantidade de pecas por modelo é baseado nas
medidas disponibilizadas pelo almoxarifado, para determinar quantos encaixes
ou pecas conseguem ser feitas. Portanto, as medidas referentes a largura do
tecido sdo mensuradas pelo almoxarifado e sdo fornecidas para a equipe de
desenvolvimento. Alguns entrevistados revelaram que essas medidas as vezes

sdo mensuradas de forma errada pela equipe do almoxarifado, resultando numa
producéo de pecas aquém do planejado. Segundo pode ser observado na figura

03, h&d uma variacdo consideravel na largura dos rolos de tecido.
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Figura 03: Variacéo da largura, a depender do rolo de tecido.
Fonte: acervo proprio.

Durante as etapas de modelagem e pilotagem, um checklist é
disponibilizado para que os envolvidos na execucdo do protétipo sigam os
procedimentos considerados cruciais, evitando desvios fora do planejado.
Entretanto, a rapidez do processo e a sistematica fazem com que o checklist ndo
seja executado conforme o direcionamento dos lideres da empresa.

A ficha inicial, elaborada pela assistente de estilo I, € a base para a
execucao da ficha-piloto pela equipe que executa a modelagem em CAD. Essa
ficha-piloto, também chamada de Ordem de Producdo (OP) pela equipe de
desenvolvimento, & similar a ficha técnica. Contudo, observa-se a auséncia de
muitas informacfes que auxiliam na tomada de decisGes acerca da viabilidade
da confeccéo das pecas, como, por exemplo, o custo e o tempo de confecgéo.
Ou seja, essa mesma ficha-piloto direciona a equipe durante a producdo em

série, como pode ser visualizado na figura 04.
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FICHA PILOTO
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Figura 04: Ficha-piloto executada pela equipe de modelagem em CAD.
Fonte: acervo proprio.

O conceito atual de moda fast fashion com ciclo de vida dindmico foi o
motivo indicado pelos entrevistados, ao justificarem a auséncia de
especificacdes técnicas nessa ficha inicial, o que inevitavelmente interfere na
gualidade das pecas-pilotos, impactando no consumidor final. Como exemplo,
0s entrevistados disseram que o0 tempo de execucdo das pecas ndo é
cronometrado durante seu fechamento, impactando no prazo aleatorio
estabelecido para as faccionistas.

A auséncia de base no tempo real dos proto6tipos pode acarretar pecas de
producdo em série com defeitos de fabricacdo. Especificacdes técnicas nao
fomalizadas acontecem rotineiramente, e alguns entrevistados pontuaram que
esse fator pode causar atrasos na entrega dos protétipos. Mesmo na ultima
etapa de desenvolvimento dos protétipos, a organizagdo ndo executa uma ficha
técnica com informacdes detalhadas das pecas ou até mesmo com um desenho
técnico rico de informacdes, gerando duvidas na execuc¢ao da piloto, conforme

se vé na figura 05.



Figura 05: Ficha inicial realizada pela equipe de estilo da empresa.
Fonte: acervo proprio.

—
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A empresa estudada realiza um cronograma com representacao simples

feito pela assistente I, para guiar o andamento das cole¢cdes semanais e a

solicitacdo de compras para o setor de estilo, com acompanhamento das

atividades de desenvolvimento das colecfes semanais, que sdo agrupadas por

periodo, com o intuito de controlar possiveis atrasos, como demonstra a figura

06.

Fluxo de compras Estilo / Desenvolvimento

=

Chegada x Na reunido
Transporte [suj. modelo [modelos No Estilo  [No Desen, |No Corte |Na Facgho |Na Loja
ECompus 28/nov. 3
feitas nov. |05/dez. 07/08/09 der. |12 dez. 13/14 dez. |15 der. der. 02 jan. 01 fev, (13Fev.)
Compras  [28/nov. a
itas nov. [05/dez. |, |14/15/16 dez. |19 dez. 20/21dez. 122 dez. 03 jan. 13 jan. OE fev, (2%Fev.)
01/dez s )
25 nov. __[09/dez, 21/22/23 der. |26 dez. ‘_;7/23 dez. |29 dez. 16 jan. 20jan. 15 fov. (30Fev.)
06/dez. a \ Langamento
02 dez, 15/dez. 28/29 dez. 02 jan. 03/04 jan. |05 jan. 23 jan, 26 jan, 08/mar, {18Mar.)
15/dez. a
,;9 dez. 23/dez. 04/05 jan. 09 jan. 10/11 fan, {12 jan. 24 jan. 30 jan. 15/mar. (2#Mar.
| 22/dez. a
16 dez. 05/jan. 10/13 jan, 16 jan. 17/18jan. |19 jan. 31 jan. 04 fev, 22/mar, [3*Mar.

Figura 06: Cronograma realizado pelo setor de estilo da empresa.
Fonte: acervo préprio.

Apds a modelagem, observa-se a etapa de pilotagem, na qual as pecas

sdo aprovadas ou descartadas, de acordo com o caimento em fase de

aprovacao. A figura 07 ilustra a fase de corte realizada na pilotagem.
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Figura 07: Uso da modelagem de uma das partes da peca-piloto para posterior corte.

Fonte: acervo préprio.

A proxima fase refere-se a etapa de precificacdo, na qual os diretores
industriais (de criacdo, administrativo e de marketing) sugerem o preco de venda,
levando em consideracdo apenas o comprimento da peca, a percepc¢ao sobre
guanto o consumidor esta disposto a pagar, o custo do tecido e a estamparia
envolvida. O custo de méao de obra, os outros custos (aviamentos, despesas,
etc.) e o tempo de confecgcéo sdo desprezados.

Em torno de 24 pecas sdo aprovadas semanalmente e, em seguida, séo
enviadas para o setor de corte, dentro da unidade fabril, para posterior producao
em série, fora da empresa. As proximas etapas se referem a distribuicao para as
lojas e venda ao publico-alvo, portanto, ndo serao contempladas neste estudo.

