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RESUMO EXECUTIVO

Grandes projetos falham em proporgdes assustadoras: de fato, mais da metade deles, segundo
algumas estimativas. Nao é dificil entender por qué. Projetos complexos de longo prazo sdo
desenvolvidos habitualmente por uma série de equipes que trabalham em paralelo. Se os gerentes
ndo conseguirem prever tudo o que pode ocorrer entre as etapas, os caminhos poderdo nao
convergir de forma bem-sucedida no final para que se atinja a meta.

Tome como exemplo um projeto CRM. Tradicionalmente, uma equipe pode analisar os clientes,
outra pode selecionar o software, uma terceira pode desenvolver programas de treinamento, e
assim sucessivamente. De qualquer forma, quando o projeto finalmente se completar, podera
ocorrer de a equipe de vendas ndo entrar com os dados necessarios por ndo entender a relevancia
de fazer isso. Esse tipo de problema, na verdade, fez cair por terra muitos programas CRM em
grandes empresas.

Existe uma maneira de prever os problemas quando o projeto ainda esta em desenvolvimento, O
segredo é introduzir no plano geral uma série de miniprojetos ou “iniciativas de resultados
rapidos”, cada qual tendo como meta uma versdo em miniatura da meta geral. No projeto CRM,
uma Unica equipe pode ser encarregada de aumentar a receita de um grupo de vendas em uma
regido em 25% no periodo de quatro meses. Para atingir essa meta, os membros da equipe
precisariam langar mao do trabalho de todas as equipes paralelas. Mas, em apenas quatro meses,
eles descobririam a resisténcia da equipe de vendas e provavelmente outros problemas
inesperados como, talvez, a necessidade de partilhar incumbéncias para esforcos de vendas
conjuntas.

O Banco Mundial vem utilizando iniciativas de resultados rapidos para conseguir manter no
caminho certo um projeto integral de 16 anos e apresentar resultados com anos de antecedéncia
do programado. Para fazer uma andlise profunda desse projeto e de outros, os autores mostram
por que essa abordagem é tdo eficaz e como as iniciativas sdo tratadas em conjunto com mais
atividades de projeto tradicionais.

INTRODUCAO

Grandes projetos falham em proporg¢des assustadoras. Independentemente das principais
instalagdes tecnoldgicas, integragdes pds-fusdao ou novas estratégias de desenvolvimento, esses
esforcos consomem grande quantidade de recursos durante meses ou mesmo anos. Apesar disso,
como vém demonstrando sucessivos estudos, eles frequentemente obtém retornos
decepcionantes — segundo estimativas, na realidade, em bem mais da metade das vezes. E o
preco que pagam nao é apenas em termos financeiros. Essas falhas desmoralizam os funciondrios
que trabalharam diligentemente para completar sua parte da tarefa. Um gerente médio de uma



grande empresa farmacéutica nos contou: “Ja fiz parte de dezenas de equipes responsaveis por
tarefas em minha carreira e nunca vi uma que realmente produzisse um resultado.”

O problema é que a abordagem tradicional do gerenciamento de projetos desloca o foco da
equipe de projetos do resultado final na dire¢do de recomendacgfes de desenvolvimento, novas
tecnologias e solugdes parciais. O objetivo, evidentemente, é juntar tudo em um projeto que
atinja a meta final, mas, quando este envolve muitas pessoas trabalhando durante um longo
periodo, é muito dificil para os gerentes prever todas as atividades e todos os fluxos de trabalho
necessarios. A menos que o produto final seja muito bem compreendido, como o é em projetos de
engenharia altamente técnicos como a construcdo de um aviao, é praticamente inevitavel que
algumas coisas acabem ficando fora do plano. E, mesmo que todas as atividades corretas tenham
sido previstas, elas se tornarao dificeis ou mesmo impossiveis de funcionar bem juntas quando
concluidas.

