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FABER-CASTELL: FORTALECENDO SUA CULTURA DE INOVAGAO

E BUSCANDO SOLUGOES

TECNOLOGICAS INTEGRADAS AO FUTURO DA COMPANHIA

Anderson Rossi, Carlos Arruda, Carlos Freitas, Fabio Carvalho

mpresa que esta no imaginario da maioria das
criangas brasileiras, a Faber trabalha com um universo
de clientes que transita entre o mundo escolar, os
ambientes de escritério e os artigos para desenho e
pintura. Tem no slogan: Sua companhia para toda a
vida um bom retrato da relagdo com publico, sociedade
€ parceiros.

Dona de uma vasta gama de itens e de um posicionamento
marcante no setor, a empresa reverte suas inovagdes
em produtos de grande sucesso. Exemplo disto foi o
langamento da linha GRIP com esferas antideslizantes,
que ganhou diversos prémios no Brasil e no mundo.

Ciente das transformacdes tecnoldgicas que vém
ocorrendo nos ultimos anos e que tém na sua marca
um grande diferencial, a Faber realiza estudos e ac¢des
para entender os futuros desafios, buscando antecipar
tendéncias e converté-las em novos artigos.

O trabalho vem sendo estimulado dentro da empresa
através da participagéo de seus integrantes em grupos
de discussdo de inovacdo, como o CRI Nacional,
promogao de workshops para disseminagao dos
conceitos adquiridos, e também na implementacao de
ferramentas de gestdo. Essas ferramentas servem de
suporte para a area de P&D e fazem a interlocugédo com
outros setores, como o de Marketing e Manufatura.

Neste case serdo apresentadas iniciativas que
contribuiram para a institucionalizacdo da cultura de
inovacao dentro da empresa, através da formulagéo
do programa TOP TEN da Inovacéo, a importancia do

networking e benchmarking para troca de boas praticas
com empresas reconhecidamente inovadoras e que ja
trilharam o caminho de modelagem de um processo
sistémico para gestdo. Virdo ainda as reflexdes sobre
a execucao de dois projetos-pilotos que aplicaram
a técnica de gerenciamento agil de projetos como
uma abordagem adicional para conferir agilidade -
velocidade, flexibilidade e retroalimentagao do cliente no
desenvolvimento de novos produtos inovadores.

FABER-CASTELL

Reconhecida mundialmente pela qualidade, a Faber-
Castell conta com 14 fabricas, 20 escritérios comerciais e
cerca de 7.000 colaboradores em todo o Planeta. Tem na
sua linha de produgao nove segmentos distintos, mais de
1 mil itens diferentes em sua carteira e considera a filial
brasileira um vetor de suma importancia na estratégia
do segmento lapis, um caso mundial de sucesso e
longevidade.
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A unidade de Sao Carlos é considerada a maior do
setor e fabrica 1,8 bilhdo de lapis ao ano, distancia que
daria para percorrer o trecho entre a Terra e a Lua. A
companhia tem 250 anos; nasceu e se desenvolveu no
contexto de uma visao inovadora, global e de exceléncia
na producgao, sendo a primeira a comercializar lapis de
alta qualidade e a registrar sua marca no ano de 1870.

Controlada pela mesma familia desde 1761, esta na
oitava geracéo de lideranca e tem nos seus valores
(1- Competéncia e Tradigao; 2- Qualidade Excepcional;
3- Inovacgao e Criatividade e 4 - Responsabilidade
Socioambiental) um ponto de grande conexado entre
diretoria, publico e empregados.

Viveu diversas mudangas ao longo de sua histéria e hoje
busca aprimorar o seu processo de desenvolvimento de
produtos (PDP) com a agregagéo de elementos essenciais
para a constru¢cao de um processo sistémico de gestéao
da inovagao, atendendo as novas regulamentagdes
ambientais e focando em Inovacao para trazer valor
agregado e diferenciais para seus clientes.

INOVACAO FABER-CASTELL

Para dar suporte ao fluxo de ideias, a Faber realiza,
desde 2003, o programa Imaginagdo. O projeto € um
incentivo a participagéo por meio do envio de ideias e
solugdes praticas para a melhoria continua de processos,
produtos e servigos da empresa.

Outra acdo de destaque sdo os concursos internos,
que ampliam a competitividade entre departamentos e
estimulam a criatividade dentro da companhia. Além das
iniciativas de apoio a geragéo de inputs, a Faber realiza
estudos para a integragao entre os projetos de inovagao
€ 0 processo produtivo.

