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RESUMO

Este trabalho aborda o processo de desenvolvimento de novos produtos (PDNP) de
uma empresa fabricante de alto-falantes (Eletronica Selenium S.A.) na perspectiva do seu
contexto atual considerando as fases iniciais dos seus processos de desenvolvimento com o
objetivo de analisar e propor alteragdes nestes processos visando incrementar o potencial de
inovacao e competitividade da empresa através do desenvolvimento de um ambiente formal,
sistematico e colaborativo de geragao de ideias e com a utilizagdo das ferramentas do design
estratégico. Para a realizacdo deste estudo, a pesquisa valeu-se de entrevistas com
profissionais que atuam na area do desenvolvimento de produtos (experts) e do estudo dos
processos de desenvolvimentos de produtos das empresas pesquisadas. A partir da coleta dos
dados foi realizada a anélise critica do atual processo de desenvolvimento de produtos da
empresa com o apontamento das potenciais oportunidades de melhorias. Como resultados
desta discussdao, sdao apresentadas duas proposi¢cdes de processos para o fluxo de
desenvolvimento de novos produtos da empresa com o foco em inovacdo e orientados pelo
design estratégico: o primeiro constitui-se em uma proposi¢ao complexa com a insercao da
etapa metaprojetual, cuja implementacao requer modificagdes de natureza cultural, processual
e estrutural da empresa, podendo significar altos investimentos com retorno no longo prazo e,
a segunda proposicdo de processo, apresenta uma logica mais simplificada com uma
abordagem focada na pesquisa blue sky, com uma perspectiva de implementagdo mais
facilitada ja que ndo requer modifica¢des significativas nos aspectos culturais, processuais e
estruturais da empresa, com baixos investimentos e cujos resultados podem surgir no curto
prazo. As conclusdes abordam as implicagdes envolvidas nas modificagdes em processos de
desenvolvimentos de produtos como cultura, estrutura, modos de administracdo e que se
revelam como obstaculos a sua implantagao.

Palavras-chave: Design estratégico. Metaprojeto. Processos de desenvolvimento de
novos produtos. Inovagao.



ABSTRACT

The present study addresses the process of developing of new products (PDNP) from a
loudspeaker’s manufacturer (Eletronica Selenium S.A.) in view of its current context given
the early stages of their development processes in order to analyze and propose changes to
these processes aimed at increasing the innovation potential and competitiveness through the
development of a formal, systematic and collaborative idea generation environment and the
use of the tools of strategic design. For this study, the research relied on interviews with
professionals working in product development (experts) and studying the processes of product
development of companies surveyed. From the data obtained, was held the critical analysis of
the current model of product development and the appointment of potential improvement
opportunities. As a result of this discussion, was presented two proposals for models for the
flow of product development with a focus on innovation and driven by strategic design: the
first is in a complex model with the inclusion of metaprojetual model, whose implementation
requires changes in cultural, process and structural of the organization, which can mean heavy
investments with returns in the long term and the second model, presents a more simplified
logic with a focus on blue sky research with a view to implementation easier not requiring
significant changes in cultural, process and structural of the organization, with low investment
and whose results can arise in the short term. The conclusions discuss the implications
involved in the changes in product development processes such as culture, structure, modes of
administration and that reveal themselves as obstacles to its deployment.

Keywords: Strategic design. Metaproject. Development of new products process.
Innovation.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho aborda o processo de desenvolvimento de novos produtos (PDNP) de
uma empresa fabricante de alto-falantes através do entendimento das praticas e rotinas de
desenvolvimento nas fases iniciais do projeto do produto e as potenciais oportunidades de
desenvolvimento de produtos inovadores e competitivos que podem ser gerados, nestas fases,
pelo atual fluxo de desenvolvimento. O trabalho envolveu uma analise comparativa destas
rotinas em relacdo aos processos de desenvolvimentos de outras empresas considerando,
também, o olhar de profissionais da area do desenvolvimento de produtos sobre este assunto.
Para a realizagdo deste estudo, a pesquisa valeu-se de entrevistas com experts em
desenvolvimentos de produtos e do estudo dos processos de desenvolvimentos de produtos

das empresas pesquisadas.

O trabalho segue uma estrutura que inicia com a discussao sobre o tema do trabalho e
a contextualiza¢do da empresa objeto de estudo — Eletronica Selenium S.A. Na sequéncia, sdo
apresentados o problema a ser investigado e os objetivos a serem alcancados pelo trabalho.
Sao discutidos, também, os principais assuntos relacionados com a pesquisa como Design
Estratégico, Estratégia e Inovagdo entre outros assuntos pertinentes. Em seguida ¢ realizada
uma analise critica do atual processo de desenvolvimento de produtos da Eletronica Selenium
S.A. e a apresentagdo de duas proposi¢oes de processo de desenvolvimento de produtos para a
empresa com o foco em inovagado e orientado pelo design estratégico. Finalizando o trabalho,

sdo apresentadas as conclusodes.

1.1 Tema

Muito se fala sobre as transformacdes pelas quais o mercado consumidor passou ao
longo do tempo. Anteriormente, o consumidor apresentava-se com um comportamento
passivo e sem reacdes diante da oferta disponibilizada pelas industrias. Nos tempos modernos,
o comportamento dos consumidores mudou. O consumidor busca, cada vez mais, produtos

que satisfacam suas necessidades e tornem suas vidas mais faceis e prazerosas. Conforme
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Lipovetsky (2007), a busca pelo bem-estar e 0 melhoramento continuo das condi¢des de vida

¢ um objetivo supremo nas sociedades democraticas.

Mais do que a busca pela melhoria das condi¢des de vida, o consumidor deseja,
ambiciona, exige produtos com maior valor agregado, com maior nivel de qualidade,
tornando-se, desta forma, um elemento ativo e determinante na orientagdo dos rumos pelos
quais as empresas devem percorrer para produzir produtos, servigos e experiéncias. De acordo
com Cravens e Piercy (2008), o aumento pela demanda por valor agregado em mercadorias e
servicos ocorre pelo aumento do conhecimento dos clientes nos produtos, tornando-se mais

criteriosos nas suas avaliagdes.

Como consequéncia, as empresas modificaram seus modos de enxergar o mercado
consumidor. Ao invés de produzirem produtos, simplesmente, elas voltam seus olhares para
as necessidades dos consumidores, buscando um entendimento claro dos clientes, mercados e
concorrentes aumentando, desta maneira, o grau de competitividade entre as empresas.
Fornecer valor adicional aos clientes ¢ uma importante estratégia a ser convertida em

faturamento para as empresas (CRAVENS; PIERCY, 2008).

Neste sentido, ¢ fundamental que os processos de desenvolvimentos das empresas
sejam orientados por sistemas de inova¢do que criem e desenvolvam solugdes adequadas as
demandas do mercado consumidor. A geragdao de ideias pode incrementar os potenciais de
inovagdo das empresas a partir da constru¢ao de conceitos que podem resultar em produtos
diferenciados. As ideias estdo diretamente relacionadas ao potencial de inovagdo das
empresas e, consequentemente ao seu grau de competitividade, na medida em que o volume
maior de ideias geradas pode significar maiores oportunidades para inovar. Os processos
colaborativos de geracdo de ideias que envolvem além dos responsaveis diretos pela
construc¢do das solugcdes — como os designers - outros atores que participam dos
desenvolvimentos dos produtos podem incrementar os processos de inovacao. Percebe-se, no
entanto, que as empresas, em fungdo dos seus processos de desenvolvimentos de produtos
seguirem uma orientacdo tradicional de desenvolvimento, delegam a fase de geragdo das
ideias, muitas vezes, a um unico profissional e em um ambiente isento de colaboragdo e de
interacdo com outros setores das empresas, podendo restringir, desta forma, o volume de
ideias a uma tnica visdo ou modo de pensar podendo trazer, como consequéncia, uma
reducdo do potencial de inovacao das empresas e da sua competitividade no mercado. A partir

disso, define-se o tema deste projeto como sendo a andlise e a proposi¢ao de alteragdes no



15

PDNP da empresa com o objetivo de alavancar o potencial de inovagdo e da competitividade
da empresa através do desenvolvimento de um fluxo de desenvolvimento de novos produtos
sistemdtico, formal e colaborativo de geragao de ideias utilizando-se, para isso, as ferramentas

do Design Estratégico.

1.2 Mercado do Som Automotivo

O mercado do som automotivo brasileiro ¢ um mercado antigo, sem maiores
pretensdoes de expansdao até o inicio da década de 1990, mas que teve sua expansao
mercadologica recentemente acentuada a partir das influéncias externas, principalmente do
mercado americano, com os campeonatos de som automotivo, campeonatos de SPL (Sound
Pressure Level — nivel de pressdo sonora) e diversas outras categorias. O mercado do som
automotivo mantém-se na esteira da industria automotiva. A demanda para o mercado de
componentes ¢ equipamentos de sonorizagdo para carros surge na medida em que novos
modelos de automoveis sdo disponibilizados no mercado. A inddstria automotiva tem grandes
perspectivas de crescimento em fun¢do do maior ciclo de investimentos j& registrados em
pouco mais de cinqiienta anos de instalacdo no Brasil, e com a criatividade, a competéncia

produtiva e a engenharia brasileira, reconhecidos globalmente (PREMIO..., 2008).

O mercado automotivo ¢é, potencialmente, um mercado a ser explorado pelo
desenvolvimento de produtos para som automotivo, ja que, a crescente modernizagdo ¢ a
grande variedade dos automoveis existentes estimulam o incremento tecnolégico dos produtos
para som automotivo. Segundo Editorial (2005), a industria nacional teve que aprimorar seus
processos e produtos para poder fazer frente aos equipamentos importados que iniciaram a sua
invasdo no mercado nacional a partir da abertura de mercado ocorrida em 1992. Ainda
segundo Editorial (2005), atualmente temos os carros, os equipamentos, a tecnologia, a mao-
de-obra e a criatividade desenvolvidas no Brasil e que se equipara aos melhores do planeta.
Existem grandes empresas atuando no segmento do som automotivo, produzindo produtos de
alta qualidade e desempenho, contribuindo para o alto indice de competitividade entre os
fabricantes. Segundo o diretor de uma fabricante de alto-falantes (DEPARTAMENTO DE
REDACAO, 2009), o mercado automotivo é um setor dindmico que exige pesquisas sobre

tendéncias. “O mercado tem se mostrado cada vez mais exigente e busca solugdes cada vez
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mais completas e integradas” (DEPARTAMENTO DE REDACAO, 2009, p. 74). Os
automoveis atuais saem das fabricas construidos com diversos elementos tecnologicos que
buscam o incremento nos quesitos de seguranca, conforto e entretenimento dos usudrios
oportunizando, desta maneira, a melhoria na qualidade de vida dos consumidores. Segundo o
presidente da GM no Brasil, Jaime Ardila, no Simpdsio SAE Brasil (DEPARTAMENTO DE
REDACAO, 2008, p. 102), “Outra demanda crescente ¢ a de veiculos mais bem equipados,
tanto na questao seguranga com freios ABS e conforto, fornecido por motores mais eficientes,

carros mais leves e equipamentos voltados para o entretenimento dos ocupantes, como por

exemplo: DVD’s, MP3 e Bluetooth™.

Um fator econdmico importante que vem interferindo de maneira significativa nas agdes
do mercado automotivo interno ¢ a participagdo da China neste contexto comercial. Estd
interferindo nao apenas no desempenho dos fabricantes do som automotivo, mas, também, nas
distribuidoras de produtos automotivos, na medida em que entram no pais com pregos mais
competitivos (DEPARTAMENTO DE REDACAO, 2008). Como se ndo bastasse a interferéncia
chinesa no mercado como um todo, especialmente no mercado de produtos automotivos, o
mercado global viveu uma aparente estagnacdo econdmica — a crise mundial (que, para alguns
segmentos, representou uma crise fatidica e, para outros, ndo passou de um relapso comercial com
uma forte tendéncia de ser resolvido brevemente) que deixou suas marcas e cicatrizes
(DEPARTAMENTO DE REDACAO, 2009). Neste sentido, o mercado automotivo deve reagir
as conseqiiéncias desta crise com agdes planejadas, atualizagdo profissional e com a busca
incessante por novas oportunidades, sempre com o olhar voltado para as sinalizagdes que o
mercado consumidor emite com relagdo as suas necessidades, cujo atendimento exige ousadia,

destemor e disposicio (DEPARTAMENTO DE REDACAO, 2009).

1.3 Historico da Eletronica Selenium S.A.

A Eletronica Selenium S.A. foi fundada em 1958, na cidade de Canoas, no Estado do
Rio Grande do Sul, pelos irmaos Victor, Henrique e Arno Aggens, e por Carlos Regner, logo
substituido, na sociedade, por Gastdo Schwingel. A vanguarda tecnologica que marca a

empresa até hoje, despontou com langamentos ousados e inéditos. Apenas dois anos apos a
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sua fundagdo, a Eletronica Selenium S.A. colocou, no mercado, o seu primeiro tweeter,

tornando a marca, sindnimo deste tipo de transdutor pela qualidade e desempenho técnico.

Ainda nos anos 60, desenvolveu o primeiro alto-falante para uso residencial, fato que
impulsionou os quatro empreendedores a transferirem, no inicio dos anos 70, a empresa para
o municipio de Nova Santa Rita (RS). A década de 1980 foi decisiva para o sucesso e
pretensdes estratégicas de ampliar sua participacdo no mercado de alto-falantes através do
ingresso no mercado do som automotivo, ganhando grande destaque com seus produtos
robustos e inovadores. A Eletronica Selenium S.A., motivada pela conquista do mercado do
som automotivo, decidiu ousar e passou a projetar e a produzir produtos e equipamentos para

a sonorizagdo de grandes ambientes, lancando a linha de produtos profissionais.

Reconhecida, por 3

E fundada, na cidade de Transferéncia da anos consecutivos,
® Canoas/RS, a Eletronica 2| planta industrial para S| no Programa Gatcho de
o| Selenium @| Nova Santa Rita (RS) @| Qualidade e Produtividade
[ R B |tz B e R R e R E R E R B R T I\\II\\II\\III.
3| Lancamento do 8| Ingresso no mercado 2006
?.’ primeiro Tweeter. o | de som automotivo, e
Inovagéo com o alto- ¥ | langamento da linha
falante para uso profissional.
residencial

Consolida-se como marca referencial no audio brasileiro com cerca de 170
produtos em seu portifélio. Lider na linha de som profissional, atua também
nos segmentos automotivo e ambiental, tendo seus produtos distribuidos em
mais de 10mil pontos de venda no Brasil € no Mundo.

Figura 1 — Linha do tempo Selenium.
Fonte: Eletronica... (2008).

A Eletronica Selenium S.A. fabrica mais de 170 modelos de alto-falantes e acessorios,
disponibilizados através de uma rede de distribuicdo com quase 10 mil pontos-de-venda.
Atualmente, a Eletronica Selenium S.A. possui uma das mais modernas fabricas de alto-
falantes, com uma area construida de 40 mil m? e capacidade de produgdo anual ultrapassando

4 milhdes de alto-falantes, certificada pela norma ISO 9001:2008 (ELETRONICA..., 2008).

Totalmente integrada e verticalizada, ela ¢ responsavel pelo desenvolvimento de

praticamente todos os componentes dos seus produtos, € conta com linhas automatizadas de
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montagem, uma delas importada do Japao e com capacidade produtiva de um alto-falante a

cada 8 segundos.

A Eletronica Selenium S.A. possui, também, uma completa fabrica de cones,
maquinas especiais para enrolamento de bobinas e equipamentos capazes de realizar os mais
modernos testes eletroacusticos. Além de tudo isso, conta com técnicas inovadoras de
processos de manufatura, concep¢do e langcamento de produtos, como, por exemplo, o QFD
(desdobramento da fun¢do qualidade), que viabiliza o desenvolvimento de produtos mais
competitivos. Tudo para assegurar a perfeita adequacdo as necessidades e exigéncias do
consumidor. Além da matriz, a Eletronica Selenium S.A. marca presenca no mercado externo.
Possui uma subsididria integral nos Estados Unidos- A Selusa, com um escritorio de vendas e
logistica no estado da Virginia - na costa leste, ¢ um centro de distribui¢do na Califérnia -
costa oeste; um escritorio de vendas na Espanha, a Selenium Europe, € uma intensa operagao

na Asia, com a Selenium China.

Capital Mercadoldégico

SELENIUM
® EUROPA

SELENIUM Lsguenda:
CHINA Unidades brasihiras.

Unidades Intern:cionaiu.

Vendas Internacionais .

BRASIL i

Nova Santa Rita
Rio Grande do Sul
Brasil

Figura 2 — Mercado de atuaciio Selenium.
Fonte: Eletronica... (2008).
Os produtos, além de suprirem o mercado interno, também sdo exportados para mais
de 40 paises, equipando algumas das mais importantes montadoras de automoveis globais

como a General Motors, a Renault e a Toyota. Este trabalho foi reconhecido por trés anos
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consecutivos pelo PGQP (Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade), um dos mais
importantes prémios de qualidade do Brasil. Em 1998, a Eletronica Selenium S.A. recebeu o

troféu bronze, em 1999, prata e, em 2000, o troféu ouro.

Buscando o crescimento nos negdcios € um posicionamento internacional como as
marcas JBL, EletroVoice, D.A.S. e RCF, a Eletronica Selenium S.A. decidiu, em 2006, operar
neste mercado com a aquisi¢do de uma empresa paulista, atuante no segmento do audio
profissional ha 30 anos e transferindo essa operagdo para Manaus, onde abriu uma filial —
Selenium do Amazonas — uma estrutura completa onde ¢ fabricado um mix de mais de 40
produtos diferentes destinados ao publico da musica em geral, desde o operador de mesa de
audio, passando pelo engenheiro de som, até aos guitarristas, baixistas, etc. Evidentemente,
uma empresa que toma uma decisdo estratégica deste vulto, pode passar por situacdes
inesperadas. Com a Eletronica Selenium S.A. ndo foi e ndo esta sendo diferente: a empresa
enfrenta problemas devido a sua imaturidade em relagdo a este mercado totalmente
desconhecido; logisticamente, a movimentacdo das mercadorias ¢ dificultada pela distancia
que separa Nova Santa Rita (RS) de Manaus (AM) e os tramites no entre-posto de Rezende no
Rio de Janeiro; o fato da marca Selenium ter um reconhecimento muito forte com rela¢ao aos
alto-falantes, mas ndo ¢ reconhecida como fabricante de solu¢des em audio; o treinamento da
equipe de vendas no conhecimento dos produtos e as novas estratégias e taticas de vendas ¢
um processo dispendioso e lento; a necessidade de novos langamentos com velocidade e
qualidade compativeis para fazer frente aos concorrentes internacionais exigem uma
reestruturacdo no departamento de engenharia com a introdu¢do de profissionais

especializados no projeto dos produtos de audio.

Sob o ponto de vista do design, ha necessidade urgente de aprender sobre as
caracteristicas dos produtos, bem como, conhecer as caracteristicas dos consumidores, suas
necessidades e caréncias para apresentar solugdes com velocidade, qualidade e que supram
estas necessidades. Durante a realizacdo deste trabalho, a Eletronica Selenium S.A foi
adquirida pela Harman Inc., que ¢ a maior empresa do segmento de audio do mundo,

proprietaria de marcas de grande reconhecimento no mercado do 4udio.
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1.3.1 A Eletronica Selenium S.A. e o Mercado do Som Automotivo

Neste mercado, atua a Eletronica Selenium S.A., fabricante de alto-falantes
profissionais, automotivos e outros equipamentos de dudio como amplificadores, mesas de
mixagem, caixas acusticas ativas e passivas, entre outros. Segundo documentagao interna da
empresa — Estudos de Cenarios Mercadoldgicos (Primeiro trimestre 2010) estima-se, para o
mercado de som automotivo, um potencial de faturamento na ordem de 500 milhdes de
reais/ano com um crescimento do mercado de 5%, podendo chegar a 10% a partir de algum
incentivo governamental que possa acelerar as acdes e desempenho deste segmento. Para o
segmento de dudio profissional, o faturamento potencial ¢ de 280 milhdes/ano com um
crescimento estimado de 5% e, pelo fato de 2010 tratar-se de um ano de elei¢des, o

crescimento sazonal, durante trés meses pode chegar a 20%.

Pela sua natureza recente, o mercado do som automotivo ndo possui uma estrutura
organizada com numeros ¢ estatisticas que retratem o desempenho do setor. A disponibilidade
de informacgdes sobre este segmento ¢ muito restrita ou quase inexistente. Segundo gerente

. aA . . . 1
nacional de vendas da Eletronica Selenium S.A., Luciano Sasso :

“As expectativas e previsoes para o nosso segmento, no longo prazo, sdo realizadas
baseadas nos indicadores da industria automobilistica, da industria de produtos
eletroeletronicos e da economia global em fun¢do de ndo termos disponiveis pesquisas
para o mercado no qual atuamos”.

Sendo assim, o mercado da industria automobilistica é considerado pela Eletronica
Selenium S.A., um mercado potencial para o segmento do som automotivo. Segundo
indicadores da industria automobilistica (SINDICATO NACIONAL DA INDUSTRIA DE
COMPONENTES PARA VEICULOS AUTOMOTORES, [2010]), a frota nacional de
automoveis, em 2008, foi de 22.245.767 unidades, significando um crescimento de 6,7% em
relacdo a 2007 e o numero de automdveis importados, em 2008, foi de 2.766 unidades,
significando um crescimento de 7,5% em relacdo a 2007. Segundo a Associa¢do Nacional dos
Fabricantes de Veiculos Automotores (2009), a frota total de autoveiculos em 2008 foi de

3.215.976 unidades contra 2.980.108 unidades em 2007.

! Entrevista concedida ao autor em 07 dez. 2010.
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Com a entrada da China, conforme mencionado, como grande fornecedora mundial de
produtos e componentes com precos altamente competitivos, o mercado de alto-falantes
sofreu uma transformagao sem precedentes com a entrada de varias empresas montadoras de
alto-falantes, fazendo com que a concorréncia aumentasse em escala exponencial. Segundo

Valor (2006):

[...] as importagdes de alto-falantes da China cresceram 172% entre 2002 e 2005.
Por conta da concorréncia, a produgdo brasileira caiu 32% no periodo. Em 2005, os
alto-falantes chineses superaram a participag@o nacional, ocupando mais da metade
do mercado. As empresas argumentam que o potencial destrutivo é imenso. Em
2005 a China produziu 580 mil toneladas de alto-falantes, o equivalente a 20 vezes o
consumo e a 35 vezes a produ¢do nacional.

Os mercados do som automotivo e profissional ndo possuem pesquisas organizadas e
confidveis. A esta falta de pesquisas pode-se atribuir o fato de que o segmento nunca foi tao
representativo no cenario econdémico como nos dias atuais. Até hd pouco tempo, existiam
poucos fabricantes atuando neste mercado onde as pesquisas ndo tinham a importancia e
relevancia que hoje se manifestam ou, ainda, ndo havia a organizacdo necessaria € a
consequente mensuragdo deste segmento. Neste sentido, as expectativas, em longo prazo, para
o segmento de atuacdo da Eletronica Selenium S.A. sdo baseadas em indicadores gerais da
industria automobilistica. A industria automotiva ¢ um importante referencial para o mercado
do som automotivo por se tratar de um potencial consumidor de alto falantes e, os
incrementos nas vendas de automéveis podem indicar um potencial acréscimo nas vendas

deste produto.

1.4 Defini¢ao do Problema

O mercado consumidor passou por diversas transformacdes ao longo do tempo,
partindo de uma condi¢@o de consumo passiva, para uma condi¢do mais dinamica e criteriosa,
buscando, sobretudo, melhores condi¢des de vida e bem-estar (LIPOVETSKY, 2007). O novo
consumidor passou a valorizar outros atributos até entdo ndo considerados nos processos de
aquisicdo como a qualidade e valor agregado, entre outros (CRAVENS; PIERCY, 2008).

Neste contexto, com o objetivo de atender as novas demandas dos consumidores € manterem-
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se competitivas, as empresas necessitaram desenvolver produtos inovadores e diferenciados.
A inovagdao ¢, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008) um processo que envolve um
pensamento projetado e corporativo, envolvendo estratégias e operacdes que busquem a
diferenciagdo e a geracdo de lucro. Segundo os autores, os processos de inovagdo sustentam-

se em trés pilares:

(1) a informacao — conjunto de dados disponiveis, capturados pelas pesquisas de

contexto;

(i1)o conhecimento — gerado a partir da interpretagao e da utilizacao das informacgdes

pesquisadas;

(ii1) a criatividade — ideias criativas que podem traduzirem-se em novidades. Neste
sentido, a criatividade possui uma relacdo direta com os processos de geragdo de
ideias. Segundo Alencar (1998), a origem da inovacao reside nas ideias criativas
dos individuos e, portanto, a criatividade deve ser canalizada e fortalecida a favor
do sucesso da organizagdo que, por sua vez, devem maximizar as oportunidades

para o seu desenvolvimento.

Pode-se inferir que a criagdo de um ambiente favoravel que estimule o maior nimero
de ideias e que envolva o maior nimero de individuos neste ambiente ¢ fundamental para os
processos de inovacao e de competitividade das empresas. Entretanto, o que se observa ¢ que
muitas empresas possuem o entendimento de que as ideias sdo vitais para 0S seus processos
de inovacdo e as encaram como um fendémeno centrado no individuo, dependendo apenas dos
fatores individuais e de momentos de inspiracao e de motivacao pessoais. As empresas, na sua
maioria, ndo tém a compreensao de que os processos de geracdo de ideias necessitam de um
ambiente projetado, sistematizado e colaborativo, onde diversos setores ¢ individuos podem
participar conjuntamente para a geragao de ideias criativas. O processo de geragao de ideias ¢,

segundo De Moraes (2010a, p. xi),

[...] uma plataforma de conhecimentos que considera as referéncias materiais e
imateriais, tangiveis e intangiveis, objetivas e subjetivas e que promove redes e
relagdes inéditas, bem como interfaces inovadoras para os produtos e servigos que
comporao esse proximo design.
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A Eletronica Selenium S.A. busca desenvolver seus produtos com qualidade e
robustez a fim de conquistar e fidelizar seus clientes objetivando atender e superar as
expectativas do mercado. Nesta perspectiva, ¢ fundamental a existéncia de um processo
formal, sistematico e colaborativo que favorega o desenvolvimento de produtos contemplando
as fases iniciais de geracdo das ideias ja que, nesta fase, como ja discutido, residem as
oportunidades potenciais geradoras da inovacao e competitividade das empresas. Segundo
Morgan e Liker (2008), as melhorias significativas no desenvolvimento de produtos somente
serdo alcancadas mediante a construgdo de um sistema proprio de desenvolvimento de
produtos com a paciéncia e o embasamento filosofico que levaram grandes corporacdes ao
sucesso. Na Eletronica Selenium S.A., o processo de desenvolvimento segue uma
metodologia que sistematiza os processos de desenvolvimento a partir da fase em que as
acoes de projeto iniciam, efetivamente, caracterizando uma fase com teor operacional. No
entanto, as fases iniciais de geragdo de ideias nao sdo contempladas no atual PDNP da
empresa numa logica formal, sistematica e colaborativa o que pode interferir negativamente

nos propositos de inovagao e competitividade da empresa.

E nesta fase que as pesquisas, as discussdes sobre a conceituagdo do produto, sua
funcdo, as caracteristicas que deverdo estar contempladas no produto entre outros atributos,
sao realizadas. Entretanto estas acdes, na Eletronica Selenium S.A., sdo realizadas na auséncia
de um processo formal, sistematico e colaborativo que direcione e oriente os pensamentos de
constru¢dao das ideias acerca do produto. Além de ndo existir este processo aplicado, ndo
existe a utilizagdo de ferramentas que auxiliem na construg¢do das ideias de maneira formal e
sistematica, tampouco, um lidar com as informagdes na busca de uma analise e interpretacao

ordenadas dos dados.

Neste sentido, o presente trabalho busca construir um processo de geragdo formal,
sistematizado e compartilhado de ideias, que utilize ferramentas do Design Estratégico para
auxiliar no projeto de produtos inovadores, potencializando assim, as possibilidades de
competitividade da empresa, com a aplicagdao nas fases iniciais do PDNP da Eletronica

Selenium S.A.
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1.5 Objetivo Geral

Analisar e propor alteracdes no atual processo de desenvolvimento de novos produtos
da Eletronica Selenium S.A., visando incrementar o potencial de inovacao e competitividade
da empresa através do desenvolvimento de um ambiente formal, sistematico e colaborativo de

geracdo de ideias e com a utilizagdo das ferramentas do Design Estratégico.

1.5.1 Objetivos Especificos

Desta forma, o presente trabalho busca avaliar o processo atual de desenvolvimento de
produtos da empresa, propondo melhorias através da implantagdo da abordagem do design

estratégico.
Como objetivos especificos, busca-se:

e identificagdo e analise das melhores praticas que possam resultar no incremento da
inovagdo ¢ da competitividade das empresas aplicadas nos seus processos de

desenvolvimentos de produtos;

e analise de casos de empresas que desenvolvam produtos e que tenham a inovagdo

como objetivo a ser alcangado;

e analise do atual processo de desenvolvimento de novos produtos da Eletronica
Selenium S.A. focando nas suas fases iniciais onde as ideias para o

desenvolvimento do produto sdo criadas;

e proposta de alteracdo do processo de desenvolvimento de novos produtos da

Eletronica Selenium S.A.
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1.6 Justificativa do Trabalho

A realizagdo desta pesquisa ¢ relevante na medida em que se propde a construcao de
um processo formalizado, sistematico e colaborativo para a geragdo de ideias, nas fases
iniciais do PDNP da Eletronica Selenium S.A., com o proposito de incrementar o potencial de
inovacao e de competitividade da empresa, orientado pelo design estratégico. Espera-se que a
implantacdo deste novo processo possa favorecer o desenvolvimento de produtos inovadores
com a participagcdo colaborativa dos demais setores envolvidos no projeto, podendo assim,

incrementar o potencial de competitividade da empresa no mercado.

A utilizacdo do design estratégico como plataforma de analise e de proposicao de
alteracdes para o PDNP da Eletronica Selenium S.A., justifica-se pelo fato desta disciplina
atuar nos desenvolvimentos como uma dimensao estratégica e como um espaco de agregacao

de valor visando ao aumento da competitividade da empresa.

As questdes relacionadas aos processos de inovacdo fazem parte de uma discussao
recente dentro dos planejamentos da empresa e, por tratar-se de uma empresa consolidada
tecnologicamente, este tema possui alto potencial de ser planejado, projetado e executado
configurando-se em um objetivo a ser alcancado pela empresa. Neste sentido, a reavaliagdo e
proposi¢ao de um novo processo de desenvolvimento de novos produtos adequando os atuais
procedimentos e orientando-os com vistas a inovacgao pode ser compreendido como um passo

importante para a realizagdo deste objetivo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Dissertar sobre design estratégico implica abordar, necessariamente, sobre os
conceitos referentes a propria disciplina do design estratégico — processo de design,
metaprojeto e sistema-produto - e sobre assuntos relacionados como estratégia, inovacao e
processos de desenvolvimentos de novos produtos (PDNP) numa dimensao mais abrangente.
A discussdo sobre estes assuntos ¢ motivada pela perspectiva de que o design estratégico
busca investigar e articular com os processos de design e de desenvolvimento de produtos,
interagindo junto a estas disciplinas no desenho de estratégias que, orientadas para a inovagao,
possam potencializar a competitividade e, consequentemente, os resultados das organizacoes.
A seguir, a figura 3 representa o diagrama que mostra como o referencial tedrico esta

estruturado neste trabalho.

ESTRUTURA DO REFERENCIAL
TEORICO

Referencial
Teodrico
Design . )
Estratégico Estrategia Inovagao

[ - | 1

Processo de
design

Sistema-

produto PDNP

Metaprojeto

Figura 3 — Estrutura do referencial teérico
Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, o referencial teorico foi estruturado de modo a estabelecer uma relagao

direta entre a disciplina do design estratégico e os conceitos dos temas que estdo
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inseridos no seu contexto e, também, abordar os conceitos de estratégia, inovagdo e

PDNP.