Os gerentes utilizam planos de projetos, cronogramas e orcamentos para reduzir o que chamamos
de “risco de execucdo” — o risco de que atividades designadas ndo sejam executadas
apropriadamente. Mas eles, inevitavelmente, negligenciam estes dois outros riscos criticos: o
“risco do espaco em branco”, no sentido de que algumas atividades necessarias ndo sejam
identificadas de antemao, deixando lacunas no plano do projeto, e o “risco de integracao”, no
sentido de que atividades muito diferentes ndo cheguem juntas ao fim. Dessa forma, as equipes
de projeto podem executar suas tarefas de forma impecavel, dentro do prazo e do orcamento e,
mesmo assim, o projeto geral pode acabar ndo atingindo os resultados pretendidos.

Trabalhamos com centenas de equipes nos ultimos 20 anos e descobrimos que, criando projetos
complexos de modo diferente, os gerentes podem reduzir a probabilidade de que atividades
fundamentais acabem fora do plano e podem aumentar a possibilidade de que todas as partes
sejam devidamente integradas no final. O segredo é introduzir no plano geral uma série de
miniprojetos — que chamamos de iniciativas de resultados rapidos —, cada qual com uma equipe
responsavel por uma versao do resultado geral esperado em miniatura e cada qual designado para
obter seu resultado rapidamente.

Vejamos qual diferenga faria. Digamos, por exemplo, que sua meta seja dobrar o lucro com as
vendas em dois anos, implementando um sistema CRM (gerenciamento de relacionamento com o
cliente) para a for¢a de vendas. Usando uma abordagem tradicional de gerenciamento de
projetos, vocé pode fazer uma equipe pesquisar e instalar pacotes de softwares, outra analisar os
diferentes meios de interacdo da empresa com os clientes (por e-mail, telefone e pessoalmente,
por exemplo) e outra desenvolver programas de treinamento, etc. Muitos meses depois, porém,
guando vocé comecar a apresentar o programa, talvez descubra que o pessoal de vendas nao
esteja convencido dos beneficios. Entdo, mesmo que eles saibam como inserir os dados
necessarios no sistema, eles se recusardo a fazé-lo. Esse tipo de problema frustrou muitos
programas CRM em grandes empresas.

Mas considere o modo como o processo poderia se desdobrar se o projeto incluisse algumas
iniciativas de resultados rapidos. Uma Unica equipe se responsabilizaria por ajudar um pequeno
numero de usuarios — digamos um grupo de vendas em uma regido — a aumentar sua receita em



25% em quatro meses. Os membros da equipe provavelmente tomariam conhecimento de todas
as atividades descritas anteriormente, mas, para atingirem seu objetivo, o microcosmo da meta
geral, seriam forgados a descobrir o que esta faltando (se fosse o caso) para cumprir seus planos a
medida que seguissem em frente. No caminho, descobririam, por exemplo, a resisténcia do
pessoal de vendas e se veriam compelidos a informar a equipe de vendas os beneficios do sistema.
A equipe também poderia descobrir que precisa lidar com outros problemas, como partilhar
comissdes em vendas que resultem de esforcos de vendas cruzadas ou de vendas em conjunto.

Quando conseguem resolver todos os problemas em comum acordo em pequena escala, seu
trabalho se torna um modelo para as proximas equipes, que se engajam em iniciativas de
resultados mais rapidos ou apresentam o sistema a organizagdo inteira — mas, agora, com um
nivel mais alto de confianca de que o projeto tera o impacto esperado sobre o lucro das vendas. A
empresa veria uma rapida recuperacao do investimento e ganharia novas visdes do trabalho da
equipe, e esta teria a satisfacdo de transmitir o valor real.

A seguir, vamos analisar de perto as iniciativas de resultados rapidos, usando estudos de caso para
mostrar como esses projetos sdo selecionados e criados e como sdo tratados em conjunto com
atividades de projeto mais tradicionais.

COMO FUNCIONAM AS EQUIPES DE RESULTADOS RAPIDOS

Vamos examinar um projeto de extrema complexidade. Em junho de 2000, o Banco Mundial teve
uma iniciativa que objetivava aumentar a produtividade dos 120 mil pequenos fazendeiros da
Nicaragua em 30%, no periodo de 16 anos. Um projeto dessa grandeza requer muitas equipes
trabalhando durante um longo periodo, e isso cruza os limites funcional e organizacional.