Segundo foi dito anteriormente, a producdo em série das pecas €
executada por faccionistas (tercerizados) situadas nas proximidades ou até
mesmo por donas de casa que buscam rendas adicionais. Devido a presséo para
gue os lancamentos de novas pecas sejam entregues nas unidades de varejo,
algumas faccionistas ou donas de casa influenciam no design dos produtos, pois
as alteracdes feitas na ultima reunido de aprovacdo séo concluidas por elas na
etapa de producdo em série. As correcfes finais sdo sugeridas nesta ultima
reunido de aprovacao e enviadas para terceriados executarem as mudancas que
a equipe de estilo sugeriu. As observacdes realizadas em uma das pecas da

colecdo podem ser observadas na figura 08, disposta logo abaixo.
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pess/ 00

Corrocdes

Figura 08: Corre¢Bes sdo sugeridas na reunido de aprovacgao e enviadas para
terceriados executarem.
Fonte: acervo proprio.

Algumas faccionistas detectam erros nas pecas-pilotos e propdem
solucBes de execucdo. Nado ha inspecao de todas as pecas recebidas pelas
pilotistas (os defeitos sdo percebidos pelas clientes) e ha uma auditoria pés-
venda que capta as imperfeicoes de execucgéao.

A auditoria interna da empresa gera um relatério com o perfil, prazo e
gualidade de cada fac¢do, para que as pecas mais criticas e complexas sejam
encaminhadas para as fac¢cdes mais bem avaliadas. Apds a execucdo da
primeira peca semelhante a piloto, a faccionista tem que leva-la até a fabrica
para andlise de qualidade. Em seguida, os produtos séo reunidos na unidade
fabril e sdo distribuidos para algumas franquias e lojas proprias situadas em ruas
nobres e em alguns dos shopping centers das cidades mais populosas do
Nordeste.

Durante algumas etapas séo relizadas reunides de planejamento,
definicdo ou finalizacdo das pecas desenvolvidas nas cole¢bes. Cada pilotista

participa da reunido pertencente a peca produzida.

4.4 Pontos a serem melhorados na gestdo da empresa

Conforme foi abordado na fundamentacéo tedrica, segundo Moréz (2017),

uma série de estudos com questdes direcionadas as melhores préaticas mostra
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indicios de que um conjunto de fatores pode levar a uma boa gestéo de projetos.
O conjunto de melhores praticas foi agrupado por fator e autores de referéncia
na literatura, sendo, entdo, utilizado neste subitem como sugestdo de melhoria
para assegurar uma boa gestdo, aliada a técnicas de coordenacéo, gestdo de

processos e lideranga, no desenvolvimento de novos produtos.

De acordo com Marcella e Rowley (2015), as praticas de gestdo de
projetos podem ser aplicadas na industria da moda e os beneficios adquiridos
auxiliam em um gerenciamento da qualidade, do custo, da comunicagao, das
modificacdes e da programacdo. O uso de uma gestdo mais coesa auxilia em
tomadas de decisfes mais assertivas e garantem um retorno comercial em

vendas.

Os conhecimentos, ferramentas e técnicas de gestdo de projetos utilizam
0s critérios de sucesso, planejamento, controle e a lideranca como um
estabelecimento claro da comunicacdao interna, melhoria continua e mentalidade
analitica como alguns dos requisitos para a adocao de um gerenciamento de
sucesso. O PMBOK (2013) indica o uso de relatério de desempenho, para coletar
e distribuir informacdes sobre o desempenho, incluindo relatérios de andamento,
medicdes de progresso e previsdes com a coleta de dados reais para entender

e comunicar o desempenho e andamento das colegdes.

De forma abrangente, a falta de sofisticagcdo da gestdo e a falta de
ferramentas de apoio a gestdo foram observadas em varias etapas do
desenvolvimento de cole¢cdes na empresa, dificultando a entrega dentro do
cronograma e orcamento previsto. Outro ponto que auxiliaria na obtencao de
entregas mais assertivas seria através do estabelecimento de padrfes para
alimentar o sistema de gestdo. Conforme descrito anteriormente na revisdo de
literatura, para gerir o projeto, bem como suas atividades e recursos, a empresa
pode utilizar um software para executar as ferramentas e técnicas associadas a

gestao de projetos.

De acordo com julgamento préprio dos autores, associado as pesquisas e

adaptado a realidade da empresa envolvida neste estudo, foram propostas

solucgdes, divididas nas areas citadas abaixo.
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4.4.1 Coordenacéao

Problema 1: Os setores apresentam ruidos de comunicacdo ao passar

informacgdes sobre o projeto que comprometem a integracdo entre as

areas de estilo, modelagem, pilotagem, sendo um efeito domind negativo.

Esse fator provavelmente esta associado a uma auséncia de uso de

melhores praticas, ferramentas e técnicas basicas de gestéo, por parte da

lideranca e dos liderados, durante o planejamento, execuc¢ao, controle e

monitoramento do projeto de cole¢Bes de moda. H4 também auséncia ou

falta de clareza nas alteracdes feitas pelas reunides na ordem de

producéo, ficha inicial ou software.

Na literatura, se encontram as melhores praticas que podem

auxiliar na solucao dos problemas supracitados. Dentre esses guidelines,

pode-se destacar:

VI.

VII.

Estabelecer uma boa comunicacdo (CHENG, DAINTY e MOORE,
2005); (FISHER, 2011); (HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN,
2004); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MAKILOUKO, 2004);
(MULLER e TURNER, 2007);

Instituir um canal de comunicacéo efetivo (ALIAS, 2012); (FISHER,
2011); (JHA e IYER, 20086); (MAKILOUKO, 2004); (PRABHAKAR,
2005);

Integrar o trabalho entre diversos departamentos (JHA e IYER,
2006); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MAKILOUKO, 2004);

Ter coesdo dos membros do time; (EHRHARDT, 2014); (HOEGL,
WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004); (MAKILOUKO, 2004).
Conduzir reunides regulares e conduzir revisbes de projeto
(BESNER e HOBBS, 2008); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005);
(JHA e IYER, 2006); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (LOO, 2002).
Fazer follow-up regular e fazer reunides de staff (JHA e IYER,
2006); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015);

Desenvolver um espirito de time (JHA e IYER, 2006);
(MAKILOUKO, 2004); (PRABHAKAR, 2005); (SHENHAR, 2004).
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O Guia PMBOK (2013) também indica guidelines ou linhas de acéo
nesse sentido. Aproveitando isso, sugerem-se as seguintes acdes para
mitigar os problemas supracitados: deve-se discutir e dialogar com a
equipe do projeto, determinando a maneira mais adequada para atualizar
e comunicar as informacdes, e ainda para responder as solicitacdes das
varias partes interessadas, através da resolucéo de problemas ou tomada

de decisao.