2.1 Design Estratégico

Impulsionada pelas inimeras transformagdes econdmicas, sociais e politicas, tais
como o desenvolvimento tecnoldgico, a integracdo de mercados, o deslocamento da
concorréncia para o ambito internacional, a redefinicdo do papel das organizagdes, além das
mudancas no perfil e nos habitos dos consumidores, que ditam uma nova ordem
comportamental aos individuos (MEIRELLES, 1995), a sociedade contemporanea esta
modificando seus hébitos quase que cotidianamente, alterando a l6gica das demandas das suas
necessidades de maneira muito répida e diversificada, transformando, drasticamente, os
cenarios de consumo e de mercado, de uma realidade estatica para uma dimensdo de total
imprevisibilidade, complexo e dinamico, passando a participar deste novo contexto, a
valorizagdo dos atributos subjetivos tais como as relagdes afetivas, psicologicas e emocionais
estabelecendo, entdo, uma nova logica no modo como se projeta produtos, atribuindo a ele,
uma nova ordem de significado do produto (conceito) e a sua significancia (valor) (DE

MORAES, 2010b).

Considerando-se que o design relaciona-se diretamente com os diversos contextos
sociais, cenarios mutantes € com variaveis psicoldgicas e emocionais, pode-se afirmar que
esta ¢ uma disciplina complexa e que nao possui uma unica forma de ser entendida e

percebida. Conforme Zurlo (2010), o design estratégico &,

Um sistema aberto que inclui diversos pontos de vista, modelos interpretativos
articulados e varias prospectivas disciplinares. [...] O design estratégico é, portanto,
um fendmeno complexo que se confronta com fendmenos complexos: tentar
interpreta-lo significa ndo ceder a intengdes simplificadoras. O objetivo que se
propde, portanto, nao ¢ tanto aquele de procurar uma chave de leitura tnica, mas de
acolher, através da fenomenologia, a riqueza de expressoes [...].

Dessas mudancas de cendrios e comportamentos, conforme Meroni (2008) surgem
demandas por novas solugdes que sdo diferentes, em muitos aspectos, das solugdes

demandadas até entdo. Neste contexto, as transformacoes nos contetidos das necessidades dos



28

individuos, fez com que a dindmica do papel do design iniciasse um processo de
transformag¢ao. Durante muito tempo, a responsabilidade do design recaia sobre as defini¢des
e construgcdes das caracteristicas estéticas e formais do objeto. O objeto por si proprio,
permanecendo em um ambiente isento de relacionamentos e interagdes com o consumidor,
além dos valores utilitarios e atributos de uso. A preocupacdo estava focada nos aspectos

funcionais e estéticos, fundamentalmente. Borba e Reyes (2007) afirmam que:

Por muito tempo, o design foi entendido como uma 4area de conhecimento que
compreendia o objeto como uma totalidade. Sendo assim, o que valia eram as regras
de composi¢do e construgdo do objeto em si. O que estava em discussdo era qual a
melhor forma para resolver tal fungdo, em outros casos, objetos desenvolvidos quase
sem uma fungdo especifica, mas para puro deleite estético. De qualquer maneira, o
que estava em questdo era o objeto em si, isolado de qualquer sistema.

Porém, atributos intangiveis relacionados aos produtos passaram a fazer parte do
universo do design iniciando um processo de interacdo de forma distinta com o mercado.
Desta forma, o design assume o papel de uma ferramenta capaz de antecipar-se aos desejos do
consumidor, promovendo um processo de inovacao e agregando diferenciais aos produtos

(BORBA; REYES, 2007).

Pelo exposto, atualmente, o design esta sendo compreendido sob uma nova
perspectiva que atribui, a ele, responsabilidades que transcendem os limites do objeto e do seu
contexto funcional e estético, além de manter as preocupagdes originais com o produto como
objeto tangivel e funcional. Nesta perspectiva, o papel do design, segundo Moritz (2005), vai
além dos projetos de artefatos, participando diretamente nos processos de experiéncia vividos
pelos consumidores e usuarios, servicos € espacos, bem como envolvendo-se no
desenvolvimento de estratégias e filosofias sendo reconhecido, desta forma, como um agente

que pode contribuir para a orientacdo dos rumos estratégicos da empresa.

As mudancas observadas no comportamento do mercado consumidor fizeram com que
as empresas rearranjassem seus sistemas organizacionais a fim de fornecerem uma
organizagdo consistente e integrada de produtos e servigos com o objetivo de atender as novas

demandas do mercado (MERONI, 2008).

Baseando-se no que foi disposto até aqui, pode-se compreender que o design assume,
nos tempos atuais, um novo papel dentro das organizagdes, principalmente. A area do design,

como construtor de artefatos, produtos tangiveis e preocupada com suas caracteristicas de
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funcionalidade e desempenho, esta se configurando em uma éarea de responsabilidades e
funcdes estratégicas nas organizagdes por ser entendida como uma ferramenta que pode
conferir diferencial competitivo as empresas. De acordo com a Confederacdo Nacional das
Industrias (1996 apud DIAS FILHO, 2004), investir em design significa retorno garantido.
Segundo esta instituicdo, o design é considerado como fator chave para a competitividade das
empresas € 0 vé como uma estratégia a ser observada por meio de dois indicadores: insercao
no mercado mundial e crescimento da exportagio (EMPRESAS & NEGOCIOS, 2006 apud
LEMOS; CANELLAS, [20097?]). Diversas linhas de pensamentos e conceitos acerca do
design estratégico surgem como frutos dos trabalhos investigativos e pesquisas realizadas

pelas comunidades cientificas, conforme serd abordado a seguir.

Segundo Borba e Reyes (2007):

O design estratégico atua como um espago de agregacdo de valor, com vistas ao
aumento de competitividade das organizagdes (dimensdo estratégica). O elemento
gerador dessa competitividade ¢ a inovag@o vista ndo somente do ponto de vista do
produto, mas, acima de tudo, desse produto elaborado a partir de uma cadeia de
valor que considera as diferentes etapas, quais sejam: concep¢do, producdo,
comunicagdo e distribuicdo. A expressdo ‘sistema-produto’ agrega a expansio do
conceito ao aliar os servigos e a experiéncia ao processo de sua utilizagdo. O sistema
¢ potencializado pela visdo estratégica que considera varidveis internas e externas a
organizagdo e ao seu contexto na viabilizagao da atividade do design.

Nesta defini¢do, percebe-se a presenga de elementos que nos dao a no¢do da
complexidade que envolve a questao do design estratégico. Conjugar estes elementos e geri-
los de maneira que o design, na sua dimensdo estratégica, atue nas organizacoes de modo
eficiente, agregando valor a empresa, implica compreender todos os aspectos referentes a
inovacdo e seus impactos para as empresas; entender que o processo de desenvolvimento de
produtos ndo estd vinculado a criacdo do artefato como objeto fisico, tangivel apenas, mas
como um processo que considera todas as etapas de desenvolvimento, considerando, também,
atributos intangiveis e valorizados pelo mercado, como os servigos e a experiéncia obtida pela
interagdo entre o consumidor e o produto. Finalmente, o design estratégico, segundo defini¢cao
acima, leva em consideracao as andlise acerca dos cendrios internos e externos as empresas a

partir de uma visao estratégica.

Considerando o pensamento de tendéncia fenomenologica de Bertola e Manzini

(2004), Celaschi (2007) e Deserti (2007), design estratégico pode ser entendido como:
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[...] aquele que, além de buscar solugdes de problemas de design em uma
empresa/organiza¢ao em vista de seus resultados internos, [...] expande-se para o
mercado por intermédio da interagdo empresa/design/sistema produto-
servico/consumidor. Nessa expansao ressalta-se a relevancia da dimenséao estratégica
do design (e ndo s6 de sua operacionalidade técnica) constituida no conceito de
metaprojeto.

Ao compreender o conceito acima, pode-se inferir que existem pontos de convergéncia
com o conceito apresentado por Borba e Reyes (2007). Ambos associam o design a
perspectiva da estratégia, (onde as variaveis internas e externas a empresa sao consideradas) e
ao sistema-produto (que insere o servico e a experiéncia do consumidor ao processo de
utilizagdo). Apesar de ndo estar explicitada neste conceito, a inovagdo pode ser percebida
como um elemento deste contexto uma vez que o mesmo considera relevante a dimensao
estratégica do design. Como visto anteriormente, o design € a inovagdo sao disciplinas que

fazem parte das estratégias organizacionais.

Segundo MDS Presentation (2008 apud MERONI, 2008, p. 31, tradugio nossa):

Design estratégico ¢ a atividade de design relativa ao sistema-produto; um corpo
integrado de produtos, servigos ¢ estratégias de comunicagdo que cada ator ou rede
de atores (empresas, institui¢des, etc.) concebem e desenvolvem para obter um
conjunto especifico de resultados estratégicos.'

Ainda segundo Meroni (2008), o profissional do design estratégico deve estar apto a
levar o design ao encontro dos processos de inovacdo e ter claro o senso de integragdo entre
os produtos, servicos € a comunicagao e, estar especialmente orientado para a sustentabilidade
social e ambiental, assim como, para a identidade local e valores culturais. Nota-se, neste
ponto, que a inovagdo estd presente no processo de design estratégico como uma promotora

de diferenciacao.

De acordo com Teixeira (2005, p. 26):

O design estratégico ¢ uma atividade projetiva que tem como objetivo o sistema
produtivo, ou seja, a integragdo de produto, servigo € comunica¢do, com o qual a
empresa se apresenta no mercado, se coloca na sociedade e, assim, da forma a sua
propria estratégia.

! Strategic Design is a design activity concerning the product-system; the integrated body of products, services
and communication strategies that either an actor or networks of actors (be they companies, institutions or non-
profit organizations etc.) conceive and develop so as to obtain a set of specific strategic results.
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De uma maneira bastante sucinta, o conceito apresenta o design estratégico como uma
atividade vinculada as questdes que envolvem o sistema-produto, que, por sua vez,

contribuem para a constru¢do das estratégias das empresas.

Magalhaes (1995, p. 19) entende como design estratégico:

[...] uma forma de atuagdo direcionada para a gestdo do design nas empresas, ou
seja, ocupando-se da orientag@o da politica do design apoiada por analises de fatores
internos e externos as empresas, em um nivel hierdrquico mais alto dentro destas e,
desde as primeiras fases do desenvolvimento de produtos.

Segundo Magalhaes (1997, p. 53):

O design estratégico materializa-se quando o importante ¢ desenvolver o produto
certo (eficacia do processo de design) e ndo somente desenvolver corretamente o
produto (eficiéncia no processo de design). [...] as caracteristicas do design eficaz
sa0 a antecipacdo dos problemas e a énfase nas oportunidades ambientais,
fundamentadas nas necessidades do usuario e na situacdo da concorréncia.

Segundo o conceito de Magalhdes (1997) percebe-se que o design ¢ tratado numa
perspectiva voltada para a estratégia na medida em que o autor faz referéncia ao design como
uma forma de antecipagdo dos problemas. Este conceito demonstra, também, que o design
estratégico deve estar com o olhar voltado para as dinamicas dos ambientes de negocios, para

as necessidades dos consumidores e para os desempenhos da concorréncia.

A partir dos conceitos abordados neste trabalho, ¢ possivel observar que existem
diversas linhas de pensamentos relacionados ao design estratégico. Varios sdo os pontos de
vista que circulam pelos ambientes onde as discussdes sobre o tema acontecem. O que se
pressupoe, portanto, ¢ que esta variedade de conceitos ocorra pelo fato da natureza jovem do

tema e pela efervescéncia das discussdes acontecendo, a0 mesmo tempo, ao redor do planeta.

Assim como Borba e Reyes (2007), Magalhdes (1995) ja entendia o design estratégico
com uma atividade que se aplica em todo o processo de desenvolvimento. Embora, todos os
conceitos abordados, de alguma forma facam referéncia, mesmo que implicitamente, a
estratégia, apenas Borba e Reyes (2007) referenciam-se a ela explicitamente. A inovacao ¢ um
fator fundamental para as estratégias das empresas no sentido de buscar diferenciagao diante

do mercado e frente a concorréncia. Conforme Pellegrin (2008, p. 7): “Inovar ¢ a principal
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opg¢ao estratégica para alavancar a competitividade das empresas e, através dela, promover o

desenvolvimento econdomico”.

Sintetizando-se o que foi exposto até aqui, pode-se inferir que o design estratégico
pode ser considerado com um ciclo de atividades que busca desenvolver elementos de
diferenciag@o para as empresas frente a concorréncia, oferecendo solugdes as novas demandas
do mercado, valendo-se, para isto, da gera¢do de inovacgdes contidas nas construgdes de

sistemas-produtos.

Este trabalho adotara o conceito de design estratégico referido por Borba e Reyes
(2007) que considera o design estratégico como um espacgo agregador de valor aos produtos
desenvolvidos orientados pela inovagdo aplicada em todas as etapas do desenvolvimento e
com o objetivo de aumentar a competitividade das empresas. Este conceito constitui-se numa
defini¢do que se apresenta mais alinhada com os propositos deste trabalho. Como ja
apresentado no capitulo da introdugdo, este trabalho buscara a constru¢ao de uma metodologia
de desenvolvimento de produtos para uma empresa fabricante de alto-falantes. Esta
metodologia tem o propoésito de atuar na fase metaprojetual do processo de desenvolvimento,
visando a construcdo de produtos, considerando os aspectos de inovagdo, buscando agregar
valores, ndo apenas no produto em si, mas em todas as etapas do desenvolvimento e

concebidos dentro da perspectiva do ambiente do sistema-produto.

2.1.1 Processo de Design

Desenvolver novos produtos significa atuar em uma area complexa de gerag@o de idéias e
inovacdes, envolvendo estratégia, gestdo, P&D, producdo, marketing e a interacdo entre
tecnologia, inovagao e o mercado (CHATURVEDI; RAJAN, 2000 apud HSIAO; CHOU, 2004).
Segundo (CHATURVEDI; RAJAN, 2000 apud HSIAO; CHOU, 2004), o sucesso de novos
produtos estd diretamente relacionado aos processos de desenvolvimentos e a sua gestdo. O
design process (ou processo de design) ¢ um fator importante em todas as fases do
desenvolvimento do projeto de design, desde as fases iniciais do desenvolvimento onde acontece
um conjunto de esforcos para a geracao de idéias, construg@o de conceitos e avaliagdo de solucdes

adequadas, até as etapas que disponibilizam os produtos aos usuarios. Um processo de design



33

equivocado pode interferir no ciclo de vida do produto posto no mercado e no aumento de falhas

potenciais em novos desenvolvimentos (HSIAO; CHOU, 2004).

O processo de design ¢ compreendido, também, como uma série de métodos que
interagem conjuntamente para a constru¢do de projetos de design e sdo constantemente
refinados pelos designers ou equipe de design que testam diversos modos de resolucdao de

problemas de design (BEST, 20006).

Na perspectiva apresentada por Best (2006), fica clara a importancia da existéncia de
processos de design e de desenvolvimentos de novos produtos. E possivel compreender que
os processos de desenvolvimento podem orientar os trabalhos dos designers e de todos os
profissionais e departamentos das empresas que estiverem envolvidos na cadeia de
desenvolvimento, além de possibilitar o planejamento e a execucdo das atividades numa
logica organizada e que as arquiteturas dos processos de design podem diferenciar-se entre si
e sofrerem alteracOes freqiientes. Estas diferencas podem estar atreladas ao tipo de problema a
ser resolvido e as alteragdes e modificacdes podem estar em fungdo das andlises e avaliagdes

dos processos, na busca por ajustes e refinamentos.

A figura 4 apresenta um exemplo de processo de design composto por seis fases
distintas. Estas fases descrevem o processo de desenvolvimento a partir da defini¢do do
problema e finaliza com a producao ou manufatura, ou seja, descreve todo o processo de
desenvolvimento. Cada fase ¢ constituida por atividades especificas que estao vinculadas aos

objetivos especificos de cada fase.
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Problem Understand Concept

definition problem design

-Review the brief -Finalize the brief -Concept design
-Client familiarization -Agree -Concept review
-Research responsabilities -Agree concepts for

development

Production
and/or
manufacture

Detailed
design and
evaluation

Concept
development

-Design development -Detailed design -Tooling
Prototypes -Prototype evaluation -Manufacture
-Production planning -Project review

-Design refinement
-Final presentation
-Design freeze
-Pre-production
prototype

Figura 4 — Exemplo de processo de design
Fonte: Best (2006, p. 116). Adaptado pelo autor.

Por estarem atrelados as especificidades do problema a ser resolvido, o processo de
design ndo ¢ linear. A interatividade natural do design e a constante aquisi¢do de
conhecimentos tornam esta “ndo linearidade” (que ndo é adequadamente representada pela
figura 4) uma caracteristica dos processos de design (BEST, 2006). Além da sua “nao
linearidade”, os processos de design ndo podem ser padronizados sendo, necessariamente,
flexiveis em fun¢ao da diferencia¢do entre as demandas dos consumidores e, em fungao das
constantes transformacdes do mercado, impossibilitando, desta forma, uma padronizagdo dos
processos. A autora afirma, ainda, que a maioria dos processos de design reflete as etapas

pelas quais os designers percorrem para a resolucao dos problemas de design.

Diferentemente dos processos de design, outros processos, como processos de
manufatura ou outro processo referente ao desenvolvimento de um produto, mesmo que este
sofra alteragdes estéticas e/ou at¢ mesmo funcionais, ndo significa, necessariamente, que 0s
respectivos processos se alterem em relagdo a versao de um processo anterior, principalmente

se o produto em questdo for derivado de um produto ja existente. Segundo Morgan e Liker

(2008, p. 86),
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[...] a maior parte do desenvolvimento de produto da Toyota ¢ constituida por
veiculos que sdo produtos derivados construidos sobre plataformas de produtos
existentes, focando na modificacdo de produtos existentes ou em variagdes sobre um
tema. [...] embora muitos dos desafios especificos em projeto possam ser diferentes,
o trabalho basico, as tarefas ¢ a sua sequéncia sdo iguais ao longo dos programas.
[...] Essa perspectiva do processo de desenvolvimento de produtos aperfeigoa a
capacidade de uma empresa de aplicar ferramentas e métodos adaptados de
gerenciamento de processos para reduzir a variagdo e criar fluxo equilibrado de
processo sem destruir a criatividade indispensavel a invengao de grandes produtos.

Pode-se considerar, também, que a particularidade de poder ser padronizado ou ndo,
esta relacionado as fases do processo de desenvolvimento com as quais o processo de design
estiver interagindo. Nas fases iniciais do processo de desenvolvimento de produtos, onde
ocorrem a geragao de idéias e a construcao de conceitos de produtos, o processo de design
tende a ndo ser padronizado em fun¢do das caracteristicas das proprias fases onde as acdes
individualizadas dos designers tém grande interferéncia. O que existe nas fases iniciais do
desenvolvimento, ¢ uma etapa onde as idéias sdo geradas e, para isso, existem diversas
ferramentas e metodologias disponiveis que auxiliam os designers no cumprimento dos
objetivos desta fase. Somando-se a isso, a experiéncia e a individualidade do designer tém
influéncia relevante na escolha destas ferramentas e, em fun¢do da sua experiéncia, o designer
buscara percorrer o melhor caminho, que a seu juizo, serd o melhor para a resolu¢do do

projeto de design.

Nos cenarios atuais dos mercados, onde os consumidores assumem um novo papel
econdmico em fun¢do dos seus comportamentos mais participativos nas demandas de consumo, o

designer também assume um novo papel e, para isso, conforme De Moraes (2010a, p. xiii),

[...] devem estar capacitados a colaborar com a variedade de interlocutores,
colocando-se como além de especialistas em design e de suas habilidades, mas como
agentes sociais dotados de conhecimento especifico do design e de suas habilidades
(o conhecimento que os permite entender a completa macrofigura de como as coisas
mudaram e estdo mudando e a microfigura das caracteristicas do contexto local e da
dindmica vigente; as habilidades que sdo necessarias para promover ¢ aumentar 0s
processos de codesign nos novos contextos e enfrentas novos desafios).

Por outro lado, nas fases de producdo, principalmente, e de distribuicdo, pode-se
perceber a possibilidade de uma padronizagdao efetiva dos processos. Isto devido as
caracteristicas proprias destas fases mais adiantadas no processo de desenvolvimento. Nestas

fases, grande parte dos processos criativos ja se consumou. Estas fases caracterizam-se por
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uma aplicag@o operacional, ou seja, etapas de construgdo tangivel. Entretanto, devido ao grau
de inovagdo aplicado ao projeto de design, pode implicar em uma variagdo do processo

existente ou a concepgao de um processo completamente novo.

Segundo Best (2006), os processos padronizados elevam os niveis de qualidade,
seguranca e eficiéncia dos produtos e possibilitam a certificagdo da garantia da qualidade as
empresas. Segundo a autora, a padroniza¢do dos processos, pode contribuir para a otimizacao
dos processos de produgao reduzindo seus custos bem como podem assegurar o cumprimento
dos cronogramas e or¢amentos. Contudo, a padronizacdo dos processos pode interferir de
maneira negativa nas solugdes em fun¢do da linearidade das atividades com uma reduzida
possibilidade de didlogo entre as equipes de desenvolvimento e podem resultar numa

limitag@o dos processos criativos e de design.

Na constru¢do de um processo de design, varios atores podem participar ativamente
desta tarefa. Tradicionalmente, o usudrio figurava como um observador do processo sem
participar ativamente. O design era centrado no design, ou seja, as necessidades e os desejos
dos consumidores eram desconsiderados. Gradativamente, os designers voltaram seus olhares
para estas variaveis, tentando, num primeiro momento, imaginar, adivinhar o que os
consumidores necessitavam até chegarem ao nivel de manterem contato direto com os
consumidores, na tentativa de entendé-los e identificarem suas necessidades. O que era
conhecido como “design centrado no design” ¢, atualmente praticado como “design centrado
no usuario”. A participagdo dos usudrios nos processos os torna parte do projeto e os

envolvem numa logica de design participativo ou co-design (MORITZ, 2005).
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OBSERVATION

(usuario como
observador) PARTICIPATION
(usuario pensa sobre
suas necessidades) ROLE IMMERSION
. (usuario participa do
Co-design processo de desgin)

Este modelo mostra as mudangas do

design em direg@o ao User Centred Design.

Os usuarios sd@o envolvidos no design chamado
Co-design.

Este modelo representa uma das dimensoes
que mudaram no design.

Figura 5 — Co-design
Fonte: Moritz (2005, p. 34). Adaptado pelo autor.

Pelo exposto acima, pode-se inferir que o processo de design deixou de fazer parte de
uma perspectiva interna a empresa e passou a contemplar, também, individuos externos as
empresas, na construcio e na conducao dos processos de design. O processo de design, neste
sentido, ¢ algo que integra areas, uma vez que dele, participam diversos departamentos
internos (engenharia, marketing, vendas, manufatura, qualidade, design e P&D) e externos
(agéncias, fornecedores, consultores, lojistas, representantes, consumidores, etc). Por ser,

entdo, um evento dindmico, o processo de design também ¢ um veiculo onde as trocas de

conhecimentos sdo constantes, internamente e externamente.

2.1.2 Metaprojeto

Para que o desenvolvimento de um determinado produto tenha potenciais
possibilidades de sucesso no mercado, ¢ fundamental que as equipes de desenvolvimento
tenham a preocupacdo de buscar informagdes acerca das necessidades e desejos dos

consumidores e o contexto no qual se inserem. O conhecimento ¢ o entendimento destas
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necessidades podem servir de suporte para a orientacdo do processo de desenvolvimento.
Segundo Back et al. (2008, p.43): “[...] reconhece-se, hoje, que as decisdes tomadas nas fases
iniciais do projeto do produto t€ém um efeito significativo na manufaturabilidade do produto,

em sua qualidade, nos custos de producao, além de outros fatores”.

Segundo os autores, as decisdes equivocadas, tomadas nas fases iniciais dos processos
de desenvolvimento, podem comprometer a evolu¢ao dos trabalhos ao longo dos processos,
além de poderem interferir nos desempenhos de custos do produto, fornecimentos,
dificuldades de manufatura, refugos, retrabalhos, etc. De acordo com Naveiro e Dutra (2003),
a partir da analise das metodologias de desenvolvimento de produtos, pode-se perceber que os
processos de desenvolvimento, normalmente iniciam a partir da identifica¢do de necessidades
ou oportunidades de mercado. Para tanto, ¢ fundamental uma investiga¢do profunda junto aos
consumidores através de diversos dispositivos como pesquisas de mercados, testes de
protdtipos e outros métodos para buscar, com clareza, o estabelecimento dos desejos e das

principais restrigdes.

Neste contexto, o design estratégico busca dar destaque a esta fase do
desenvolvimento do produto e a identifica como “Fase Metaprojetual”. Segundo De

Moraes (2010a, p. 25):

Metaprojeto: que vai além do projeto, que transcende o ato projetual, trata-se de
uma reflexdo critica e reflexiva sobre o proprio projeto a partir de um cenario
em que se destacam os fatores produtivos, tecnoldgicos, mercadoldgicos,
materiais, ambientais, socioculturais e estético-formais, tendo como base
analises e reflexdes anteriormente realizadas através de prévios e estratégicos
recolhimentos de dados. Pelo seu carater abrangente, o metaprojeto explora toda
a potencialidade do design, mas ndo produz ‘out-puts’ como modelo projetual
unico e solugdes técnicas pré-estabelecidas. Neste sentido, o metaprojeto pode
ser considerado o ‘projeto do projeto’ ou, melhor dizendo, o ‘design do design’.

Fica claro, apds analise do conceito apresentado por De Moraes (2010a) que a fase
metaprojetual busca refletir e analisar as informagdes obtidas previamente ao projeto
propriamente dito com o objetivo de fornecer subsidios para um desenvolvimento
potencialmente de sucesso, ou seja, € uma plataforma de conhecimento que sustenta e
orienta a atividade projetual. O autor acrescenta que o metaprojeto ndo tem como objetivo,

apresentar solucdes para os problemas, mas sim, munir as equipes de desenvolvimento
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com informagdes claras que podem orientar os pensamentos ¢ a geracdo de ideias.

Segundo Pizzocaro (apud BERTOLA; MANZINI, 2004, p. 57):

Contemporaneamente, poder-se-ia verificar que onde a acdo metaprojetual
consolida e coagula uma forma de reflexdo teorica, esta assume, cada vez mais,
a forma de um saber lingiiistico, estratégico e interpretativo, ndo diretamente
prescritivo para a praxis do projeto, mas destinado a decodifivar o projetavel
dentro de uma realidade complexa.

Celaschi (2007), referindo-se a fase metaprojetual, afirma que ¢ uma logica que
fornece subsidios para o conhecimento dos designers para que possam atuar, com
desempenho, nas variaveis que interagem com os atributos de valores, as dinamicas de
negocio no mercado, o dimensionamento e a caracterizagdo dos desempenhos tangiveis e
nao tangiveis dos produtos. O prefixo “meta” ¢ utilizado para destacar que este, ¢ um

ambiente que foca na reflexdo acerca da projetacdo, métodos, ferramentas e resultados.

Por se tratar de um conceito, em termos discursivos, recente (CELASCHI, 2007;
DESERTI, 2007), faz-se necessaria a distingdo entre as fases metaprojetual e projetual. A fase
metaprojetual, segundo Celaschi (2007) e Deserti (2007), além de potencializar as atividades
de design nos processos em que participa, também assume uma dimensdo estratégica na
perspectiva do projeto de produto, podendo assumir, segundo De Moraes (2010b), um papel
de apoio a metodologia convencional, a partir da promog¢do da reflexdo na construgdo dos
conteudos da pesquisa projetual no ambito dos contetidos imateriais e subjetivos ao considerar
a comunicabilidade, a interface, a cogni¢do, o valor de estima e o de afeto, considerando nao
apenas as necessidades bdésicas e objetivas do produto, mas, também, as necessidades
secundarias e subjetivas derivadas da emotividade, do desejo e do prazer com o objetivo de

promover a compreensdo do ato projetual.

A fase projetual, por sua vez, mantém-se historicamente com atividade tatica e
operacional. Fase da tangibilizagcdo, da modelagem e da materializacao. Nas metodologias
apresentadas neste trabalho, pode-se perceber a presenca de atividades de pesquisa e
captagdo de dados junto aos consumidores, demonstrando, desta maneira, certa
preocupacdo com as necessidades dos usudrios. Entretanto, estas atividades ficam
subentendidas ou implicitas entre as atividades especificadas nos processos. Em fung¢do da

importancia destes dados para os rumos do processo de desenvolvimento como um todo,
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as atividades de interagdo e pesquisa junto aos consumidores deveriam ter um local de
destaque nos desenhos das metodologias e figurar como fases coordenadas e sistematicas.
Neste sentido, Deserti (2007) apresenta um fluxo processual da atividade metaprojetual,

conforme figura 6.

Pesquisa Metaprojetual

v
Filtros Interpretativos
-dados quantitativos (sinais fortes) Meta-tendéncias
-dados qualitativos (sinais fracos)

v

Superconstantes > Construgao de cenario <

v

Metaprojeto Vision design

Projet . "
. Design conceitual

Figura 6 — Esquema linear de desenvolvimento do processo metaprojetual.
Fonte: Deserti (2007, p. 58). Adaptado pelo autor.

Este fluxo estd distribuido em uma fase de pesquisa metaprojetual, uma etapa de
interpretagdo dos dados coletados, uma fase de construc¢ao de cendrios — a partir dos dados da
pesquisa com algumas caracteristicas constantes do comportamento das pessoas e dos grupos
sociais e, finalmente, a fase onde se constroi algumas “visdes” para empregar como
instrumento de estimulo e orientacdo das escolhas na meta final ao “concept design”, que
introduz a passagem do metaprojeto ao projeto. Segundo Deserti (2007), o processo
metaprojetual ¢ uma logica mais complexa porque a sua eficiéncia estd relacionada a
capacidade de analise e interpretagdao dos dados vinculados aos contextos e ao potencial de
geracdo de oportunidades com o emprego da criatividade associada aos cendrios e potenciais

de inovagao.



A pesquisa metaprojetual ¢ dividida em duas macro- areas, conforme figura 7.

Analises Constituintes
- know-how
- posicionamento

Andlises dos Usuarios

- pesquisa etnografica

- andlise de contexto de uso

- andlise do processo de aquisicao

Analises de Merdado
- benchmark
- analise do setor

Briefing inicial

Contrabriefing

Precisa@o dos objetivos de projeto

Pesquisa de Estimulos

- escolha de setores de referéncia
- coleta iconografica

- coleta bibliografica

Andlises de tendéncias
- defini¢do de categorias
interpretativas,
- mapeamento de sinais fortes
e fracos,
- definigdo das macrotendéncias.

Contrugdo de cendrios e visions
- construgao de cenarios
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como resultado do confronto
e do trabalho de pesquisa.

- andlise mercadolégica - vision design

Indicagao e vinculos Objetivos e stakeholders Estimulos e trajetérias de inovagao

Dossié empresa - mercado Briefing Dossié Cenarios de Inovagao
Fornece um repertério de sugestoes,
objetivos do projeto, aquele resultado estimulos , tendéncias e trajetorias de
do confronto com a empresa e das inovagao para orientar a atividade de
analises de dados da pesquisa projeto.

Descreve a empresa e o quadro de
contexto, ou seja, o sistema dos

Fornece indicagdes relativas aos

vinculos que deverao ser assumidos
no desenvolvimento da atividade
de projeto. de contexto.

Figura 7- Esquema sistémico de desenvolvimento do processo metaprojetual.
Fonte: Deserti (2007, p. 59). Adaptado pelo autor.

A primeira macro-area é denominada de “pesquisa contextual”. E nesta fase que as
acdes estdo voltadas para busca das informagdes referentes ao ambiente (recursos disponiveis,
empresa referéncia, tipologia de produto, mercado, andlise da concorréncia, ldgicas de
distribuicao e, o modelo de cadeia de valor) visando direcionar as escolhas que devem ser
feitas na fase de projeto. E a macro-area que compreende um conjunto de agdes e pesquisas
que visam compreender os contextos interno e externo do projeto. As informacdes resultam

em um documento chamado “dossié empresa-mercado”.

A segunda macro-area ¢ chamada de “pesquisa blue-sky”. Segundo Celaschi (2007), a
pesquisa blue-sky, ao contrario das pesquisas contextuais, busca, organizadamente, direcdes e
oportunidades que ndo mantenham um vinculo de dependéncia em relagdo ao problema

através, essencialmente, de imagens visuais que favoregam ideias em dire¢do a inovagdo.
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Ferramentas como a pesquisa blue-sky representam a possibilidade de compartilhar um

conhecimento de dificil construgao a partir de processos analitico-dedutivos.