Eles comecaram como de costume: uma equipe de especialistas e seus clientes do Banco Mundial
no pais (nesse caso, os funciondrios do Ministério da Agricultura) passaram varios meses se
preparando — fazendo pesquisas, analisando dados, conversando com pessoas com experiéncias
semelhantes em outros paises, etc. Com base em suas descobertas, os estrategistas, projetistas e
planejadores desse projeto tentaram imaginar quais seriam os principais fluxos de trabalho
necessarios para alcangar sua meta. Esses fluxos de trabalho incluiam reorganizar instituicdes
governamentais que dao aconselhamento técnico aos fazendeiros, incentivar a criagao de um
mercado de setor privado em servigos de apoio a agropecudria (como ajudar os fazendeiros a
adotarem novas tecnologias de agricultura e uso de sementes aperfeicoadas), fortalecer o INTA
(Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria) e estabelecer um sistema de gerenciamento de
informacdes que ajudasse as instituicdes agricolas de pesquisa e desenvolvimento (P&D) a voltar
seus esforcos para as areas de pesquisa mais produtivas, O resultado de toda essa preparacao foi
um plano de projeto plurianual, um documento que explica em detalhes os fluxos de trabalho.

Mas, se o Banco Mundial tivesse continuado a proceder do modo tradicional com um projeto
dessa magnitude, teria levado anos até que os gerentes pudessem perceber que algo havia ficado
fora do plano ou que varios fluxos de trabalho poderiam ser integrados — isso se o projeto
conseguisse atingir suas metas. Quando isso finalmente ocorresse, milhGes de ddlares ja teriam
sido investidos e muito tempo provavelmente ja teria sido desperdigado. Mais ainda: mesmo que



tudo ocorresse de acordo com o planejado, os beneficiarios do projeto teriam de esperar durante
anos para ver algum retorno do esforco dispensado. Como ocorreu, as atividades do projeto
cumpriram a programagao, mas um novo ministro da Agricultura tomou posse em dois anos e
argumentou que precisava ver resultados em um prazo menor do que o permitido pelo plano. Sua
reclamacdo era apoiada por Norman Piccioni, o lider da equipe do Banco Mundial, que também
estava ficando impaciente com o ritmo do projeto. Como declarou na época: “Fora o ministro, os
fazendeiros e eu, ndo sei ao certo se alguém que esteja participando deste projeto estd realmente
se preocupando se a produtividade dos fazendeiros serd maior ou ndao”.

Nos meses subsequentes, trabalhamos com Piccioni para ajudar a ele e seus clientes a adicionar
iniciativas de resultados rapidos ao processo de implementacdo. Eles comegaram com cinco
equipes, que incluiam ndo apenas representantes dos fluxos de trabalho existentes, mas também
os beneficiarios do projeto, os préprios fazendeiros. As equipes se diferenciavam das equipes de
implementacgao tradicional de trés maneiras fundamentais: ao invés de serem parciais, horizontais
e de longo prazo, elas eram voltadas para os resultados, verticais e rapidas. Observando cada
atributo separadamente, fica mais facil compreender por que estas equipes eram mais eficazes.

EQUIPE VOLTADA PARA RESULTADOS

Como o nome sugere uma iniciativa com resultados rapidos é intencionalmente incumbida de
produzir um resultado mensuravel, em vez de recomendacdes, andlises ou solug¢des parciais. E
mesmo que a meta esteja em uma escala menor que o objetivo geral, ela é, apesar de tudo,
desafiadora. Na Nicaragua, a meta de uma equipe era aumentar a producdo de leite Grade A —de
60 pequenos e médios produtores no municipio de Leon — de 600 para 1.600 galGes por dia em
120 dias. Uma outra era aumentar o peso do porco em 30 fazendas em 30% em 100 dias, usando
semente de milho aperfeicoada. Uma terceira era garantir que especialistas do setor privado se
comprometessem a dar aconselhamento técnico e suporte agricola a 150 pequenos fazendeiros
em El Sauce (a regido agricola seca) em 100 dias.