De forma mais especifica, sugere-se 0 uso de um sistema de
gerenciamento de informacdes e distribua as informacgdes dos projetos,
utilizando ferramentas que auxiliem na comunicacao interna institucional
como software de gerenciamento de projetos, reunides periddicas,
software de apoio e jornal mural (PMBOK, 2013). E também importante
que a ficha inicial ou da ordem de producdo esteja disposta como um
relatorio para coletar e que se distribuam informacdes sobre o
desempenho, incluindo avaliagbes e alteracdes realizadas para entender

e comunicar sobre o projeto.

Problema 2: Durante as entrevistas, foram ainda constatadas
divergéncias nos membros do setor de estilo, ao descrever a identidade
da marca e o publico-alvo. Essas discordancias podem resultar em
colegcdes sem conexdo com 0 publico proposto ou até mesmo sem

identidade no design das pecas da colecao.

De forma mais especifica, para divergéncias entre time ou até
mesmo para 0 engajamento dos membros da equipe, 0 PMBOK (2013)
indica técnicas de tomada de decisdo em grupo como a técnica Delphi e
0 brainstorming, pois ambas levam ao consenso e a geracéao de ideias,
obtendo informacgdes adicionais e estimativas mais precisas. Quando a
equipe de projeto estd envolvida no processo de estimativa, o seu
compromisso em alcancar as estimativas resultantes de tal processo
aumenta. De acordo com Treptow (2013), uma das primeiras etapas de

desenvolvimento de cole¢fes é a pesquisa inicial. Nesta fase, a equipe de



58

desenvolvimento deve entender e analisar o comportamento e interesses

do publico-alvo, assim como a identidade da marca.

Problema 3: A ficha inicial e a ficha-piloto desenvolvidas na fase de projeto
possuem poucas especificacdes e alguns entrevistados acreditam que
esse fator gera erros de execugao. A auséncia de sequéncia operacional,
de exatiddo na medida e no comprimento (desenho gera duvidas), de
direcionamento e de especificacdo das aplicacées (bordados, silk,
sublimacéo) e a determinacédo do aviamento que devera ser inserida nas
pecas ocasiona transtornos e atrasos constantes. Essa ficha-piloto é
similar a ficha inicial, pois a especificacdo da matéria-prima e das etapas
de construcao da peca € crucial para o entendimento das pilotistas e das
faccionistas durante a execucdo. Algumas medidas ndo sdo informadas
na ficha-piloto e sdo fundamentais para a execucao e para o tempo de

execucao.

Essa ficha inicial faz uma interface entre as diversas areas de
desenvolvimento de novos produtos. Portanto, para auxiliar na solucao
dos problemas citados acima, os autores das melhores praticas de gestéo
de projetos orientam que a integracdo do trabalho entre os diversos
departamentos é um ponto crucial para gerar resultados satisfatérios
(HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004); (JHA e IYER, 2006);
(LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MAKILOUKO, 2004).

De forma mais especifica, é necessario que haja uma atualizacéo
desta ficha inicial ou ficha-piloto para se tornar uma ficha técnica de
acordo com a realidade da organizacdo. A auséncia de informacdes gera
ruidos de comunicacdo e atrasos constantes na execucao das pecas-
pilotos. De acordo com Treptow (2013), a ficha técnica tem como objetivo
retratar o documento descritivo das pecas da colecdo. Os dados
fundamentais incluem: identificacdo, insumos diretos, elementos
decorativos, insumos indiretos e dados sobre méo de obra com sequéncia

de operacgoes.
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Segundo o PMBOK (2013), o benchmarking auxilia na identificacéo
de melhores praticas, através da comparacdo de praticas reais ou
planejadas que geram melhorias e fornecem uma base para medir o
desempenho. Para o desenvolvimento de uma ficha técnica assertiva,
sugere-se uma comparacao externa de fichas técnicas utilizadas na

literatura ou até mesmo por organiza¢des externas.

Lideranca

e Problemal: O planjamento de producéo das pecas € impactado por
atrasos nos pedidos, falta de matéria-prima em estoque (a pilotagem é
feita quando os tecidos se encontram no almoxarifado) devido a crise
atual na qual a organizacéo esta inserida. Observou-se ainda uma
desmotivacao por parte da equipe, cujos membros relataram que a
empresa deveria conversar mais claramente sobre a situagao real ou
sobre o cenario em que se encontra. Alguns entrevistados relataram que
ha membros da lideranca que ndo demonstram autonomia e poder de
deciséo nas reunides de aprovacoes, com atrasos na tomada de deciséo
referente ao projeto. Outro ponto que gera atrasos e um clima de tenséo
€ a sobrecarga de tarefas dos lideres devido aos cortes de méo de obra.
As melhores praticas da literatura indicam que, para solucionar

0s problemas citados, pode-se destacar:

I.  Capacidade de improvisagao (LOUFRANI-FEDIDA, 2015) e
emocional (ALIAS, 2012); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005);
(FISHER, 2011); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MULLER e
TURNER, 2007).

. Criar ambiente de trabalho que dé suporte e seja amigavel (DE
WIT, 1988); (HOUSE, 1971).

.  Gerir os processos de mudanca efetivamente (ALIAS, 2012),
(BESNER e HOBBS, 2008); (COOKE-DAVIES, 2002); (JHA e
IYER, 2006); (LOO, 2002); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015).

Iv. Gestdo de recursos (JHA e IYER, 2006); (LOO, 2002);
(MAKILOUKO, 2004); (MCDONOUGH, 2000); (SHENHAR, 2004).
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Mostrar confianca ou estabelecer um clima de confianca (FISHER,
2011); (LOO, 2002); (MCDONOUGH, 2000); (PRABHAKAR,
2005); (SIMSARIAN WEBBER, 2002).

Capacidade de pensamento analitico (CHENG, DAINTY e
MOORE, 2005).

Ter papel de solucionador de problemas (ALIAS, 2012); (CHENG,
DAINTY e MOORE, 2005); (JHA e IYER, 2006); (LOUFRANI-
FEDIDA, 2015); (SHENHAR, 2004).

Ter papel acelerador (MAKILOUKO, 2004).