Segundo Cautela (2007 apud SCALETSKY; PARODE, 2008) a pesquisa blue-sky ¢é
uma pesquisa “nao filtrada, que ndo possui uma diregao pré-constituida ou mesmo um modelo
de acdo codificada”. A pesquisa blue-sky ¢ uma coleta de elementos uteis para estimular e

direcionar a criatividade e o desenvolvimento do projeto. Essa pesquisa, segundo Scaletsky e

Parode (2008, grifo do autor),

possui uma dimensdo estratégica aliada a uma dimensao que envolve o ‘fazer ver’,
exteriorizar possiveis atmosferas para a constru¢do das primeiras idéias de projeto.
A pesquisa blue sky, nesse sentido, constréi metaforas que buscam definir espagos
conceituais que nao pretendem a elaboragdo direta de resultados concretos para o
projeto. Ao agrupar imagens segundo uma logica especifica para cada contexto, a
pesquisa blue sky cria novos significados que vao além das imagens e palavras nela
contidas.

Neste sentido, se por um lado a pesquisa contextual foca nos estudos a respeito dos
contextos do projeto, a pesquisa blue-sky procura fugir dos contextos. A pesquisa busca por
referéncias que explorem novos caminhos ndo focados no contexto do projeto, ampliando as
possibilidades de solugdes possiveis e inovadoras, embora seja fundamental a presenca de
vinculos entre as imagens e a proposta de projeto. Segundo Scaletshy e Parode (2008), a
dificuldade de estruturacdo de imagens para uma pesquisa blue-sky ¢ a construcdo de uma

logica entre o contexto do problema e os conhecimentos.

2.1.3 Sistema-produto

Em func¢do das rapidas e profundas mudangas na sociedade, as demandas por novos
produtos e solugdes também mudam no mesmo compasso. Para o atendimento destas
demandas sociais, ¢ necessaria a criacdo de um modelo complexo de sistema-produto, posto
diante de um contexto e que requer a colaboragcdo de varios agentes, entre eles, empresas
privadas, instituicdes publicas, associa¢des voluntarias e o proprio consumidor (MANZINI;

COLLINA; EVANS, 2004). Neste sentido, as empresas tém se tornado fornecedores de um
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conjunto de produtos e servigos projetados baseados nos contextos € nas necessidades dos

consumidores (MANZINI; COLLINA; EVANS, 2004).

Esta mudanca na geracdo e no atendimento das novas demandas exige, por parte das
empresas, uma mudanca na maneira de operar no mercado. A forma de relacionar-se com o
consumidor, com outras empresas (eventualmente empresas concorrentes) assume uma
orientacdo no sentido de observar o cliente em seu contexto especifico e considerar outras
empresas como parceiras no processo de geracao de solugcdes (MANZINI; COLLINA;
EVANS, 2004).

Segundo Mont (2000 apud MERONI, 2008), o sistema-produto ¢ um conjunto de
produtos, servigos, comunicagdes € pessoas, organizado para atender a uma necessidade
especifica (chamada de solugdo). A estratégia de um sistema-produto estd na mudanca do
foco de um produto ou um servigo para um sistema integrado, orientado para a produgao de
solucdes. A perspectiva do servico como uma solucdo fornecida pelas empresas estd
prevalecendo sobre a dimensdo do produto na maioria das ofertas (PACENTI, 1998;
SANGIORGI, 2004 apud MERONI, 2008) e incrementa o valor agregado gerado por

elementos intangiveis presentes nas ofertas de servico (BREZET et al., 2001).

O sistema-produto ¢ o processo que pode fornecer as empresas, identidade e
diferenciacdo diante do mercado e dos concorrentes e, esta diferenciacdo surge a partir da
combinagdo entre produtos, servicos e comunicagdo e, a mudanga dos comportamentos
sociais, sdo os fatores-chave que orientam o sistema-produto rumo a uma distingdo da

identidade das empresas (MERONI, 2008).

Uma questdo surge em relagcdo ao design estratégico e o sistema-produto, colocada por
Mauri (1996) e Zurlo (2004b apud BERTOLA; MANZINI, 2004): O sistema-produto seria

uma atividade do design estratégico?

Segundo Mauri (1996) e Zurlo (2004b apud BERTOLA; MANZINI, 2004), todos os
projetos de design estratégico também sao um projeto de sistema-produto, mas nem todo
projeto de sistema-produto €, necessariamente, um projeto de design estratégico. Uma acao de
design estratégico ocorre quando dela resultar uma evolucao do sistema-produto em vez de
mero desenvolvimento, ou seja, o sistema-produto como projeto de design estratégico
significa gerar inovagdo radical. Entretanto, quando o sistema-produto gerar apenas inovagdes

incrementais, o sistema nao configura-se numa a¢ao do design estratégico.
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A definic¢ao de sistema-produto segundo Tanure et al. (2006) ¢:

Um sistema-produto-servigo pode ser definido como o resultado de uma inovagéo
estratégica, deslocando o foco do ato de projetar e de vender produtos fisicos,
somente, a fim de vender um sistema de produtos e os servigos que conjuntamente
sdo capazes de cumprir demandas especificas ao cliente, ainda, tem-se a ‘satisfacdo’
como valor, ao invés da propriedade fisica individual dos produtos.

Nesta perspectiva, ao mudar sua estratégia de produtora de produtos para produtora de
servigos, as empresas deslocam-se, gradativamente, a uma nova maneira de relacionar-se com
os clientes, na medida em que estas empresas passam a interagir continuamente com oS
clientes, como uma fornecedora de suprimentos, manutengao e qualidade de servigos e, nao

mais, como fornecedora de produto, apenas (TANURE et al., 2006).

A estratégia de solugdes do sistema-produto implica em alguns ganhos para os

produtores/fornecedores, usudrios e meio ambiente (TANURE et al., 2006):

(1) valor agregado ao ciclo de vida do produto através do fornecimento de servigos
adicionais para garantir a funcionalidade e durabilidade do produto;

(i))melhoria nos resultados finais aos clientes j4 que o fornecedor mantém
propriedade sobre os produtos entregando, apenas, os servigos contratados;

(iii) servicos possibilitam plataformas aos consumidores oferecendo subsidios
como produtos, ferramentas, oportunidades que possibilitam ao consumidor
alcancar os resultados pretendidos, pelo tempo em que o usudrio utilizou o

equipamento.

Os conceitos abordados acima concordam com o fato de que o sistema-produto, como
ferramenta do design estratégico e, desmembrado em produto, servigo e comunicacdo, busca
fornecer ao consumidor algo a mais do que simplesmente a posse e propriedade de um
produto tangivel. Implicitamente, nos produtos, existem fatores intangiveis que podem

agregar alto valor aos produtos. Segundo Celaschi (2007, p. 21),

A concorréncia de mercado e a elevada industrializagdo do sistema produtivo tém
tornado necessaria a proliferagdo de adeptos a defini¢do da forma que passou a
evoluir gradualmente: do estudo e da pesquisa da forma tangivel e superficial dos
bens [...], até a situagdo moderna na qual para a forma da mercadoria se entende um
sistema de fatores tangiveis e intangiveis que caracterizam todo o complexo de
agoOes envolvidas na troca do mercado.
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Para Celaschi, (2007), a desmaterializagdo constante pela qual os objetos vém
passando em funcdo do fato dos servigos assumirem uma posicdo de progressiva superacao
em relacdo aos objetos, o decrescente valor do produto como objeto de uso e a concorréncia
entre bens, servicos e experiéncias, configuram-se em processos fundamentais para mudanca
nas demandas do mercado, fazendo com que outros atributos ganhem peso nas tomadas de
decisdo dos consumidores, no processo de aquisi¢cao dos bens. Os produtos transformaram-se
em algo mais complexo que um simples objeto tangivel. Tao importantes quanto a sua forma
e o seu desempenho de utilizagdo, outros elementos estao envolvidos nos processos de projeto

como os modos pelos quais os bens chegarao até o mercado consumidor.

Neste contexto, pode-se verificar que o sistema-produto ¢ a composi¢do de um mix de
elementos que agregam valores aos produtos e que projetam estrategicamente o produto como
objeto de consumo, as formas de comunicacdo, através da qual o produto alcancara o

consumidor final e as estratégias de distribui¢ao do produto.

2.2 Estratégia

Um dos primeiros usos do termo estratégia foi feito ha aproximadamente 3.000 anos
pelo estrategista chinés Sun Tzu (1999 apud CAMARGOS; DIAS, 2003, p. 28), que afirmava
que “todos os homens podem ver as taticas pelas quais eu conquisto, mas o que ninguém

consegue ver ¢ a estratégia a partir da qual grandes vitorias sao obtidas”.

O vocébulo teve sua origem na Grécia Antiga, significando, inicialmente, “arte do
geral” (STEINER; MINER, 1981), adquirindo, posteriormente, uma conotagdo voltada para a
guerra, denotando general, arte e a ciéncia de conduzir um exército por um caminho
(MEIRELLES, 1995). Segundo Mintzberg e Quinn (1991 apud CAMARGOS; DIAS, 2003),
o termo estratégia assumiu o sentido de habilidade administrativa na época de Péricles (450
a.C.), quando passou a significar habilidades gerenciais (administrativas, lideranga, oratoria,
poder). No tempo de Alexandre (330 a.C.), adquiriu o significado de habilidades empregadas

para vencer um oponente e criar um sistema unificado de governanga global.

Mais tarde, o significado de estratégia foi estendido a outros campos do

relacionamento humano: politico, econdmico € ao contexto empresarial mantendo, em todos



46

0s seus usos, a raiz semantica de estabelecer caminhos (GRAVE; MENDES, 2001). A
estratégia teve varias fases e significados, evoluindo de um conjunto de agdes e manobras
militares para uma disciplina do conhecimento administrativo, a administracdo estratégica,
dotada de conteudo, conceitos e razdes praticas, € que vem conquistando espago, tanto no

ambito académico, quanto no empresarial.

Muito se tem falado sobre estratégia nos ultimos anos. Diversos experts definem

estratégia sob olhares e pensamentos distintos.

Um conceito dado por Ansoff (1997, p. 102):

Estratégia ¢ um dos varios conjuntos de regras de decisdo para orientar o
comportamento de uma organizacdo. Nesse contexto, estratégia de negocios € o
conjunto de regras para o desenvolvimento da relagdo da empresa com seu ambiente
externo: quais produtos e tecnologias ird desenvolver, onde e para quem os produtos
serdo vendidos e como a empresa obtera vantagens sobre os seus concorrentes.

Thompson Junior e Strickland III (2000 apud CAMARGOS; DIAS, 2003, p. 29)

definem estratégia como sendo um

conjunto de mudancas competitivas e abordagens comerciais que o0s gerentes
executam para atingir o melhor desempenho da empresa. [...] ¢ o planejamento do
jogo de geréncia para reforgar a posicdo da organiza¢do no mercado, promover a
satisfag@o dos clientes e atingir os objetivos de desempenho.

J& para Mintzberg e Quinn (1991 apud CAMARGOS; DIAS, 2003, p. 29), estratégia
“¢ um modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e as agdes seqiienciais de uma
organizacdo, em um todo coeso”. Meirelles e Gongalves (2001 apud CAMARGOS; DIAS,
2003, p. 29) definem estratégia como a ‘disciplina da administragdo que se ocupa da
adequagdo da organizag@o ao seu ambiente’. Michel (1990 apud CAMARGOS; DIAS, 2003,
p. 29) partilham de uma visdo mais operacional do conceito de estratégia, definindo-a como
“a decisdo sobre quais recursos devem ser adquiridos e usados para que se possam tirar
proveito das oportunidades e minimizar fatores que ameacam a consecu¢do dos resultados
desejados”. Para Lodi (1969, p. 6 apud CAMARGOS; DIAS, 2003, p. 29): ‘Estratégia ¢ a

mobilizacdo de todos os recursos da empresa no ambito nacional ou internacional visando
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atingir objetivos a longo prazo [...] seu objetivo € permitir maior flexibilidade de resposta as

contingéncias imprevisiveis’.

Dentre os muitos conceitos de estratégia, um dos mais utilizados ¢ o de Wright, Kroll
e Parnell (2000 apud CAMARGOS; DIAS, 2003, p. 29), que a definem como “planos da alta
administracdo para alcangar resultados consistentes com a missdo € 0os objetivos gerais da

organizagdo”. Para Westwood (1996, p. 139):

Estratégias sdo os métodos escolhidos para se atingir objetivos especificos. Elas
descrevem os meios para se atingir os objetivos nos prazos de tempo exigidos. Elas
ndo incluem detalhes dos cursos de ago individuais que serdo seguidos em base
diaria ou mensal: estes serfo as taticas. Estratégia ¢ a defini¢do ampla de como o
objetivo deve ser atingido.

Diante de diversos conceitos e aplicagdes da estratégia, o que parece ser elemento
presente, ¢ a idéia de que a estratégia ¢ uma logica aplicada em todas as atividades da
empresa. E o que Silva et al. (1996) denomina de “estratégia corporativa empresarial”, ou

seja, estratégia corporativa ¢ o direcionamento geral que vai envolver e dirigir todas as

atividades da empresa.

Em diversas atividades de negdcios, existem concorrentes que possuem caracteristicas
similares quanto aos produtos e servigos ofertados com precos equivalentes. Surge, entdo,
uma condicdo de hipercompeti¢do que possibilita, aos consumidores, exigirem produtos
diferenciados com prazos de entrega reduzidos, pregcos baixos e atendimento exclusivo
(WESTWOOD, 1996). Segundo o autor, algumas empresas buscam diferenciar-se dos
concorrentes através do desenvolvimento dos seus processos, tornando-os mais eficientes,
buscando melhores resultados com o melhoramento dos niveis de produtividade. Entretanto,
segundo Porter (1989, 1996), ndo se deve confundir eficacia operacional com estratégia.
Conforme Porter (1989), estratégia significa posicionar-se competitivamente de forma tnica e
sustentavel; realizar atividades diferentes daquelas do concorrente ou de maneira diferente,
desenvolvendo um padrdo de competitividade que ndo possa ser facilmente copiado. Significa
escolher, deliberadamente, um conjunto de atividades para fornecer um mix tnico de valor.
Ou seja, a empresa deve ser diferente e oferecer valores diferentes dos que existem no

mercado. Conforme Zurlo (2010),
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[...] o design estratégico opera em ambitos coletivos, suporta o agir estratégico
gracas as proprias capacidades e finaliza a propria operatividade na geragao de um
efeito de sentido, que ¢ a dimensdo de valor para alguém, concretizando este
resultado em sistemas de oferta mais do que em solugdes pontuais, um produto-
servico mais do que um simples produto, que ¢ a representacao visivel da estratégia.

Diante deste contexto, o design passa a contribuir com essa visao mais ampla das
organizacoes, abrindo espaco para a reflexdo e contribuicdo estratégica com o objetivo de
buscar o entendimento dos diversos cenarios e antecipar solu¢des para as mais diversas
demandas do mercado consumidor proporcionando as empresas atributos de diferenciagdo e

posicionamento no mercado.

2.3 Inovacio

Assuntos referentes a inovacdo sdo amplamente discutidos nas esferas empresarial,
governamental e académica. Seus conceitos, sua natureza e suas caracteristicas sdo debatidas
com o objetivo de alcangar maior compreensdo do seu papel frente ao desenvolvimento
econdmico, tecnologico e como gerador e disseminador do conhecimento, ressaltando-se
como marco fundamental a contribui¢ao de Joseph Schumpeter (1950), na primeira metade do
século passado, que enfocou a importancia das inovagdes ¢ dos avangos tecnologicos no
desenvolvimento econdmico das empresas e da economia. Sua argumentagdo era de que os
empresarios procurariam fazer uso de inovagdo tecnolégica — um novo produto/servi¢o ou um
novo processo para produzi-lo — a fim de obter vantagem estratégica e ganhos lucrativos
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a busca
incessante pela lucratividade fez com que os empresarios empreendessem novas idéias
tentando sobrepor-se as inovagdes anteriores, gerando um processo ciclico de construgdo de
ideias inovadoras, processo este, tratado por Schumpeter (1950) como “destrui¢do criativa”,
em que a constante busca por novidades, destroi velhas regras e estabelece, ao mesmo tempo,
novos modos de criacao, orientados pela busca de lucratividade. Segundo Schumpeter (1950)
“[O que conta] € a concorréncia pelo novo bem de consumo, nova tecnologia, nova fonte de
fornecimento, novo tipo de organizagdo... concorréncia que... ndo atinge a margem dos lucros

e dos resultados das empresas existentes, mas os seus fundamentos e suas proprias vidas”.
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A 1inovacdo, segundo seus conceitos mais tradicionais, atuava, efetivamente, nos
desenvolvimentos de novos produtos e na andlise da melhoria dos produtos existentes.
Entretanto, a inova¢do assume uma nova perspectiva a partir das interagdes entre a
universidade, o governo e a industria em sociedades baseadas no conhecimento. Segundo
Etzkowitz (2009), esta associa¢do entre a universidade-governo-industria cria condi¢des para

o surgimento de um novo modelo de inovagdo — a Hélice Triplice.

A Hélice Triplice das interagdes entre universidade-industria-governo ¢ a chave para
a inovagdo em sociedades cada vez mais baseadas no conhecimento. Uma vez que a
criagdo, disseminagdo e utilizacdo do conhecimento se movem a partir da periferia
para o centro da governanga e da produgdo industrial, o conceito de inovagdo em
produtos ¢ em processos esta sendo, ele proprio, transformado. Em seu lugar existe
um novo sentido da ‘inovagdo na inovagdo’ — a reestruturacdo e¢ a melhoria dos
arranjos organizacionais e dos incentivos que fomentam a inovacao (ETZKOVITZ,
2009, p. 1).

Neste contexto, segundo o autor, os papeis destes atores ficam estabelecidos e cada um
desempenha suas func¢des dentro deste novo modelo de inovagdo. As universidades sdo as
fontes geradoras do conhecimento e estimuladoras da formacdo de novas empresas. As
industrias, por sua vez, sdo os locais da producao e compartilham o conhecimento por meio de
Jjoint ventures e os governos sdo as fontes de relagdes contratuais que garantem interagdes

estaveis e o intercambio (ETZKOWITZ, 2009).

Como visto, a inovagao além de atuar nos desenvolvimentos de novos produtos, também
atua na criagdo de novos arranjos organizacionais que melhorem o processo inovador.

Compartilhando deste pensamento, o0 Manual de Oslo, define a inovagao como sendo

a implementagdo de um produto (bem ou servico) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing ou um novo método
organizacional nas praticas de negocios, na organizagao do local de trabalho ou nas
relagdes externas (ORGANIZACAO PARA COOPERACAO E
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2005, p. 55).

Segundo Manual de Inovacdo, “a inovacdo, no meio empresarial, ¢ a exploragdo de
novas idéias para melhorar os negocios, criando vantagens competitivas e gerando sucesso no

mercado” (MOVIMENTO BRASIL COMPETITIVO, 2008, p. 11).

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 9),
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inovagéo ¢ algo novo que agregue valor social ou riqueza. Muito mais que um novo
produto, algo de inovador pode estar por tras de tecnologias novas, novos processos
operacionais, novas praticas mercadologicas, pequenas mudangas, adaptagdes, enfim,
novidades que, de um modo ou de outro, gerem um ganho para quem as pds em pratica.

Diante destes conceitos, pode-se verificar o grau de importancia que o tema inovagao
adquiriu ao longo do tempo. As empresas estdo percebendo que a inovagao ¢ um elemento
muito importante na definicdo das proprias estratégias corporativas. Conforme a empresa
Strategos (empresa de consultoria na 4area da inovagdo), em seu relatério — Business
Innovation — Survey Report 2009/2010, “a inovagdo consolidou sua posi¢ao na agenda das
equipes executivas e posiciona-se, atualmente, como um ‘input’ fundamental para a definicao
da estratégia corporativa” (STRATEGOS EMPRESA JUNIOR DE CONSULTORIA
POLITICA, 2010). A pesquisa afirma, ainda, que “a crescente relevancia do papel da
inovagdo nas organizagdes esta relacionada com a forte associagdo dessa disciplina da gestao
a instrumentos de diferenciacdo e crescimento — criagdo de novos produtos/servicos e
desenvolvimento de novos modelos de negécios” (STRATEGOS EMPRESA JUNIOR DE
CONSULTORIA POLITICA, 2010).

Apoés a explanagdo de alguns conceitos e da importancia do tema inovacdo para o
desenvolvimento em geral, parte-se para a exposi¢cdo de algumas caracteristicas especificas da

inovacao.

Segundo Manual de Inovagdao (MOVIMENTO BRASIL COMPETITIVO, 2008), a

inovacao pode ser tipificada em:

(i) inovacdo de produtos (bens ou servicos) — quando a inovagdo insere-se
diretamente no desenvolvimento de novos produtos ou no melhoramento
significativo de produtos existentes; segundo o Manual de Oslo (ORGANIZACAO
PARA COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2005),
inovacdo de produtos ¢ a introducdo de bens ou servicos novos ou
significativamente melhorados em suas caracteristicas ou usos previstos, incluindo-
se especificagdes técnicas, componentes, materiais, softwares incorporados e outras
caracteristicas funcionais;

(il)inovacao de processos — quando a inovagdo atua nos processos de manufatura ou
de distribuicao de bens e novos meios de prestagdo de servigos; segundo o Manual

de Oslo (ORGANIZACAO PARA COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO
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ECONOMICO, 2005), inovagio de processos ¢ a implementagdo de um novo
método ou distribuigdo significativamente melhorado, incluindo-se mudangas
significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares;

(ii1) inovacdo organizacional — quando sdo adotados ou desenvolvidos novos
métodos de organizagdo e gestdo, seja nas relagdes internas da empresa, nas
relagdes da empresa com o mercado, bem como com fornecedores ou
distribuidores; segundo Manual de Oslo (ORGANIZACAO PARA
COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2005), inovagio
organizacional ¢ a implementacdo de um novo método organizacional nas praticas
de negocios da empresa, na organizacao do seu local de trabalho ou em suas
relagdes externas e, finalmente;

(iv) inovacao em marketing ou modelos de negocio — quando a inovacao atua nos
métodos de marketing e comercializagdo, com mudangas significativas na
concepgdo do produto, no design ou na sua embalagem, no posicionamento do
produto no mercado, em sua promogao ou na fixagdo de precos; segundo Manual
de Oslo (ORGANIZACAO PARA COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO, 2005), inovagdo em marketing ¢ a implementagdo de um novo
método de marketing com mudancas significativas na concep¢ao do produto ou
em sua embalagem, no posicionamento do produto, em sua promog¢ao ou na

fixagdo de precos.

Retomando-se o conceito de design estratégico’ de Borba e Reyes (2007) e
relacionando-o com a tipologia de inovacao apresentada, pode-se verificar que o design
estratégico pode atuar em todas estas dimensdes: produto, processos, cultura organizacional e
modelos de negdcios, ja que, segundo o conceito de Borba e Reyes (2007), o design
estratégico ¢ um ambiente gerador de valor e que pode atuar em todas as etapas do processo
de desenvolvimento, desde a concepgdo até a distribuicdo e que objetiva o aumento da

competitividade das organizacdes.
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) aborda quatro categorias de inovagao:

(1) inovac¢ao de produto — quando ocorrem mudangas nos produtos/servigos que uma

cmpresa oferece;

% O conceito citado na pagina 30.
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(i1)inovacgao de processo — quando ocorrem mudangas nos métodos de fabricacdo ou
nos equipamentos utilizados para a manufatura dos produtos;

(ii1) inovacao de posicdo — quando ocorre uma mudanc¢a no posicionamento da
percepcdo de um produto ou processo ja estabelecido em um contexto de
utilizagdo especifico e;

(iv) inovacao de paradigma — quando ocorrem mudangas nos modelos mentais

subjacentes que orientam o que a empresa produz.

A partir dos conceitos e classificacdes citadas, pode-se inferir que a inovagao pode
manifestar-se no tipo de produto comercializado, no seu desenho, nas formas de
comercializacdo de bens e servicos, nas técnicas de marketing, nos relacionamentos e nos
servicos prestados aos clientes, nas formas de organizagdo do trabalho e nos métodos de

gestdo da organizagao.

2.3.1 Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos

A importancia do processo de desenvolvimento de novos produtos (PDNP) tem sido
enfatizada por véarios autores, principalmente devido ao impacto significativo nos custos, na
qualidade, na satisfacdo dos clientes e na vantagem competitiva das empresas (DECHAMPS;

NAYA, 1997).

Segundo Back et al. (2008), as atividades de producgdo de artefatos ou produtos sdo
realizadas desde os primoérdios da civilizagdo humana, entretanto, o estudo dos processos de
desenvolvimento de produtos como uma disciplina e de uma forma mais sistemadtica, s
ocorreu a partir da década de 1960 e que teve sua importancia incrementada a partir de 1980,

com o evento da globalizacao dos mercados.

Segundo Naveiro e Dutra (2003), ndo apenas pela globalizagdo, mas, também, pelas
altas taxas de obsolescéncia técnica em fun¢do dos grandes avancos das tecnologias e pelas
mudangas da postura dos consumidores, principalmente nos paises industrializados, que
passaram de uma postura consumista para um comportamento mais analitico diante das

ofertas, reivindicando seus direitos e observando a postura das empresas diante das questoes
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que envolvem a preservagdo do meio-ambiente e a responsabilidade social, o PDNP tornou-se
uma das mais importantes atividades das organizagdes. Conforme Clark e Fujimoto (1991), o
PDNP ¢ que faz a diferenca na competitividade das empresas no longo prazo, através da
implementagdo de novas solugdes técnicas objetivando incrementar o desempenho em

produtividade, qualidade, rapidez, flexibilidade e inovagao.

Diante das mudancas de comportamento observadas por Naveiro e Dutra (2003),
pode-se perceber que a participacao dos consumidores nos processos de desenvolvimento de
produtos ¢ relevante para potencializar as possibilidades de sucesso do lancamento de um
produto. Neste sentido, sdo os profissionais de marketing que tém a tarefa de realizar as
andlises de mercado, realizar pesquisas junto aos consumidores, visando a definicdo dos
parametros projetuais. Segundo Kotler (2000), os profissionais de marketing sdo os principais
responsaveis pelas etapas iniciais do PDNP, repassando as atividades e informacdes técnicas

aos engenheiros e designers.

Como conceito de PDNP, Back et al. (2008, p. 24) afirmam que:

O desenvolvimento de produtos compreende aspectos de planejamento e projeto ao
longo das fases pelas quais passa o produto, desde o planejamento, pesquisa de
mercado, projeto do produto, projeto do processo de fabricagdo, distribuicdo, uso,
manuten¢do e descarte, a partir da transformagdo de informacdes necessarias para a
identificacdo da demanda, a produgdo e o uso do produto.

Segundo Clark e Fujimoto (1991), o PDNP pode ser considerado como o processo
onde a empresa busca o desenvolvimento de produtos que atendam as necessidades dos

clientes desde a conceituagdo até a obsolescéncia do produto.

Considerando os conceitos apresentados, pode-se inferir que o PDNP ndo esta contido
apenas nas atividades projetuais de produto e processos de manufatura. Ele pode atuar em todas
as etapas da cadeia de desenvolvimento dos produtos, inclusive na fase inicial do processo. Esta
fase, segundo Naveiro e Dutra (2003) ¢ iniciada pela identificagdo de uma necessidade ou
oportunidade de mercado, que, por sua vez, implica num processo de interacdo junto aos
consumidores para a identificag¢@o clara dos seus desejos e necessidades. Como resultado desta

interacdo, gera-se um conjunto de informagdes que irdo orientar o PDNP.

Langamentos frustrados de produtos podem estar diretamente relacionados ao fato das

empresas nao terem o conhecimento ¢ a compreensao das necessidades dos usuarios. Segundo
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Kaulio (1997), ao estudar os fatores de sucesso ou fracasso dos langamentos de produtos no
mercado, foi constatado que a compreensdo acerca das necessidades dos consumidores ¢ um
dos principais fatores que podem determinar o sucesso comercial de um produto. De Masi
(1999), afirma que os responsaveis pelo PDNP nas empresas, normalmente ndo conhecem as
necessidades dos consumidores por permanecerem no interior das empresas em vez de

vivenciar experiéncias externas para conhecer as reais necessidades dos consumidores.

O PDNP ¢ um processo complexo que considera diversas variaveis ao longo da sua
execugdao devendo articular as necessidades do mercado, competéncias organizacionais e
capacidade tecnoldgica. Segundo Mendes e Toledo (2003) “¢ inegavel o aumento da
complexidade neste processo de negocio face a multiplicidade de fatores de origem interna e

externas as empresas que condicionam e interferem em sua dinamica”.

Neste sentido, o PDNP ¢ caracterizado pela multifuncionalidade, sendo, geralmente,
necessaria a contribuicdo de varias areas nos projetos em desenvolvimento. O correto
equacionamento das relacdes interfuncionais ¢, portanto, segundo Cooper e Kleinschimidt
(1995), apontado como um dos seus principais fatores de sucesso. As empresas, no atual
contexto economico e mercadoldgico, necessitam diferenciar-se em relagdo aos concorrentes.
Uma das formas de alcangar este objetivo é o langamento de produtos competitivos no
mercado. Assim, segundo Back et al. (2008), em fun¢do da multifuncionalidade caracteristica
do PDNP, os produtos devem ser desenvolvidos de uma forma integrada e envolvendo
multiplas competéncias. Neste sentido, para o PDNP deve ser acionada uma equipe integrada
de profissionais de diversas dreas em um ambiente de desenvolvimento de produtos que atue
colaborativamente e simultaneamente ao longo do processo de desenvolvimento. Diversos
autores (BONNER; RUEKERT; WALKER JUNIOR, 2002; CLARK; WHEELWRIGHT,
1993; GRIFFIN, 1997) defendem a légica de times multifuncionais no PDP como um dos
principais meios para se alcancar melhores indicadores de custo, tempo e qualidade. Além
disso, segundo Toni e Reginato (2003), a utiliza¢do de equipes de desenvolvimento aumenta
as possibilidades de aprendizagem, o controle sobre as variaveis do processo com reducao de

tempo total do processo de desenvolvimento do produto.

Os processos de desenvolvimento de produtos que utiliza a logica de desenvolvimento
multidisciplinar e simultaneo, é conhecido, segundo Back et al. (2008) como desenvolvimento
integrado de produtos(DIP) ou engenharia simultanea (ES). Conforme Back et al. (2008), DIP

¢ uma metodologia, por meio da qual, uma equipe multidisciplinar desenvolve um projeto
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considerando, simultaneamente, as necessidades e restri¢des, ao longo de todo o processo de

desenvolvimento.

Na perspectiva de que o DIP compreende uma equipe multidisciplinar atuando nas
varias fases e etapas do desenvolvimento de produtos, torna-se importante que a realizagdo das
atividades seja orientada por processos metodoldgicos e sistematicos, a fim de criar condigdes
de desempenho e produtividade a equipe. Conforme Back et al. (2008, p. 31),“[...] ¢
fundamental que o projeto seja desenvolvido e gerenciado dentro de um procedimento

predeterminado, ou seja, de uma maneira sistematizada e, para tal, a equipe deve ser capacitada

e suportada por modelos de desenvolvimento integrado de produtos”.

Segundo Back et al. (2008), existem correntes que associam a sistematizacdo deste
processo a uma ‘“‘camisa de for¢a”, alegando que esta sistematizacdo inibiria a capacidade
criativa dos projetistas. Entretanto, para Back et al. (2008), esta metodologia teria uma
utilizacdo mais eficiente no desenvolvimento de produtos de grande porte, com alto grau de
complexidade, onde os processos de desenvolvimento compreendem varias fases e envolvem a
atuacdo de equipes que percorrerdo longos caminhos até a conclusdo do projeto. Para Back et al.
(2008), desenvolver produtos complexos sem a orientacdo de um procedimento ou metodologia
ndo pode ser concebido, atualmente. E fundamental, para estes casos, o planejamento completo
do projeto, fazendo a identificacdo de todos os elementos pertencentes ao desenvolvimento
como estabelecer as fases, a sequéncia de desenvolvimento ou a simultaneidade das atividades,
tempo, recursos necessarios, responsabilidades, cronograma, etc. De acordo com Back et al.
(2008), as metodologias facilitam a capacitagdo dos integrantes das equipes na medida em que

orientam as agoes para: o que fazer, para quem fazer, quando fazer, como fazer e com que fazer.