Essa orientacdo voltada para resultados é importante por trés motivos:

e Primeiro, permite que os planejadores de projetos testem se as atividades do plano
geral se somardo ao resultado pretendido e a alteracdo de planos, em caso de
necessidade.

e Segundo, produz beneficios reais de curto prazo. Aumentar o peso do porco em 30% em
30 fazendas em apenas trés meses é Util para os 30 fazendeiros, independentemente do
gue mais possa ocorrer no projeto.

e E, porfim, poder oferecer resultados é mais gratificante e estimulante para as equipes
que ficar se desgastando com solugdes parciais.

O foco sobre os resultados também distingue iniciativas de resultados rapidos de projetos-piloto,
usados em iniciativas tradicionalmente tratadas somente para reduzir o risco de execuc¢do. Os
pilotos normalmente sao projetados para testar uma solugao ou meios preconcebidos, como
sistema CRM, e para calcular detalhes da implementagdo antes da implementagao propriamente



dita. As iniciativas de resultados rapidos, por sua vez, objetivam reduzir o espaco em branco e o
risco de integracao.

EQUIPE VERTICAL

Os planos de projetos normalmente se desdobram como uma série de atividades representadas
em um cronograma por barras horizontais. Nesse contexto, as iniciativas de resultados rapidos sdo
verticais. Elas abrangem uma fatia das diversas atividades horizontais implementadas uma apds a

I”

outra em um espaco de tempo muito curto. Usando o termo “vertical”, sugerimos também um
esforco de fungdes cruzadas, visto que diferentes fluxos de trabalho horizontais normalmente
incluem pessoas de diferentes partes de uma empresa (ou mesmo, como na Nicaragua, diferentes
empresas), e a fatia vertical junta essas pessoas. Essa orientacdo vertical é o segredo para a
reducdo do espaco em branco e dos riscos de integracdo no esforgo geral: somente descobrindo e
integrando apropriadamente as atividades que se encaixam no espago em branco entre os fluxos

de projetos horizontais, a equipe podera obter seu minirresultado.

A equipe que estava trabalhando na garantia de compromissos entre fazendeiros e especialistas
técnicos na regido agricola seca, por exemplo, precisou conciliar uma série de atividades. Os
especialistas precisaram ser treinados para oferecer servigos especificos que os fazendeiros
demandavam, pois eles ouviram falar dos novos meios para aumentar sua produtividade por meio
do sistema de gerenciamento de informacdes. Por sua vez, o sistema recebia essas informacoes
dos esforcos de P&D do INTA, que estavam voltados para tratar de problemas especificos
articulados pelos fazendeiros. Assim, os membros da equipe precisaram lancar mdo de varias
atividades horizontais do plano de projeto geral e integra-las em seu esforco vertical. Feito isso,
eles descobriram que precisavam incluir atividades que estavam faltando nos fluxos de trabalho
horizontais originais. Apesar dos esforgos heroicos dos membros da equipe em integrar as
atividades em andamento, por exemplo, 80 dias em sua iniciativa de 100 dias, eles sé conseguiram
garantir o cumprimento de metade dos compromissos desejados. Sem recuar e estimulados pelo
desejo de atingir sua meta, os membros da equipe alardearam por toda a regido com alto-falantes
a disponibilidade e os beneficios dos servicos técnicos. Nos 20 dias seguintes, a lacuna que havia
para atingir a meta foi preenchida. Para preencher o espaco em branco no plano de projeto, a
“comercializagdo dos servigos técnicos” foi somada como outro fluxo horizontal.

EQUIPE RAPIDA

Qual é a velocidade? Projetos de resultados rapidos geralmente nao duram mais de 100 dias. Mas
eles ndo sdo, de forma alguma, consertos rapidos, o que implica solugdes paliativas ou de curto
prazo. E, apesar de obterem ganhos rapidos, o valor mais importante dessas iniciativas é que elas
mudam o modo como as equipes abordam seu trabalho. O curto intervalo de tempo estimula um
senso de urgéncia desde o inicio, o que ndo permite delongas com grandes estudos ou disputas
entre empresas. Nos fluxos de trabalho horizontais tradicionais, a distancia entre o status atual e a
meta € bem maior no inicio, e uma sensacdo de urgéncia sé é criada pouco antes do dia do ajuste
de contas. Apesar disso, é exatamente nesse ponto que as empresas comprometidas entram em
um modo de alta criatividade e comegam a testar novas ideias para obter resultados. Esse
pontapé se transforma diretamente em iniciativas de resultados rapidos.