Manter e ter boa imagem do lider no time (SIMSARIAN WEBBER,
2002).

Papel de facilitador do trabalho (HOUSE, 1971); (MAKILOUKO,
2004).

Sugere-se também selecionar lideres com formacdo adequada e/ou

treind-los para que sejam capazes de executar as melhores préticas citadas

acima. Isso é fator crucial para o sucesso de qualquer mudanca.

4.4.3 Gestéo de processos

Problema 1: A etapa de precificacdo das pecas das colecdes € definida

pelos diretores e equipe de marketing em reunido. Eles se baseiam

apenas no consumo da matéria-prima descrito pela ordem de producao.

O tempo e o custo ndo sdo levados em consideracao, pois, conforme

descrito anteriormente, o valor pago pela produgéo das pecas pelas

faccionistas baseia-se apenas na experiéncia dos diretores, os quais

estabelecem de forma intuitiva o valor que sera pago por cada peca da

colecéo.

As melhores préticas descritas na literatura acreditam que a

aderéncia ao cronograma e ao orcamento sdo pontos-chaves na gestao
de projetos (ALIAS, 2014); (HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004);
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(JHA e IYER, 2006); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MULLER e TURNER,
2007); (SHENHAR, 2004).

Para solucionar este problema, recomenda-se utilizar softwares e
ferramentas analiticas adequadas para a precificagcdo, sempre
considerando a pequena escala e o orgcamento reduzido da empresa.
Sugere-se que na andlise se leve em conta o tempo, os custos detalhados
da matéria-prima e a mao de obra. A empresa terd que desenvolver
técnicas adicionais de coleta de dados, para que esta implementacao seja
bem-sucedida. A inser¢cao de dados na ficha da ordem de producéo, como
a sequéncia operacional e o tempo de execugcdo das pecas com a
especificacdo da matéria-prima, auxiliaria na precificacdo de forma mais

assertiva.

Para estabelecer o custeio do produto, o custo-meta pode ser
utilizado como estratégia para a gestdo de custos, estabelecendo um
teto de custo para os produtos ou servi¢cos, a partir do preco de mercado
e de uma margem de lucro desejada. Esse custo-meta no projeto do
produto é mais eficaz quando ocorre na fase de projeto do produto
(SOUZA; ZANELLA; NASCIMENTO, 2005).

Todavia, o uso de aplicativos de software para o gerenciamento de
projetos auxilia na estimativa dos custos associados. Portanto, essa
ferramenta pode simplificar e facilitar uma rapida consideracdo das
alternativas de estimativas de custos. Entretanto, outra opcdo seria a
técnica de agregacao dos custos, ao reunir as estimativas de custos em
pacotes de trabalho menores, mais facilmente gerenciaveis, elas sdo
agregadas em niveis de componentes mais elevados e auxiliam o projeto
como um todo. Entretanto, deve-se analisar a compra antes de ser
executada para verificar se um trabalho especifico conseguira cumprir os
compromissos do cronograma, considerando os custos diretos e indiretos
(PMBOK, 2013).

Problema 2: O planejamento da quantidade de tecido que seré utilizado
muitas vezes ndo consegue executar todas as pecas da colegcdo. As

medidas referentes a largura do tecido vindo do almoxarifado sao
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fornecidas para a equipe de desenvolvimento. Alguns entrevistados
relataram que a equipe do almoxarifado geralmente ndo possui
qualificacdo exigida durante a contratacéo, o que leva a erros na medicao
do tecido. O planejamento € baseado nessas medidas para determinar
guantos encaixes ou pec¢as conseguem ser feitos. Todavia, s6 na etapa
de execucéo das pecas, a equipe de pilotagem descobre que o tecido n&o
foi mensurado corretamente. Ou seja, como consequéncia, ocorre a falta
de tecido para a execucéao de algumas pecas pilotos, com posterior atraso

no cronograma.

As melhores praticas encontradas na ampla revisdo da literatura,
voltadas para gestdo de processos, indicam que a obtencao de recursos
humanos capacitados ou até mesmo um treinamento da equipe auxilia em
entregas de projetos mais assertivos (JHA e IYER, 2006); (LOUFRANI-
FEDIDA, 2015); (PRABHAKAR, 2005); (SIMSARIAN WEBBER, 2002).

Como a aquisicdo da matéria-prima para a producdo das pecas €
feita antes mesmo de se desenvolver a colecdo, o processo de calculo de
uso de matéria-prima através de softwares de apoio, na fase de projeto,
deve ser feito de forma mais assertiva, para evitar atrasos na producao
dos protétipos. De forma mais pratica, outra estratégia que auxiliaria seria
a de contabilizar o peso da peca-piloto versus o peso do tecido utilizado
para desenvolvé-la, utilizando uma margem de erro aceitavel. Essa forma
auxiliaria na aquisicdo de entregas mais rapidas e mais assertivas. O
residuo de tecido indica se a quantidade adquirida atingiu a meta de cortes
planejada, servindo de parametro para futuras aquisicoes.

Problema 3: Cada base (composicao de tecido) recebe uma coloracao de
forma diferenciada, portanto, a cor da estampa e a sublimagéo diferem
muito entre a tela do computador e o teste enviado pelo terceirizado que
atua, sendo necessarios reajustes constantes. As melhores praticas
descritas na literatura acreditam que a capacitacdo técnica auxilia na
obtencao de resultados reais conforme planejamento (ALIAS, 2014); (DE
WIT, 1988); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015).
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Para uma abordagem mais objetiva, € necessario levar em
consideracdo a experiéncia do executante, aos poucos ir criando
guidelines e manuais e fornecer treinamento e monitoramento do
desempenho. Como a assistente de estilo Il estd ainda criando
experiéncias praticas envolvendo sublimacdo, de forma mais prética,
indica-se fotografar o tecido que serd utilizado para sublimar como base
de fundo do desenho e, em seguida, multiplicar no resultado final através
do uso do software de criagdo. Sendo assim, remove-se a fotografia do
fundo para que o resultado final fique proximo ao esperado na impressao
do tecido final.

e Problema 4: A equipe de estilo considera que o tempo ou cronometragem
para a execucao da peca-piloto ndo influencia nas entregas da empresa,
pois quem deve estar atento a esse fator € a faccionista. Portanto, o prazo
estabelecido para elas executarem as pecas é feito de forma aleatéria.
Um dos membros relatou que havia sido faccionista da empresa e que o
tempo de entrega das pecas € insuficiente para garantir que a producao
em série seja feita com qualidade de costura e acabamento. Muitas vezes,
as pecas-pilotos sdo enviadas para as faccionistas com erros de
modelagem e elas devem sinalizar melhorias na execucao da peca.