Neste contexto, a logica da engenharia simultanea ou desenvolvimento integrado de
produtos, estabelece uma relagdo com o design estratégico. A multidisciplinaridade ¢ uma
caracteristica importante para os desenvolvimentos de produtos na perspectiva da engenharia
simultanea e para o design estratégico uma vez que o design estratégico pode atuar em todas
as etapas dos desenvolvimentos de produtos, requerendo, portanto, que as pessoas que
participam do desenvolvimento tenham conhecimento em diversas areas do saber, ou seja, a
aplicacdo do design estratégico nos processos de desenvolvimentos pode ficar prejudicada em

funcdo da inexisténcia da multidisciplinaridade.
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2.3.1.1 Metodologias de Desenvolvimento de Novos Produtos

Segundo Toni e Reginato (2003), ndo existe uma férmula pronta para a construgdo de
uma metodologia ou para a aplicagao de um método, ja que, para a sua constru¢do devem ser
consideradas variaveis que sao especificas de cada organizacao como, habilidades especificas,
recursos da empresa, condigdes de mercado, complexidade do produto. A seguir serdo
apresentados alguns fluxos de desenvolvimento de produtos. O objetivo ¢ apresentar modelos
diversificados de processos de desenvolvimentos para que se possa ter uma visao geral das
possibilidades de fluxos sem estabelecer um julgamento critico sobre as potencialidades dos

Processos.

Conforme Back et al. (2008), maioria das metodologias apresentadas pela literatura,
focalizam-se nos processos de projeto que estd contido em um processo mais amplo, que € o

processo de desenvolvimento de produto.

A figura 8 apresenta uma estrutura metodologica (ciclo de producdo-consumo)
proposta por Asimov (1962 apud BACK et al., 2008). Nesta proposta, o processo ¢ composto

por sete fases, onde as trés primeiras referem-se ao projeto de engenharia:

(1) exeqiiibilidade (fase I) — nesta fase, eram geradas solugdes alternativas, a partir da
identificacdo das necessidades, que eram selecionadas segundo os critérios de

viabilidade técnica, economica e financeira;

(i) projeto preliminar (fase II) — fase em que eram buscadas as melhores solugdes a
partir de diversas analises como compatibilidade e estabilidade, otimizacao formal,
projecdes futuras, revisdo do comportamento do sistema e da verificagdo final da

concepgao do projeto ¢;

(ii1) projeto detalhado (fase III) — nesta fase, elaborava-se o projeto geral dos
subsistemas, projeto geral dos componentes, desenhos de montagem, construgdo e
testes de protdtipos, andlises e revisdes. As demais fases ndo sdo consideradas
como atividades de projeto. Referem-se ao planejamento da manufatura,

distribui¢do, consumo e retirada.
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Necessidade primitiva
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Fase 1: Estudo de exequibilidade
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Fase 2: Projeto preliminar

B

Fase 3: Projeto detalhado
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Fase 4: Planejamento para manufatura —

§

Fase 5: Planejamento para distribuicdo —

v

Fase 6: Planejamento para consumo ~ —

¥

Fase 7: Planejamento para retirada ——

Fases primarias de projeto

Demais fases do ciclo de vida

Figura 8 — Fases do ciclo produ¢ao-consumo do produto
Fonte: Asimov (1962 apud BACK et al., 2008, p. 34). Adaptado pelo autor.
O quadro 1 apresenta uma adaptacao da proposta de Woodson (1966 apud BACK et al.,

2008) com quatro fases:

(1) estudo de viabilidade — fase em que eram analisadas as viabilidades do projeto sob
as perspectivas fisicas, econdmicas e financeiras, além da analise das necessidades

¢ das solugdes alternativas;

(i) projeto preliminar — fase em que era selecionada a melhor solugdo, formulagao de

modelos, otimizagdes de parametros e testes de processo e desempenho;

(ii1) projeto detalhado — fase de geracdo de especificacdes e documentacgdo técnica,

verificacdes e liberagdo para a manufatura e;

(iv) revisiao do projeto — fase em que eram fabricados os componentes e realizados
testes de desempenho na fabrica e no campo, verificagdo da qualidade e

simplificacgoes.
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Quadro 1 — Estrutura do processo de projeto de produtos
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Fonte: Adaptado de Woodson (1966 apud BACK et al., 2008, p. 36). Adaptado pelo autor.

Comparando-se o fluxo de Woodson (1966 apud BACK et al., 2008) com o fluxo de
Asimov (1962 apud BACK et al., 2008), pode-se verificar que houve uma evolucdo na
metodologia de desenvolvimento. Neste fluxo surgem desdobramentos das fases em
atividades distintas e especificas que consideram, sistematicamente, as informagdes de
entrada, além de estabelecerem as formas de saidas. Existe, portanto, uma logica mais
dindmica entre as atividades de cada fase. Além disso, sob a 6tica do design estratégico, e
analisando o fluxo de Woodson (1966 apud BACK et al., 2008) e o fluxo metaprojetual
Deserti (2007), apesar de terem sido desenhados em periodos de tempo diferentes, pode-se

perceber algumas similaridades: na fase da viabilidade do projeto no fluxo de Woodson (1966
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apud BACK et al., 2008), os dados de entrada contém informagdes gerais ¢ de mercado,
remetendo a pesquisa contextual do fluxo de Deserti (2007) que também objetiva o
conhecimento sobre o mercado e contexto das empresas e de consumo. O fluxo de Asimov
(1962 apud BACK et al.,, 2008), no entanto, ndo apresenta uma etapa de pesquisa
mercadologica e de consumo. Ao invés disso, parte para a fase da exequibilidade

considerando apenas as necessidades de viabilidade técnica, econdomica e financeira.

Coryell (1967 apud BACK et al., 2008) apresenta uma estrutura do processo que
desdobra o método em doze fases, conforme figura 9. Esta metodologia apresenta-se na forma
de um fluxograma e que utiliza uma simbologia na forma de uma valvula inserida nos fluxos
de processo. Segundo Back et al. (2008), esta valvula indicaria um ponto, no processo, em
que deveria haver uma revisdo e uma avaliacdo da fase especifica sob o ponto de vista de
atendimento ou ndo as especificagdes prévias do projeto. Conforme Back et al. (2008), esta
simbologia (valvula), ja sugerida em 1967, seria a precursora do atual conceito de “gate”,
utilizado em certas metodologias e difundido na industria. Nota-se, também, que as fases
iniciais dos projetos passam por um desdobramento mais detalhado. Fica evidenciado, a partir
deste fluxo, que os momentos de discussdes sobre os requisitos de projeto, a busca por
solugdes conceituais, juntamente com a avaliacdo e analise preliminar, sdo atividades
relevantes para o fluxo de processo e que, de alguma forma, sdo formalizados a partir deste
desdobramento. Os fluxos anteriores Asimov (1962 apud BACK et al., 2008) e Woodson
(1966 apud BACK et al., 2008), no entanto, ndo apresentam estas atividades nos desenhos dos
fluxos de processo de desenvolvimento, podendo significar que estas atividades ndo eram
entendidas como parte do processo de desenvolvimento de produtos. No fluxo de Coryell
(1967 apud BACK et al., 2008), sob o ponto de vista do design estratégico, pode-se associar a
fase de solucdes conceituais (brainstorming) a uma das ferramentas do design estratégico que
atua na fase de pesquisa blue sky sugerida pelo fluxo metaprojetual de Deserti (2007) que

busca construir algumas dire¢des que poderiam ser adotadas para inovar.
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Figura 9 — Estrutura do processo de projeto de produtos

Fonte: Coryell (1967 apud BACK et al., 2008, p. 38). Adaptado pelo autor.
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A sistematica mais referenciada dentro da linha de metodologias de desenvolvimentos

foi apresentada por Pahl e Beitz (1996 apud BACK et al., 2008), conforme figura 10.

Tarefa
<
v
Esclarecimento Definicao da tarefa
da tarefa elaborar as especificagbes

v
Especificagoes

-
4

v
Identificar os problemas essenciais
Estabelecer a estrutura de fungoes
Concepgao Pesquisar principios de solugéao
Combinar e concretizar em variantes de concepgao
Avaliar segundo critérios técnicos e econdémicos

v

>«

v
¥ Concepgoes >

<
v

Desenvolver leiautes e formas preliminares
Selecionar o(s) melhor(es) leiaute(s) preliminar(es)
Refinar e avaliar sob critérios técnicos e econémicos

v

Projeto preliminar Leiaute preliminar >
(de configuragao) e
v

Otimizar e completar o projeto das formas
Verificar erros e controlar custos
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documentos de produgao

v
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<
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Finalizar os detalhes

Completar os desenhos detalhados e

documentos de producgéao
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Figura 10 — Fases do processo de projeto
Fonte: Pahl e Beitz (1996 apud BACK et al., 2008, p. 39). Adaptado pelo autor.
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Este modelo de metodologia ¢ composto por quatro fases principais:

(1) esclarecimento da tarefa — a expectativa, nesta fase, ¢ a elaboracdo das
especificagdes como, fungdes requeridas, dados de entrada e saida e, questdes
subjacentes ao problema. Estas especificagdes sdo subdivididas em obrigatorias
(necessitam ser atendias sob quaisquer circunstancias) e as desejaveis (serdo
atendidas considerando-se aspectos econdmicos, principalmente). A construcao
destas especificagdes € o ponto inicial na resolugdo do problema e devem ser

atualizadas ao longo do desenvolvimento;

(i) concepcdo — envolve as agdes que, baseadas na fase anterior, orientam as
atividades que dao inicio a fase de projeto com a apresentacdo do plano de projeto,
monitoragdo do mercado, analisando suas oscilagdes e comportamentos,
estabelecimento da estrutura funcional do produto e concepgdes alternativas,
estudo dos processos de manufatura envolvidos, bem como as avaliagdes técnicas e

econdmicas necessarias;

(ii1) projeto preliminar — esta fase inicia com as concepgdes técnica e econdmica
avaliadas. Nesta fase sdo construidos prototipos (leiautes) para avaliagdes
espaciais, seguranca, ergonomia, manufatura, montagem, operacdo, manutengao e
custos. Basicamente, o proposito ¢ viabilizar, funcionalmente, uma determinada

fun¢do com a aplicacdo da forma dos componentes, layout e materiais adequados;

(iv) projeto detalhado — ¢ a fase em que sdo geradas as especificagdes do produto,
como dimensional, acabamentos superficiais, materiais, verificagdo do projeto e
custos de fabricacao. Também, sao confeccionados os desenhos dos componentes

segundo normas e procedimentos-padrao.

Segundo Verein Deutscher Ingenieure (1985 apud BACK et al., 2008), a norma VDI
2221, resultado das pesquisas da escola alema, apresenta uma sistematica para processo de
desenvolvimento, cuja logica ¢ similar ao método apresentado por Pahl e Beitz (1996 apud
BACK et al., 2008). Ela ¢ estruturada a partir de quatro fases e desdobrada em sete passos

conforme figura 11.

Neste fluxo, ao final de cada fase, hd um ganho de informacdes que, simultaneamente,
alimentam a fase seguinte e melhoram o entendimento da fase anterior. Essa caracteristica faz

com que o conhecimento, tanto do problema quanto da solugdo, aumente significativamente.
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O processo inicia com a andlise detalhada do problema de projeto, onde sdo levantadas as
informacdes necessarias para a sua compreensao € para a determinagdo das especificacdes do
projeto. Verifica-se que, na maioria das propostas metodologicas de projeto, existe um
consenso entre os autores que as especificacdes de projeto servem como guias para o projeto

de produtos.

Fases Passos do projeto Resultado esperado de cada passo

Tarefa x

v v
1 - Esclarecer e precisar a
formulagao da tarefa

f . -
[ / , Lista de requisitos
2 - Verificagcao das funcoes ;
e suas estruturas
A T T ‘,
' " Estrutura de fungao
3 - Pesquisa dos principios de » 2
solucao e sua estrutura

] . N
v Solugéo inicial
4 - Estruturacdo em e
modulos realizaveis
A ' >
v Estrutura modular
5 - Configuragéo dos <
- maodulos principais
T v < Projeto preliminar
6 - Configuragéo do b
produto final
A _ s
‘ v Projeto detalhado
7 - Fixagdo das informagoes |
de execucéao e de uso
IV » Documentagao
< do produto

Produto

Figura 11 — Procedimento geral para o projeto de sistemas segundo a norma VDI 2221
Fonte: Verein Deutscher Ingenieure (1985apud BACK et al., 2008, p. 42). Adaptado pelo autor.
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Segundo Back et al. (2008), uma caracteristica predominante das metodologias
apresentadas ¢ a forma sequencial das etapas. Isto significa que as etapas do
desenvolvimento de projeto obedecem a uma logica seriada onde a etapa seguinte inicia
seus trabalhos apds o término da etapa anterior. Segundo o autor, estes métodos tém
apresentado problemas de conformidade com as especificagdes nas interfaces das etapas ou

dos departamentos funcionais.

O controle do processo através de revisoes formais realizadas somente no final de
cada etapa, com a identificagdo tardia da necessidade de alteragdes no projeto, a nado
previsao clara do compartilhamento do conhecimento necessario para o desenvolvimento do
produto, apoiando-se, apenas, nas habilidades individuais dos componentes da equipe e, a
inexisténcia da transferéncia de informag¢des como rotina formal do processo, tornam estas

metodologias, segundo o autor, passivas de criticas.

Neste sentido, as metodologias apresentadas, podem configurar-se numa sistematica
de trabalho de cunho operacional, mais do que de planejamento. Este aparece, apenas, na
fase inicial do desenvolvimento e, talvez, nos momentos de revisdo do projeto. Os
componentes da equipe, por sua vez, podem ser entendidos como elementos isolados em um
processo rigido, vertical e sequencial no qual a comunicagdo existe numa perspectiva
reduzida e enclausurada pelos limites das fases de desenvolvimento. Estas caracteristicas
podem gerar resultados indesejados e inesperados na medida em que as possibilidades de
analises acontecem nos momentos intermediarios entre as fases e, neste contexto, a
identificacdo de problemas nao previstos pode acontecer tardiamente, podendo ocasionar

atrasos nos cronogramas e aumentos nos custos do desenvolvimento.

Back et al. (2008) afirmam que os problemas verificados nas metodologias
seqiienciais podem ser reduzidos a partir da utilizagdo de metodologias que introduzam uma
nova logica nos fluxos dos desenvolvimentos de produtos. Neste sentido, as metodologias
de desenvolvimento integrado e equipes multidisciplinares ou multifuncionais de trabalho,
podem contribuir para o rearranjo dos fluxos e para as praticas de interagdes entre os setores

envolvidos no desenvolvimento.

Back et al. (2008) fazem referéncia a metodologia introduzida em 1981 por
Blanchard e Fabrycky (1990) que define que o desenvolvimento de produtos deve

considerar, paralelamente, os requisitos e restri¢des de todas as fases ao longo do processo
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(BLANCHARD; FABRYCKY, 1990). Esta metodologia ¢ conhecida, também como C2C
(consumer to consumer) ¢ pode ser considerada como a precursora da engenharia

simultanea ou desenvolvimento integrado de produtos.

Analisando-se os fluxos apresentados nesta se¢ao, observa-se que todos mantém uma
logica sequencial das etapas que, por sua vez, sdo comuns a alguns fluxos como as etapas de
analise das necessidades, requisitos do projeto e esclarecimento da tarefa. S3o etapas que
diferem entre si, apenas pela nomenclatura, mas que buscam atingir os mesmos propositos de
construgdo do briefing. Percebe-se, também, que os fluxos de desenvolvimentos, de maneira
geral, sao similares, mantendo a mesma logica de etapas e atividades. Entretanto, os fluxos
analisados apresentam algumas limitacdes que vao de encontro com as propostas feitas pelo
design estratégico. Pela observag¢ao dos fluxos apresentados, nota-se muito pouco espago ou
nenhum espago para a participacao colaborativa nos processos de desenvolvimentos, seja dos
profissionais das empresas, seja dos proprios usudrios que, como ja abordado, em funcao das
transformagdes pelas quais o papel do consumidor passou, assume uma importancia
fundamental como um dos interessados diretos pelos resultados dos projetos e, portanto, como
um dos orientadores dos desenvolvimentos. Tracando-se uma abordagem paralela com a
logica metaprojetual apresentada por Deserti (2007), os fluxos apresentados nesta se¢do nao
contemplam claramente atividades relacionadas as pesquisas de contexto e de consumo,
tampouco apresentam etapas que tenham como objetivo os processos de geracdo de ideias.
Pode-se inferir que os potenciais de inovagdo e competitividade das empresas podem ficar

comprometidos segundo as ldgicas de desenvolvimento dos fluxos apresentados.

Neste sentido, pode-se considerar a constru¢ao de uma proposicao de processo de
desenvolvimento orientado pelo design estratégico, que pode sugerir respostas a estas

limitagdes.
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3 METODOLOGIA

Para atingir os objetivos deste trabalho, torna-se fundamental que o pesquisador
possua conhecimento detalhado sobre o problema e entenda a dindmica de interagdo do
problema com o seu contexto, ou seja, quais os impactos sofridos pelos processos de
desenvolvimentos gerados pelas interferéncias do problema e quais os resultados decorrentes
destas interferéncias para os processos de desenvolvimentos e para as empresas. Neste
sentido, as investigagdes das rotinas de desenvolvimentos de produtos nos contextos de outras
empresas bem como a exploracao das experiéncias de outros profissionais que atuam em
desenvolvimentos de produtos tornam-se fontes importantes de informagdes e dados que

poderdo contribuir para esta pesquisa.

A pesquisa exploratoria, segundo Gil (2002), visa proporcionar maior familiaridade
com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipdteses. Envolve
levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado, andlise de exemplos que estimulem a compreensdo. Assume, em geral,

as formas de pesquisas bibliogréaficas e estudos de caso.

Foram realizadas entrevistas com empresas que desenvolvem produtos proprios ou
para terceiros e com profissionais (experts) que atuam no desenvolvimento de produtos como
prestadores de servigos e/ou consultores na area do desenvolvimento de produtos. As
entrevistas realizadas tiveram o propdsito de investigar os processos de desenvolvimentos de
produtos de algumas empresas selecionadas segundo critérios que sdo apontados na se¢do 3.2,
buscando focalizar no entendimento dos processos de geracdo de idéias e na relacdo entre
estes processos € a capacidade de geracdo da inovacao, além de verificar o desenvolvimento
pratico do PDNP, como acontecem as interagdes entre as pessoas € os departamentos dessas
empresas. Outro propoésito desta pesquisa foi capturar a visdo de alguns experts sobre PDNP,
a partir das suas experiéncias, quanto ao seu desenvolvimento, aplicagdo e como fator de

desenvolvimento da criatividade e da inovagao.

A metodologia de pesquisa utilizada neste trabalho enquadra-se na categoria de
pesquisa exploratoria, do ponto de vista dos seus objetivos e, aliada ao estudo de caso, do

ponto de vista dos seus procedimentos técnicos (GIL, 2002).
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3.1 Tipo de Estudo

Para a realizacdo deste trabalho foi utilizada uma pesquisa exploratéria, qualitativa e

descritiva do tipo estudo de caso.

3.1.1 Estudo de Caso

O estudo de caso se aplica a este trabalho na medida em que a técnica propde explorar
as situacdes reais dentro do contexto em que foi feita a investigacdo, além de preservar o
carater unitario do objeto estudado e explicar as varidveis causais de um fendOmeno em
situacOes onde a utilizacdo de levantamentos e experimentos ndo sejam eficazes (YIN, 2001

apud GIL, 2002).

Ainda, segundo Yin (2001 apud GIL, 2002), o estudo de caso ¢ o método de pesquisa

indicado quando:
(i) questionamentos “como?” e “por qué?” estdo sendo colocados;
(ii) os investigadores possuem pouco controle sobre o evento estudado;

(iii) o foco ¢ sobre um fendmeno contemporaneo dentro de algum contexto da vida
real. Entre as muitas situagdes em que o estudo de caso ¢ utilizado, inclui-se a
conducdo de dissertagdes e teses de mestrado no meio académico. Stake (2000

apud GIL, 2002) identifica trés modalidades de estudo de caso:
¢ intrinseco — o caso constitui o proprio objeto de pesquisa,

e instrumental — ¢ desenvolvido com o proposito de auxiliar no conhecimento

ou redefini¢do de determinado problema,

e coletivo — o proposito ¢ o de estudar caracteristicas de uma populagao.

O estudo de caso consiste de algumas etapas conforme estudos de Yin (2001 apud
GIL, 2002) e Stake (2000 apud GIL, 2002) e que serdo observadas neste trabalho, conforme a

seguir:
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formulacio do problema — ¢ a etapa inicial da pesquisa e a condi¢do fundamental
¢ que o problema seja passivel de verificagdo por este tipo de pesquisa. Nao basta
escolher um tema para se avancar na pesquisa. A formulagcdo do problema requer
um periodo de reflexdo e consultas em fontes bibliograficas adequadas. Nesta
etapa, o presente trabalho discutiu a questdo da fase metaprojetual de
desenvolvimento no ambiente da empresa estudada e buscou, em documentagdo
interna, os historicos relacionados as metodologias de desenvolvimentos;

definicio da unidade-caso — esta etapa buscou estudar um individuo inserido em
um contexto definido. O exemplo dado pelos autores faz referéncia a um paciente
de transplante de coragdo, antes, durante e seis meses apds a cirurgia, no contexto
de sua familia e do hospital. Neste sentido, definir a unidade-caso torna-se
importante para este trabalho, pois permitiu realizar anéalises comparativas entre os
distintos estagios de elaboracdo, construcdo e aplicacdo do novo processo;
determinacido do niimero de casos — os estudos de casos podem ser constituidos
de um ou de vérios casos. A utilizagdo de multiplos casos ¢ a situa¢do mais
freqiiente nas pesquisas sociais por proporcionar evidéncias de diversos contextos
colaborando para uma pesquisa de melhor qualidade. A determinagdo do numero
de casos ndo pode ser “a priori’, a menos que a modalidade da pesquisa seja
intrinseca (GIL, 2002). Neste trabalho, por tratar-se de um estudo de caso
intrinseco, foi estudado o caso da Eletronica Selenium S.A;

elaboracao do protocolo — ¢ um documento que se constitui ndo apenas do
instrumento de coleta de dados, mas o processo de sua aplicagdo. A elaboragao do
protocolo torna-se mais importante nas pesquisas que envolvem multiplos casos
(GIL, 2002);

coleta de dados — no estudo de caso sdo utilizadas mais de uma técnica de coleta
de dados (GIL, 2002). Neste trabalho, foram utilizadas as técnicas abaixo

descriminadas:

v’ pesquisa aberta: ¢ utilizada quando o pesquisador deseja obter o maior
numero possivel de informagdes sobre determinado tema, segundo a visao do
entrevistado e, também, para obter um maior detalhamento do assunto em

questdo. Ela ¢ utilizada geralmente na descrigdo de casos individuais, na
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compreensdo de especificidades culturais para determinados grupos e para
comparabilidade de diversos casos (MINAYO, 1993 apud BONI;
QUARESMA, 2005). Esta técnica atende, principalmente, finalidades
exploratorias, sendo bastante utilizada no detalhamento de questdes e
formulacdo mais precisas dos conceitos relacionados. Em relacdo a sua
estruturacdo o entrevistador introduz o tema e o entrevistado tem liberdade para
discorrer sobre o tema sugerido. As perguntas sao respondidas dentro de uma
conversagao informal. Esta pesquisa foi utilizada nas visitas técnica,

v estudo de casos de sucesso (benchmarking): segundo Camp (1993), é a busca
das melhores praticas na industria que conduzem ao desempenho superior. E
visto como um processo positivo e pro-ativo por meio do qual uma empresa
examina como outra realiza uma funcao especifica a fim de melhorar a
realizagdo da uma mesma fun¢do ou uma funcao semelhante. Este estudo pode
ser realizado in loco nas empresas, pesquisas nos sites das empresas,
bibliografias pertinentes, etc.,

v’ visitas técnicas: é um recurso metodologico baseado na interagdo, in loco entre
o visitante e o visitado. A visita técnica, para atualiza¢do cientifica e/ou
académica, visa contribuir com a formagao profissional do visitante, por meio
da observacdo de atividades praticas e situagdes profissionais reais
desenvolvidas nas empresas (ASSIS, 2004). Neste trabalho, a visita técnica
buscou o conhecimento e o entendimento das praticas metodologicas de

desenvolvimento de produtos nas empresas.

A motivacdo para a utilizagdo destas técnicas de pesquisa € o estreito relacionamento
existente entre os propositos deste trabalho no sentido de buscar a andlise e a proposi¢ao de
alteracdes no PDNP da empresa com o objetivo de alavancar o potencial de inovagdo e da
competitividade da empresa através do desenvolvimento de um fluxo de desenvolvimento de
novos produtos sistematico, formal e colaborativo de geragdo de ideias utilizando-se, para
isso, as ferramentas do Design Estratégico e empresas que possuem uma metodologia
implantada e validada nos seus processos de desenvolvimento de produtos; busca, também,

avaliar os resultados da eficacia da utilizacdo destas metodologias nas empresas de estudo.
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3.2 Pesquisa de Casos

Partindo da situagdo real de que a Eletronica Selenium S.A. ndo contempla no seu
processo de desenvolvimento de produtos a fase de geracao de ideias, tornou-se importante a
observagao ¢ a analise de metodologias que foram implantadas em outras empresas industriais
que desenvolvem seus produtos integralmente, ou seja, possuem controle em toda a cadeia de
desenvolvimento, partindo das fases iniciais do desenvolvimento até a sua expedi¢do para o

mercado consumidor e pos-vendas.

Para tanto, a correta escolha dessas empresas foi fundamental para o sucesso da

pesquisa. Para a escolha destas empresas, os critérios adotados foram os seguintes:

e devem ser empresas que projetem produtos e/ou servigos e tenham o processo de
projetagdo como fase do desenvolvimento global de produtos e, este, deve ser

executado internamente a empresa;

e que possuam a fase de geracdo de ideias (ou de pesquisa para o projeto) como uma

das fases de desenvolvimento;

As empresas escolhidas, foram visitadas com o proposito de realizar entrevistas
abertas e em profundidade conduzidas com o apoio de um roteiro semi-estruturado (ver
Apéndice A) em seus locais de trabalho e registradas através de gravacao eletronica
(conforme definida anteriormente) para compreender seus processos de desenvolvimento de
produtos, como foram construidos, como foram implantados, qual o tempo de maturacdo do
método e quais os resultados positivos e negativos da metodologia, além de coletar dados
secundarios que venham a contribuir para esta pesquisa. As pesquisas envolveram entrevistas
com profissionais que atuam em desenvolvimentos de produtos, andlise de documentos
internos e fluxos de desenvolvimentos, acompanhamentos em processos de andlise de
briefings e nos processos de construcdo de contra-briefings. Foram pesquisadas quatro
empresas: Coza — Plasticos com Design (Caxias do Sul — RS), OBISPA Design (Bento
Gongalves — RS), Pinceis Atlas (Esteio — RS) e Siemens (Canoas — RS).
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3.3 Analise do Caso Selenium

Nesta etapa da pesquisa, foi analisado o atual método de desenvolvimento de produtos da
Eletronica Selenium S.A. Esta analise foi feita a partir da observagao e das experiéncias vividas
por este pesquisador na conducgdo didria deste processo dentro da empresa e buscou entender
todas as rotinas das fases de desenvolvimento e, principalmente, estudar como sdo geradas as
ideias considerando-se que ¢ inexistente a fase de geracdo de ideias no PDNP da empresa como
uma fase formal, sistematica e colaborativa, bem como, levantar dados secundarios que

contribuam com a pesquisa.

Nesta etapa também aconteceram reunides e entrevistas abertas com os gerentes dos
setores de marketing, vendas para o mercado interno, vendas para o mercado externo e
engenharia do produto, com o apoio de um roteiro semi-estruturado que auxiliou na sua
conducdo, com o objetivo de buscar visdes e graus de entendimentos das pessoas envolvidas

com o atual método de desenvolvimento de produtos.

3.4 Entrevistas com Experts

Nesta fase, objetivou-se buscar as visdes e a experiéncias de experts em
desenvolvimentos de produtos e suas metodologias, através de entrevistas abertas e em
profundidade conduzidas com o apoio de um roteiro semi-estruturado (ver Apéndice B) em seus
locais de trabalho e registradas através de gravacdo eletronica. Foram realizadas quatro
entrevistas em profundidade com os experts nas seguintes localidades: Caxias do Sul (RS),
Porto Alegre (RS), Canoas (RS) e Sao Paulo (SP). Todos os entrevistados foram informados
sobre o tema que seria abordado, no momento do agendamento das entrevistas. Os experts
devem ser pessoas envolvidas com o processo de desenvolvimento de produtos em outras
empresas, bem como técnicos, fornecedores, consultores, clientes e que devem ter, portanto, o

conhecimento sobre constru¢ao e execucao de metodologias de desenvolvimentos de produtos.
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3.5 Analise e Desenvolvimento da Nova Proposicao de Processo

Apos a realizagdo das pesquisas e entrevistas, foram realizadas as analises dos dados
colhidos. Esta andlise partiu de um processo de filtragem para selecionar as respostas cujos
conteudos pudessem esclarecer e traduzir as visdes dos entrevistados sobre o tema da pesquisa
e agregar, assim, informagdes que contribuissem para o resultado deste trabalho. Em fungao
dos entrevistados — experts e colaboradores das empresas visitadas — atuarem em processos de
desenvolvimentos de produtos diversos e considerando o contexto atual das suas atividades,
as respostas tiveram uma relacao direta com estas variaveis, contribuindo para que os dados
trouxessem informagdes segundo diversas perspectivas de desenvolvimento. A partir das
analises das informagdes obtidas pelas pesquisas e do atual processo de desenvolvimento de
novos produtos da Eletronica Selenium S.A., foram construidas duas proposi¢des de
processos — uma com caracteristicas e requisitos mais complexos e outra com uma logica e
implicagdes mais simplificadas que visam melhorar os desenvolvimentos de produtos com

vistas para a inovagao e sob a orientacdo do design estratégico.

3.6 Avaliacao Critica

Nesta fase, realizou-se a andlise critica da nova proposicao de processo. Esta analise
critica foi feita em reunido com os gestores da empresa e a equipe de desenvolvimento de
produtos. Partiu-se para uma explanacdo sobre os conceitos de design estratégico para
contextualizar o projeto e, em seguida, uma abordagem sobre o atual PDNP da empresa com o
apontamento dos pontos fracos que poderiam ser modificados. Com isso, foi realizado um
debate critico sobre o que foi exposto, com a exposi¢do das opinides dos participantes da
reunido. Neste debate foi analisada a pertinéncia dos apontamentos e a decisdo sobre a
necessidade de se construir um novo fluxo de processo de desenvolvimento. A partir deste
debate, foi apresentada a sugestdo para uma nova proposi¢cdo de PDNP que tem o proposito de

gerar de forma estratégica, produtos diferenciados e, potencialmente, mais competitivos.
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3.7 Dados Secundarios

Como dados secundarios, este trabalho wutilizou o atual Procedimento de
Desenvolvimento de Produtos da Eletronica Selenium S.A., relatorios e atas de reuniodes
emitidas nas convengdes anuais de vendas, nas reunides do comité de produtos, nas reunides
do comité técnico, além das pesquisas de mercado e analises dos concorrentes realizadas pelo

departamento de marketing.

3.8 Limitacao do Método

Para alcancar os objetivos propostos por este trabalho, a pesquisa valeu-se de
entrevistas com experts na area do desenvolvimento de produtos e da analise dos processos de
desenvolvimentos de produtos de empresas que desenvolvem seus proprios produtos e/ou os
desenvolve para terceiros. Neste sentido, alguns elementos configuraram-se como fatores
limitantes deste trabalho. Como se trata de uma proposta de processo para geracdo de ideias
para uma empresa especifica, considerando seu contexto individual, os resultados deste
trabalho ndo podem ser aplicado em outras empresas, mesmo que, do mesmo ramo de

atividades da Eletronica Selenium S.A., visto que possuem contextos e realidades distintas.

Para o processo de investigacdo desta pesquisa, foram necessarias a realizagdo de
entrevistas com experts e profissionais das empresas estudadas. Assim, definir datas e
horérios adequados para o agendamento das entrevistas foi uma tarefa dificil de organizar. O
agendamento das entrevistas teve influéncia fundamental para os resultados das pesquisas em
fun¢do do tempo reduzido disponibilizado pelos entrevistados e para a formagao do grupo de
pessoas entrevistadas. Algumas entrevistas ndo foram possiveis em fun¢do das datas e dos

tempos disponiveis, impedindo, assim, a exploracdo do pensamento de outras pessoas.