Dentro dessas analises, a companhia verifica a
importancia de conjugar o verbo inovar de forma
imperativa, buscando identificar oportunidades e novas
metodologias/ferramentas de gestdo da inovacgao
para aprimorar o modelo e processos atuais com o
objetivo de encontrar solu¢des que ampliem suas agdes
inovadoras.

Essa situagao esta sendo vivida por diversas
companhias nos mais variados setores e parte de
reflexdes internas e externas. No caso da Faber,
a pergunta motivadora foi: como contribuir com
a institucionalizagdo da cultura de inovagao na
empresa?
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Para encontrar essa resposta e também analisar
0 seu Processo de Desenvolvimento de Produtos
(PDP), a empresa realizou um diagnéstico utilizando
a metodologia da Arvore da Realidade Atual (ARA),
baseada na teoria das restricoes (GOLDRATT, 1994),
desenvolvida pela equipe de pesquisadores do grupo
de Engenharia Integrada e Integragéo do Nucleo de
Manufatura Avancada (NUMA) da USP S&o Carlos
(EESC/USP).

A metodologia identifica os efeitos indesejaveis e as
relacdes de causa e efeito entre eles com o objetivo
de determinar as causas-raizes para as disfungdes
verificadas.

O estudo aponta oportunidades para redugéo do time-
to-market para projetos de inovagdo e necessidades
de disseminagao dos conceitos do PDP e tecnologias
para toda a organizagéo. A Faber verificou que melhorar
o PDP seria apenas o inicio das agdes no contexto
de iniciativas para aprimorar o modelo de gestao da
inovagao, em que a promog¢ao da cultura de inovagao é
um elemento-chave para o sucesso.

INNOVATION WORKSHOP

Com base nos resultados obtidos no diagndstico, foi
organizado um grande evento com a presenga do CEO,
da Diretoria e da alta Geréncia para apresentagao
e discussdo dos resultados. Intitulado Innovation
Workshop, o evento foi dividido em duas partes: a manha
iniciou com apresentacao do case de gestao da inovagao
da Johnson&Johnson, situacdo corrente do PDP e
apresentacao das arvores resultantes do diagndstico
realizado pela equipe do NUMA/USP. A tarde foi
reservada para apresentacdes de referenciais teoricos,
cases de sucesso de empresas como Natura, Fiat,
Rhodia, discutidos nas reunides do Centro de Referéncia
em Inovacao (CRI) da Fundagé&o Dom Cabral, e finalizou
com discussdes internas das oportunidades.

Uma importante conclusdo obtida no Workshop foi a
necessidade de estimular a cultura de inovagéo em todas
as areas, tirando o foco somente dos produtos. Dessa
maneira, amplia o escopo de seu funil e a participacao
de setores estratégicos na busca por resultados dentro
de um ambiente em expanséo e mutagao.

Para tangibilizar essa oportunidade, a empresa realizou
um diagnéstico através de uma ferramenta conhecida
nas reunides do CRI-FDC: o CVF (Competing Values
Framework). O CVF é extremamente util para uma



organizacdo entender uma série de fendmenos
organizacionais e individuais.

O diagnodstico busca compreender o ciclo da vida,
os papéis de lideranca, a estratégia financeira e o
processamento da informacéao, identificando através
do confronto entre seus quadrantes a melhor forma de
integrar estabilidade e flexibilidade na confecg¢édo de
estratégias.

Figura 1 — Diagnéstico CVF
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Fonte: Faber-Castell, 2012.

A leitura do CVF da Faber mostra a similaridade com
0 padrdao de empresas multinacionais lideres em seu
segmento que possuem exceléncia em execu¢do no
mercado e controle dos processos. Tais empresas
apresentam oportunidades de reforgcar o quadrante
verde através da disseminagao da cultura de inovacéao
em todos os niveis, ndo somente no desenvolvimento
de novos produtos e tecnologias.

PROGRAMATOP TEN

Com o objetivo de contribuir com a disseminagao de uma
cultura de inovagéo e processo de institucionalizagdo em
todos os niveis, a Divisao de Pesquisa e Desenvolvimento
desenvolveu o programa TOP TEN da Inovagdo. O
programa empregou as capacidades da empresa de
realizar networking e benchmarking para estruturar
um conjunto de agbes com o objetivo de borbulhar
a inovacao e contagiar os diversos niveis. Entre as
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iniciativas utilizadas na primeira edicdo do Programa
em 2010, a empresa passa a ser uma das empresas
participantes do Centro de Referéncia em Inovacao (CRI)
da Fundagéao Dom Cabral.