A documentacdo do tempo de montagem e a sequéncia
operacional das pecas na ficha técnica auxiliariam de forma préatica na
cronometragem do tempo de execucao de cada peca-piloto. Sendo assim,
as faccionistas seriam direcionadas e poderiam realizar o fechamento das
pecas cortadas com maior facilidade, para serem entregues com maior
gualidade, garantindo um melhor acabamento e caimento das roupas

desenvolvidas.

e Problema 5: Apenas duas pecas-pilotos tamanho P (pequeno) s&o
executadas pelas pilotistas da empresa. A que servirA de guia para as

faccionistas e a que serd utilizada no marketing institucional. Portanto, a
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etapa de corte finaliza a graduacéo das pecgas (P, M, G e GG) na empresa,

mas o fechamento é executado pelas faccionistas.

Para uma abordagem mais pratica e coerente, a graduacao deve ser
executada pelas pilotistas da empresa e deve conter o protétipo de todas as
numeracoes (P, M, G e GG), por fazer parte da fase de projeto, sendo entao
produzida pela equipe de desenvolvimento. Essa medida tornaria mais facil
a rapidez na entrega do material pelas faccionistas e uma melhoria na

modelagem e finalizag&o da colegéo.

Problema 6: Com relacdo a definicdo de atribuicbes, a maior parte dos
aviamentos, itens que influenciam no design, sédo escolhidos pelas pilotistas
e nao pelo setor de estilo. Além disso, a maior parte das pecas-pilotos sofrem
alteracdes na reunido de finalizagcdo e sao as pilotistas que interferem no
design, pois sdo elas que executam as ultimas modificacdes referentes a
reunido de finalizacdo. Devido a dinAmica do desenvolvimento de colegdes,
algumas inspecdes ndo sdo executadas na entrega das pecas por parte das

faccionistas.

Os autores das melhores praticas de gestdo de projetos indicam que
um escopo claro determina as caracteristicas do produto e deve ser
discriminado de forma detalhada (BESNER e HOBBS, 2008); (LOO, 2002);
(MAKILOUKO, 2004); (MCDONOUGH, 2000); (SHENHAR, 2004);
(SIMSARIAN WEBBER, 2002).

Sugere-se também que todos os ajustes referentes a peca-piloto
deverdo ser feitos inhouse, focando a empresa em sua competéncia
essencial. A empresa deve identificar primeiro as suas competéncias
essenciais e, através da soma do aprendizado de todos 0s conjuntos de
habilidades, garantir vantagem competitiva, 0 que permite oferecer um
determinado beneficio aos clientes, tendo em vista que 0S processos
essenciais ndao podem ser terceirizados (PRAHALAD; HAMEL, 1990);
(YAGHOUBI; TAIMOHAMMADI, 2011).
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Na entrega das pecas executadas pelas faccionistas, de forma mais
pratica, sugere-se que seja executada uma inspecao das pecas da colecgéo.
De acordo com o PMBOK (2013), a inspecao é uma técnica que examina um
produto de trabalho para determinar se 0 mesmo estd em conformidade com
0S padrdes, no qual os resultados podem incluir medigcbes e revisbes

periddicas.

4.4.4 Outros topicos relacionados ao projeto

Problema 1: A maior parte dos entrevistados demonstra dificuldade em definir
conceitos referentes a area de design de moda, tais quais: fast fashion,
publico-alvo, identidade da marca, etc. Dentro do setor de estilo h& pessoas

sem nenhum tipo de curso ou formacdo em design de moda.

As melhores praticas da literatura de gestéo de processos indicam que
o treinamento efetivo € uma ferramenta que auxilia no aprimoramento das
competéncias da equipe de projetos (ALIAS, 2012); (CHENG, DAINTY e
MOORE, 2005); (JHA e IYER, 2006); (LOO, 2002); (MULLER e TURNER,
2007); (PMBOK, 2013).

Uma solucdo mais adequada seria a realizacdo de um treinamento e
definicAo dos conhecimentos e dos rumos estratégicos da empresa, bem
como sua visdo, missdo e valores. Garantir um acesso ao conhecimento
através de subsidios a educacao também auxiliaria em um entendimento dos
conceitos referentes a area de design de moda, melhorando nas entregas de
produtos projetados, de acordo com as necessidades do publico-alvo e

fortalecendo a identidade da marca no mercado atual.

O estabelecimento de misséo, visdo, politicas e valores estabelece
uma ideologia, refletindo nas sucessivas tomadas de decisdo, em todos os
niveis, no dia a dia de uma organizacdo, desenvolvendo e reforcando a
gestdo organizacional, buscando alternativas diversas em termos de

desenvolvimento de novos produtos (PORTO, 1997).

Uma pesquisa de mercado auxilia nas capacidades dos setores e

vendedores especificos e também se baseia em criticas online, e outras
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fontes que identificam as capacidades do mercado (PMBOK, 2013). Essa
pesquisa ainda auxilia na definicdo do publico-alvo, identificacdo de
problemas e oportunidades para reduzir as incertezas, percepcdo das
estratégicas dos concorrentes para observar seus pontos fortes e fracos,
dimensionar o mercado, detectar novas tendéncias, avaliar a performance de
seus produtos e servigos (SEBRAE, 2018).

e Problema 2: Alguns tecidos sédo entregues com avarias e ocorrem manchas
frequentes dos tecidos que executardo a peca-piloto durante o teste de

lavagem, sendo entdo necessario reenvio do tecido para o fornecedor.