Durante a investigacdo realizada nos processos de desenvolvimentos das empresas,
algumas informacdes solicitadas ndo foram disponibilizadas por tratarem-se de informagdes
sigilosas e, portanto, omitidas. A indisponibilidade de algumas informagdes deixou alguns

questionamentos sem resposta.
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4 RESULTADOS

As empresas visitadas estdo localizadas na regido metropolitana de Porto Alegre (RS)
e caracterizam-se por possuirem processos metodologicos formais e sistematizados de
desenvolvimentos, estruturas proprias para desenvolvimento de produtos, compostas por
designers, engenheiros e técnicos que trabalham como funcionarios ou profissionais
subcontratados para desenvolvimentos pontuais, € possuem tecnologias aplicadas aos
desenvolvimentos e controles dos projetos. Algumas empresas atuam no mercado interno e
outras atuam tanto no mercado interno como no externo, disponibilizando produtos nos
segmentos de constru¢ao/acabamentos, utilidades domésticas/organizagdo, material elétrico e

acessorios metalicos/decoracao.

A empresa “A” foi fundada em 1966 e estd entre as maiores empresas do mundo no
segmento de construgdo/acabamentos exportando seus produtos para mais de 60 paises.
Possui duas plantas industriais na regido metropolitana de Porto Alegre e dois centros de

distribui¢ao em dois estados brasileiros.

A empresa “B” foi fundada em 1983 e atua no segmento de utilidades domésticas
desenvolvendo produtos plasticos buscando inovar nas formas, cores e materiais. E uma
empresa administrada pela familia desde a sua fundagdo e tem seu posicionamento como uma
marca inovadora em ideias e produtos plasticos e ¢ lider no mercado nacional em utilidades

plésticas com design.

A empresa “C” foi fundada em 1986 e atua no segmento de acessorios metalicos para
decoracdo e situa-se num dos pdlos moveleiros de maior representatividade no cenario

nacional, na regido serrana do Estado do Rio Grande do Sul.

A empresa “D” foi fundada em 1964 e ¢ uma das empresas lideres do mercado
eletroeletronico brasileiro. Realiza investimentos constantes em pesquisa e desenvolvimento

de novos materiais, design, seguranca e funcionalidade dos produtos.

Os experts entrevistados caracterizam-se, por sua vez, como profissionais que atuam
no desenvolvimento de produtos e servicos em empresas tradicionais do Estado do Rio

Grande do Sul, apresentando ampla experiéncia nesta atividade e com uma gama extensa de
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produtos desenvolvidos. Alguns deles sdo ganhadores de diversos prémios nacionais e

internacionais de design.

O expert “A”" & Mestre ¢ Bacharel em Design pela Faculdade de Design do
Politecnico di Milano. Pesquisador e consultor do POLI.design, Consorzio del Politecnico di
Milano, onde trabalha, desde 2005, em seu programa de internacionalizagdo, investigando

tematicas relacionadas a inovagao e ao design estratégico.

O expert “B”* ¢ graduado em Arquitetura e Urbanismo pela Universidade do Vale do
Rio dos Sinos, em Sao Leopoldo, RS. Atualmente ¢ Professor do Unilasalle no curso Design
de Produto e Coordenador de Projeto no GAD Retail. Tem experiéncia na area de Arquitetura
e Urbanismo, com énfase em Projeto de Arquitetura e Urbanismo, atuando principalmente na
areas da Arquitetura (Corporativa, Comercial e Residéncial), Design Estratégico,

Environmental Design e Design de Produto.

O expert “C™ ¢ arquiteto, formado pela Faculdade de Arquitetura e Urbanismo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Desde 1963 atua em colaboragdao com outros
profissionais na area do desenvolvimento de produtos, num escritorio de design que se
destaca por sua continua inovacdo onde € recordista na geracdo de patentes de invengdo no

pais, ao longo de projetos desenvolvidos para mais de 50 industrias.

O expert “D”* ¢ mestre em Furniture and Texile Design - Politécnico de Mildo.
Graduado em Design de produto Industrial e modveis - Politécnico de Milao (Italia).
Atualmente ¢ professor no Curso de Design na Unisinos e responsavel da pesquisa e
desenvolvimento do Design Center da Escola de Design Unisinos. Possui experiéncia
internacional na area de desenvolvimento de novos produtos e avaliacdo de projetos de

sistema-produto para empresas.

" Entrevista concedida ao autor em 13 ago. 2010.
? Entrevista concedida ao autor em 03 set. 2010.
3 Entrevista concedida ao autor em 26 jul. 2010.
* Entrevista concedida ao autor em 21 set. 2010.
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4.1 Analises dos Dados

Por se tratar de uma andlise de dados oriundos de uma pesquisa do tipo estudo de caso,
as analises a seguir possuem uma natureza predominantemente qualitativa, ja que, segundo
Gil (2002), o estudo de caso pode utilizar varios procedimentos de coleta de dados e,

consequentemente, envolver diversos modelos de andlise e interpretacao.

Neste capitulo serdo analisadas as visdes dos entrevistados representantes da empresas
pesquisadas e, também, dos experts com relacdo aos temas propostos para discussao
orientados pelos questionamentos realizados. Nesta perspectiva, serdo destacados os pontos
mais relevantes que foram identificados a partir das entrevistas realizadas e das suas analises
posteriores e apresentados numa dimensao categorizada para oferecer melhores condigdes de

compreensdo das analises realizadas, conforme abaixo:

1. processo de desenvolvimento de novos produtos: neste item sdo abordados os
processos de desenvolvimentos das empresas pesquisadas apresentando suas

caracteristicas e pontos criticos;

2. processo de geragdo de ideias: a abordagem deste tema busca entender como o
processo de geracdo das ideias acontece nos desenvolvimentos de produtos das
empresas pesquisadas e as relagdes entre as oportunidades para a geragdo de ideias

e o potencial de inovagdo no contexto dessas empresas;

3. geracdo do conhecimento: neste item sao discutidos os PDNP das empresas como

ambientes geradores de conhecimento;

4. sistematizacdo e formalizagdo do processo de geragdo de ideias: neste item sdo
abordadas as relacdes entre a sistematizagdo e formalizagdo dos processos de

geragdo de idéias e os aspectos culturais das empresas;

5. referéncias imagéticas: neste item sdo discutidas as relagdes entre as imagens € o

processo de construcdo de ideias realizadas pelos designers.



77

4.1.1 Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos (PDNP)

Os PDNP’s, nas empresas pesquisadas, ocorrem numa logica seqiiencial linear, com as
atividades sendo realizadas de forma em que as agdes posteriores iniciam-se com o término
das agdes anteriores, ou seja, as atividades do PDNP sdo efetuadas em série, tanto pelo

cronograma de execucao quanto pelas disciplinas envolvidas em cada atividade.

Womark (1992) afirma que o fluxo sequencial das etapas dos processos de
desenvolvimentos das empresas pode ser consequéncia do fato da industria brasileira ter sido

criada em um ambiente fechado e permanecido assim por um longo periodo de tempo.

Entretanto, segundo Back et al. (2008), a partir da década de 1980, a atividade de
desenvolvimento de produtos assumiu importancia fundamental para a competitividade das
empresas com seus métodos e ferramentas sendo desenvolvidos e aperfeigoados a partir de
grandes esfor¢os de pesquisa. Back et al. (2008) afirma ainda que, o evento da globalizacao
transformou o comportamento de consumo das pessoas, fazendo com que os produtos
assumissem um papel de maior competitividade no mercado. Este fendmeno transformou os
modos como as empresas desenvolvem seus produtos adotando, nos seus processos, uma
dimensdo integrada e simultanea de desenvolvimentos de produtos com a utilizacdo de
equipes multidisciplinares. Back et al. (2008) afirmam, também, que o formato de
metodologia tradicional sequencial ¢ criticado, pois tende a apresentar diversos aspectos
adversos ao espirito colaborativo e participativo das pessoas e setores e, numa dimensao
pratica, apresentam aspectos que interferem diretamente no processo criativo € no resultado
final do projeto como etapas de revisdes apenas no final de cada fase; ndo contemplam as
caracteristicas do contexto industrial como o ambiente, a linguagem, a cultura organizacional,
etc; ndo ha claramente, no fluxo sequencial de atividades, integracdo entre os conhecimentos
necessarios para o desenvolvimento, pois nao existe uma equipe multidisciplinar envolvida no
projeto e, a identificagdo da necessidade de atualizacdes, correcdes ou alteragcdes de projeto
acontecem, muitas vezes, ao final das etapas, significando gastos desnecessarios de tempo,
material humano e financeiro, elevando os custos do desenvolvimento. Apesar de representar,
de modo geral, um formato inadequado para os desenvolvimentos de produtos, nos contextos

atuais de consumo e competitividade (BACK et al., 2008), algumas empresas pesquisadas
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neste trabalho, no entanto, desenvolvem seus produtos com sucesso utilizando-se deste fluxo

cuja légica mantém-se adequada aos seus processos de desenvolvimento.

Percebe-se que o fluxo sequencial de desenvolvimento pode apresentar, em alguns
casos, uma légica que se adapta aos contextos das empresas ja que sua implantacdo, segundo
um entrevistado, ¢ mais simples e rapida, o envolvimento dos atores acontece individualizado
e os debates podem acontecer num espago de tempo menor. A escolha por um ou outro fluxo
de desenvolvimento parte de um processo cultural da empresa ¢ da sua capacidade de
relacionar as caracteristicas de cada fluxo com as suas reais necessidades de desenvolvimento.
O contexto vivido pelas empresas em um determinado momento deve ser considerado na
abordagem para a aplicacdo de um fluxo de processo de desenvolvimento seja ele sequencial
ou simultaneo. Porém, estas ldgicas de trabalho, podem trazer consequéncias indesejadas para
o desenvolvimento do produto bem como para os processos criativos ¢ de inovacao. De

acordo com o entrevistado de uma das empresas pesquisadas,

“este fluxo de desenvolvimento que segue a logica sequencial, no nosso caso, inibe a
criatividade e desestimula a inovagdo por ndo haver o envolvimento de outras pessoas da
empresa, principalmente no momento em que as caracteristicas do produto sdo
discutidas. Certamente outros setores poderiam contribuir com ideias, mas ndo existe um
ambiente propicio e nem incentivo para isso, as vezes por desconhecimento, por parte
dos gestores, deste mecanismo poder figurar nos processos de desenvolvimentos”.

O entrevistado conclui que

“a responsabilidade de gerar ideias, na nossa empresa, ¢ exclusiva do designer. Se o
designer ndo estiver inspirado, ndo ha geragdo de ideias”.

Analisando-se as falas dos entrevistados, pode-se perceber que existe a nitida
conscientizacdo de que os processos seqiienciais de desenvolvimentos ndo promovem a
colaboracdo e a interacdo entre as partes envolvidas no PDNP das empresas desestimulando
os processos de geracdo de idéia e, consequentemente, retraindo o potencial de inovacao da
organizacdo. Segundo os experts, os processos de desenvolvimentos colaborativos t€ém uma

tendéncia natural de serem mais logicos e enxutos na medida em que

“existem mais cabecas pensantes. Estrategicamente, isto é muito bom para as empresas,
pois agrega competitividade na medida em que um processo de desenvolvimento bem
construido abrevia as agoes de desenvolvimento podendo resultar em uma antecipa¢do
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de langamento de um novo produto em relagdo aos concorrentes. Saber como fazer bem
feito ¢ um componente estratégico muito importante”.

Neste momento, abre-se um espago para a abordagem das relacdes entre 0s processos
de desenvolvimento de produtos e o design estratégico. Resgatando o pensamento de
Chaturvedi e Rajan (2000 apud HSIAO; CHOU, 2004) que condiciona o sucesso dos novos
produtos aos seus respectivos processos de desenvolvimentos e a gestdo destes processos
conforme visto na se¢do 2.1.1 e, remetendo ao conceito de design estratégico apresentado por
Borba e Reyes (2007) como sendo um espago de agregacao de valor com vistas ao aumento
de competitividade das organizagdes conforme visto na se¢ao 2.1, os processos de
desenvolvimentos configuram-se como ferramentas importantes para o sucesso dos produtos e
aumento da competitividade das empresas. Neste sentido, os processos de desenvolvimento
funcionam como o elemento que operacionaliza as estratégias desenhadas através da
organizacdo das etapas, atividades e de metodologias que orientam os trabalhos em toda a

cadeia de desenvolvimento e as tornam tangiveis sob a forma de um artefato ou servigo.

4.1.2 Processo de Geragao de Ideias

Investigando profundamente os PDNP das empresas pesquisadas, pode-se observar
que, em alguns processos existem evidéncias de um ambiente que estimula a geracdao de
ideias, numa dimensao colaborativa através do envolvimento de pessoas de outros setores da
empresa e, também, dos proprios consumidores. Entretanto, estes momentos nao fazem parte
de um fluxo de processo como uma fase sistemdtica e formal. Ao contrdrio, 0os processos
pesquisados apresentam uma configuracdo tradicional de desenvolvimento onde cada setor
realiza suas atividades a partir dos dados de entrada gerados pelas fases anteriores
demonstrando pouca interagdo entre os setores envolvidos inibindo, desta forma, o estimulo a

criagdo de um ambiente gerador de ideias.

As razdes apontadas para que os PDNP das empresas pesquisadas apresentem formatos
distintos, estdo associadas, segundo os entrevistados, a dois aspectos principais: as caracteristicas
culturais das empresas e ao fato da administracdo de algumas delas (B e C) serem de cunho
familiar. Segundo os entrevistados, estas razdes interferem na constru¢do do PDNP e podem estar

vinculadas entre si, uma vez que, nas empresas familiares, os processos de desenvolvimentos
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seguem a visao e a logica da administragdo familiar refor¢ando a tendéncia natural da
centralizagdo das tomadas de decisdes pela administragdo familiar. Para o melhor entendimento
do cendrio que se apresenta nestas empresas, torna-se importante uma abordagem sobre alguns

conceitos de empresa familiar. Segundo Lanzana e Constanzi (1999, p. 33),

uma empresa ¢ considerada familiar quando um ou mais membros de uma familia
exerce consideravel controle administrativo sobre a empresa, por possuir parcela
expressiva da propriedade do capital. Assim, existe estreita ou consideravel relagao
entre propriedade e controle, sendo que o controle ¢ exercido justamente com base
na propriedade.

A perspectiva apresentada no conceito de Lanzana e Constanzi (1999) pode ser
verificada nos processos administrativos das empresas pesquisadas a partir da constatacao de
que todas as decisdes e agdes ocorrem de acordo com as ideias que o nucleo familiar

considera adequado ao seu negdcio. Conforme um dos entrevistados da empresa “C”,

“a questdo cultural das empresas segue o olhar dos proprietdarios. Nestas empresas, os
processos tendem a seguir a rotina de desenvolvimento que vem sendo adotada durante
muito tempo sem sofrer alteragdes e atualizag¢oes significativas. Os processos criativos
podem ficar prejudicados e engessados”.

Assim, pode-se estabelecer uma relagdo entre a centralizagdo das decisdes nas
empresas familiares e os fluxos seqilienciais de desenvolvimento. As mudancas de paradigmas
em empresas familiares tendem as serem mais lentas, principalmente quando as rotinas atuais
ainda conseguem atender as demandas de desenvolvimentos, segundo a visao da
administracdo das empresas. Talvez por esta razdo os fluxos seqiienciais permanecam

vigentes nestas organizagoes.

Outro entrevistado, da mesma empresa, afirmou que

“este fluxo de desenvolvimento que segue a logica sequencial, no nosso caso, inibe a
criatividade e desestimula a inovagdo por ndo haver o envolvimento de outras pessoas da
empresa, principalmente no momento em que as caracteristicas do produto sdo
discutidas. Certamente outros setores poderiam contribuir com ideias, mas ndo existe um
ambiente propicio e nem incentivo para isso, as vezes por desconhecimento, por parte
dos gestores, deste mecanismo poder figurar nos processos de desenvolvimentos”.

O entrevistado conclui que
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“a responsabilidade de gerar ideias, na nossa empresa, é exclusiva do designer. Se o
designer ndo estiver inspirado, ndo ha geragdo de ideias”.

Esta afirmacdo feita pelo entrevistado demonstra que o designer ¢ um individuo que
realiza suas atividades numa condi¢ao de soliddao profissional dentro da empresa na qual
trabalha. Fica explicita a falta de um ambiente colaborativo do pensamento acerca da geragao
de ideias para o desenvolvimento de um determinado produto, ou seja, ndo existem estimulos
para que as ideias de outras pessoas ou setores sejam exploradas e, também, a alta dose de
responsabilidade do profissional com as questdes que envolvem o processo criativo da

empresa.

Neste contexto, pode-se perceber que as estruturas empresariais familiares apresentam
caracteristicas que podem influenciar negativamente, ndo apenas o0s processos de
desenvolvimentos de produtos, mas todos os demais processos internos e externos da
empresa. Estas caracteristicas sdo apontadas por Macedo (2002) como sendo os conflitos de
interesse entre familias e empresa, falta de disciplina, personalizagdo dos problemas
administrativos, uso indevido de recursos da empresa por familiares, falta de sistemas de
planejamento e controle, utilizagdo de critérios como a familiaridade para contratacdes e
promogoes. Estas caracteristicas podem originar, sob o ponto de vista de desenvolvimento de
produtos, processos inadequados que conduzam a desenvolvimentos que nao atendam
inteiramente as necessidades do mercado consumidor. Os processos de inovacao e geragao de
ideias podem sofrer consequéncias que comprometam seus desempenhos dentro do PDNP,
afetando diretamente, os resultados das empresas. O autor afirma que, apesar da diretoria das
empresas, na sua maioria, apresentarem certo nivel de consciéncia da interferéncia desses
aspectos nos resultados das empresas, parece nao haver disposi¢do comportamental para

modifica-las, uma vez que, para isso, deveria haver mudanca em nivel cultural organizacional.

Com relacdo aos aspectos culturais das empresas pesquisadas, percebe-se que este &,
também, um aspecto determinante para o desenvolvimento de todos os processos da empresa.
E na cultura empresarial que estio todas as caracteristicas e atributos que marcam e
determinam os modos comportamentais da empresa no cenario de atuacdo. Segundo Zurlo
(2010), em empresas organizadas existe uma base de valores, conhecimentos e de
modalidades operativas que indica, a si mesmo ¢ a outros, o onde, o porqué ¢ o como se esta
junto. Zurlo (2010) denomina esta base de valores como modelo e o conceitua como sendo o

“resultado da estratégia e reflete, em parte, a identidade de um grupo, o conjunto das
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qualidades que o tornam unico e que ndo se deve repetir. Este narra-se com afirmagdes como
a missdo, a visdo, o sistema de valores-chave — como a organizacdo deveria alcancar o
sucesso”. Zurlo (2010) afirma, ainda que, o modelo cultural das empresas deve indicar uma
direcao e, também, dar coesdo dentro de uma estrutura onde todos os seus participantes
devem adaptar seus comportamentos de acordo com esta orientagdo de base e, que a eficacia
do modelo esta relacionada ao grau de explicitacdo e de comunicacdo das suas orientagdes

dentro da empresa.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 517):

Cultura empresarial é um conceito complexo, mas ¢ basicamente equiparado ao
padrao de valores compartilhados, crengas e normas aceitas que dao forma ao
comportamento — em outras palavras, ¢ a ‘maneira como fazemos as coisas por aqui’
em uma organizagao.

Analisando-se os pensamentos dos autores acima, pode-se inferir que os aspectos
culturais das empresas possuem grande influéncia sobre o “como fazer” das empresas. Neste
contexto, a cultura empresarial pode interferir no universo dos processos das empresas,
delineando, portanto, as a¢des pertencentes a cada um e, em funcdo das suas caracteristicas,
pode considerar a geracdo de ideias como um espago importante para o desempenho dos

desenvolvimentos de produtos.

O PDNP da empresa “A” apresenta uma configuracdo linear de desenvolvimento.
Entretanto, existe uma fase de geracdo e discussdo de idéias, mas que ndo apresenta-se numa
configuracdo definida, formalizada e sistematizada nos processos de desenvolvimentos desta
empresa. A sua ocorréncia estd condicionada a necessidade que o proprio designer tem ao
resolver um problema de desenvolvimento, ou seja, as sugestdes e a participagdo de outras
pessoas e setores nao serdo solicitadas caso o designer nao sinta dificuldades em solucionar
algum problema de projeto. A solugdo para um determinado desenvolvimento pode surgir a

partir dos pensamentos e ideias, unicamente, do designer.

Embora ndo sejam sistematizadas nem formalizadas no PDNP da empresa, as reunioes
para as discussdes, que ocorrem antes do projeto efetivo do produto e com a participacao de
outros setores da empresa e dos proprios usudrios dos produtos, geram vérias ideias que,
depois de filtradas, sdo registradas e armazenadas. Este espaco para geracdo e discussoes de

ideias com a participagdo de outros atores, pode configurar-se num ambiente potencialmente
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produtor de inovacao e que pode resultar em produtos e processos viaveis para a empresa €

adequados a demanda. Segundo o entrevistado da empresa “A”, a partir destas reunides,

“houve melhorias significativas nos desenvolvimentos dos produtos a partir de um
direcionamento inicial muito mais ajustado com as necessidades dos usuarios e com a
reducdo dos retrabalhos e reprojetos.”

Este aspecto €, segundo o entrevistado,

“extremamente relevante, apesar do nosso processo de desenvolvimento ser
verticalizado, pois as ideias nascem num ambiente adequado sob o ponto de vista cultual
- que esta em transformagdo na nossa empresa — e de comprometimento das pessoas com
o momento do PDNP. Além disso, temos o compartilhamento dos conhecimentos gerados
a partir da formagdo de uma equipe multidisciplinar que vai conduzir os projetos até o
langamento do produto no mercado. Estamos transformando estas reunioes em um habito
e em uma rotina saudavel para o desenvolvimento de produtos novos em fung¢do dos
otimos resultados obtidos nos projetos recentes. Conseguimos, com isto, uma
significativa redugdo nos tempos de projeto, nos retrabalhos, nos custos com prototipos e
conseguimos obter um maior alinhamento entre o produto desenvolvido e os desejos dos
consumidores”.

Segundo o entrevistado, os processos anteriores de desenvolvimentos ndo tinham a
configuragdo atual (e que se pretende formalizar). Antes disso, as demandas ja eram
estabelecidas previamente numa logica bastante vertical. Nao havia discussdes nem a

colaboragao de outros atores envolvidos nos processos. Segundo o entrevistado,

“o processo era andlogo a um formigueiro: cada um fazia a sua parte sem buscar um
envolvimento maior nos processos”.

Atualmente, a configuracao vigente do PDNP tende a modificar-se com a adogao
destas discussdes como etapas sistematicas e formalizadas do processo de desenvolvimento da
empresa, ou seja, as discussoes multidisciplinares deverdo acontecer rotineiramente, pois
fardo parte do PDNP da empresa. Outro fator relevante para esta alteracdo nos processos de
desenvolvimento esta relacionado com a profissionaliza¢do da alta administragdo da empresa

que tem, no trabalho em equipe, o marco norteador da sua gestao.

Da mesma forma que a empresa “A”, a empresa “B” possui um PDNP num fluxo
verticalizado, e apresenta, também, um ambiente para a de geracao de ideias. Este ambiente,

entretanto, ndo possui rotinas de aplicagdo e ndo ha a formagdo de uma equipe com a
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responsabilidade de gerar ideias e nem reunides sistematicas previstas no fluxograma de

desenvolvimentos da empresa. Segundo o entrevistado,

“qualquer funcionario ou pessoa fora da empresa, como fornecedores e clientes, podem
dar ideias. Estou aberto a qualquer idéia, mesmo que ndo seja uma grande idéia no
momento, mas eu a anoto porque pode ser uma oportunidade viavel de desenvolvimento
no futuro. As ideias coletadas e o meu constante estado de observagdo sdo boas fontes de
ideias que vem dando certo, na nossa empresa, ao longo do tempo”.

Pela resposta dada pelo entrevistado, pode-se notar que nao existe um processo formal
e participativo para a geracdo de ideias. As ideias sdo geradas num ambiente que depende,
fundamentalmente, da proatividade das pessoas que podem ou ndo estar envolvidas no

desenvolvimento.

Desta forma, o processo de gera¢do de ideias como um sistema pertencente ao PDNP
da empresa ndo possui um formato especifico, tampouco tem a obrigacdo de acontecer. Foi
constatado, pela pesquisa realizada nesta empresa (B) que o volume de ideias gerado pela
contribuicdo de outras pessoas ndo ¢ relevante a ponto de constituir-se num programa de
sugestdes com alto indice de participagdo. Neste sentido, o potencial de inovagdo desta
empresa pode assumir uma dimensao menor do que poderia ser se houvesse um processo de
geragdo de ideias que participasse, efetivamente e sistematicamente, dos processos de
desenvolvimentos dos seus produtos. Segundo Mattos, Stoffel e Teixeira (2010), alguns
autores afirmam que o potencial de inovacdo esta diretamente relacionado, entre outros
aspectos, a capacidade de geracdo e da relevancia das ideias geradas pelas empresas pois,
quanto mais relevante forem as ideias, maior sera a probabilidade de se gerar valor com a sua
implementagdo. Nessa mesma linha de pensamento Mattos, Stoffel e Teixeira (2010, p. 16)
constatam que: “S6 pode gerar valor uma idéia que tenha alguma relevancia e, entenda-se por
relevancia o grau de impacto que a idéia ¢ capaz de gerar. Quanto mais impacto gerado, mais
relevante ¢ a idéia”. Mattos, Stoffel e Teixeira (2010) afirmam que os graus de abrangéncia e

originalidade das ideias estdo relacionados ao maior ou menor valor que a ideia pode assumir.

As andlises e a selecdo das ideias, na empresa “B”, sdo realizadas pelo responsavel
pelo desenvolvimento dos produtos da empresa e as tomadas de decisdes sobre a viabilidade
dos desenvolvimentos sdo realizadas pela administragdo da empresa que ¢ familiar. A andlise
e selegdo das ideias, na perspectiva apresentada, ficam sob a responsabilidade de uma unica

pessoa. Diferentemente do caso das empresas “C” ¢ “D”, onde a geracdao das ideias ¢ de
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responsabilidade exclusiva dos designers, nesta empresa (B), existe um processo informal
colaborativo e proativo para a captacdo das ideias e, apenas a selecdo ou filtragem delas ¢
feita pela direcdo da empresa. As falas dos experts relativos a abordagem deste tema —
processos de geracdo de ideias — demonstram as suas preocupacgdes com a falta da geracdo

colaborativa das ideias, por parte de algumas empresas. Segundo um expert,

“fico assustado quando uma empresa me contrata para desenvolver um determinado
produto. Existe uma reunido onde o briefing me é repassado, apenas isso. Nao consigo
enxergar iniciativas que privilegiem o compartilhamento de ideias. Ambientes como o
brainstorming ou outros tipos de interagdo interdepartamental ou interpessoal parece
nem passar pelas cabegas dos clientes”.

O mesmo expert complementa afirmando que

“é muito importante para o sucesso de um produto, que ele seja inovador. Sem ideias, a
inovacdo fica comprometida sob pena de ter uma vida util reduzida, porque as ideias tém
um alcance inovativo muito curto, principalmente quando ela surge de um universo raso
de ideias. Para a inovagdo ter maiores chances de surpreender, é necessario um universo
sem fim de ideias que poderdo ser analisadas, interpretadas e adotadas”.

Outro expert afirmou que as ideias devem acontecer sempre, nao apenas para a
constru¢ao do produto como objeto a ser inserido em um mercado, mas para todas as etapas
do desenvolvimento, lembrando que a inovacao pode se manifestar nos processos internos das

empresas.

Neste contexto, pode-se inferir que a constru¢do de ambientes favoraveis a geragdo de
ideias tem uma relacao direta com as possibilidades de diferenciagdo e de competitividade das
empresas. Gerar ideias em maior nimero e relevancia pode significar ofertar produtos e
servicos diferenciados ao mercado. Percebe-se, portanto, que ambientes para a geracdo de
ideias assumem uma conotagdo estratégica dentro das empresas, ja que, segundo Tidd,
Bessant e Pavitt (2008, p. 25):%[...] a vantagem competitiva pode advir em favor das empresas
que conseguem mobilizar conhecimentos e avancos tecnoldgicos a conceber a criagdo de

novidades em suas ofertas ¢ na forma como criam e langcam essas ofertas”

Para o melhor entendimento deste tema, segue o quadro-sintese que apresenta o

processo de geragdo de ideias nos contextos das empresas entrevistadas.
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GERAGAO DE IDEIAS

CARACTERISTAS EMPRESAS
A B C D
PDNP li L
_ |Anear( ) L L L L
PDNP simultaneo (S)
Adm. Familiar Nao Sim Nao Nao
Geragao colaborativa . . . N
. Sim Sim Nao N3o
de ideias
E aspecto cultural da . . 5 ~
Sim Sim Nao N3o
empresa
Formal e sistematico Nao Nao Nao Ndo
Responsabilidade de . . . .
L Equipe Designer Designer Designer
gerarideias
Processo criativo] Amplo Restrito Restrito Restrito
Oportunidades de . . .
i . Amplas Restritas Restritas Restritas
inovacao
Resultados| Positivos N3o evidenciados Ndo evidenciados Ndo evidenciados
Entendem a
importancia desta Sim Sim Sim Sim
fase

Quadro 2 — Quadro sintese

Fonte: Elaborado pelo autor
A partir da analise sobre a tabela acima, pode-se observar que, na empresa “A” onde
existe um espaco colaborativo para a geracao das ideias com a participagao de equipes de
desenvolvimento, ainda que ndo seja um processo formal e sistematico, evidenciaram-se
oportunidades amplas para a inovagdo e para o processo criativo, com resultados positivos
para os projetos. Ao contrario disso, as demais empresas, que nao possuem um ambiente para
geragdo de ideias, apresentam processos criativos restritos e as oportunidades de inovagao sao
reduzidas por ndo utilizarem a colaboracdo de outras pessoas ou setores na fase de geracao de
ideias. O designer, no contexto desta empresas, ¢ o Unico responsavel pela geragdo das ideias.
Constatou-se, também que, apesar da geragao colaborativa de ideias ndo fazer parte da cultura
de desenvolvimento de todas as empresas entrevistadas, existe o pleno entendimento sobre a

importancia desta fase para os desenvolvimentos de produtos.

A partir das mudangas no comportamento do mercado consumidor observadas por

Meroni (2008), tratadas na se¢do 2.1e, resgatando-se os conceitos trazidos por Borba ¢ Reyes
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(2007) e Moritz (2005) sobre design estratégico, na mesma secdo, verifica-se que o design,
além das atribuigdes originais relativas ao projeto do produto que ocupa-se dos seus aspectos
formais e funcionais, assume o papel de antecipar-se aos desejos dos consumidores tornando-
se, desta forma, uma ferramenta estratégica fundamental para os negdcios das empresas.
Neste sentido, o design estratégico, para antever e antecipar-se aos desejos e necessidade dos
consumidores vale-se, fundamentalmente das ideias geradas acerca dos desenvolvimentos.
Pode-se observar que existe uma forte relagao entre o design como uma ferramenta estratégica
e os processos de geracdo de ideias. Conforme visto no quadro 2, a empresa que adotou um
sistema colaborativo para a geracao de ideias com a participacdo de outras pessoas € setores
da empresa obteve melhora nos resultados relativos a criatividade e a inovagao, repercutindo

positivamente para os desempenhos dos produtos.

4.1.2.1 Geracdo de Ideias e Criatividade

As capacidades inovativas também estdo associadas ao maior nimero de ideias
geradas em uma empresa. Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), quanto maior o numero de
ideias ou sugestdes ofertadas, maior serd o universo de oportunidades de encontrar solugdes
criativas para o atendimento dos desejos dos consumidores, assim como, possibilidades de
inovagdes para os produtos e processos. Segundo os autores, 0 processo criativo constitui-se
do input de muitas pessoas diferentes durante um periodo ininterrupto € que qualquer

inovacao de sucesso ¢ o resultado do esforco criativo combinado de muitos individuos.