DIAGNOSTICO ARVORE DA

REALIDADE ATUAL INNOVATION WORKSHOP

OPORTUNIDADES

DIAGNGSTICO CVE DISSEMINACAQ CULTURA

INOVAGAQ NAQ SO EM
PRODUTOS

BENCHMARKING CRI

AGOES TOP TEN EDIGAO DE 2010

1. Série de Palestras com Empresas Inovadoras para
os gestores da Faber-Castell. Um destaque foi a
apresentacao do case da alema Evonik através do
seu CEO, Sr. Weber Porto.

2. Participagédo dos encontros do CRI-FDC -
networking e discussao de melhores praticas com
as empresas participantes.

3. Tech Day - visita de um dia para a formulagao
de parcerias com universidades e institutos de
pesquisa identificando novas oportunidades de
desenvolvimento de tecnologias.

4. Innovation Day — Desenvolvimento de tecnologias
inovadoras aplicaveis aos produtos da Faber-
Castell em conjunto com fornecedores parceiros.

5. Laboratdorio de Criatividade — Técnica de
Treinamento oferecida pela ANPEI em Sao Paulo
com a participagéo de colaboradores.

6. Inovatec 2010 — Participagcdo em evento para
conhecer novas técnicas e realizar networking
com universidades, institutos de pesquisas e
empresas.



7. Concurso de Design Faber-Castell para
universidades — contribuir para ampliar o
conhecimento dos estudantes sobre as demandas
atuais e a capacidade de desenvolver projetos
inovadores de embalagens. As trés melhores
ideias foram premiadas e um produto ja foi langado
no mercado.

8. Gestao do Conhecimento — Prospecgao de
ferramenta de Tl para gestdo do conhecimento e
desenvolvimento de produtos.

9. Incentivos Fiscais a Inovagdo — Lei do Bem —
Capacitagao das areas para utilizar os incentivos
da Lei do Bem.

10.Seminario: “Cooperar para Inovar’ - Seminario
aberto a empresas, universidades, institutos de
pesquisas e agéncias governamentais, com o
objetivo de estimular a formagéo de uma rede de
inovagéo na regido de Sao Carlos. Essa iniciativa
foi 0 embrido para a criagdo do CRI Tecnologia,
em Sé&o Carlos.

Na edicdo do Programa TOP TEN de 2011, uma das
acoes de destaque foi o Innovation Pack Fair. Os
principais fornecedores da cadeia de fornecimento de
embalagens discutiram com a Faber oportunidades de
inovagdo nesse importante segmento para a empresa,
que é uma das principais formas de comunicagao com
seus consumidores.

Outra acao de destaque dessa edicao foi a aplicagao-piloto
do Gerenciamento Agil de Projetos em duas iniciativas-
piloto de desenvolvimento de novos produtos inovadores.
As aplicagdes contribuiram para desenvolvimento dos
aspectos tedricos e praticos dessa nova abordagem

Na edicdo de 2012 do Programa, uma das acdes foi a
capacitacao de colaboradores de Engenharia de Produto
e Pesquisa e Desenvolvimento em Gerenciamento Agil
de Projetos, com o objetivo de disseminar os conceitos
e apoiar novas aplicagdes dessa nova abordagem
adaptada ao ambiente dinamico caracteristico de
projetos de novos produtos inovadores.

Como resultado da aplicagdo dessas técnicas e
do trabalho de Inovagao, a Faber melhora os seus
indicadores internos de desempenho, recebe da Anpei
o selo de empresa inovadora e hoje figura entre as 13
companhias no pais a utilizar nanotecnologia na sua
linha de produgéo.
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IMPLEMENTACAO E GESTAO DE
PROJETOS

A Visdo de Inovagao na Faber esta muito ligada ao
processo de implementacao. Conforme a definicao
de Graham (2008): “Inovacéo é a implementacao de
ideias de forma lucrativa”. Nessa definigdo, podem ser
encontrados os trés pilares fundamentais de um processo
de inovacao bem-sucedido: ideias, implementagao e
captura de valor adicional para a empresa.

Com o foco na geragao de valor, uma das estratégias
€ apoiar o uso de técnicas que consigam converter
hipéteses em projetos factiveis, agregando diferencial
para a organizagao, parceiros e clientes. Entre as
agdes que estao sendo realizadas esta a concretizagao
de trabalhos utilizando a gestdo de projetos de uma
maneira ndo tradicional, unindo os beneficios do PMO
e as técnicas para construgdo de processos ageis.

Analisando o contexto de mercado em que a Faber-
Castell esta inserida, percebe-se que o cenario passa por
mudancas continuas. As novas tecnologias vém trazendo
um contexto novo e desafiador para toda a populagéo
em casa, no trabalho e no ambiente escolar.

Com a necessidade de apresentar cada vez mais
eficiéncia e assertividade em suas decisbes, o PMO
(do inglés Project Management Office, ou escritorio
de gerenciamento de projetos) aparece como uma
importante ferramenta.