De forma mais pratica e preliminar, ao realizar a aquisicdo da matéria-
prima, a assistente de estilo Il pode realizar uma avaliacdo do desempenho do
fornecedor para obter uma lista de fornecedores qualificados (PMBOK, 2013).
Em seguida, o uso da metodologia Analytical and Hierarchy Process (AHP)
auxiliaria na gestao e selecao de fornecedores para melhorar a qualidade, tempo
de entrega e flexibilidade nas entregas da matéria-prima. Por fim, para avaliar os
custos do projeto, sugere-se uma analise da proposta do fornecedor, baseado

nas respostas das cotacfes dos fornecedores qualificados (PMBOK, 2013).

e Problema 3 - O checklist disponibilizado pela alta administragdo, como
exemplo, e o teste de lavagem dos tecidos das pilotos devem ser executados
para saber se o tecido encolheré ou sofrerd mancha. Durante a execugéo dos
guestionarios, alguns envolvidos relataram que a rapidez do processo, a falta
de motivacdo devido ao quadro atual instavel e a sistematica faz com que o
checklist ndo seja executado conforme o direcionamento dos lideres.

Os autores da literatura das melhores praticas de gestdo de projetos
indicam que o0 comprometimento € uma competéncia prociosa no
desenvolvimento da equipe do projeto (ALIAS, 2014); (EHRHARDT, 2014);
(HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004); (LOUFRANI-FEDIDA,

2015).De forma mais pratica, deve-se reforcar a necessidade de seguir as
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diretrizes da empresa através de reunides que direcionem a equipe durante

as etapas de desenvolvimento das pecas da colecao.
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5 CONCLUSAO

O desenvolvimento e detalhamento deste trabalho trazem a tona o quéo
complexo é conduzir a gestdo de um projeto de desenvolvimento de produto com
mestria, em especial na empresa da industria da moda.

O gerenciamento de colecbes envolve planejamento, organizacdo e
controle de um grande numero de fatores, atividades e suas inter-relacdes. O
grande desafio das PMEs é ter uma gestdo de projetos eficaz e eficiente, de
modo a obter vantagem de qualidade, custo, aquisicdo, comunicacdo, tempo,
inovacéao, tomada de deciséo e flexibilidade.

O trabalho em estudo objetivou identificar a aderéncia da empresa as
melhores praticas, voltadas para as dimensfes chave: gestdo de processos,
coordenacao, lideranca e outros tépicos relacionados ao projeto. Em seguida,
buscou-se verificar o desempenho dessa juncdo no desenvolvimento de
produtos, para entdo estimar o impacto das praticas no resultado obtido, através
de uma andlise qualitativa.

Por ser um estudo de caso, este estudo tem limitado poder de
generalizacdo. Porém a realidade encontrada na empresa avaliada é
semelhante a do estudo de Marcella e Rowley (2015), focalizado em uma
empresa escocesa. Além disso, de acordo com a experiéncia de quinze anos da
autora no ramo da moda, os problemas aqui apontados sdo caracteristicos das
PMEs, do ramo da moda brasileira, em especial as localizadas na regido
Nordeste.

Pela observacéo dos aspectos analisados, conclui-se que a empresa se
encontra em fase estruturante, como encontrado na gestdo da empresa. O uso
de melhores préticas, de conhecimento, ferramentas e técnicas de gestao de
projetos, de forma simplificada, auxiliaria no aperfeicoamento das etapas de
desenvolvimento de colecbes. Espera-se utilizar o0s conceitos aqui
apresentados, dando foco e selecionando topicos especificos para futuras
publicacdes.

Préaticas mais modernas de gerenciamento e ferramentas de gestdo de
projetos sao sugeridas pela presente pesquisa, para melhorar a estruturacéo e

0 acompanhamento das atividades de desenvolvimento dos produtos pela
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empresa, através do direcionamento do Guia PMBOK (2013) e de alguns autores
(e.g. MARCELLA; ROWLEY, 2015; COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995;
FORMAGGIO; CAUCHICK MIGUEL, 2002; KERZNER, 2013; HORVATH, 2014).

5.1 Contribui¢cbes

As melhores praticas, conhecimento, ferramentas e técnicas identificadas
neste estudo podem servir de base para a teoria e para a pratica de gestao de
projetos em PMEs da area de moda, tanto no Brasil como, de forma mais
limitada, mas ndo menos importante, no exterior, conforme indica o estudo de
Marcella e Rowley (2015). Espera-se utilizar esse estudo para auxiliar empresas
do mesmo ramo, dando foco e selecionando tépicos especificos em termos de

gestao para futuras publicacoes.

5.2 Impactos da pesquisa

Esta pesquisa, de certa forma, serve como um guia de recomendagdes
gue costumam estar associadas ao sucesso em projetos de PMEs, num cenario
tdo competitivo quanto o que se vivencia. Ao se considerar a lista de todos os
indicios e conclusdes deste estudo, certamente temos uma rica composi¢ao de
diversos fatores que podem melhorar as atividades e processos de empresas

industriais do setor, que é importante para a economia do pais.

5.3 Atividades Futuras de Pesquisa

Este trabalho pode ser estendido a uma avaliagdo maior, tomando como
referéncia a empresa avaliada, e colocando em prética os conhecimentos e as
acOes aqui sugeridos. Um estudo empirico com um maior nimero de empresas
industriais da area da moda, visando fazer a mesma ligacdo entre as praticas de

gestao de projetos, permitiria maior validagéo externa e poder de generalizacéo.

5.4 LimitacOes
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Tem-se que considerar que este levantamento utilizou um estudo de caso,
em que o grau de generalizacdo das conclusdes € pequeno, as informacgdes
coletadas s&o variadas e contém sempre muitos vieses e subjetividade. E fraca
e preliminar também a relacdo estabelecida entre as praticas de gestdo e
performance, onde os problemas foram evidenciados de forma pontual,
demonstrando apenas baixos indicios de gestao.

Entende-se, no entanto, que a soma dos fatores observados em cada
guestionamento levantado tem uma importancia singular significativa e
influenciadora nos resultados de um projeto, o que, neste sentido, ajuda a

gualificar a pesquisa.
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APENDICES

Neste capitulo esta inserido o questionario utilizado no estudo de caso durante a
entrevista semiestruturada.

Prezado (a) entrevistado (a),

Gostaria de agradecer a sua disposicdo e o seu tempo compartilhado durante essa entrevista.

Meu nome é Nidianne Massa Oliveira, sou designer de moda e engenheira de producéo. Ja
trabalhei em duas empresas industriais locais (moda e automobilistica) e sou estudante do
Programa de Mestrado em Gestéo e Tecnologia Industrial, da Faculdade de Tecnologia SENAI

CIMATEC, em Piata / Bahia, desde o inicio deste ano.