Segundo a empresa “A”,

“obtivemos resultados muito importantes e significativos, nos projetos, associados ao
aumento do potencial criativo quando iniciamos a utilizar o sistema de colaboragdo para
a geracgdo das ideias. Antes disso, as ideias eram geradas por uma unica pessoa que as
discutia com a dire¢do da empresa. Atualmente, aléem de discutirmos as ideias
previamente, buscando uma otimizagdo e filtragem das ideias, levamos as sugestoes —
depois de filtradas — para serem discutidas com a dire¢do da empresa — varias pessoas
discutem as ideias com a dire¢do, ndo mais, apenas o designer. Neste sentido, as ideias
passam por um processo de refinamento, pois sdo discutidas em dois momentos: uma
discussdo entre as pessoas do grupo e outro momento de discussdo entre o grupo e a
diretoria”.
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Entretanto, segundo a pesquisa, existem empresas que ainda delegam a missao de
gerar ideias a um Uunico ator — o designer. De acordo com o que ja foi discutido, neste
trabalho, sob o ponto de vista de processo criativo de uma empresa, delegar esta tarefa a um
unico ator pode comprometer o sucesso ¢ desempenho do novo produto quando ofertado ao
mercado. Quando a decisdo for por delegar a um unico designer a tarefa de criar algo, a
possibilidade de explora¢dao de um universo maior de idéias ¢ descartada. O envolvimento das
pessoas de outros setores da empresa, principalmente nas fases iniciais do desenvolvimento de
produtos onde as idéias sdo geradas (como acontece na empresa A), pode incrementar o
potencial criativo, podendo originar um banco de inimeras referéncias que poderao inspirar o
designer ou a equipe de desenvolvimento a construirem solugdes criativas e inovadoras para

os problemas de projeto. Inovar significa, entre outras dimensdes, ter criatividade.

De acordo com um expert entrevistado,

“a capacidade criativa esta em qualquer pessoa. Todas as pessoas sdo criativas e,
portanto, ndo aproveitar o potencial criativo das pessoas é uma decisdo equivocada. A
criatividade deve ser explorada em todas as estincias dentro de uma empresa,
principalmente. Ela incrementa o potencial de inovagdo atraveés das ideias criativas e,
quanto mais pessoas puderem participar de um momento deste, melhor serd para as
empresas”.

Consonante com a afirmagdo do expert, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que “a

criatividade ¢ um atributo que todos possuem” (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p. 516).

Resgatando-se os conceitos de inovagao ja referidos na se¢do 2.3, pode-se perceber
que, para a efetivagdo destes conceitos que preconizam o incremento da competitividade das
empresas através da oferta de produtos diferenciados, gerando valor agregado e riqueza, ¢
fundamental o estimulo a geracdo de ideias criativas e de um ambiente cuja atmosfera

estimule e promova o processo criativo.

Diante de um mercado consumidor cujas necessidades sdo cada vez mais complexas,
onde os significados contidos nos artefatos assumem uma relevancia maior que o proprio
artefato e o atributo intangivel passa a ser valorizado por este consumidor, o designer,
segundo De Moraes (2010a), necessita atuar em dreas de conhecimentos cada vez mais
complexas, voltando seu olhar para disciplinas de cariter subjetivo e menos tecnicista,
buscando o melhor entendimento do comportamento social e psicologico dos consumidores.

O processo criativo, neste novo contexto, torna-se, também, mais complexo porque variaveis
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subjetivas passam a integrar o ambiente das necessidades e demandas do mercado

consumidor. Desta forma, segundo De Moraes (2010b, p. 62),

O desafio dos produtores e designers, na atualidade, ao atuarem em cenarios
mutantes e complexos, deixa de ser o ambito tecnicista e linear e passa a arena ainda
pouco conhecida e decodificada dos atributos intangiveis e imateriais dos bens de
producdo industrial. Tudo isso faz com que o design interaja, de forma transversal,
com disciplinas cada vez menos objetivas ¢ exatas. Dessa forma, conflui com outras
areas disciplinares que compdem o ambito do comportamento humano, como as dos
fatores estésicos e psicoldgicos, até entdo pouco considerados na concepgdo dos
artefatos industriais.

Diante da crescente necessidade das empresas tornarem-se cada vez mais competitivas
e oferecerem solucdes diferenciadas as demandas do mercado, a criatividade passa a ser um
instrumento e um componente fundamental para o design estratégico que, por sua vez, possui
um olhar fortemente voltado para a inovagao, e indispensavel para o sucesso dos produtos no
mercado. Torna-se, portanto, um componente estratégico de fundamental importancia para as
empresas. Segundo o Movimento Brasil Competitivo (2008), a criatividade ¢ uma atividade
que estd na base do pensamento humano e sdo essenciais para o desenvolvimento e
competitividade das empresas. O Movimento Brasil Competitivo (2008) afirma, ainda que, as
pessoas criativas sdo aquelas que estdo constantemente buscando novas maneiras de resolver

os novos e velhos problemas.

4.1.3 Geracao do Conhecimento

Para que uma empresa seja competitiva e inovadora, ¢ necessario que ela possua
sistemas que promovam a disseminacdo e o desenvolvimento do conhecimento. As capacidades
das empresas de fazerem o melhor uso de equipamentos, produzirem produtos inovadores em
seu design, qualidade e desempenho, dependem do conhecimento e das habilidades dos

envolvidos em produzir tais inovacdes, afirmam Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Segundo Nonaka e Konno (1998), existe um espaco compartilhado que serve de base
para a criagdo do conhecimento. Este espago pode ser fisico, virtual € mental unificados em
uma dimensdo onde o conhecimento surge a partir das interagdes entre os conhecimentos

tacitos e explicitos dos individuos seguindo um processo de socializagdo (troca de
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conhecimento tacito entre individuos); externalizacdo (compreensao do conhecimento tacito
por outros individuos); combinag¢do (Conversdao do conhecimento explicito em conjuntos mais
complexos do conhecimento explicito) e internalizagao (conversdao do conhecimento explicito
em tacito). Entdo, analisando-se as ideias apresentadas por Nonaka ¢ Konno (1998), pode-se
observar que, para que exista a producdo do conhecimento, ¢ fundamental que ocorra a
interagdo entre os conhecimentos tacitos e explicitos dos individuos, conduzindo, assim, ao
surgimento de novos conhecimentos. Neste contexto, as pesquisas realizadas neste trabalho,
evidenciam que todas as empresas analisadas utilizam meios de arquivamento das referéncias
coletadas, formando um banco de dados para consultas posteriores. Estas referéncias
constituem-se de imagens, fotos, videos, catdlogos, pesquisas de marketing, mercados,
concorrentes, tendéncias, entre outras, dependendo das necessidades das empresas e dos
produtos a serem projetados. Todos os dados coletados pelas empresas pesquisadas podem
formar um banco de informagdes que coordenado e gerido de forma adequada, pode resultar

em uma base de conhecimentos importantes para a empresa.

Entretanto, a partir das pesquisas realizadas nas empresas, pode-se observar que as
referéncias arquivadas ndo recebem um registro ou uma catalogagdo organizada, dispositivo
que organizaria segundo algum critério, as imagens coletadas e que poderia auxiliar na
utilizacao da informagao desejada em processos futuros. Ao contrario disso, sdo alocadas em
algum espacgo fisico ou virtual sem alguma ordem légica (por temas, por exemplo) e podem
ser consultadas conforme a vontade do designer. As referéncias obtidas passam a ter um papel
secundario ap6s a sua utilizacdo ja que, na maioria das vezes, o designer busca novas

referéncias diante de um novo desafio. Segundo a empresa “C”,

“quando vamos iniciar um desenvolvimento, logo apos as discussoes sobre o briefing, eu
busco referéncias na internet. Ndo me preocupo muito com as referéncias ja coletadas.
Raramente, quando uma imagem ja coletada é muito boa, eu a utilizo, caso contrario,
busco sempre na internet porque é mais facil e mais atualizada. Talvez seja por esse
motivo que ndo temos uma preocupag¢do com os processos de arquivamento”.

Pode-se evidenciar, pelo exposto acima, que a geracdo do conhecimento, nestas
empresas, fica comprometido por varios fatores: o proprio desenho dos processos de
desenvolvimento segue uma légica sequencial (conforme ja discutido) que, naturalmente inibe
as interacdes interpessoais e interdepartamentais. Conforme Nonaka e Konno (1998), para

haver conhecimento precisa haver interagdes entre os conhecimentos tacitos e explicitos; e,
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também a forma como as informacdes sdo organizadas pode dificultar a sua circulagdo, seu
uso e interagdo, dificultando a geracdo do conhecimento. Entdo, os procedimentos de
aprendizagem e disseminacdo do conhecimento ficam comprometidos quando ndo existe uma
politica para a aprendizagem organizacional (que podem ser treinamentos programados) com
a apropriacdo e a utilizagdo das informacdes adquiridas. O compartilhamento do
conhecimento também ¢ fundamental para os propdsitos estratégicos de inovagdo e
competitividade de uma empresa na geragao de novos conhecimentos. Segundo Tidd, Bessant

e Pavitt (2008, p. 503):

Outro aspecto do treinamento e do desenvolvimento estéd relacionado a seu uso para
o desenvolvimento do habito de aprendizagem. Um elemento central em qualquer
‘organizagdo que aprende’ serd a continua descoberta e o compartilhamento de
conhecimento novo — em outras palavras, um continuo e compartilhado processo de
aprendizagem.

Portanto, quando se pretende gerar conhecimento, ¢ fundamental que a organizagao
permita que todos os envolvidos tenham livre acesso as informagdes importantes, construindo
uma base comum de entendimento entre eles e proporcionando o estimulo das diversas formas

de interpretacao dos conhecimentos existentes.

O entrevistado da empresa “A” afirmou que considera muito importante o

compartilhamento do conhecimento.

“o compartilhamento do conhecimento, para mim, é fundamental porque amplia os
horizontes das pessoas que o adquire e isso contribui diretamente para eficiéncia dos
nossos desenvolvimentos. Temos, na nossa equipe, pessoas que possuem conhecimentos
em diversas areas, trazidos de experiéncias anteriores, de outras empresas que, em
muitos casos, nos auxiliaram nos nossos projetos. As nossas reunioes para discutir
produtos é, certamente, um momento de aprendizagem. Uma situacdo interessante eu
observei, ao longo do tempo, com relagdo as pessoas e o conhecimento adquirido. estas

>

pessoas sentem-se mais importantes e atribuem a si proprias uma valorizagdo extra’.

A constatagdo feita pelo entrevistado desta empresa vai ao encontro com o que Tidd,

Bessant e Pavitt (2008, p. 502) afirmam, relacionando conhecimento e valorizagao:

[...] mas treinamento e desenvolvimento podem assumir um papel mais amplo. Eles
possuem um potencial consideravel, por exemplo, como motivadores — as pessoas
valorizam a experiéncia de adquirir novas habilidades e capacidades e, também,
sentem-se valorizadas como parte da organizagao.
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Fazendo-se uma relagdo entre as afirmagdes do entrevistado e dos autores, pode-se
perceber que o sentimento de valorizacdo atribuido pelos proprios participantes do processo
de desenvolvimento ¢ decorrente de um processo colaborativo onde os envolvidos no
processo de desenvolvimento sentem-se motivados pelo fato de terem tido uma participagao

efetiva no resultado final do projeto.

Nas demais empresas pesquisadas, a geragdo do conhecimento ndo assume uma
prioridade evidente. Percebe-se, pela pesquisa, que os conhecimentos tacitos t€ém uma
relevancia sobre o conhecimento explicito. Os profissionais, quando ingressam numa
empresa, ja devem possuir um conjunto de conhecimentos suficientes para o desempenho das
suas atividades. Neste sentido, pode-se inferir que a preocupagdo com as possibilidades de
inovagdo nestas empresas nao estdo ajustadas com a pratica diaria nos desenvolvimentos.
Como ja foi discutido neste trabalho, inovacdo e conhecimento sdo disciplinas indispensaveis
para a potencializagdo da inovacao nas empresas. No cenario competitivo no qual as empresas
operam atualmente, a aprendizagem atua como diferencial competitivo para as empresas, pois

favorecem a potencializacdo da inovagdo. Conforme Souza (2004):

A énfase nesse conceito e sua retomada sao atribuidas ao forte valor explicativo que
apresenta para processos de mudanga organizacional, lembrando que a preocupagio
em favorecer aprendizagens emerge em um contexto competitivo no qual a inovagao
em produtos e processos ¢ nuclear a sobrevivéncia das organizagdes.

A inovacao assume um papel estratégico dentro das organizagdes. Da mesma forma
que a inovagao, o design participa deste contexto como um ator importante para as estratégias
das empresas. Entretanto, as empresas entrevistadas demonstram ter um olhar mais incisivo
para o papel dos designers como o responsavel pela criagdo de um novo produto, na forma
tradicional de fazer design, onde o designer ¢ o profissional que define formas, materiais,
cores e texturas sem, no entanto, participar como um profissional com aptiddoes para
incrementar as estratégias de produto, servigo, comunica¢do e marca das empresas. A visdo
do design como uma dimensdo estratégica nas organizagdes ainda ¢ precaria no Brasil,
segundo os experts, porque pode existir um desinteresse por parte dos empresarios que sequer
utilizam os servicos de um designer para o desenvolvimento dos seus produtos; ou por causa
do desconhecimento desta dimensdo da figura do designer ja que ¢ algo muito recente nos

ambientes de desenvolvimentos de produtos. Neste sentido, os experts apontam a importancia
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que a academia possui no sentido de formar e divulgar esta nova disciplina que visualiza o
designer como estrategista na area do desenvolvimento do produto e ndo apenas como
tangibilizador das necessidades e dos desejos dos mercados. A parceria entre academia e
industria pode acelerar este processo criando ambientes de formacgdo e difusdo deste novo
profissional. O design estratégico, muito mais que criar produtos, busca criar valor e

incrementar a competitividade das empresas. Segundo Borba e Reyes (2007):

O Design Estratégico atua como um espago de agregacdo de valor, com vistas ao
aumento de competitividade das organiza¢des (dimensdo estratégica). O elemento
gerador dessa competitividade € a inovagdo vista ndo somente do ponto de vista do
produto, mas acima de tudo, desse produto elaborado a partir de uma cadeia de valor
que considera as diferentes etapas, quais sejam concep¢ao, producdo, comunicagao e
distribuigao.

Referenciando-se no conceito de Borba e Reyes (2007), pode-se inferir que existe uma
forte relacdo entre o potencial de competitividade das empresas e a inovacdo. Neste sentido, o
conhecimento alia-se ao design estratégico, assumindo um papel de relevincia estratégica
para os propositos de inovacao e competitividade das empresas. As empresas que possuem
sistemas para a geragdo e a gestdo do conhecimento tém, potencialmente, maiores condi¢des

de sobrevivéncia no mercado. Segundo um expert:

“Ndo ¢ possivel imaginar que as empresas atuais tenham a pretensdo de manterem-se
competitivas no mercado sem que elas possuam mecanismos que tratem do conhecimento
como uma poderosa arma para as estratégias das empresas. Na minha opinido, tudo o
que existe numa empresa, precisa do conhecimento para movimentd-la: sejam maquinas,
processos, na area administrativa e de gestdo. Qualquer que seja a atividade, o
conhecimento ¢é imprescindivel. A empresa que vé o conhecimento como um atributo
estratégico vai ter mais chances de se diferenciar em relagdo aos concorrentes.
Desenvolver formas de captar, entender, disseminar e de apropriagdo do conhecimento
também é design estratégico”.

Assim, pode-se estabelecer um tripé formado pelo design estratégico — que segundo
Borba e Reyes (2007) atua como um espago agregador de valor — o proprio valor — onde se
inserem a diferenciacdo, a competitividade e a inovagdo — ¢ o conhecimento — que pode ser

considerado como umas das chaves principais de articulagao entre estas dimensoes.
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4.1.4 Sistematiza¢ao e Formalizagao dos Processos de Geragao de Ideias

A proposta central deste trabalho ¢ a formalizac¢do e a sistematiza¢do de uma fase de
geragdao de ideias nas fases iniciais dos PDNP das empresas. Com o objetivo de ampliar o
debate, este tema foi abordado e apresentado, aos entrevistados, durante a realizagdo das
entrevistas, como uma proposta que poderia ser avaliada e implantada nos contextos dos

desenvolvimentos das proprias empresas pesquisadas.

As questdes envolvidas com a geracdo de ideias para os processos de
desenvolvimentos, de acordo com as pesquisas realizadas, apontam para possibilidades
potenciais de insucessos nos desenvolvimentos de produtos quando ndo existirem, nos fluxos
destes desenvolvimentos, etapas sistematizadas que criem ambientes propicios a geracdo de
ideias. As metodologias que privilegiam a geragdo das ideias, principalmente nas fases
iniciais dos PDNP, acontecem com grande sucesso nas empresas italianas. Segundo o expert
A, as metodologias de geragdo de ideias inseridas nos processos de desenvolvimentos das

empresas italianas ¢ uma pratica cotidiana.

“Esta no DNA das empresas italianas que apropriaram-se desta logica que originou-se
nas pequenas empresas familiares da Italia. O empresario italiano busca sempre o
planejamento antes da execugdo. Pensar e ter ideias do contexto dos designers
italianos.”

O expert A afirma, ainda, que esta disciplina — ambientes de geracdo de ideias - foi
teorizada pelas universidades a partir de trabalhos cientificos e a partir da observagdo e

reflexdo do que fazem os profissionais, na pratica.

“A Italia tem esta questdo de um ambiente favoravel a geragdo de ideias e da
projetualidade como uma questdo cultural interada com o seu territorio — empresas,
escritorios, profissionais, empresas de servigos e produtos. Qualquer escritorio de design
atua sempre com a geragdo de ideias para direcionar seus projetos. Isso cria uma série
de referéncias que ajudam a criar tracos que atribuem uma marca caracteristica ao
trabalho de um designer”.

Neste contexto, um ambiente para a geracao de idéias pode promover a interacao
entre pessoas reunidas com o mesmo objetivo e pode incrementar as atividades de criagdo

e inovagao através do planejamento do projeto, das anélises dos cenarios e contextos, algo
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além da simples definicdo formal do produto. Segundo De Moraes (2010b, p. 66): “A
diferenga, portanto, neste modelo, ¢ que o design se apresenta bem mais que o projeto da
forma do produto, alargando o seu raio de acdo préximo ao complexo conjunto de

atividades compreendidas em sua concepg¢ao.”

Um aspecto importante que foi abordado nas entrevistas realizadas foi a
sistematizagdo de uma metodologia para a geragdo de ideias, formalizada em um fluxo de
desenvolvimento de produtos. Todas as empresas entrevistadas e experts consideram muito
importantes a sistematizacdo e a formalizacao de uma fase de geragdo de idéias. As empresas
entrevistadas entendem que a sistematizagao e formalizacao desta fase contribuiriam para uma
mudanga cultural na empresa, uma vez que, segundo os entrevistados, criar um ambiente
formalizado e sistematico de geracdo de idéias onde equipes multidisciplinares de atores
trabalhariam conjuntamente para a construcdo de idéias requer, necessariamente, uma

alteragcdo importante na cultura e nos processos internos da empresa. Segundo o expert B,

“As empresas tradicionalmente entendem a cultura através da formalizacdo. E um
ambiente onde existem muitas pessoas com idéias e habitos diferentes que precisam de
um tempo para se entenderem e saberem como agir, adaptarem-se. E necessdrio que
ocorra uma certa formaliza¢do desta expectativa de mudancga, porque a empresa terd
que fazer as coisas de uma maneira diferente de como fazia normalmente. Isto mexe
diretamente na questdo cultural das empresas.”

O expert “B” considera importante, também, porque o ambiente para geragao de ideias
estabelece uma fase de pesquisas e estimula, além da andlise e interpretacdo dos dados
coletados, a capacidade de gerar oportunidades criativas direcionadas para a inovagdo. Todos
os entrevistados apontaram para a necessidade de existir, nas empresas, um ambiente
adequado e propicio para a sistematizagdo de um ambiente gerador de ideias. Além de uma
adequagdo cultural, sdo necessdrias, segundo os entrevistados, pessoas e modelos mentais
amistosos a existéncia deste ambiente e, sobretudo, um time de lideres ou gestores que
percebam os beneficios que este ambiente gerador de ideias pode agregar para as empresas €

para os processos de desenvolvimentos de produtos.

A formalizagdo e sistematiza¢do de processos estdo relacionadas a disciplina chamada
de Administragdo de Projetos. As empresas que lidam com projetos, estdo inseridas em um
contexto complexo e dinamico, necessitando de uma dimensdo administrativa especifica. Os

projetos caracterizam-se por possuirem alto grau de incertezas e riscos por envolverem a
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execugdo de um conjunto de atividades interdependentes em um determinado tempo
(CASAROTTO FILHO; FAVERO; CASTRO, 1998), tornando os ambientes de projetos
também mais complexos e dinamicos e sua administragcdo, por consequéncia, ¢ mais
problemadtica exigindo uma abordagem mais especifica — que ¢ de responsabilidade da
administracdo de projetos. Conforme Casarotto Filho, Favero e Castro (1998, p. 14), “[...]
Administragcdo de Projetos caracteriza-se pela utilizagdo de formas organizacionais especiais €

técnicas avancadas de planejamento e controle, sob o enfoque sistémico”.

Dois dos experts entrevistados afirmaram que a sistematizagdo e, principalmente a
formalizagdo proposta para geracdo das ideias, precisam ser muito bem gerenciadas e
coordenadas, pois pode existir uma tendéncia de “engessamento” da fase, o que poderia se
configurar num paradoxo indesejavel, ja que a metodologia para a geragdo de ideias prevé um
ambiente flexivel e dinamico, embora entendam que todos os desenvolvimentos possuem um
cronograma que orienta todas as atividades do projeto. A sistematizacdo e formalizagdo de
uma fase de geracdo de ideias ndo tém o proposito de tornar esta fase engessada, rigida e sim,
de torna-la parte integrante de um processo formal de desenvolvimento de produtos das
empresas com a finalidade de tornar esta fase mais dindmica e colaborativa onde todos os
envolvidos no processo de desenvolvimento tenham a oportunidade de contribuir,
sistematicamente, com ideias que possam agregar ao produto desenvolvido, diferenciagdo e
competitividade. Apontaram, ainda, que nao existe um método para geracao de ideias

configurado de modo padrao para todas as empresas.

Segundo o expert A,

“0 metaprojeto ndo ¢ uma técnica, uma formula mecanica. E uma questdo cultural que se
aplica a cada empresa onde as pessoas envolvidas precisam entender como fazer a
pesquisa, como filtrd-la, adaptad-la e interpreta-la.”

Seguindo esta 16gica, outro expert faz uma analogia entre o metaprojeto € um “terno

masculino” e relaciona-os com as necessidades das empresas dizendo que

“o metaprojeto seria como um terno masculino, mas que cada empresa teria seu terno
especifico, sob medida com caracteristicas diferentes e adequadas a sua realidade”.
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Evidentemente, a implantagdo, a sistematizacdo ¢ a formalizagdo de etapas em um
processo de desenvolvimento existente, tornam-se uma tarefa dificil e requerem uma adaptacao
das pessoas e dos processos ao longo de um determinado tempo. Apesar disso, ¢ fundamental que
0S processos passem por revisoes, atualizagdes que possam manter ou incrementar o potencial
competitivo das organizacdes. Conforme Casarotto Filho, Favero e Castro (1998, p. 15):

Qualquer empresa, notadamente as industriais, para buscar a competitividade, deve ter extrema
capacidade de mudancga para se adaptar a seu meio ambiente dindmico: mudar produtos, mudar

processos, mudar padroes administrativos, cada vez num tempo menor”.

Ressalta-se, portanto, que, segundo as pesquisas realizadas, a sistematizacdo e
formaliza¢do das fases de geracdo de ideias sdo bem recebidas pelas empresas e experts
entrevistados como uma maneira de implantar, de modo gradativo, um ambiente formal e
sistematico de geracdo de ideias na cultura das empresas. Esta sistematizagdao e formalizagao
poderdo, ao longo do tempo, ter reflexos positivos nos desenvolvimentos dos produtos das
empresas, como ja evidenciados em algumas empresas pesquisadas. Pode-se atribuir, também,
uma relevancia estratégica a sistematizagdo e formalizacdo desta fase ja que, a cultura de
gerar ideias de um modo sistematico podera incrementar o potencial de inovagdo das

empresas.

4.1.5 Referéncias Imagéticas’

Todas as empresas entrevistadas utilizam referéncias imagéticas que auxiliam no
processo construtivo do conceito do produto. Estas imagens capturam informagdes referentes
aos produtos concorrentes que podem servir de parametros para o projeto, além de outras
informagdes que visam buscar referéncias em outros dominios ndo necessariamente
vinculados diretamente ao projeto, mas que podem inspirar os designers ou profissionais
responsaveis pela concep¢do do produto. Segundo os entrevistados, ao longo de todo o
processo de projeto, as imagens contribuem ativamente para a geragao das ideias que poderdo
orientar os designers ou a equipe de desenvolvimento no projeto do produto. Para todas as

empresas pesquisadas, a pesquisa imagética ¢ fundamental e significa um dos primeiros

5 L. . JO . . , . ~ . L, .
Imaggéticas — palavra muito utilizada e disseminada na area do design, mas que ndo consta no dicionario da
lingua portuguesa. Significa referéncias baseadas em imagens.
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passos na busca por referéncias de orientacdo. Especificamente, segundo o entrevistado da

empresa “A”,

“a utilizacdo de imagens é crucial para o nosso desenvolvimento. Utilizamos ndo apenas
imagens da internet, mas também, fotos que tiramos dos PDV’s para projetos de
marketing, embalagens e videos para registrar a experiéncia dos usudrios com os
produtos concorrentes e com 0S nossos prototipos. A partir destas imagens podemos
avaliar todos os atributos dos produtos como estética, ergonomia, etc.”

Para a empresa “D” as imagens sdo importantes na medida em que os designers as
utilizam para realizar a comunica¢do entre a empresa nacional e a matriz européia
funcionando, assim, como midia de comunicagdo. Para as empresas “B e C” as imagens
constituem-se numa referéncia importante. Pelos seus produtos estarem relacionados a moda,

as imagens as auxiliam nos estudos de tendéncias. Segundo o entrevistado da empresa “C”,

“as imagens nos ajudam a entender os movimentos que estdo acontecendo no mundo
inteiro com relagdo as tendéncias. Com a utilizagdo das imagens, podemos reduzir os
custos financeiros das nossas pesquisas, pois as imagens podem refletir as realidades de
qualquer lugar do planeta e nos nem precisamos sair da nossa sala.”

A internet, segundo alguns experts, facilitou as condi¢des de qualquer tipo de pesquisa
inclusive as pesquisas por imagens. Agregou velocidade e, consequentemente, a redugao dos

custos das pesquisas. Segundo o expert “C”,

“a riqueza e a quantidade de imagens pesquisadas por temas é algo que da ao projetista
um universo sem-fim de possibilidades de associagées analogicas e reflexdes.
Dependendo da capacidade de observagdo e de associagdo do projetista, fica facilitado o
seu trabalho com as possibilidades que a internet entrega a ele”.

Pode-se inferir, portanto, que as imagens revelam-se como um aporte de referéncias
associadas aos produtos que se pretende projetar e podem servir como algo que forneca uma
orientagdo inicial acerca dos caminhos ou das direcoes pelos quais os designers podem seguir.
Neste contexto, insere-se a pesquisa blue sky, ja referida neste trabalho, como sendo uma
pesquisa que busca de forma organizada, orientagdes a partir de imagens visuais que possam
gerar idéias focadas em inovagdo e que mantenha determinados vinculos entre as imagens e a
proposta do projeto, mantendo uma construgdo légica entre o contexto do problema e os

conhecimentos. Segundo Scaletsky e Parode (2008), a proposta da pesquisa blue sky ¢
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conciliar a intui¢do do projetista dificilmente programavel com elementos que podem ser

definidos como “facilitadores do pensamento”.

Neste sentido, para Scaletsky e Parode (2008, grifo do autor),

uma imagem na perspectiva da pesquisa blue sky ¢ um dispositivo, um signo
produtor de sentidos que nos leva a construir conceitos, visdes de mundo. Essas
imagens ou esses signos utilizados na pesquisa blue sky passam por critérios de
selecio e escolha. E exatamente pelo nivel de arbitrariedade e pelos efeitos de
sentido produzidos que buscamos a identificagdo das estruturas subjacentes desses
critérios ¢ dessas imagens ligadas umas as outras pelo método associativo. Nas
dobras desse raciocinio analégico produzido na pesquisa blue sky identificamos um
espago-tempo passivel de ser construido artificialmente e ideologicamente.

Ressalta-se, a partir do conceito acima, a importancia que as pesquisas imagéticas
podem assumir dentro do contexto projetual. Aliadas as capacidades de associacdo e
raciocinio analogico dos designers e os desafios projetuais a serem resolvidos, a pesquisa
imagética pode servir como elemento esclarecedor que pode auxiliar os designers na
complexa tarefa de entender o problema de desenvolvimento que se apresenta. Conforme o

(13 2
expert “A”,

“a pesquisa por imagens pode auxiliar muito os designers na tarefa de desvendar os
mistérios que circundam os desenvolvimentos de produtos. O designer, por sua vez,
precisa ter a capacidade de observa-las, interpreta-las, decodificia-las e comunica-las
através da sua utilizagdo. Esta pesquisa imagética que o Design Estratégico trata como
pesquisa blue sky é uma fonte de estimulos para o designer. Ela ndo vai e nem tem o
proposito de resolver o problema de design. Ndo se espera encontrar uma solucdo
acabada pelas representagoes imagéticas. Sdo fontes de inspiracdo e referencias que
servem de suporte e que ddo ao designer um direcionamento”.

Conforme constatado nas pesquisas realizadas, as imagens pesquisadas pelos designers
sdo arquivadas em um banco de imagens para que possam servir para consultas em projetos
atuais e futuros apesar de ndo ter sido constatado, nas pesquisas, a existéncia de um processo
formal e organizado de arquivamento, ou seja, as imagens ndo sdo armazenadas em um
espaco publico e de livre acesso, ao contrario, ficam restritas em espagos de uso exclusivo dos
designers. Em todos os casos pesquisados, mas principalmente nos casos em que ndo ha um
ambiente de geracdo coletivo de ideias, as imagens sdo um ponto de apoio muito significativo

para os profissionais do desenvolvimento. Também para os experts, as imagens sao
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referéncias fundamentais para os profissionais liberais que desenvolvem seus projetos

solitariamente. Para o expert “C”,

“durante quase toda a minha vida profissional eu trabalhei na prestagdo de servigos de
desenvolvimento de produtos. Trabalhei para varias empresas durante este periodo.
Como eu ndo tinha uma equipe de desenvolvimento, eu era obrigado a desenvolver quase
tudo sozinho. Eu, apenas entrava em contato com o cliente para buscar as aprova¢oes
dos projetos ou em outros poucos momentos durante o desenvolvimento. Entdo eu
buscava ajuda nos catdalogos dos concorrentes, principalmente, que eu encomendava
pelo correio e que demorava muito tempo até chegar a mim ou nos catilogos que os
meus clientes tinham dos concorrentes. Era, na época, uma das unicas maneiras de eu
fazer uma pesquisa imagética, a internet era algo que ndo era nem cogitada ainda. As
imagens ja eram, naquela época, uma fonte de referéncia muito importante”.

Evidencia-se entdo que, os participantes desta pesquisa buscam referéncias que
apresentem, de alguma forma, orientagdes pelas quais possam direcionar seus olhares na
busca por solucdes para os problemas de projeto. Neste contexto a pesquisa imagética assume
um papel de extrema importancia quer como ponto de apoio ao trabalho, muitas vezes
solitario do designer na constru¢do de um produto, quer como um banco quase ilimitavel de
opgdes de consultas facilitadas pela internet. Pode-se constatar, também, a partir das pesquisas
realizadas, que existe um momento, nas fases iniciais do processo de desenvolvimento de
produtos, de pesquisa e busca por referéncias que os auxiliem nas fases de geracao de ideias.
Apesar desta fase ndo estar inserida em um processo formal de desenvolvimento de produtos,
pode-se observar que esta fase ¢ importante, tanto que os designers langam mao dela para
aprimorar o seu potencial de geragdo de ideias. A busca por referéncias, no contexto projetual
justifica-se, segundo De Moraes (2010b) pelo fato do projeto, nesta fase inicial de criagao
estar repleto de incertezas devido ao fato de ser um processo dindmico e com constantes
mutagdes o que torna um processo de projeto altamente complexo. De Moraes (2010b)
afirma, também, que todo o modelo do processo complexo de criacdo serd impreciso, pois na
origem do processo existira sempre um problema mal definido e aberto que permite multiplas

solugoes.
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4.2 Descritivo do Atual Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos (PDNP) da

Eletronica Selenium S.A.

A proposta deste trabalho esta centrada no estudo das rotinas das fases iniciais do PDNP
das empresas com o foco na geragdo e analise das ideias cujos objetivos finais sdo de agregar,
ao desenvolvimento do produto, informagdes suficientes para o projeto de um produto que
atenda as demandas do mercado com competitividade e inovagao. Portanto, a analise do PDNP
da Eletronica Selenium S.A. sera direcionada as suas fases iniciais, buscando o entendimento
das rotinas e das praticas envolvidas neste ambiente do PDNP da empresa através das relacdes
existentes entre os setores, profissionais e atividades envolvidas neste contexto. Foram
realizadas, também, entrevistas com alguns gerentes das areas envolvidas nos PDNP, buscado
obter suas opinides e visdes a respeito do atual PDNP da empresa. A partir de dados conhecidos
pelo pesquisador adquiridos pela observagdo e experiéncias vividas no cotidiano dos
desenvolvimentos e, eventualmente, pela contribuicao das entrevistas realizadas internamente, ¢

feita a apresentagao descritiva do atual PDNP da Eletronica Selenium S.A.