Acomplexidade e diversidade para execugao de projetos
no mundo atual faz com que a estrutura tradicional de
gerenciamento ndo acompanhe as necessidades e
que a aplicagdo dos PMOs ganhe forga por permitir o
planejamento e a execugéo de projetos de forma mais
profissional e assertiva.

Sendo assim, a implantagdo do escritério nas
organizacbes desempenha o papel de abrigar equipes
que vao desenvolver de forma integrada novos produtos
ou processos. Além do gerenciamento, o escritdrio auxilia
o controle de recursos, armazenamento e distribuicao de
informagdes e conhecimentos adquiridos na execugao
dos projetos.

Nos ultimos anos as organizagdes tém percebido que
nao se deve usar a mesma abordagem de gestao para
diferentes ambientes de negdcio e tipos de projeto.
Diversos autores afirmam que os modelos tradicionais
tém se mostrado inadequados para a confecgao de
produtos com elevada complexidade e alto nivel de
incertezas.



Na execugao de iniciativas ligadas a inovag¢ao, um dos
principais objetivos & alcancar espacos inexplorados,
categorizando o novo de forma tangivel para gerar
valor de mercado. Para obter sucesso com esse tipo
de acao, a analise de tendéncias e a observacédo do
ambiente externo sdo de suma importancia. Nesse
sentido, a cocriagdo com os stakeholders e a realizagao
de pré-concepgdes se apresentam como vertentes de
execugao.

Conforto (2012) assim define agilidade em gerenciamento
de projetos:

E a habilidade da organizacdo ou equipe de
projeto em identificar demandas emergentes,
novas oportunidades, coletar dados, analisar,
tomar decisédo e rapidamente mudar o projeto,
comunicando todos os envolvidos, para entregar
melhores resultados em inovagéo e desempenho
para o cliente.

GERENCIAMENTO AGIL DE PROJETOS
PARA INOVACAO

Desta forma, verifica-se um grande potencial na aplicagéo
do gerenciamento agil para projetos inovadores. O método
consiste em ciclos sucessivos (iteragdo) de aprendizado
rapido (velocidade) e adaptagao (flexibilidade).

Aprendizado: a esséncia da agilidade vem da certeza
de que sabe-se muito pouco ou quase nada no inicio
de um projeto de novo produto inovador. E mesmo
aquilo é conhecido esta sujeito a revisdes a medida
que o projeto caminha e o mundo muda em torno de
noés. Assim, cada projeto deve ser tratado como uma
experiéncia de aprendizado Unica, em que o time de
projetistas aprende a melhorar o produto a cada iteragéo
através da aplicagdo do aprendizado obtido, gerando
novos atributos e realizando mudancas taticas através
de refinamentos sucessivos.

O Gerenciamento agil de projetos € uma abordagem
fundamentada em um conjunto de principios, cujo
objetivo é tornar o processo de gerenciamento de
projetos mais simples, flexivel e iterativo, de forma
a obter melhores resultados em desempenho
(tempo, custo e qualidade), menor esforco em
gestéo e maiores niveis de inovagao e agregacao
de valor ao cliente. (AMARAL et al., 2011)

Com o tempo de entrega reduzido busca-se a inovagéao
continua do produto final e dos processos para sua
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realizagdo. Dentro de um projeto desse perfil, a entrega
de valor ao cliente é prioridade, mas, para chegar
até as respostas finais e a concepgao de prototipos,
a flexibilidade para mudar o projeto de acordo com o
aprendizado obtido € um elemento essencial.

O Gerenciamento Agil de Projetos é suportado pelos
métodos, técnicas e ferramentas tradicionais somados
a quatro fatores distintivos que, tomados em conjunto,
aceleram a taxa de aprendizado/adaptagao:

1. Viséo: substituicdo da declaragdo de escopo
tradicional (declaragdes textuais) por uma fase
de Visdo (métodos visuais, simplicidade).

2. Feedback do cliente: capacidade de capturar
rapidamente o feedback do cliente e incorpora-lo
como experiéncia de aprendizado para a equipe
de projeto.

3. Autogestao: equipe de projetistas com elevado
grau de autogestdo, auto-organizacao e
disciplina, ou seja, equipe com repertorio e
decisdes participativas para que se tenha um
menor esforgo em gerenciamento.

4. lteragao: diluicdo do planejamento total em
pacotes de trabalho com entregas parciais.