Estou desenvolvendo uma pesquisa centrada na andlise das melhores praticas em
gerenciamento de projetos, mais especificamente no desenvolvimento de produtos na industria
da moda. Atraves deste estudo vou relacionar a visdo dos principais autores da literatura com a
experiéncia profissional de quem a pratica, procurando evidenciar os principais aspectos que
caracterizaram as atividades de coordenacao e lideranca de projetos e sugerir novas formas de

gestdo para a empresa.

A duracdo dessa entrevista sera de 60 a 90 minutos. Meu objetivo é entrevistar pelo menos trés
pessoas envolvidas na criagdo e desenvolvimento de cole¢Bes. Apds a realizacdo destas
entrevistas, espero ser capaz de poder comparar a teoria com a pratica, procurando fazer
contribuicbes para a melhoria da gestdo industrial da area de moda, tanto na empresa em

questdo como em outras empresas do ramo da moda.

Se vocé concordar, gostaria de aplicar este questionario contigo. E uma grande oportunidade,
com grande realizacdo pessoal e profissional, poder desenvolver um tema de pesquisa dentro
da empresa e a sua participacdo € fundamental para que isso ocorra.

O ponto mais importante:

Esta entrevista € completamente confidencial: nome da empresa e dos entrevistados e a
localizagdo ndo serdo mencionados de forma alguma, a fim de assegurar a confidencialidade
das informag@es. Além disto, qualquer informacéo aqui colhida ndo sera divulgada na integra,
com perguntas e respostas, mas sera feita uma interpretacdo dos dados, com base em todas as
entrevistas, para compor a andlise. Eu pediria apenas a sua permissdo para poder gravar o
audio, para me aliviar de tomar notas, ganhar tempo e manter uma confiabilidade na transcri¢cao

de respostas.
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Antes de comecar, gostaria de saber se vocé tem alguma outra pergunta sobre esta
entrevista ou minha pesquisa.

Dados

Porte da empresa (receita média anual):

Ndmero de funcionérios totais:

Numero de funciondrios na area de desenvolvimento de colecdes:

Lista de perguntas

Perguntas Técnicas

Como é desenvolvido o conceito/pesquisa da cole¢éo pela empresa.

Quais as etapas e o que é feito?
Quem faz isso?
De que fontes vem a inspiragédo?
Algum tipo de painel é desenvolvido (que antecipem a criacdo do conceito da cole¢cdo)? Se sim,

guais (cores, tendéncias, etc.)

Inicialmente descreva como ocorrem as etapas de desenvolvimento de colecdo até a execucdo

final do protétipo. Se possivel com os envolvidos e os recursos atrelados as atividades.

Numero médio de pecas criadas por periodo (antes de gerar prot6tipo incluindo descarte):

Numero médio de pecgas criadas por periodo (que chegam a prototipagem):
Numero médio de pecgas criadas por periodo (que se tornam parte da cole¢éo):
Vocé utiliza uma ficha técnica dos modelos a serem desenvolvidos? Poderia mostrar o modelo

gue a empresa entrega para a fac¢ao (inicio e final do processo)?

A empresa se enquadra no contexto fast fashion? Se sim, como a empresa faz para garantir uma
rapida resposta ao mercado?

Como é feito o planejamento desses dois mix: produto (short, blusa, etc.) e moda (basico, fashion
e vanguarda)?

Vocés consideram o mix de produto e o mix de moda, com experiéncia de cole¢des anteriores,
antes de criar a colecdo em questdo? Se sim, fale-me mais sobre isso.

Ha um balanceamento entre mix de produto/mix de moda durante a introducao dos produtos no

mercado? (lancar uma quantidade x de blusas, no estilo basico y, no estilo vanguarda z etc.)?

Lideranga, organograma e decisdo (envolvidos)

Qual é o organograma dos envolvidos em desenvolvimento de colecbes?
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Ha participacéo dos fornecedores ainda no design?
Em quais fases do projeto da colec&o o designer é envolvido?
Que tipos de reunides sédo realizadas durante o desenvolvimento de produtos?
Quem patrticipa de cada tipo de reunido?
Qual a periodicidade média?
Como se lida com os conflitos?
Quem tem autoridade para tomar decisdes finais?
Como sao feitas mudancas no cronograma? Quem é responsavel pelo acompanhamento?
Quais sao as competéncias da equipe que desenvolve a colecdo? Quais sao suas formacdes?
Eles tém outras atribuicbes além do desenvolvimento de colecdes, ou é
dedicacdo integral ao desenvolvimento? Quem tem dedicacéo integral e quem
nao tem?
No Desenvolvimento de produtos vocés possuem algum (s) funcionario (s) com algum tipo de
especializacdo na area que em atua (m)? A empresa exige isso?
Quais as pessoas recrutadas pela organizacdo que necessitam de habilidade e conhecimento
em negocios/administracao/gestao? Qual o papel delas nos projetos de novas colegfes?
Na sua opinido quais sdo os pontos fortes da empresa quanto a lideranga nos projetos?

Quais sdo os pontos que poderiam ser melhorados?

Coordenacao do time

Como vocés estruturam inicialmente a construgdo de time no desenvolvimento de cole¢des?

De que forma a empresa gerencia o desenvolvimento de produtos em termos de coordenagéo
dos envolvidos?
Na sua opinido quais séo os pontos fortes da empresa na coordenacgdo dos projetos?

Quais sdo os pontos que precisam ser melhorados?

Como o conhecimento e a comunicac¢do sao gerenciados e em especial compartilhados entre os

envolvidos nos projetos?

Como a empresa faz para prever, programar e garantir na colecdo o gerenciamento de cada um
desses itens:
e Conflitos

e Divergéncia de interesses

Marketing / inovacao/ previsdo/estratégia

Na sua opinido, quéo inovadora é sua empresa em termos de produto, considerando seus
concorrentes?

Por que?
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Como garantir uma resposta rapida dos ciclos de Desenvolvimento de produtos, diante das
constantes mudancas das tendéncias e da flutuante exigéncia dos consumidores? No que a
empresa poderia melhorar neste sentido?

Qual a frequéncia de introducéo dos produtos lancados? Quantas pecas sdo lancadas e em qual

periodicidade média?