O PDNP na Eletronica Selenium S.A. inicia-se com a emissao de um documento
conhecido como PND (Pedido de Novos Desenvolvimentos) que ¢ emitido, normalmente
pelos setores comercial e/ou marketing da empresa. Este documento tem o propdsito de reunir
todas as informacgdes necessarias para o desenvolvimento do produto (briefing). Neste
documento constam as informagdes sobre o mercado no qual este produto vai atuar — mercado
interno ou externo; o segmento de atuacdo; perfil do cliente; percepcdo de valores, enfim,
todos os parametros de natureza comercial necessarios para o desenvolvimento, conforme
Anexo A. Nesta etapa do preenchimento da PND, alguns atributos técnicos mais

caracteristicos como poténcia, impedancia entre outros, também sdao contemplados.

A emissdo deste documento baseia-se, fundamentalmente, na percep¢do dos
representantes comerciais da empresa que, por estarem em constante contato com o mercado
consumidor, possuem uma visdo geral dos movimentos que acontecem no mercado sob o
ponto de vista, principalmente, dos produtos concorrentes, seus desempenhos de vendas, bem
como, suas caracteristicas e atributos funcionais, além de captarem a percepcao dos

consumidores acerca destes produtos. Embora a PND seja, normalmente, emitida pelos
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setores citados, a metodologia do PDNP da empresa abre a possibilidade para que qualquer

pessoa possa emitir este documento: funcionarios, fornecedores, consumidores, lojistas, etc.

A PND, depois de preenchida pelos setores responsaveis ¢ submetida a uma aprovagao
preliminar - que ¢ realizada pelo Comité de Produtos - que visa o entendimento da proposta
de desenvolvimento e as analises necessarias sob o ponto de vista mercadologico (data de
langamento, distribuigdo, estratégias de prego, viabilidade economica, embalagem, etc.).
Trata-se, portanto, de uma avaliagdo critica e qualitativa sobre a consisténcia da solicitagdo e
a sua possibilidade de absor¢do pelo mercado consumidor. Desta forma, o produto comega a
ser delineado quanto a alguns atributos técnicos entre outras caracteristicas que poderao ser
refinadas e alinhadas nas etapas seguintes do PDNP da empresa. O Comité de Produtos ¢
composto pelos gerentes dos setores de Vendas (Nacional ou Exportacdo, dependendo do
mercado de atuacdo do produto proposto), Marketing, Engenharia do Produto,
Superintendéncia e, dependendo do contexto do desenvolvimento, dos setores de Qualidade e

Manufatura.

Com o cumprimento da etapa de aprovacdo preliminar, o documento € repassado para
o setor de Engenharia do Produto (EP) que, por sua vez, realiza uma nova analise critica e
qualitativa sobre os atributos técnicos requeridos para o produto a ser desenvolvido, com
maior profundidade, visando o alinhamento entre tais atributos e as caracteristicas do perfil do
publico-alvo. Esta andlise se faz necessaria na medida em que, nem sempre os atributos
técnicos prescritos na PND estdo de acordo com os desejos da demanda ou especificados de
modo claro. Isto ocorre porque os setores de marketing e vendas da empresa t€ém o olhar
voltado para as questdes mercadoldgicas, mais do que para as caracteristicas e atributos
técnicos dos produtos com a mesma profundidade que o setor de EP, em funcao, obviamente,

dos objetivos e propdsitos destes setores.

Desta forma, o setor de EP pode realizar as andlises de natureza técnica e, também,
com relagdo as caracteristicas dos mercados consumidores, uma vez que a EP faz imersdes
nos mercados através da realizagdo de pesquisas de consumo e comportamento, além de
participar de diversos eventos como feiras, campeonatos de som automotivo, entrevistas com
representantes, entre outras formas de buscar as informagdes sobre o publico consumidor. O
recebimento da PND pela EP da inicio a rotina do desenvolvimento do novo produto a partir
de uma reunido entre o gerente da EP (responsavel pelos novos desenvolvimentos), o

coordenador da EP (responsavel pela gestdo dos projetos em andamento), o designer de
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produtos (responsavel pelo projeto do produto) e um analista de produtos (responsavel pelo
desenvolvimento do produto) que ¢ previamente definido pelo coordenador da EP. Esta
reunido tem por objetivo estabelecer alguns parametros de desenvolvimento a partir das
solicitagdes prescritas na PND, bem como realizar uma analise profunda sobre os atributos
técnicos a serem contemplados no projeto do produto. A partir deste momento, com algumas
informagdes e pardmetros ja definidos, a PND ¢ entregue ao analista de produtos e ao

designer , dando inicio, assim, ao projeto do produto, efetivamente.

Diversas outras atividades sdo realizadas, pelo gerente, coordenador e analista do
produto, paralelamente ao projeto do produto, cuja responsabilidade ¢ do designer de
produtos. Para cumprir os objetivos deste trabalho, as andlises a seguir serdo referentes,
exclusivamente ao trabalho do designer do produto e as interagdes deste profissional com
outras areas da empresa que possuem envolvimento com o desenvolvimento de produtos. A
figura 12 ilustra o fluxo das interagdes e atividades do designer nas fases iniciais do PDNP da

Eletronica Selenium S.A. ap6s o recebimento da PND pelo setor de EP.
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Figura 12 — Fases iniciais do atual PDNP da Eletronica Selenium.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A reunido que ocorre na EP, em algumas situag¢des, pode ndo ser suficiente para o
entendimento sobre as solicitagdes prescritas na PND. Nas situagdes em que um
esclarecimento maior seja necessario, o designer convoca uma nova reuniao entre os gerentes
comercial e de marketing com o objetivo de buscar o melhor entendimento acerca das
solicitagdes. Caso as duvidas permanecam apds a reunido com o0s setores comercial e de
marketing, o designer da empresa realiza pesquisas de campo para confirmar as informagdes
prescritas na PND e eliminar as davidas existentes. Estas pesquisas de campo sdo realizadas
junto aos distribuidores, lojistas, representantes comerciais da empresa e aos consumidores
finais dos produtos. Os resultados das pesquisas dao origem a um relatorio que € apresentado
em reunido, pelo designer da empresa, ao Comité de Produtos e, apos esta apresentagdo, o
relatorio € publicado e disponibilizado para os setores interessados. Dependendo da dimensao

das informagdes, o projeto pode requerer uma reavaliacao dos conceitos iniciais podendo ser
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necessario que a PND original seja reescrita, contendo, entdo, as informacdes ajustadas com o

novo contexto (contra-briefing).

Com o esclarecimento das dividas iniciais e com os parametros de projeto definidos,
inicia-se o trabalho do designer de produtos no campo da geragdo das ideias e na construcao
das propostas de produto. Neste momento, o trabalho do designer, baseado no atual PDNP da
Eletronica Selenium S.A., torna-se uma tarefa solitdria e angustiante, repleta de incertezas
sobre o melhor arranjo, as melhores opgdes de projeto que poderiam solucionar os problemas
de design. Neste contexto, as ideias sdo geradas em alguns casos, a partir das pesquisas de
campo previamente realizadas e de outras pesquisas realizadas como pesquisas imageéticas,
andlise formal e funcional do produto paradigma da concorréncia e do uso da intuicdo,

inspiragdo e subjetividade do designer.

Nao esta previsto no PDNP da empresa, a existéncia de momentos estruturados e
sistematicos de interagdo entre o designer e outros setores da empresa com o objetivo de gerar
ideias. Esta discussdo, normalmente acontece apds a apresentacdo das propostas. Neste
sentido, pode-se entender que, nesta fase, o processo flui numa logica inversa onde as
discussoes e as sugestdes sdo geradas apds a construcdo das primeiras propostas de produto
baseado em um universo de ideias restrito ao pensamento unicamente do designer, podendo

gerar retrabalhos de projeto e gastos desnecessarios de tempo.

O proximo passo acontece apds o designer entender que conseguiu construir uma
proposta de produto que possa atender as expectativas da PND e, consequentemente, do
mercado consumidor. Esta proposta ¢ avaliada, inicialmente, pelos setores comercial, marketing
e engenharia de produtos com relagdo aos atributos projetados para o produto, juntamente com
os custos totais para o desenvolvimento do produto. Em alguns casos, decorrentes desta
avaliagdo, o projeto pode sofrer alguns ajustes para incrementar as funcionalidades do produto
e/ou para adequar o projeto as necessidades de custos e precificacdo estabelecidas na PND.
Apos os ajustes (quando necessarios), a proposta de produto ¢ apresentada, pelo designer, ao
Comité de Produtos que, de posse de todas as informagdes mercadologicas e técnicas, emite um
documento aprovando ou ndo o projeto proposto. Assim, da-se continuidade no projeto (no caso
de aprovagdo), ou faz-se uma revisdo do projeto segundo alguns requisitos apresentados pelo
Comité de Produtos e reapresenta-se o projeto num segundo momento ou, arquiva-se o projeto

(no caso de uma reprovacao definitiva).
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4.3 Analise Critica do Atual PDNP da Eletronica Selenium S.A.

As analises serdo realizadas baseadas no descritivo do atual processo de
desenvolvimento e nas entrevistas realizadas com os gerentes dos setores que, normalmente

estao envolvidos nos desenvolvimentos dos produtos da empresa.

O atual PDNP da Eletronica Selenium S.A. foi escrito hd algum tempo, onde os
cenarios que serviram de base para a sua constru¢cdo possuiam caracteristicas que,
provavelmente nao refletem a realidade do contexto atual, principalmente quando se refere as
necessidades e perfil do mercado consumidor. Percebe-se que a logica dos fluxos das etapas
de desenvolvimento possui um desdobramento sequencial e linear. Poucas atividades
acontecem simultaneamente e com a participacdo de equipes multifuncionais. Um dos
gerentes entrevistados afirmou que um dos problemas do atual PDNP estd na falta de
comunicacao entres os envolvidos no desenvolvimento. O distanciamento entre os individuos

¢ evidente em funcao do arranjo dos fluxos. Segundo o entrevistado:

“Determinadas pessoas passam a interagir no processo somente em fases mais
adiantadas do desenvolvimento. Isto acarreta uma perda significativa do historico do
desenvolvimento por parte dessas pessoas que iniciam no projeto sem saber o que ja foi
discutido, negociado e trabalhado, podendo significar retrabalhos desnecessarios. Isto
significa perda de tempo precioso.”

Outro entrevistado, referindo-se ao arranjo geral dos fluxos do PDNP afirmou que

“o formato do processo de desenvolvimento deveria ser de tal forma que privilegiasse o
trabalho em conjunto, equipes que pudessem levar o projeto do inicio ao fim,
responsabilizando-se totalmente pelo desenvolvimento. Desta forma, varias equipes
trabalhariam com varios projetos simultdneos sem perder o contato com ele, ou seja,
todos os integrantes da equipe teriam todas as informagoes em qualquer etapa do
desenvolvimento. Acredito que a velocidade dos lancamentos seria maior. Para os
propositos de uma empresa que quer ser reconhecida como inovadora, a velocidade nos
langamentos dos produtos é fundamental”.

Durante as entrevistas, a abordagem a respeito da 16gica do atual fluxo do processo de
desenvolvimento foi bastante discutida. Os entrevistados defendem a idéia de que o arranjo

das etapas do processo deveria ser reavaliado e redesenhado de forma que as atividades
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pudessem ser realizadas com a perspectiva de aproximar as pessoas € promover o trabalho em

equipes de desenvolvimento.

As andlises, até este ponto das entrevistas, detiveram-se na abordagem, em linhas
gerais, do fluxo de desenvolvimento, ou seja, as andlises foram feitas diante de um olhar geral
dos entrevistados sobre o atual PDNP da empresa. Contudo, o foco principal de anélise é a
fase inicial do processo de desenvolvimento onde as ideias sobre o projeto do produto sdo
geradas. Neste sentido, observando-se a figura 12, percebe-se que existe uma dinamica no
sentido de buscar informagdes em diversas fontes distintas com o objetivo de esclarecer as
informacdes previamente recebidas e confirmar se a demanda ¢, realmente, pelo produto que
se pretende desenvolver, ja que ¢ fundamental, para o sucesso do desenvolvimento, que os
dados iniciais do projeto sejam os mais precisos possiveis. As duvidas devem ser eliminadas
sob pena do projeto do produto seguir orientagdes equivocadas a partir das informacoes

inadequadas ou incompletas.

Neste sentido, segundo o PDNP, o designer desempenha um papel fundamental para o
esclarecimento das duvidas, uma vez que ele ¢ o profissional que fard uso das informagdes
nas primeiras fases do desenvolvimento do produto e, consequentemente, serd o primeiro

profissional a ter a necessidade efetiva do esclarecimento das duvidas ainda ndo resolvidas.

A movimentacao ocorre, principalmente entre os setores de Engenharia do Produto,
Comercial e Marketing. A partir da interagdo interna (entre os setores) e externa (com oS
distribuidores, lojistas, representantes comerciais e consumidores finais) pode-se verificar a
existéncia de um ambiente onde algumas ideias comegam a ser geradas. Neste sentido, pode-
se perceber que as pessoas tém um espirito colaborativo latente, mas que, por vezes, nao ¢
estimulado ou desenvolvido. Sobre este aspecto, um dos gerentes entrevistados posicionou-se
a favor de uma sistematica de pesquisas que favorecesse e estimulasse a colaboragdo entre as

pessoas. Segundo o entrevistado:

“As pessoas gostam muito de participar de pesquisas com o enfoque em produtos. Os
lojistas sdo uma excelente fonte de informagoes porque interagem, diariamente, com
inumeros tipos de consumidores diferentes. Os lojistas sdo a linha de frente das fabricas.
Os instaladores também sdo fortes aliados das engenharias”.

A etapa seguinte as discussdes entre a engenharia, comercial e marketing e apds as

pesquisas realizadas no campo, segue a sequéncia normal de aprovacdo pelo Comité de
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Produtos que aprova, preliminarmente, o desenvolvimento baseado nas informagdes
previamente prescritas na PND e confirmadas ou retificadas pelas pesquisas de campo. Esta
aprovag¢ao autoriza a continuidade do desenvolvimento. O trabalho do designer, conforme ja
descrito, inicia uma fase de construcdo de conceitos e ideias. Este trabalho ¢, geralmente,
solitario. O profissional, para desenvolver a(s) proposta(s) de produtos recorre as informagdes
coletadas pelas pesquisas, outras pesquisas imagéticas, entre outras fontes de referéncias.
Neste contexto, a geragdo de ideias realizada por uma Unica pessoa pode reverter em ideias
bastante significativas para o sucesso do projeto, mas quando avalia-se o potencial de geracao
de boas ideias para o projeto, pode-se afirmar que, quanto mais pessoas estiverem
empenhadas em sugerir ideias para o produto, maior serd o potencial de sucesso do

desenvolvimento.

Assim, um dos gerentes afirmou que:

“Acredito muito no potencial do nosso designer, entretanto, na velocidade em que temos
que lancar produtos no mercado, na velocidade com que as demandas se modificam e
nos parametros de custos cada vez mais limitados para desenvolver produtos, é
fundamental que tenhamos ideias geniais que se traduzam em inova¢do. Para isso
precisamos de cabecas pensantes que sejam estimuladas a pensar o novo, o inusitado”.

Concordando com esta afirmagdo, outro gerente posicionou-se diante da necessidade

da criacdo de um ambiente favoravel a geragdo de ideias. Segundo ele:

“Concordo com o que disseste, mas, ja que mencionaste que as cabegas pensantes devem
ser estimuladas, é importante que se crie um ambiente que favoreca a geragdo de ideias.
Nao adianta colocar varias pessoas numa sala e dizer: pensem! Ndo é assim que
funciona. Eu entendo que isto depende muito da cultura da empresa e isso ndo acontece
do dia para a noite. Na minha opinido, este ambiente precisa ser projetado e testado.
Buscar empresas benchmarking e entender como se implanta e se mantém este
ambiente”.

Fica claro, pelas afirmacdes dos gerentes, que existe um entendimento sobre a
necessidade e a importancia que um universo maior de ideias tem para o projeto de produtos.
Como afirmou um dos gerentes, a velocidade com a qual os contextos se modificam, forca as
empresas a transformarem e a adequarem seus processos de modo bastante rapido. O grau de

competitividade das empresas esta diretamente relacionado com a capacidade de adequacao
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das empresas e dos seus processos em tempos cada vez menores. Portanto, a utilizacdo de

equipes pensando, produzindo, projetando pode trazer resultados positivos para a empresa.

Tratando-se ainda dos ambientes para a geragdo de ideias, um dos gerentes afirmou que

“um dos problemas do nosso PDNP é que além de ndo termos equipes multidisciplinares
trabalhando em projetos simultdneos — o que temos sdo pessoas trabalhando em projetos
simultdneos — as pessoas ndo sdo segmentadas por projetos. Ndo acredito que pessoas
que sabem desenvolver produtos de baixo valor agregado saibam, com a mesma eficdcia,
desenvolver produtos Premium de alto valor agregado. Acho que deveriam ser criadas
equipes organizadas e orientadas por segmentos de produtos. Os projetos teriam
menores chances de dar errado no mercado. Hoje nos vemos produtos para mercados
diferentes, com apelos diferentes, com cargas de significados diferentes, projetados
sempre pelas mesmas pessoas”.

A afirmagdo deste gerente faz sentido quando observamos empresas de alta tecnologia
que desenvolvem produtos diferenciados para diversos segmentos distintos. Esta estratégia
pode significar, sob o ponto de vista de engenharia, a utilizacio de varias equipes de
desenvolvimentos. A estrutura da Eletronica Selenium S.A., no entanto, ndo comportaria
varias equipes atuando em segmentos especificos. Seria necessario, para isso, um
remodelamento total nos recursos humanos, tecnolégicos e de equipamentos, o que, talvez,

fosse inviavel considerando-se o cenario econdmico atual.

4.4 Proposicoes para o PDNP da Eletronica Selenium S.A.

A partir dos estudos e pesquisas realizados neste trabalho, pode-se observar que os
potencias de inovagdo e competitividade das empresas, possuem uma relacao direta com os
processos de geracdo de ideias. Este potencial tende a aumentar na medida em que forem
envolvidas, neste processo, além dos designers - que, efetivamente, operacionalizam o
processo construtivo e de tangibilizagdo do produto - outras pessoas e outros setores que
possam contribuir com ideias. Conforme estudado neste trabalho, o maior nimero de ideias
pode disponibilizar o maior arranjo de possibilidades de aplicagdo no desenvolvimento do
produto, bem como, despertar nas pessoas participantes, um sentimento de valorizagdo ¢ de

responsabilizagao pelo desenvolvimento do produto.
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A pesquisa demonstrou, também, que a formalizacdo e a sistematizacdo dos processos
sdo importantes porque, de alguma maneira, contribuem para uma abertura e adequagdo das
caracteristicas culturais das empresas, ou seja, a partir da ado¢do dos processos formalizados e
sistemdticos, pode-se iniciar uma mudanca gradativa nos modelos culturais das empresas,
além de poderem configurar-se em espacos permanentes de aprendizagem individual e

coletiva.

Como ja referido, o design estratégico € uma disciplina que pode interagir em todas as
etapas de um processo de desenvolvimento de produtos. Portanto, com o objetivo de melhorar
os processos de inovac¢ao na empresa, foi projetado uma proposi¢do de processo de fluxo de
desenvolvimento de produtos com o foco nas fases anteriores ao projeto do produto com a
implantacdo da fase metaprojetual orientado pelo design estratégico. O Processo teorico-
conceitual proposto objetiva o desenvolvimento de produtos com alto grau de inovacgao.

Sendo assim, o fluxo proposto segmenta-se em trés fases distintas:
(1) a pesquisa contextual;
(1) a pesquisa blue sky ;

(iii) o projeto do produto, conforme figura 13.
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A primeira fase prevista pela proposta ¢ a pesquisa contextual que tem por objetivo o
planejamento do projeto do produto e a construcdo de um plano de desenvolvimento de
produto a partir dos dados coletados pelas pesquisas realizadas neste ambiente. Sugere-se,
para a condugdo das atividades contidas na pesquisa contextual, a criagdo de uma equipe
multidisciplinar composta por integrantes dos setores de marketing, vendas nacional e/ou
internacional, engenharia e o designer da empresa que orientara as atividades desta fase sob a
otica do design estratégico. Além dos integrantes descritos (que serdo os titulares desta
equipe), poderdo participar outros setores da empresa de acordo com as necessidades dos
desenvolvimentos. Esta equipe sera denominada de Comité de Inovagao (CI). Como se trata
da implantagdo de um processo que visa o incremento dos processos de inovacdo da empresa,
esta equipe devera atuar permanentemente na busca por este objetivo. Sua constituicdo nao
deve ser temporaria ou ocasional sob pena de comprometer o sucesso do processo de

inovagdo da empresa.

A primeira etapa prescrita pela proposta ¢ a etapa da “Definicdo do objeto” cujo
objetivo principal ¢ identificar oportunidades de desenvolvimentos que possam incrementar o
potencial de inovacdo da empresa, aumentar sua competitividade e participacdo no mercado,
bem como, melhorar os seus resultados. Para obter maiores chances de sucesso nesta etapa, ¢
possivel a utilizacdo das ferramentas do design estratégico de acordo com as necessidades
desta etapa. As caracteristicas destas ferramentas serdo apresentadas nesta se¢do’. Como ja

comentado, esta proposta objetiva o desenvolvimento de produtos com alto grau de inovagao.

A segunda etapa ¢ a “Analise da oportunidade”. O objetivo desta etapa ¢ analisar as
relagdes entre o desenvolvimento proposto e os negdcios da empresa (o quanto este
desenvolvimento ¢ relevante), a sintonia com a visao ¢ a missao da empresa, os resultados

potenciais do desenvolvimento para a empresa.

A terceira etapa ¢ a “Pesquisa de contexto” que tem por objetivo a pesquisa e a analise
dos dados coletados sobre o contexto de atuagio da empresa. E importante para o sucesso do
desenvolvimento que as informacdes sejam o mais corretas, detalhadas e confiaveis possiveis.
A qualidade das informacdes pode fazer diferenga entre um desenvolvimento que resulte em
ganhos para empresa e um desenvolvimento que ndo alcance os objetivos desejados. A

pesquisa de contexto considera a abordagem sobre:

% Nas paginas 114-116.
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(1) o consumidor (perfil do consumidor, desejos e necessidades, habitos de uso e

atitudes do consumidor, papeis de compra);

(i1)o mercado (histérico do mercado, dimensdes do mercado global e regionalizado,
estdgio de demanda, sazonalidade, concorrentes, participacdo de mercado das
principais marcas, segmentacdo do mercado, caracteristicas do produto,

distribui¢do, promogao e preco e projecdes de mercado);

(ii1) os aspectos legais (requisitos legais para a industrializagdo do produto, registro da

marca, codigo de defesa do consumidor);

(iv) o posicionamento do produto (modo como o consumidor percebe o produto).

A quarta etapa prevista pela proposta ¢ a “Analise ou pesquisa tecnoldgica”. Nesta
etapa serdo avaliadas as tecnologias necessarias para o desenvolvimento do produto proposto,
quais os investimentos necessarios para adquiri-las (caso seja uma tecnologia inexistente na
empresa), qual a viabilidade da apropriacdo desta tecnologia e qual o impacto que a

implantacdo da tecnologia terd no mercado.

A quinta etapa da proposta ¢ o “MKT mix”. Esta etapa tem como objetivo especificar

em detalhes as estratégias e taticas para:

(i) o produto (caracteristicas, beneficios, marca, design, embalagens, rétulos,
qualidade, servicos e garantias, formas de uso e cuidados, necessidades regionais,

desenvolvimento do produto e pesquisas previstas);

(il)o preco (nivel do prego, controle dos precos, comparagdo com a concorréncia,
margens de comercializagdo dos canais de vendas, politicas de descontos,
condi¢gdes de pagamentos, financiamento, estrutura de pregos, estrutura de custos,

pesquisas previstas);

(ii1) a distribuicdo (canais de distribuicdo, relacionamento com canais, logistica de
mercado, estoques, transportes, armazenagem, previsdo de vendas, politicas de

fabricagdo e distribui¢do, pesquisas previstas);

(iv) a promocao (propaganda, promog¢ao de vendas, relagdes publicas, venda pessoal
e equipes de vendas, marketing direto, eventos de lancamentos, quadro de

orgamento para cada ferramenta de comunicagao, pesquisas previstas).
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A sexta etapa ¢ “Resultados financeiros” cujos objetivos sdo projetar os parametros do
produto (vendas em unidades, preco unitario liquido, custos unitarios), demonstracdo de

lucros e perdas e analise do retorno sobre os investimentos e os resultados financeiros.

A sétima etapa refere-se a apresentagdo do plano de desenvolvimento ao Comité de
Produto (CP). Este comité tem a responsabilidade de analisar detalhadamente a proposta do
plano de desenvolvimento do produto com o objetivo de aprovar, reprovar ou sugerir
alteragdes no desenvolvimento proposto. A aprovagdo do plano inicia o processo de
confeccdo da PND (briefing); a reprovagao arquiva o plano de desenvolvimento proposto; a
sugestdo de alteracdes do plano requer, necessariamente, uma nova analise critica do plano

pelo CP.

A oitava etapa refere-se a “Avaliagdo da PND” pelo setor de engenharia. Esta
avaliacdo critica busca a familiarizagdo dos profissionais da engenharia que estardo
envolvidos no desenvolvimento proposto com o briefing e suas implicagdes técnicas e, com as
caracteristicas que deverdo estar contemplados do projeto do produto. Desta andlise, pode
resultar sugestdes e alteragcdes que ddo origem ao contrabriefing que, por sua vez, ¢ analisado
pelos CI, CP e Eng e pode significar a reedicao da PND. Espera-se que os trabalhos realizados
na fase de pesquisa contextual possam diminuir a freqiiéncia potencial da construgdo do

contrabriefing.

A nona etapa inicia fase da Pesquisa Blue Sky na nova proposta de PDNP e parte das
atividades do designer que, em relacdo ao atual PDNP apresenta como responsabilidade
inicial, ndo mais as atividades de geracdo das idéias e sim, a reunido de uma equipe
multidisciplinar, formada por integrantes que serdo elencados estrategicamente em fungao dos
requisitos do desenvolvimento proposto. E importante salientar que existem diferencas
significativas entre a equipe que atua na fase de pesquisa contextual e a equipe que atua na
fase de pesquisa blue sky: a primeira equipe ¢ multidisciplinar e tem o carater permanente de
composi¢ado e ¢ totalmente dedicada a implantagdo e manutencao de processos de inovacao na
empresa. Possui, na sua esséncia, o planejamento; a segunda equipe também ¢
multidisciplinar, mas a sua atuagdo ¢ eventual e a sua constituicdo depende das necessidades

do projeto. Possui, na sua esséncia, a colaboracdo na fase de geracdo de ideias.

Esta equipe, segundo a nova proposta, sera a responsavel pela geragdo de um banco de

ideias relacionado ao projeto em desenvolvimento. A constituicdo desta equipe sera
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estabelecida pelos gerentes das areas envolvidas e terd como principal caracteristica a
formacdo multidisciplinar dos seus integrantes com o objetivo de inserir no contexto da
equipe, visdes de diversos campos de atuacdo. A implantagdo do processo de geracdo de
ideias proposto implica, necessariamente, num processo de aprendizagem e, por isso, a nova
proposta prevé, inicialmente, que a conducdo dos trabalhos da equipe seja realizada pelo
designer da empresa. As razdes para que os primeiros movimentos de implantagdo desta nova
metodologia e a condugao dos trabalhos realizados pela equipe sejam coordenados pelo
designer da empresa baseiam-se no fato deste profissional ja possuir os conhecimentos
necessarios para a utilizacdo das ferramentas sugeridas, suas aplicagdes e implicagdes e,
também, por ser o responsavel pelo projeto do produto, ¢ ele quem vai interagir e utilizar as

ideias selecionadas na constru¢do das propostas do produto.

Espera-se que a implantagdo desta proposta de PDNP possa promover o
desenvolvimento de produtos diferenciados e inovadores e, também, a ampliagdo do olhar
projetual, voltando-se para o desenvolvimento de sistemas-produtos que pode ser favorecido
pela maior interacdo entre os setores da empresa e pelo desenvolvimento conjunto e
colaborativo. A partir desta perspectiva, pode-se ampliar os projetos de desenvolvimento,
rompendo-se os limites projetuais do produto como artefato, podendo atuar no

desenvolvimento de servigos e experiéncias (pos-vendas, eventos, etc.).

Para ampliar o universo das ideais geradas e possibilitar, a equipe, um desprendimento
dos modelos de raciocinios cotidianos, com o exercicio de novos modos de pensar, a nova
proposta sugere a utilizacdo de algumas ferramentas que podem auxiliar na construgdo deste
banco de ideias. As ferramentas propostas sao: Braistorm, Mapas Conceituais, Mood Boards,
Pesquisas Blue Sky, Grafico de Polaridades, Workshop e Constru¢dao de Cenarios. Estas
ferramentas possuem caracteristicas e propositos distintos. Portanto, a utilizagdo destas
ferramentas deve ser criteriosa e alinhada com as caracteristicas do projeto a ser
desenvolvido. Para o melhor entendimento, seguem, sumariamente, alguns apontamentos

sobre estas ferramentas.

Brainstorm: ¢ um dos mais antigos métodos conhecidos para a geragdo criativa de
ideias realizadas por grupos de pessoas reunidas. E composto, basicamente, pela etapa de
geracdo de ideias e pela etapa subseqiiente de avaliagdo das ideias geradas. Segundo Kelley
(2002, p. 74): “O brainstorm ¢ uma oportunidade para as equipes ‘fantasiar’ ideias no inicio

de um projeto ou resolver um problema complicado, que se manifestou mais adiante”.
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Mapas conceituais: Segundo Novak e Cafias (2008), sdo ferramentas graficas que
auxiliam na organizagdo e representa¢do do conhecimento. Incluem conceitos, usualmente
circunscritos e interligados por linhas que criam redes de conceitos e relagdes que possuem

sentido.

Mood Boards: Segundo Garner e McDonagh-Philp (2001), é uma ferramenta que
utiliza um conjunto de imagens e, menos frequentemente, objetos e auxilia na analise, na
criatividade e na geracao de ideias em uma atividade de design. Segundo os autores, esta
ferramenta estimula a interpretagao de fenomenos mais efémeros como cores, textura, formas,

sentimentos ¢ emogoes.

Pesquisa Blue Sky: ¢ uma ferramenta utilizada na busca por informagdes tteis para
estimular e direcionar a criatividade e o desenvolvimento do projeto. Segundo Scaletsky e
Parode (2008), a pesquisa blue sky constrdéi metaforas que buscam criar novos significados
que vdo além das imagens e das palavras inseridas na pesquisa. E uma busca organizada por
insights que direcionem o desenvolvimento a inovagdo. Os autores concluem que, na
interpretacdo das imagens, podem surgir elementos inesperados que trascendem a associagao

obvia e superficial presentes nas imagens.

Grifico de polaridades: ¢ uma ferramenta que tem por objetivo principal auxiliar na
organizacao de um conjunto de ideias ou conceitos, assim como, no processo de avaliagao das
alternativas (JOHNSON; SEIDLER, 2005). Estes conceitos ou ideias podem referir-se a

qualquer aspecto da vida cotidiana.

As polaridades, segundo os autores, sdo elementos com caracteristicas de questdes
cronicas, inevitaveis e que ndo podem ser resolvidas com o método tradicional de solucao de
problemas. E fundamental para obter vantagens competitivas, conforme os autores, gestores
que souberem fazer uma distingdo entre o problema a ser resolvido e a polaridade a ser gerida

e ser eficiente ao tratar de ambas.

Workshop: ¢ uma ferramenta de design utilizada para a construgdo de concepts a
partir de um brief estabelecido. Segundo Cautela (2007), ¢ uma ferramenta dindmica na
medida em que promove uma competi¢do entre os participantes na busca de solugdes para um

determinado problema de design.