UMA MUDANCA NA RESPONSABILIDADE

Na maioria dos projetos complexos, os executivos que desenvolvem e atribuem os grandes fluxos
de trabalho assumem quase toda a responsabilidade pelo sucesso do projeto. Eles delegam risco
de execucdo a equipes de projetos, que sdo responsaveis pelo cumprimento do prazo e do
orcamento, mas, inadvertidamente, acabam por carregar o fardo do espaco em branco e do risco
de integracdo. Nos projetos do Banco Mundial, como nos esforgos mais complexos e
estrategicamente criticos, esses riscos podem ser enormes.

No entanto, quando os executivos atribuem a uma equipe a responsabilidade por um resultado, a
equipe fica livre — na realidade, forcada — para descobrir quais sdo as atividades necessdrias para
produzir o resultado e como elas funcionam em conjunto. Essa abordagem torna quem esta
executando o trabalho responsavel pelo espaco em branco e pelo risco de integracdo. Isso é
apropriado, pois, trabalhando, as pessoas podem descobrir exatamente o que estd funcionando e
0 que nao esta. E, no final, sdo recompensadas ndo por executarem uma série de tarefas, mas por
transmitirem valor real. Seu sucesso esta relacionado aos beneficios da empresa, que ndo se
originam somente da implementacdo de atividades conhecidas, mas também da identificacdo e da
integracao de novas atividades.

A equipe de produtividade de leite na Nicaragua, por exemplo, descobriu rapidamente que a
guantidade de produgdo de leite ndo era um problema. O problema mesmo era a qualidade: os
distribuidores estavam sendo forcados a se desfazer de quase metade do leite que haviam
comprado, em virtude da contaminacdo, da deterioracdo e de outros problemas. Entdo, o desafio
era produzir leite aceitavel para grandes distribuidores e fabricantes que cumpriam os padrées de
gualidade internacional. Com base nesse entendimento, o lider da equipe convidou um
representante da Parmalat, a maior empresa privada do setor de laticinios da Nicaragua, a entrar
na equipe. A colaboragao com esse cliente permitiu que a equipe tomasse conhecimento dos
padroes de qualidade da Parmalat e, assim, apresentasse praticas de higiene apropriadas para os
produtores de leite em Leon. A colaboracdo também identificou a necessidade de equipamento
simples, como uma centrifuga, que pudesse testar a qualidade dos lotes com rapidez.

A qualidade do leite apresentou uma melhora constante no estdgio inicial do esforgo. Mas a
equipe descobriu que sua meta de triplicar as vendas estava em perigo devido a um problema de
logistica: ndo havia armazenagem adequada disponivel para o leite adicional da Grade A que
estava em producdo no momento. Em vez de investir em recursos de refrigeracdo, o membro da
equipe da Parmalat (agora, seguro da qualidade do leite) sugeriu que o transporte fosse feito
diariamente ao invés de duas vezes por semana.

Ao final de 120 dias, a equipe de produtividade de leite (que passou a ser chamada ordenha
limpa) e as outras quatro equipes ndo so alcangcaram suas metas, como também geraram uma
nova forma de aprecia¢do para o processo de descoberta. Como observou o lider de equipe
Piccioni em um workshop de acompanhamento: “Agora eu percebo o quanto do sucesso geral do
esforco depende de pessoas descobrindo por si mesmas quais metas estabelecer e o que fazer
para atingi-las”.



Mais ainda, o trabalho é mais gratificante para as pessoas envolvidas. Pode parecer um paradoxo,
mas praticamente todas as equipes que encontramos preferem trabalhar em projetos que
tenham metas voltadas para resultados, ainda que eles envolvam algum risco e exijam alguma
descoberta, a implementarem claramente tarefas predefinidas.