Como sao decididos os produtos que serdo efetivamente langados e o niUmero de unidades a

serem fabricadas numa cole¢&o? Quem decide, e quando?

Ha algum método ou ferramenta formal de previsdo?

Como vocé definiria a estratégia atual da empresa no desenvolvimento de produtos? Vocés tem

uma estratégia de nicho, de expanséo, de diversificacéo, ou outra?

Apo6s a entrega dos produtos para as lojas, como avaliar se os itens estéo sendo vendidos?
Que tipo de controle existe sobre isso?

Qual é a participacéo da area de marketing da empresa nos projetos e junto ao setor de criagcdo?
Em que momento(s) essa participacdo ocorre e no que consiste essa
participacdo?

Como o marketing absorve as requisicdes, ideias, reclamacdes, criticas relatadas pelas lojas?

Como isso impacta nos projetos?

As lojas sao proprias ou séo franqueadas?

Como o desenvolvimento de produtos se relaciona com os franqueados, caso existam?

Quais a diferencas entre as rela¢des de franqueado/fabrica E loja propria/fabrica?

Como a empresa identifica, nos projetos, as relagdes entre o estilo do produto e as preferéncias

dos consumidores?

Como a empresa assegura que 0s novos produtos projetados serdo efetivamente vendaveis no

mercado?

Como a empresa captura as necessidades dos consumidores, €, em seguida integra essas

necessidades no design?

Quem esta envolvido nisso diretamente?

Como é avaliado o sucesso/insucesso de produtos langcados? H& algum indicador de medicéo

do ranking de vendas?

Hé& alguma modificacdo/reajuste posterior para que os itens de sucesso voltem para o mercado

mais tarde como produtos derivativos (mudanca de modelo, tamanho, cor, estampa, etc.)?
Aprendizados

E feito algum tipo de avaliagio pos-colec&o? Se sim, isso é formalizado e ¢ feito sempre? Se
sim, como isso impacta 0s novos projetos?

Como a empresa e o time de projeto lidam com as incertezas e potencial risco de o projeto falhar
e haver insucesso da colecdo?

Como é feita a eventual selecdo, ou seja, a aprovagéo ou descarte dos modelos desenvolvidos
na colecéo?

Em que estagios do processo a selecéo de projetos ocorre?



6)

79

Em média que percentual de projetos iniciados nunca chega a se tornar um
produto final?
A empresa faz algo para preservar e catalogar o conhecimento, dados e informag6es acerca dos
projetos, para serem reutilizados posteriormente?
Ainda com relacdo as experiéncias de cole¢des anteriores, como vocés fazem para captar as
boas experiéncias e aprender com as experiéncias ruins?
Como obter um feedback das licGes aprendidas da colecdo? De onde vem essas licbes? Ha
alguma maneira formalizada de aprendizado e captura e preservacdo desses conhecimentos?
Como a empresa gerencia as modificacdes/requisicbes dos envolvidos durante o

desenvolvimento da colecdo? Quem tem a palavra final?

Gestao em geral

A empresa utiliza algum tipo de controle e sistema para prever o custo gasto para pesquisar,
criar e desenvolver os produtos da colecdo? Se sim, qual?

A empresa utiliza algum tipo de controle e sistema para acompanhar o custo gasto para
pesquisar, criar e desenvolver os produtos da cole¢do? Se sim, qual?

A empresa utiliza algum tipo de controle e sistema para prever o tempo gasto para pesquisatr,
criar e desenvolver os produtos da cole¢do? Se sim, qual?

A empresa utiliza algum tipo de controle e sistema para acompanhar o tempo gasto para
pesquisar, criar e desenvolver os produtos da cole¢éo? Se sim, qual?

A empresa faz algum tipo de reunido de planejamento para estabelecer a duragéo do
desenvolvimento de cada fase dos projetos?

A empresa usa algum sistema ou ferramenta para planejar e coordenar as diversas atividades
de desenvolvimento, que podem ser paralelas, por exemplo?

Como a empresa faz para garantir uma rapida resposta na solucéo dos problemas encontrados
ao longo do desenvolvimento de colecdo?

Informe como é gerido o planejamento no desenvolvimento de colegdo. Ha algum software sendo

utilizado nesse processo?

Informe como é gerido o monitoramento do desenvolvimento de cole¢do. H& algum software

sendo utilizado nesse processo?

Informe como é gerido o controle de processos no desenvolvimento de cole¢des. Ha algum

software sendo utilizado para isso?

Na sua visdo, como € possivel obter a flexibilidade e reatividade que o mercado exige? O que a
empresa precisa fazer para melhorar neste aspecto?

De acordo com sua experiéncia na area, como a sua empresa poderia implementar melhores
praticas de gerenciamento de suas colecdes?

O que esta faltando fazer?
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Vocé ja ouviu falar em alguma ferramenta/técnica que auxilie na melhoria dos projetos na
industria da moda? Quais?
Como vocés fazem para entender as necessidades do seu publico-alvo durante a fase do
planejamento da colecdo?
Como a empresa faz para prever, programar e garantir na colecédo o gerenciamento de cada um
desses itens:
obs.: Esta pergunta deve levar um longo tempo para ser respondida) AVISAR QUE O
ENTREVISTADO DEVE DIZER COMO ISSO E FEITO ATUALMENTE.

e Escopo (objetivo);

e Programacao;

e Riscos;

e Mudancas (que implicam rever orcamento e programacéao);

¢ Ciclo de vida (duragéo, vida Gtil, momento certo de lancar)

Como é avaliada a qualidade dos produtos desenvolvidos ainda na fase de projeto?
Como vocés estruturam os seguintes itens no desenvolvimento de colegdes:
o Requerimento dos clientes (definir o que os clientes querem)
¢ Roteiro da colecdo mapa do caminho a seguir/marcos do processo (promover
uma viséo geral de como a colecao podera ser completada).
e Lista de atividades detalhada (definir as atividades requeridas para fazer o
trabalho em cada fase, com prazo, escopo, custo etc.).
o Agilidade (uso de um tipo agil de método adotado as suas necessidades)

e Gerenciar a integracéo das etapas

7)  Materiais

Em que etapa dos projetos a empresa define a lista de materiais e o detalhamento do processo
produtivo?

Como é definida a lista de matéria-prima para a cole¢cdo? Fale-me sobre este processo.