Segundo o autor, existem duas situacdes relacionadas ao grau de precisdo das

informagdes contidas no brief. Podem ser informagdes vagas, com um baixo grau de precisao
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e, nesta situacdo, existe um trabalho prévio de defini¢do de cenario e, depois parte-se para a
construgdo dos conceitos ou, numa segunda situacdo, as informagdes podem ter um alto grau
de precisao que podem fornecer orientagao suficiente para que os participantes partam

diretamente para o desenvolvimento das solugoes.

Construcio de cenarios: ¢ uma ferramenta que pode auxiliar na prevencdo e
antecipacdo de mudancas nos elementos estratégicos para as empresas. O planejamento de
cenarios, segundo Heijden (2005), pode auxiliar as empresas na superagao do que o autor
chama de “mentalidade tacanha”, ou seja, a concentracdo do pensamento em apenas um
futuro que a pessoa seja capaz de ver, limitando, desta maneira, a sua capacidade de perceber

areas externas que nao tenham relacdo direta com o futuro vislumbrado.

A utilizagdo destas ferramentas vai depender da magnitude e da profundidade do
projeto que se pretende desenvolver. As caracteristicas dos desenvolvimentos deverao definir
qual ou quais as ferramentas serdao utilizadas no projeto. Espera-se, apos a utilizagdo deste
grupo de ferramentas, ter-se construido um banco de ideias gerado pela equipe.
Evidentemente que, quando se reune um grupo de pessoas interessadas e comprometidas com
o desenvolvimento de um produto, o potencial de geragao de ideias pode ser grande. Portanto,
apos a geragdo destas ideias, ¢ necessario que seja realizado um processo de filtragem para
selecionar as ideias que melhor se adéquam ao projeto a ser desenvolvido. Esta filtragem deve
selecionar as ideias que atendam aos critérios determinados pela PND e pelas informacoes
previamente pesquisadas nas fases anteriores do PDNP. Portanto, segundo a metodologia
proposta, as ideias passardo por dois processos de filtragem. O primeiro processo objetiva a
selecao das ideias que atendam aos critérios de solugdo projetual, ou seja, as ideias que
permitam a constru¢ao de um artefato que atenda as solicitagdes da PND e das pesquisas
contextuais realizadas previamente, sem o olhar de outras andlises. As ideias selecionadas, no
entanto, devem passar por um segundo filtro que realiza a andlise de viabilidade das ideias

onde serao considerados os:

(1) aspectos financeiros das idéias — de uma forma preliminar e estimada, seleciona
as ideias que possuem chance de estar dentro dos requisitos de custos para seu

desenvolvimento;

(i)aspectos tecnologicos — de forma preliminar e estimada, analisa as tecnologias

necessarias para o desenvolvimento da idéia;
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(ii1) prazos para o lancamento do produto — de forma preliminar e estimada,
seleciona as ideias cujo desenvolvimento atenda aos prazos predeterminados para

o langamento do produto no mercado;

(iv) recursos humanos — seleciona as ideias que possam ser desenvolvidas com os

recursos existentes na empresa.

Assim, espera-se que as todas as ideias passem pelos processos de filtragem e sele¢ao
e que o resultado destes processos de filtragem seja um banco otimizado de ideias onde
estardo contempladas, apenas as ideias que possam orientar o projeto em dire¢do ao
atendimento dos requisitos iniciais do desenvolvimento. Diante de todas as informagdes
necessarias para o desenvolvimento, tais como as pesquisas de contexto realizadas
previamente, as informacdes prescritas na PND e com as ideias selecionadas pelos processos
de filtragem e anélise, o designer dara inicio ao processo de construcdo das propostas para
posterior aprovagdo do grupo gerencial. A partir da avaliagdo gerencial, o PDNP da Eletronica

Selenium S.A. retoma seu fluxo existente.

Neste contexto, a implantacdo do novo fluxo para geracdo de ideias nas fases iniciais
do PDNP da Eletronica Selenium S.A., pode trazer diversos beneficios para os

desenvolvimentos de novos produtos e para os resultados da empresa, conforme abaixo:

Equipes multidisciplinares - na fase de geragao de ideias, o potencial de boas ideias
tende a aumentar significativamente em relacdo ao processo atual. Conforme estudado neste
trabalho, o maior niimero de pessoas colaborando com ideias e sugestdes podem gerar
solugdes mais adequadas e com maior grau de inovagdo para os desenvolvimentos. Os
componentes da equipe, por sua vez, como participantes ativos dos desenvolvimentos podem

sentir-se mais valorizados e responsaveis pelo desempenho dos produtos desenvolvidos.

Geraciao e disseminacio do conhecimento — a interatividade entre pessoas com
conhecimentos ticitos oriundos de 4reas distintas pode incrementar a dissemina¢do do
conhecimento, potencializando o processo de aprendizagem na empresa. Conforme ja visto na
secdo 4.1.3, os espagos compartilhados servem de base para a criagdo do conhecimento

através da interagdo entre os conhecimentos tacitos das pessoas.

Competitividade e inovacao — as boas ideias implantadas podem aumentar o grau de

inovacdo e, consequentemente, o grau de competitividade das empresas. A manutengdo e
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sustentabilidade das empresas, em um mercado de competicdo agressiva, requerem,
necessariamente, que as empresas tornem-se cada vez mais competitivas. Um dos caminhos
para atingir este objetivo estd vinculado ao potencial de inovagdo das empresas. Portanto,
possuir um sistema que garanta a geracdo de boas ideias ¢ fundamental para os propodsitos de
empresas inovadoras. Neste sentido, a utilizagdo de equipes para a geracdao de ideias ¢ um

instrumento que pode levar uma empresa a altos patamares de inovacao e competitividade.

Como visto, a nova proposi¢ao de processo sugere alteragdes significativas em relagao
ao atual PDNP da Eletronica Selenium S.A. A nova proposta propde a implantacdo de um
ambiente metaprojetual orientado pelo design estratégico e insere, neste contexto, varias
atividades de planejamento e a constru¢do de um plano de desenvolvimento conduzido por
uma nova equipe multidisciplinar (CI) que possui um cardter permanente de atuacdo e ¢

responsavel pelos caminhos que a inovagao percorrera na empresa.

Entretanto, alguns fatores pertencentes a realidade atual da empresa podem dificultar a
implantagdo da nova proposta de PDNP. A Eletronica Selenium S.A., como ja referido, foi
adquirida pelo Grupo Harman — maior grupo do segmento do audio do planeta — fato que
demandara um periodo de transi¢do administrativa e operacional entre as empresas onde serdo
avaliados e ajustados os modelos de negocios entre as empresas, bem como a andlise ¢ a
adequagdo de todos os processos internos € externos com o objetivo de alinhar e definir as
melhores rotinas para o desenvolvimento dos trabalhos. Neste contexto, inicia-se um periodo de
incertezas a respeito da manutengdo dos processos atuais e sobre a implantacdo de novos
processos € quais as consequéncias a curto, médio e longo prazos deste rearranjo dos processos.
Apesar disso, e por tratar-se de um grupo americano, a cultura da inovagao esta mais evoluida e
participa mais incisivamente das rotinas de desenvolvimento das organizacdes americanas, fato
que pode vir ao encontro das metas sugeridas pela nova proposta de PDNP da Eletronica
Selenium S.A. Considerando os atuais processos da empresa, pode-se citar outros fatores que

podem dificultar, num curto prazo, a implantagdo da nova proposta:

(1) aspectos culturais — sdo variaveis que podem demandar um longo periodo para
absorcdo dos novos processos. S0 necessarios, para isso, investimentos em

treinamentos, educacdo, conscientizagdo de pessoas sobre as mudangas;

(i) relacionamento entre os departamentos - analisar e redesenhar os movimentos,

as atividades e as responsabilidades de cada departamento envolvido nos PDNP;
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(ii1) comprometimento — requer trabalhos no sentido de conscientizacdo das pessoas
sobre os beneficios da nova proposta e de convencimento de que esta proposta
pode trazer resultados positivos para a empresa. Considerando estes aspectos, o
momento atual da empresa que, por conta do processo de aquisi¢do pelo grupo
norte-americano Harman, esté realinhando e redesenhando seus processos internos
e externos e a complexidade que significa implantar uma nova logica de PDNP
que propde mudancgas significativas na forma de projetar e que necessita de um
novo olhar para a cultura da empresa e os altos investimentos necessarios para
esta implantacdo, foi projetado um fluxo mais simplificado que podera ser

implantado mais facilmente.

O fluxo simplificado busca reposicionar as atividades do designer no PDNP e,
também, o envolvimento de outras pessoas e setores interessados no desenvolvimento de
produtos com o objetivo de potencializar o processo de geracao de ideias nas fases iniciais do

PDNP da Eletronica Selenium S.A., conforme figura 14.
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Figura 14 — Proposta simplificada de fluxo para a fase de geracio de ideias.
Fonte: Elaborada pelo autor.
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O fluxo simplificado proposto apresenta caracteristicas que podem potencializar sua
implantacdo, ja4 que, por ser mais simples, pode envolver menores investimentos com
treinamentos ¢ com a adequagdao de um espago fisico para a realizagdo dos trabalhos, as
equipes podem ser facilmente constituidas e os resultados dos trabalhos podem ser percebidos
em um menor prazo. Considera-se, também, que o processo de gestdo do fluxo simplificado,
seja facilitado em fun¢do da baixa complexidade dos seus processos e da sua estrutura ser

mais enxuta em relagdo a proposi¢ao de processo proposto anteriormente.

Este fluxo propde que seja inserida, nos fluxos de desenvolvimentos, uma fase
dedicada a geragao de ideias que sera conduzida pelo designer da empresa e que contara com
a colaboragdo de uma equipe multidisciplinar constituida por pessoas designadas pelos
gestores cujos setores estardo envolvidos no desenvolvimento. Esta equipe trabalhard num
regime de atuacdo temporaria e, ndo necessariamente sera formada pelos mesmos integrantes
de formacgdes anteriores. Esta ¢ uma forma de inserir diversos participantes num ambiente de
geracdo de conhecimentos e de favorecer sua disseminagdo, tornando-se um espago de alta
participagdo e colaboragdo. Esta fase de geragdo de ideias também esta prevista na proposi¢ao
de processo anterior (que contempla a fase metaprojetual) e, portanto, com as suas rotinas e

atividades ja apresentadas e discutidas (Figura 13).

E importante salientar que podem existir outros momentos no PDNP da empresa em
que a geragao de ideias ou a utilizagdo das ferramentas do design estratégico sejam
necessarias e oportunas e, portanto, as proposi¢des de processos propostas (complexa e

simplificada) poderiam ser expandidas para outras fases.
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5 CONCLUSOES

Este trabalho utilizou o modelo do design estratégico como ferramenta de analise e,
durante este processo, evidenciou-se que o modelo foi percebido como uma nova perspectiva
para os desenvolvimentos de novos produtos da Eletronica Selenium S.A. O design
estratégico, segundo o fluxo do autor italiano Deserti (2007) utilizado nesta dissertagdo (ver
secdo 2.1) apresenta uma configura¢do que estd adequada aos aspectos culturais italianos.
Neste sentido, a logica do modelo de design estratégico, tal como foi apresentado nas
empresas pesquisadas, sem alteracdes ou modificagdes em relacao ao fluxo original de Deserti
(2007), nao obteve um entendimento claro a respeito dos conceitos envolvidos e das novas
formas para o desenvolvimento de ambientes que objetivam a construcdo de concepts, bem
como, da utilizagdo de algumas ferramentas nos processos sugeridos pelo modelo do design
estratégico. A dificuldade de compreensdo deste modelo manifestou-se, principalmente, nos
designers entrevistados que possuem outras visdes a respeito da cultura do projeto em funcao
das formas de como adquiriram os conhecimentos e as rotinas de como desenvolvem seus
projetos. Pode-se atribuir a isso, a diferenca cultural projetual entre os dois paises (Brasil e
Italia) sob o ponto de vista de processos de desenvolvimentos de produtos, principalmente na
fase metaprojetual — projetar o projeto, planejar o projeto. Um dos experts entrevistados

afirmou que

“[...] a Itdlia possui esta questdo da projetualidade culturalmente, geneticamente no seu
territorio — empresas, profissionais, escritorios, empresas de servigos e de design de
produtos. Entdo qualquer escritorio de design atua sempre com o trabalho metaprojetual
para direcionar seus projetos”.

Segundo o expert, a cultura metaprojetual estd presente no processo de projeto dos
italianos, historicamente, originado nas pequenas empresas familiares que t€ém a cultura do
projeto como hébito cotidiano nos seus processos de projeto. Apesar da dificuldade do
entendimento do modelo de design estratégico por parte dos designers entrevistados, houve a
clara manifestacdo positiva ao design estratégico como proposta de desenvolvimento de um
sistema-produto, sobre a importancia e os beneficios que o design estratégico, principalmente

na fase metaprojetual poderia agregar aos desenvolvimentos dos projetos nesta empresas.
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Assim como a dificuldade de compreensao do design estratégico como ferramenta de
desenvolvimento, a identificacio de empresas que pudessem contribuir para esta pesquisa
também foi um problema a ser transposto, em fun¢do do desconhecimento sobre o design
estratégico como disciplina e os seus propodsitos como ferramenta de desenvolvimento. O
design estratégico, como ja referido neste trabalho, propde o desenvolvimento de produtos
competitivos e orientados para a inovagdo. Para o desenvolvimento das pesquisas realizadas,
houve dificuldades em identificar empresas que efetivamente inovam nos seus produtos.
Contudo, as empresas entrevistadas valem-se de agdes e de iniciativas que buscam
incrementar seus processos de desenvolvimentos orientados para a inovacao. Em algumas
destas empresas, verificou-se a iniciativa de organizacdo e da realizagdo de etapas de
desenvolvimento com a participagdo colaborativa de outros setores da empresa e a disposi¢ao

para a geracao proativa de ideias.

No caso das entrevistas com os experts, a dificuldade foi menor em funcao destes
profissionais transitarem por empresas com diferentes culturas e diferentes visdes a respeito
do design. Contudo, mesmo o0s experts apresentaram alguma dificuldade de compreensao

atribuida ao fato de possuirem o conhecimento sobre o design estratégico.

Esta pesquisa apresentou o contexto do PDNP da Eletronica Selenium S.A. e duas

proposigdes de processos de desenvolvimentos de novos produtos

O primeiro contempla a fase metaprojetual e a definicdo de uma equipe
multidisciplinar que trabalhard integralmente nas questdes que envolvem a implantagdo e a
manuten¢do dos processos de inovacdo na empresa. Estas proposigdes surgiram da
necessidade de modificar o atual fluxo de PDNP com o objetivo de potencializar a
diferenciacdo a partir de produtos inovadores, buscando a melhoria dos resultados da
empresa. Pelas pesquisas realizadas pode-se concluir que os processos de inovacao possuem
caracteristicas e requisitos complexos que podem dificultar a sua implantagdo pelas empresas,
desde as questdes relacionadas aos aspectos culturais das empresas e das pessoas até as
necessidades de investimentos. A inovagdo implica em assumir riscos, pois existe um alto
grau de incertezas envolvido, composto por fatores técnicos, mercadoldgicos, sociais,
politicos entre outros. A inovacdo ¢ um processo que, para diminuir o potencial de fracasso,
deve ser cuidadosamente gerenciado. Entretanto, a inovagdo deve ser estimulada porque ¢
vista como uma importante forma de diferenciagdo e de potencializar a competitividade das

empresas.
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A nova proposta prevé uma fase metaprojetual no PDNP da Eletronica Selenium S.A.
O metaprojeto ndo ¢ uma férmula mecanica nem uma técnica pré-determinada. O metaprojeto
significa projetar o projeto, planejar uma pesquisa, filtra-la, adapté-la e interpreta-la podendo
gerar oportunidades de desenvolvimentos orientados para a inovagdo. Neste sentido, o
metaprojeto pode contribuir, por um lado, para os desenvolvimentos da Eletronica Selenium
S.A. na medida em que pode orientar os processos de investigacdo dos vinculos apresentados
pelo contexto, auxiliando, no planejamento das pesquisas com o levantamento de dados mais
precisos e confiaveis e, por outro lado, auxiliar na constru¢ao de dimensdes visuais obtidas
pelas referéncias materiais e formais e, na construgao estratégica para a inovagao a partir do
estudo dos cenarios na pesquisa blue sky. Neste contexto, a implantacdo de uma nova
proposta de desenvolvimento que sugere a abordagem metaprojetual nos processos de
desenvolvimentos de produtos e por caracterizar-se como um ambiente inédito e complexo
interagindo com estes processos, observa-se a necessidade de algumas modificagdes sob o
ponto de vista cultural da empresa — assimilacdo e ado¢do de uma postura amigavel ao novo,
as novas rotinas e possibilidades de mudanga, além de confiar que a nova proposta pode trazer
resultados positivos aos processos de desenvolvimentos; estrutural — estabelecer novas
perspectivas de interacdo entre pessoas e departamentos internos e externos a empresa, a
criagdo de um ambiente fisico e propicio para a implantacdo de uma nova forma de projetar
produtos e para a atuagao de uma equipe dedicada ao novo processo com vistas a inovagao,
além de criar uma ambiente favoravel a geracdo e ao compartilhamento do conhecimento.
Considerando-se a abordagem feita sobre esta proposicao, pode-se inferir que estas mudangas
sdao complexas e que necessitam do envolvimento e comprometimento das pessoas envolvidas
e podem requer um médio ou longo prazo para as suas implantagdes, podendo significar em
um investimento cujo retorno pode ndo ser imediato. Espera-se, contudo, que a nova proposta

possa agregar valor ao PDNP da empresa com a criagao de produtos diferenciados.

A segunda proposicdo de processo objetiva focar nas fases iniciais dos seus
desenvolvimentos onde as ideias acerca do projeto do produto sdo construidas. Foi verificada
a importdncia que o processo de geracdo de ideias exerce sobre os resultados do
desenvolvimento de um produto sob o ponto e vista de fator incremental dos potenciais de
inovacao e de competitividade das organiza¢des. Conforme ja exposto, o processo de geragao
de ideias da Eletronica Selenium S.A., segundo seu atual PDNP, ndo acontece em um

ambiente formalizado, sistematico e colaborativo, ficando, ao contrario disso, sob
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responsabilidade de poucas pessoas envolvidas no desenvolvimento. Neste sentido, frente a
esta problematica, este trabalho propde um novo processo formal, sistematico e colaborativo
de geracdo de ideias geradas por equipes de pessoas envolvidas no desenvolvimento e que se
utilize das ferramentas do Design Estratégico que, por sua vez, podem auxiliar na constru¢ao
de um universo maior de ideias criativas com vistas ao incremento do potencial de inovagdo e

de competitividade da empresa.

Assim, a nova proposicdo foi desenvolvida com a expectativa de resolver os
problemas apontados e identificar formas de utilizagdo para as ferramentas do Design
Estratégico. Nesta perspectiva, a criacdo de um ambiente favoravel para a geracdo formal,
sistematica e colaborativa de ideias pode implicar na melhoria das interagdes entre pessoas e
departamentos da empresa em funcdo do maior envolvimento destas partes nas fases de
construgdo de ideias e nas demais etapas do desenvolvimento e, agindo individualmente, na
auto-estima das pessoas envolvidas, na medida em que, segundo as pesquisas, elas sentem-se
mais participativas e atribuem a si um maior grau de importancia para o sucesso do produto.
Com a implantagdo deste novo processo, pode-se inferir que, em uma relacdo direta com o
envolvimento de outras pessoas e setores da empresa no processo de geracdo de ideias, o
universo de sugestdes tende a ser maior, aumentando as chances da ocorréncia de ideias
inovadoras, podendo, deste modo, aumentar o potencial de inovacdo e competitividade da

empresa.

Pelo exposto acima, observa-se que as novas proposicdes de processos apresentam
caracteristicas e propostas especificas: a primeira proposicao apresenta uma logica complexa
e, consequentemente, de implantagdo no médio ou longo prazo, exigindo um planejamento
mais elaborado, processos analiticos mais detalhados e a necessidade de mudangas nos
aspectos culturais, de processos e estruturais da empresa. A segunda proposi¢cdo apresenta-se
como uma alternativa mais simplificada, com possibilidades de implantagdo no curto prazo,
baixos investimentos e com adequagdes culturais, estruturais e de processos menos

complexas.

Para auxiliar na constru¢do de um conjunto maior de ideias potencialmente criativas,
um conjunto de ferramentas abordado pelo Design Estratégico deve ser utilizado. Este
conjunto de ferramentas ¢ composto por técnicas de pesquisa, discussdo e construgdo por

analogias que possuem caracteristicas distintas de aplicagcdo e, cujo papel, ¢ auxiliar as

pessoas na resolugdo de problemas de formas especificas, conforme ja abordado, funcionando
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como um elemento de apoio e de orientagdo aos processos de geracao de ideias. A escolha e a
utilizacdo por uma ou outra ferramenta devem considerar suas caracteristicas especificas e os
tipos de respostas que se deseja obter. Esta proposi¢cdo apresenta um processo direcionado as
fases iniciais dos desenvolvimentos que apresenta maiores possibilidades de implantagao,

pois nao requerem mudangas significativas nos contextos:

(1) culturais da empresa — ja que sugere a sistematizacao e a formalizacdo de processos

ja existentes na empresa;

(i1)estruturais - uma vez que nao depende de grandes investimentos e, cujo retorno
pode acontecer em um prazo menor em relacdo a proposicao anterior. Espera-se,
portanto que esta proposicdo apresente resultados positivos nos PDNP da
Eletronica Selenium S.A. em um menor espaco de tempo, criando produtos

diferenciados.

Considerando-se ambas as proposi¢des de processos e retomando-se o atual contexto
da Eletronica Selenium S.A., que foi recentemente adquirida pelo grupo norte-americano
Harman, pode-se inferir que, em fungdo de estarem sendo realinhados todos os processos
internos e externos da Eletronica Selenium S.A. (gestdo, administrativos, suprimentos,
logisticas, RH, exportagdo, importacdo, comercial, desenvolvimentos, entre outros), pode
estar surgindo um cendrio oportuno para a explanacao, em ambito global, das proposi¢des de

processos apresentadas por este trabalho e de sua consecutiva analise e potencial aprovagao.

A abordagem realizada sobre a formaliza¢ao do novo processo de geragdo de ideias foi
bastante discutida nas entrevistas e vista como um modo interessante para inserir a nova
proposta nos aspectos culturais da empresa. Segundo a pesquisa, as novidades, as alteragdes,
para terem a oportunidade de sucesso, precisam fazer parte da cultura das empresas. Assim, a
formalizacdo e a sistematizacao do processo, segundo a pesquisa, assumiriam o papel de um dos
aceleradores do processo de inser¢do das novas proposi¢des na cultura da Eletronica Selenium

S.A.

Retomando-se os aspectos limitadores deste trabalho vistos na secao 3.8, este estudo
apresentou uma limitacdo relacionada ao numero de respondentes que, em fungdo de
agendamentos inviaveis, impediu a realizagdo de algumas entrevistas. Ressalta-se que os

resultados obtidos pelas pesquisas destinam-se exclusivamente para o caso pesquisado.
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O assunto investigado por este trabalho refere-se a proposicdo de um novo processo
formalizado, sistematico e colaborativo para a geragdo das ideias nas fases iniciais do PDNP
da Eletronica Selenium S.A. visando incrementar o potencial de inovag¢do e competitividade
da empresa. Entretanto, existem aspectos sobre o tema que podem ser aprofundados, em
estudos futuros, na forma de utilizar o Design Estratégico para pensar o desenvolvimento de
produto. Sugere-se, entdo, dois temas que foram abordados por este trabalho e que, devido a
sua importancia para o sucesso dos desenvolvimentos e para o sucesso de implantacdo de

novas metodologias, podem ser aprofundados:

(1) o conhecimento sobre os contextos empresariais € o seu impacto na implantacao do

design estratégico nos novos processos de desenvolvimentos;

(il)a influéncia dos aspectos culturais das empresas ¢ o seu desdobramento na
implantacdo do design estratégico nos processos de desenvolvimentos de novos

produtos;

(1i1) a organizag@o ou reorganizacao necessaria para a criacdo de um ambiente criativo
em uma empresa partindo-se do pressuposto de que a proposi¢cdo mais ampla e
complexa de PDNP apresentada neste trabalho (Figura 13) fosse implementado
em diversas empresas de um mesmo grupo empresarial ¢ da manutencdo das
relagdes colaborativas entre os departamentos e pessoas envolvidas em diversos
desenvolvimentos paralelos, privilegiando os processos inovadores. Como estas
relacdes aconteceriam? Haveria um espago — real ou virtual — de
compartilhamento de ideias, informacdes e conhecimentos? Como poderia ser

projetado o processo de aprendizagem?
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APENDICE A — QUESTIONARIO PARA EMPRESAS BENCHMARKING

1. Como ¢ o fluxo de desenvolvimento de produtos da sua empresa?

2. O PDNP da sua empresa ¢ sistematico e formal?

3. Existe um ambiente de estimulo a criatividade?

4. Como se da o processo criativo na sua empresa?

5. O PDNP da sua empresa prevé um ambiente para a geragcdo de ideias?
6. E um processo sistematico e formal?

7. Para a constru¢do dos conceitos de design, sdo utilizadas referéncias? Onde sdo captadas?
8. Como sdo identificadas e registradas as referéncias para o DP?

9. Existem pesquisas de mercado/produto concorrente/concorrente?

10. Em que momento do DP estas pesquisas acontecem?

11. Quais os setores ou quem realiza estas pesquisas?

12.Em sua opinido, qual a importincia de uma fase sistematica de geracdo de idéias

(metaprojeto) para a empresa?

13.Em sua opinido, quais seriam os impactos nos resultados da sua empresa com a
formalizacdo e sistematizacdo um ambiente para a geracao de ideias, nas fases iniciais do

desenvolvimento do produto?
14. Existe um momento de discussdo para geracao de ideias e conceitos (metaprojeto)?
15. Em que momento, dentro do DP ele acontece?

16. O conhecimento gerado na fase de geracdo de ideias é registrado? Como ¢ feita a gestao

deste conhecimento?
17. Quais as areas envolvidas no processo de geragdo de ideias?
18. Existem, potencialmente, conflitos entre as areas envolvidas?

19. Na visdo da empresa, seria necessario sistematizar esta fase (geragcdo de ideias) como um

método formalizado?
20. Como ¢ encaminhada a demanda de um novo desenvolvimento?
21. Como ¢ feita a aprovagao do conceito?
22. Qual o papel do designer neste processo?

23. Estrategicamente, qual a importancia do design (designer) no PDNP da sua empresa?
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APENDICE B — QUESTIONARIO PARA OS EXPERTS

1. Como vocé entende que deva ser um PDNP?

2. Em sua opinido, quais as macro-fases importantes que deveriam constar em um

PDNP?
3. Em sua opinido, qual a importancia de uma fase sistematica de geragao de idéias?
4. Em sua opinido, quais as areas de uma empresa deveriam participar desta fase?
5. Em sua opinido, qual o papel do designer neste processo?
6. Estrategicamente, qual a importancia do design (designer) no PDNP de uma
empresa’?
7. Na sua visao, seria necessario sistematizar esta fase como um método formalizado?
8. Em sua opinido, quais seriam os impactos nos resultados das empresas cujos PDNP

formalizassem e sistematizassem um ambiente para a geragdo de ideias, nas fases

iniciais do desenvolvimento do produto?

9. Considerando-se a intencdo de modificar o PDNP de uma empresa hipotética com
a implantacdo de um ambiente adaptado para a geracdo de ideias nas fases iniciais
do desenvolvimento do produto, quais, em sua opinido seriam os entraves para esta
implementagdo?

10.Em sua opinido, qual seria o papel das equipes multidisciplinares no

desenvolvimento de produtos orientados para a inovagao?

11.Em sua opinido, quais seriam as vantagens ou desvantagens para o PDNP das
empresas com a implementagdo de equipes multidisciplinares nos
desenvolvimentos de produtos com dedicagdo integral durante todo o

desenvolvimento?



ANEXO A - PROPOSTA DE NOVOS DESENVOLVIMENTOS (PND)

HARMAN

PROPOSTA DE NOVOS DESENVOLVIMENTOS

ALTO FALANTES

REG450

g

REV.: 04

PND N°
Projeto
Descrigcdo:

Data PND:

1. Mercado

m [ ]

mE [ ]

2. Segmento

PRO [

CONSUMER|[ |

MUSICAL INSTRUMENT[ |

oEm [ ]

3.Target
3.1. Perfil / Cliente { OEM ):

3.2. Percepcdo de Valores

4. Parametros para Desenvolvimento

4.1 Tecnico: Tipo
4.2 Produto / Pecas reposicio?

4 3 Embalagem

4.4 Logos
4 5 Etigueta Produto
4 6 Folheto Técnico

4 7 Complemento

Dimenséo
[Inse
E' Individual
Coletiva
Local aplicac&o

l:l Menhuma
[ ] Menhum

|:| pcs avulsas

Qtde por cx

[] Padrao
[] Padrio

Qtde por cx. Transp

Poténcia

|:| produto |:|

kit reparo

pgs
Qtde cores

[] Especial
[] Especial

Imped.: ohms

Qtde emb

Tipoimaterial / cores):

Qde Cores

Linguagem

5. Posicionamento Desejado ( exceto OEM ):

6. Descrigcdo do Mercado
6.1 Players | excets OEM )

6 2 Concorrentes Diretos

Marca Modelo

Prego p/ lgjista (R§)

Preco p/ consumidor (R$)

7 - Estratégia de Distribuicdo ( exceto OEM ):

8. Langamento do Produto
8.1
8.2 Estratégia ( exceto OEM }

Data de Lancamento / Entrega Desejada { més / ano )

9. Produto

9 1 - Vida util estimada do produto (meses): Ml

9.2 - Venda mensal desejada (pcs):

9 3 - Margem de contribuicdo desejada (%) Ml

9.4 - Preco de venda objetivo sem IP1
9.5 - Custo Objetivo { diretos )
9.6 - Produgéao inicial cfme PND:

Més 1: pes Més 2:

meses ME
pecas ME
% ME
RS ME
RS
pes Més 3:

OBS: 50 podera ser produzido fora PND apos programagao enviada pela area comercial

meses

pecas
Yo
us
us

pgs Més 5: pgs

Solicitante:

Data

Gerente de Vendas MI

Data

Gerente Vendas ME

Data !

10 - Aprovacéo para continuagéo estudo:

Material- RS
[] sim

Conta Contabil Harman NSR:

Verba Inicial:

Deciséo:

1 nse

MDO: RS

Data !

Visto:

Conta Contabil Harman M
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ACOMPANHAMENTO DE PROJETO
HARMAN REV.:

04

PND N° PROJETO: Data PND:

OBS: PREENCHER COM A DATA, DECISAC TOMADA E APROVADORES

1-PND.

Aprovada: [1sm []NAO
QObs.

Data: ! ! Assinatura:
2-PROTOTIPO.

Aprovado: [1sm []nNAO

Analisado curva de resposta, parametros Thiele Small e realizado ensaio audifivo comparativo e o produto correspondeu ao saolicitado.

Obs.:

Data: ! ! Assinatura:

3 - ANALISE DO ROL

Aprovado: [ ]smM [ ] nNAO
ROl analisado e aprovado.

Obs.:

Data: ! ! Assinatura:

4 - PRODUTO CONFORME (Protétipo ferramentado x protétipo inicial).

Aprovado: []1sM LY

Analisado curva de resposta, parametros Thiele Small e realizado ensaio auditivo comparativo e o produto correspondeu ao solicitado.

Obs._:

Data: ! ! Assinatura:
5-LOTE PILOTO.
Aprovada.- [1sm [nN&O

Produto esta conforme a performance solicitada.

Embalagem e folheto técnico estdo desenvolvidos e aprovados.

Analisado curva de resposta, parametros Thiele Small e realizado ensaio auditivo comparativo x protétipo e o produto correspondeu ao solicitado.

Obs.:

Data: ! ! Assinatura:

6 - COMPARATIVO CUSTO DO PRODUTO.

Validar estrutura e revisar custo do produto x ROL

Calcular margem e preco de venda.

Aprovado: [ ]smM [ ] nAO
QObs.:
Data: ! ! Assinatura:

7 - APRESENTAR PRODUTO AQ COMITE TECNICO.

Aprovado: []1sm []nAO

Obs.

Data: ! ! Assinatura:
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ANEXO B - FLUXOGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

- Qe o weavista & siemiamge g6 projes
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~tarer commarmtive ac iete piiaro cers o srerore [stoasa e
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- Fazer | berahe Comercia: meso
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- Acomparia: fatamertn mensa! (prodiics 1 PRD ACH
- ACOTEBENG: Tetis #TEMT0 ERB| (80651 ¢ PND (AT
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