O ATO DE EQUILIBRIO DE LIDERANGA

Apesar dos beneficios ébvios das iniciativas de resultados rapidos, algumas empresas devem
usa-las para substituir as atividades horizontais de modo geral. Devido as suas economias de
escala, as atividades horizontais sao um modo de trabalho que equilibra custo e eficiéncia. Assim
como o é a tarefa da equipe de lideranca de equilibrar iniciativas de resultados rapidos com
atividades horizontais de prazo mais longo, de ajudar a divulgar visdes entre equipes e de
combinar tudo em uma estratégia de implementacao geral.

Na Nicaragua, as equipes verticais tiraram membros das equipes horizontais, mas essas pessoas
continuaram a trabalhar nos fluxos horizontais também, e cada equipe se beneficiou do trabalho
dos outros. Assim, por exemplo, quando a equipe de produtividade de leite descobriu a
necessidade de ensinar aos fazendeiros aquelas praticas denominadas ordenha limpa, a equipe de
treinamento horizontal soube ajustar o projeto de seus programas de treinamento geral
apropriadamente.

A empresa de materiais adesivos e produtos para escritério Avery Dennison seguiu um
procedimento semelhante, criando um portfdlio de iniciativas de resultados rédpidos e fluxos de
trabalho horizontais como base para sua estratégia geral de aceleracdo do crescimento. Em 2002,
a empresa estava engajada em varias atividades horizontais, como novos investimentos
tecnoldgicos e estudos de mercado. A empresa estava crescendo, mas o presidente Phil Neal e sua
equipe de lideranga ndo estavam satisfeitos com o ritmo. Ainda que o crescimento fosse uma
grande meta corporativa, a empresa tinha aumentado sua receita em apenas 8% em dois anos.

Em agosto de 2002, Neal e o presidente Dean Scarborough testaram a abordagem vertical em trés
divisdes norte-americanas, lancando 15 equipes de resultados rapidos em questdo de semanas.
Uma foi encarregada de atender a um novo pedido para um produto aperfeicoado, apurado
juntamente com um grande cliente em 100 dias. Outra se concentrou em assinar trés canais do
varejo para que pudesse usar essa experiéncia no desenvolvimento de uma metodologia de
entrada em novos canais de distribuicdo. Uma terceira objetivou garantir centenas de milhares de
délares em vendas em 100 dias, fornecendo, por meio de uma colaboragdo com trés outros
fornecedores, todas as pegas necessarias a um cliente muito importante. Em dezembro, ficou
claro que as iniciativas de crescimento vertical estavam produzindo resultados e que a equipe de
gerenciamento havia decidido estender o processo por toda a empresa, com o apoio de uma
grande campanha de divulgacdo entre os funcionarios. As atividades horizontais continuaram,
mas, ao mesmo tempo, dezenas de equipes, envolvendo centenas de pessoas, comegaram a
trabalhar em iniciativas de resultados rapidos. No final do primeiro trimestre de 2003, essas
equipes produziram mais de USS8 milhdes em novas vendas, e a empresa estava prevendo que
aquelas iniciativas atingiriam aproximadamente US$50 milhdes em vendas até o final do ano.



A empresa Diversified Products da Zurich North America, uma divisdo da Zurich Financial Services,
tem se utilizado de uma abordagem estratégica semelhante. O CEO Rob Fishman e o diretor-chefe
Gary Kaplan comissionaram e langaram dezenas de iniciativas de resultados rapidos entre abril de
1999 e dezembro de 2002. Seus objetivos gerais em longo prazo eram melhorar o desempenho
financeiro e reforcar as relagées com clientes importantes. E eles também combinaram equipes
verticais concentradas nessas metas, como pagamentos crescentes de um pequeno nimero de
clientes para servigos de valor agregado com atividades horizontais direcionadas a treinamento de
pessoal, processos internos e infraestrutura tecnolégica. Os resultados foram surpreendentes: em
menos de quatro anos, as proporc¢oes de perdas do lado da propriedade da empresa cairam em
90%, a proporc¢ao de despesas foi cortada ao meio e as taxas por servicos de valor agregado
aumentaram em dez vezes.