VISAO E PVMM

Como citado, um dos fatores da abordagem Agil em
relagdo aos métodos ditos tradicionais € a substituicao
da etapa de iniciagdo do modelo classico por uma
fase denominada Visao. Basicamente, a visdao é uma
descricao dos limites e das condig¢des nas quais o projeto
deve ocorrer. Traz dados como escopo, prazos e custos,
estabelecendo o que sera feito, qual equipe realizara
o trabalho e de que maneira. Descreve o resultado
final do projeto de maneira concisa e grafica. Deve ser
inspiradora, motivadora, construida de forma coletiva e
capaz de desafiar a equipe e promover a transferéncia
de conhecimento tacito para explicito.

O estabelecimento e compartilhamento da visdo do produto
estimula a criagéo de solugdes de engenharia integradas
que emergem através das iteragdes e colaboragédo. Ou
seja, trabalhando de maneira colaborativa a visdo do
produto, elencando suas possibilidades e direcionando
prazos para a realizagao de propostas, € possivel imprimir
velocidade e qualidade na execucéao dos projetos.

Varios métodos para construgao da Visédo do produto tém
sido propostos na literatura. No entanto, muitos deles
nao consideram as varias dimensodes de representagao



de um produto e seus autores ndo descrevem detalhes
de como podem ser aplicados (metodologia), como os
formularios devem ser preenchidos e qual a dindmica
das iteragdes. Além disso, nenhum caso pratico é
apresentado com aplicagao de tais modelos em projetos
de produtos fisicos.

Por esse motivo, foi escolhido o PVMM (Product Vision
Management Method) para aplicacdo na Faber-Castell
por suprir essas lacunas. O PVMM utiliza formularios-
padréo contendo descri¢des textuais, figuras e imagens
que devem ser preenchidas de maneira sequencial,
conforme descrito por Benassi (2009).

Termo de Abertura (gerente do
projeto e cliente) - Pesquisa e reflexao
sobre necessidades

Dentro dessa etapa de transi¢ao sao utilizadas algumas
técnicas de cenas, slogans, metaforas e analogias para
converter o conhecimento que ndo esta acabado em algo
mais concreto. Assim sao geradas as ideias iniciais, que
servem de inspiracao para os outros participantes.

Necessidades captadas (analise técnica) -
Pré-requisitos para geracao das
pré-concepcoes
Este trabalho da base para serem construidas as pré-
concepgdes, que sdo alinhadas com o cliente e passam
para a matriz item-entrega, fechando um primeiro ciclo de
iteragdo. A matriz item-entrega € um dos diferenciais do
PVMN. Ela ajuda a antecipar as solugdes, apresenta o
status dos projetos, as responsabilidades e a correlagéo
entre os pré-requisitos. Dessa forma promove o
entendimento mutuo das solugdes propostas por todos

os envolvidos e mantém o registro das informacgdes.

Para a execucgao das tarefas é sugerida a montagem
de um espaco de compartilhamento de informacgdes
com ferramentas visuais e que promovam a interagéo
dos membros da equipe de projetos, em que possam
ser trocadas avaliagbes e apresentados os resultados
dos projetos.

MATRIZ DE SNOWDEN E SISTEMAS
COMPLEXOS

Um grande debate dentro das empresas esta na forma
de atuar e interligar projetos com escopo inovador e os
tradicionais. Para facilitar a observacao de cenarios,
algumas organizagdes vém utilizando a matriz de Snowden.
Amatriz analisa as relagdes do ser humano com o ambiente
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em determinados contextos e a divide em quatro padroes:
simples, complicados, complexos e cadticos.

No sistema simples, as relacdes de causa e efeito sédo
visiveis, previsiveis e repetitivas, pois o contexto é
conhecido, enquanto no complicado elas sao repetitivas,
mas nao tao previsiveis, pois o contexto é conhecivel. No
complexo, ndo sdo nem percebidas e nem previsiveis,
pois ha o dominio de muitas possibilidades. E no sistema
caotico os padrdes existem, mas nao sao percebidos.
Dentro da Faber a pergunta foi: qual o contexto de um
projeto de novo produto com inovagéo disruptiva?

Verificou-se que para esse perfil de projeto, que busca
alcancar espacos inexplorados, categorizando o novo de
forma tangivel, o padrdo complexo é o mais adequado.
Dentro desse cenario deve ser estimulada a criacéo
de ambientes que favoregam a utilizagdo de praticas
emergentes e adaptativas.