Agora que vocé estd administrando um portfélio de iniciativas verticais e atividades horizontais,
um dos desafios é escolher onde concentrar as verticais. Nds, geralmente aconselhamos os
executivos da empresa a identificar aspectos do esforco em que eles estejam bem seguros de que
serdo malsucedidos se ndo estiverem intimamente coordenados entre si. Também engajamos a
equipe de liderangca em uma discussdo que objetivava a identificacdo de outras areas de incerteza
ou risco em potencial. Com base nessas discussdes, pedimos a executivos que pensassem em
projetos que pudessem replicar suas metas a um prazo mais longo em uma pequena escala em
curto tempo e que fornecessem a melhor oportunidade para aprendizado e descoberta.

Por exemplo, no grupo farmacéutico de pesquisa e desenvolvimento (P&D) da Johnson & Johnson,
Thomas Kirsch, o chefe de garantia de qualidade global, precisou integrar essas fun¢ées para duas
unidades de P&D clinicas, tradicionalmente autdbnomas, cujos integrantes estavam espalhados
pelo mundo. A integragao total era uma obrigagao maior que se estenderia por muitos anos;
entdo, além de lancar uma grande série de atividades horizontais, como o desenvolvimento de
padroes de treinamento e o planejamento de um sistema para padronizacdo dos relatérios
automatizados muito diferentes no momento, Kirsch também designou equipes de resultados
rapidos para colocar no lugar, em curto lapso temporal e varios procedimentos operacionais
padrdo (SOPs, do inglés Standard Operating Procedures) que atravessassem os fluxos de trabalho
horizontais. As equipes de resultados rapidos foram concentradas nas areas que ele percebeu que
colocariam a empresa em grande perigo em razdo do ndo-cumprimento das regulamentacoes
norte-americanas e européias em areas em que ele via oportunidades de gerar conhecimento que
pudesse ser aplicado por toda a empresa. Ndo ha ciéncia nessa abordagem: é um processo
iterativo de aproximagao sucessiva; nao um exercicio analitico combinado com antecedéncia.

Na verdade, ndo ha escolhas “erradas” na hora de decidir quais as iniciativas de resultados rapidos
devem ser adicionadas ao portfélio. No contexto de um esforco de alto risco, polianual e de
grande escala, cada iniciativa de 100 dias concentrada em um resultado desejado é um
investimento de risco relativamente baixo. Mesmo que ndo alcance totalmente sua meta, a
iniciativa de resultados rapidos produzira licdes valiosas e ajudara a iluminar o caminho para o
objetivo maior. E isso sugerird outros alvos, talvez mais concentrados, que visem resultados
rapidos.



UM CONVITE A HUMILDADE

Iniciativas de resultados rapidos conferem algumas novas responsabilidades aos membros da
equipe da linha de frente, sem deixar de desafiar os lideres mais experientes a abrir mdo do
controle e a repensar o modo como se enxergam. Gary Kaplan, da Zurich North America,
descobriu que o processo o levou a refletir sobre seu papel. “Precisei aprender a deixar as coisas
correrem: estabelecer metas desafiadoras e dar aos outros espago para descobrir o que nos leva a
alcanga-las... Nao era algo que me fosse natural.”

Tentar alcangar metas complexas em ambientes de movimento rdpido e imprevisivel é
mortificante. Poucos lideres e poucas empresas descobriram como fazer isso de forma constante.
Acreditamos que um ponto de partida para maior sucesso seja divulgar o modelo de projeto que
vem orientando implicitamente o comportamento na administracdo de maiores esforcos. Os
gerentes esperam poder identificar, planejar e influenciar todas as varidveis e representantes de
antemao, mas nao conseguem. Ninguém é tao inteligente, nem tem uma visao de bola de cristal.
No entanto, eles podem criar um processo progressivo de aprendizado e descoberta, desafiando
as pessoas proximas a ac¢do, a produzir resultados — e desencadear o conhecimento e a
criatividade coletivos da empresa, em busca de descoberta e realizagdo.