Estando em um sistema complexo, a Faber-Castell
tem feito alguns pilotos em desenvolvimento de novos
produtos inovadores, langando mé&o também de
inovagdes gerenciais (Gerenciamento Agil de Projetos,
PVMM), conforme descrito pelo modelo conceitual de
Birkinshaw, Hamel e Mol (2008), para buscar espagos
inexplorados e aplicar taticas de atuagao para esse tipo
de ambiente. O sistema complexo a ser considerado:
como ser competitivo em um ambiente cada vez mais
tecnoldgico.
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APLICACAO PRATICA FABER

Uma das acgdes realizadas pela empresa para ampliar
sua capacidade de inovagao foi buscar novas formas
para realizar o gerenciamento e desenvolvimento de
novos produtos inovadores. A empresa queria utilizar
modelos que se mostrassem mais adequados a esse
tipo de projeto. Nesse sentido, entrou em contato com
técnicas para lidar com projetos de inovagao de ruptura
e conheceu a abordagem GAP — Gerenciamento Agil de
Projetos (APM — Agile Project Management).

Para realizar a aplicacdo na empresa, foram definidos
dois projetos. O primeiro foi definido com nivel de

complexidade de desenvolvimento médio e com foco
numa inovagéao incremental e de processos internos. Ja o
segundo tinha nivel de complexidade de desenvolvimento
alto e direcionado para o desenvolvimento de uma
plataforma de produtos com modularidade de fungéo,
tendo foco em inovagéao disruptiva.

Para realizar o processo de construgdo dos projetos
e os ciclos de interacdo, a Faber montou uma sala
de colaboracgéo e criatividade. Nesse espacgo existia
um grande painel para acomodar os formularios de
agao, um quadro branco para anotagdes e desenho de
solugdes, flipchart, uma mesa de reunides e artigos para
construgao de protétipos.

Figura 3 — Sala de Colaboracéo e Criatividade
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Fonte: Faber-Castell, 2012.
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Com a estrutura fisica preparada seguiu-se a formagéo
da equipe e o planejamento das acdes. A partir dai
foi feita a aplicagdo de um questionario e iniciada a
construcao dos requisitos da Visao do produto. Nesse
momento, os participantes completaram os ciclos do
PVMM com registros e avaliagdes continuas.

PROJETO 01

A abundancia de informagdes fez com que os requisitos
de visao fossem preenchidos com facilidade, com uma
avaliagao positiva e proxima das necessidades. Depois
dessa fase inicial verificou-se um processo de pré-
concepgao rico, com a equipe animada em desenvolver
solugbes de engenharia para o produto. Com o apoio
do quadro branco para expressar suas ideias, 0s
envolvidos realizaram os ciclos iterativos e iniciaram a
conversao do conhecimento tacito colhido para explicito
com a utilizagdo de técnicas de metaforas, analogias e
cenas. Esse conhecimento gerado era materializado
em pré-concepcdes geradas ao longo das iteragdes do
projeto.

Concluida essa etapa, ficou definido que a equipe iria
“passar a limpo” cada pré-concepgao definida em uma
folha de flipchart, documentando aquela ideia. Desta
forma foram sendo feitos os ciclos de repeticado, que,
depois de finalizados, passavam pela avaliagéo e
seguiam para a Matriz Item-Entrega.

PROJETO 02

A equipe foi redefinida e inserido um profissional com
larga experiéncia na execugao de projetos. Como o
grau de tecnologia aplicada e inovagado eram maiores
do que na primeira agao nao foi possivel trabalhar com
informagdes prévias ou planos de negdcios.

Com a falta de referéncias o maior desafio da equipe
foi captar as necessidades do produto, sendo dificil
tangibilizar as cenas. Para apoiar a formulagdo de
conhecimento o grupo analisou patentes e definiu
um slogan para o desafio do projeto. Também foram
estipuladas faixas etarias para avaliagao e desenho de
solugdes.

Aequipe solicitou tempo para encontrar outros caminhos
e buscou diversas referéncias, como filmes e modelos
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graficos. Desta forma conseguiu chegar a dois padrbes
para iniciar o trabalho de avaliagao.

Outra adaptagéo aconteceu na forma de se apresentar
as pré-concepgdes. Para facilitar a compreensao do
cliente, ficou definido que seria feita uma modelagem
3D antes de se finalizar o projeto.

RESULTADOS

Ficou nitido durante o processo de construgcdo de
Visao que produzir pré-concepgdes ainda na fase de
planejamento estimula a inovagéo. A proximidade entre
os integrantes e a discussao frente a frente em quadros
estimula a inovagéo e facilita o debate. Certamente
a matriz item-entrega € um dos principais beneficios
do método por orientar e desafiar a equipe em prol do
resultado, sendo um item gerencial importante para a
concretude das acgoes.

O preenchimento dos formularios facilita a experimentacao
e direciona os trabalhos. Em consonancia com os ciclos de
iteracao e repeticdo em busca de especificidades técnicas
para entregas sucessivas, a curva de aprendizado pode
ser acelerada.

Como resultado, a Faber destaca o envolvimento
dos colaboradores na dindmica, caracterizando-a de
altamente motivacional. Outro destaque levantado
pela empresa é a conversdo de conhecimento tacito
para explicito e os ciclos continuos de aprendizado e
adaptacao.

Depois da utilizagcdo do PVMM, a empresa avaliou a
estratégia com auxilio do Diagrama de Kano, analisando
0s processos e 0 novo método de trabalho. O sistema de
analise baseia-se na caracterizagdo das necessidades
e na satisfacdo do cliente, sejam elas verbalizadas ou
nao, e veio para suprir uma dificuldade em captar esse
feedback.

Adinamica foi classificada como motivante e desafiadora,
e as analises quantitativas dos resultados reforgam que o
PVMM é orientado para inovagao, estimula a colaboragao
e criatividade, favorece a elaboragédo progressiva de
requisitos e promove a iteragéo e agregagao de valor
para o cliente.
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Figura 4 — Avaliacado PVMN

Pontos a Melhorar:

= Dificuldade para
capturar o feedback
do cliente

Pontos Positivos:

e Dindmica motivante e desafiado
e Estimula a convers3o de
conhecimento tacito para explicito
e Estimula ciclos continuos de
aprendizado e adaptacido através
da matriz item-entrega

* Etc.

Fonte: Faber-Castell, 2012.

FERRAMENTA “PROSPECTANDO INOVACAQ”

Como pontos a melhorar, observou-se em diversas etapas uma baixa capacidade em captar a opinido do cliente.
Para suprir essa dificuldade, foi desenvolvida uma ferramenta chamada “Prospectando Inovagdo”. Como um dos
publicos-alvo da Faber séo as criangas, ha necessidade de aplicagao de técnicas especificas de pesquisa com esses
usuarios, pois apresentam necessidades bastante distintas ao longo das faixas etarias.

Figura 5 — Faixas Etarias Publico Infantil

Seguranga A :
Sentidos— Desenvolvimento Linguagem Inovagio
interagdo com motor Desenho Curiosidade
0 meio

Fonte: Faber-Castell, 2012.

Como piloto, foi langado o seguinte objetivo: como conhecer a necessidade de professores e criangas com
relagéo ao uso de material escolar?

Para o desenvolvimento desta nova ferramenta, a Faber-Castell langou mao de técnicas de pesquisa com criancas
e modelou um tratamento estatistico dos resultados através do método de Kano.
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Para o projeto, foram desenvolvidos dois grupos qualitativos iniciais (um com criangas e outro com professores),

seguindo o cronograma abaixo.

Figura 6 — Grupos da Ferramenta Prospectando Inovagao

Partel
Grupos
Qualitativos
com criagao

Preparacdo
do roteiro

Fonte: Faber-Castell, 2012.

Neste sentido, a empresa estrutura seu laboratério de
Ideagéo e, durante as visitas que alunos e professores
da rede escolar fazem a empresa ou no contato com
escolas da cidade, realizam o contato com seus clientes
€ promovem pesquisas com usuarios. A partir das
respostas, os profissionais captam uma selecédo de
ideias. Nessa fase, um designer da concretude aquilo
que as criangas falaram, transformando a criatividade
em modelos graficos 3D. Depois essas ideias sao
apresentadas para outro grupo de criangas para serem
validadas, agora ja com tratamento estatico. Ao voltar
novamente para a Faber, essas informagdes foram
categorizadas.

REFLEXOES E INDAGACOES SOBRE O
MODELO

A execugao de projetos de gerenciamento agil comecga
a ser testada na Faber depois de a empresa apoiar o
desenvolvimento de métodos com a USP S&o Carlos
e diversos profissionais. Ainda em fase de estudos, a
metodologia se mostra uma boa pratica para demandas
emergentes e novas oportunidades com um bom nivel
de entendimento.

O PVMM apoia de forma categérica a identificacéo e
a coleta de dados por equipes destinadas a resolver
problemas pontuais e com prazos curtos. Mostra-se
claramente que o preenchimento dos formularios, a
liberdade de criacdo e o apoio de uma equipe técnica
gabaritada ajudam a transformar conhecimento tacito
em explicito.

Para os envolvidos, a ferramenta ajuda a analisar,
compreender e tomar decisbes rapidamente, realizando
mudancgas de rumos em projetos e comunicando
essas transformacgdes a todos os envolvidos de forma
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veloz e clara. Entre os diferencias encontrados na
aplicagédo da Faber, a metafora aparece como uma
boa forma de verbalizagdo de propostas. Para alguns
técnicos, o processo nao foi tdo simples, com a
insercdo da modelagem 3D ajudando na apresentacéo
e compreensdo do cliente. Entre as recomendacdes
para futuros projetos, podemos citar o aprimoramento
de modelos tedricos sobre o conceito de Visao e a
formacao de equipes com a participagao de 05 a 07
profissionais.

Percebe-se que a estratégia cativa os colaboradores
e abre uma central de conhecimento aplicado dentro
da organizagdo. Para receber mais inputs e alinhar as
informagdes dentro da companhia, deve ser valorizada
a confecgdo de uma estratégia de compartilhamento
de informacdes e o incentivo para a participagdo nas
equipes taticas.

Fica como indagacgao o poder de escala e a aplicagéo
em projetos de alta complexidade. Observou-se que,
em agoes conhecidas por boa parte da equipe e que
tenham um referencial de informacgdes elevado, o nivel
de producgao e de respostas apresenta bons resultados.
Porém, quando o nivel tecnoldgico é elevado, o tempo
de execugao e de captagcdo de requisitos deve ser
observado.

CONCLUSAO

A Faber é um bom exemplo de uma empresa que tem
a Inovagédo no seu DNA, que verifica e esta disposta
a buscar inovagdes ndo somente em seu portfélio de
produtos mas também em seus métodos e praticas
de gestdo. Essa vocagdo tem sido apoiada através de
medidas bottom-up e capacitacdo, com a participagao
de diversas areas, eventos diferenciados dentro da
companhia e a aproximagao com outras empresas e
entidades.
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Depois de diagnosticar novas oportunidades de
crescimento em seu nivel de maturidade, esta a cada dia
ampliando seu contato com os stakeholders, identificando
novas tecnologias com a comunidade académica e
cientifica, interagindo com seus fornecedores para
melhorar a produtividade e discutir problemas similares,
além de promover laboratorios de criatividade e iniciar a
construgéo de um espago permanente de inovacgao.

Deve trabalhar forte na execugao de novas aplicacdes
que tenham o cliente especificamente contemplado,
tendo sua voz captada de forma coerente e chegando
de maneira fluida para a equipe de projetos. Também é
importante intensificar o relacionamento com a cadeia
produtiva, buscando responder a questdes internas e
externas. Nessa linha estdo construgcéo de eventos,
workshop e a¢des conjuntas, possibilitando a construgéo
de um modelo hibrido entre um campo de aplicagbes
rapidas e inciativas com o uso de ferramentas de
compartilhamento.

Em todo esse processo vale destacar a influéncia positiva
da participagao da Faber em Foruns de Networking, em
especial no Centro de Referéncia em Inovagao. O contato
com gestores qualificados, palestras e conferéncias
possibilitou para a empresa a visualizagao de diversas
estratégias, ampliando a capacidade de discernimento e
a seguranga para promover mudangas significativas.

Por fim, a empresa mostra com os primeiros resultados
que a instalagdo de equipes de gerenciamento agil
de projetos pode contribuir para incentivar a Inovagéo
Corporativa, ampliar a integragdo e gerar valor de
mercado continuo. Neste momento, a Faber deve buscar
a uniado entre inovagao incremental e disruptiva e levar o
exemplo da filial brasileira para todo o grupo, buscando
formas de adaptar seus produtos e manter a lideranga.

PERGUNTAS AO GRUPO

A companhia tem na relacédo entre o ludico e moderno
(tecnoldégico) um grande trunfo para o futuro. Saber
como estimular a integragéo de ferramentas de produgéo
livre com as novas tecnologias é imperativo para sua
estratégia. Para identificar agcbes futuras e buscar
respostas para essa integragédo, a empresa deve investir
na constru¢do de cenarios?

A outra pergunta é: como integrar agées de Open
Innovation a estratégia da empresa? A Faber tem o
potencial de criar uma grande campanha com acodes
midiaticas e o apoio de pessoas criativas para chamar
atencao para as iniciativas realizadas e encontrar
respostas aos préoximos desafios. Como estruturar esses
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processos e categorizar seus resultados € a indagagao
que completa este material.

Para apoiar a confecgéo deste trabalho, visando captar
mais informagdes e recomendacgdes dos integrantes
do CRI Nacional, uma versao prévia foi encaminhada
a todos os participantes, para leitura e comentarios.
Durante o encontro realizado no dia 12 de margo, na
unidade da FDC, em Séao Paulo, varios feedbacks e
comentarios dos integrantes foram inseridos ao longo
do texto em atendimento as questdes formuladas.

Agradecemos a participagéo de todos os envolvidos e
reiteramos a nossa posigao em apoiar o espago aberto
ao debate e a construgéo de conhecimento conjunto que
vem nos guiando ao longo dos anos.
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