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Resumo

Existem dois fatores fundamentais para a defindg@isociedade ocidental contemporanea: o
primeiro é sua busca pela construcdo de identidagpria perante a massa e a
complementagdo emocional através da aquisicaoatdieifms imbuidos de significados, muito
evidenciados nos produtos de design; o outro gjeito a crescente demanda consumista por
novidades e a velocidade crescente de defasagenfumgdo da escalada tecnoldgica,
colocando os produtores em permanente estado didiavipois a necessidade de
desenvolvimento continuo de inovagfes pauta rafias empresas. Em resposta a esse
cenario, surge aesign-driven innovatigncom a premissa de que monitorar, identificar e
captar os minimos sinais de transformacfes sop@ivite a antecipacdo as demandas por
produtos, possibilitando entregas ainda nem pesgaglas consumidores. A fim de estudar a
aplicabilidade dessa visdo originalmente européiacamtexto regional, foi desenvolvido um
estudo de caso unico com uma empresa fabricantélideades domésticas de expressividade
nacional, cujos dados foram obtidos através deewrtas e documentos secundarios,
posteriormente analisados via analise de conteQdoresultados extraidos apontam pouca
proximidade a proposta ddesign-driven innovatigndemonstrando a necessidade de um
esforgo entre as diversas camadas funcionais @iaegdo na tarefa de disseminar a cultura

de inovagao.

Palavras-chave: Design. Inovacado. Tendéncias. Nexadutos.



Abstract

There are two key factors that defines the conteargd/Nestern society: the first one is the
search for unique identity construction beforerntass and the emotional completion through
the acquiring of meaning imbued goods, a very atideature of the product design; the
other one relates to the growing consumer demandhduoelty and its increasing speed of
aging given the technology escalation, putting posds into a permanent condition of
alertness, as the need of continuous developmergwiproducts rules the companies agenda.
Replying to this scenario, emerges the design-drivenovation approach, with the
assumption that the watching, identifying and capguof even the smallest signs of social
transformation enables the company to anticipate damand for products, enabling the
delivery of formerly unthinkable solutions to consers. In order to study the regional
context applicability of this originally Europeamppmoach, it was developed a single case
study inside a house wares manufacturer, whosevdata obtained through interviews and
secondary documents, later analyzed via contenysisaThe extracted results indicate lack
of proximity to the design-driven innovation prophsiemonstrating the need of a joint effort
between the several functional layers of the comparihe task of spreading the innovation

culture.

Keywords: Design. Innovation. Trends. New Products.
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INTRODUCAO

O momento econémico atual é caracterizado por stigefatores que convergem para
acirrar a disputa entre as organizacdes por pasipdenercado mais vantajosas: a abertura de
mercados atraves da globalizacdo, a escalada dgicwle as transformacfes do modelo
mental dos consumidores de uma posi¢cao passivaupagosicdo mais interativa na cadeia
de producdo. Nesse contexto altamente competitca evidente a necessidade de antecipar
demandas de mercado como forma de ganhar tempte féemrgéncia por agilidade na
concepcao, desenvolvimento e lancamento de nosdadenercado. Assim, empresas que
fogem da posicao tradicionalmente reativa, em diee dadas respostas apenas aquelas
demandas que sdo formalizadas no mercado, obtésamances de se sagrarem lideres em
inovacao de produtos em seus segmentos.

Além dessa pressdo naturalmente inerente as relag@@rcadoldgicas, outra
caracteristica que norteia o funcionamento do muwdpresarial € a preocupacdo com o
futuro dos negdcios. A busca pela compreensao got®rsobre o futuro pode revelar-se
como o objetivo fundamental nas pautas estratégea®rganizacdes, como por exemplo, na
industria de utilidades domésticas, onde esse iebj@ifluencia diretamente o design de
produtos, que surgem como o elo entre as metasredias e tudo aquilo que é esperado
pelos consumidores.

Em uma sociedade caracterizada pela efemeridad@-€@m relacéo ao ciclo de vida
dos produtos ou as posi¢des de mercado de umaizagan ocupa ao longo do tempo — onde
a busca por significados da novo sentido a vidgpdasoas, o0 design passar a ser um agente
de extrema importancia na ardua tarefa de congabedutos com diferenciais latentes e de
ciclo de vida mais longos, que por sua vez podesugpras empresas atributos estratégicos
para a manutencdo de posi¢cdes competitiva, elevamdd condicdo de inovadora que,
juntamente com as pautas ambientais e sociais, édasndiscursos mais recorrentes
atualmente nas missdes e valores corporativosaldessa, 0 uso de tais condi¢cbes favorece
ndo so a lideranga de mercado, mas diminui em nauit@erteza com relagédo ao futuro da
organizacao.

Buscando dar conta dessa tarefa de antecipar p@ssinais que identifiguem
possibilidades para o lancamento de novidadedesign-driven innovatiorfou inovagao
orientada pelo desigrjurge ndo s6 como uma ferramenta estratégica pacpisicdo de
informacdes pouco empiricas sobre comportamentostextos dos consumidores e captacao

de tendéncias, mas também como um modelo mentebrttucdo dos negdcios como um
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todo, tendo na cooperacgdo, no didlogo bilaterah atencdo as transformac¢des do mundo os
subsidios necessarios para fundamentar o desemenito de novos produtos imbuidos de
significados extraordinarios (para os consumidoeesjo grau de inovacéao (para o mercado).

De fato, o mapeamento de tendéncias e transformagbeiais pode oferecer
sustentacdo impar para a fundamentacdo de novastpso Contudo, a realidade vivenciada
especificamente pela industria regional pode n&ceoér o ambiente propicio para a pratica
dessas atividades, principalmente se comparadau@cacpntece nas industrias dos paises
mais ricos, onde essa cultura de pesquisa tevie.ifiatores como a corrida por diminuicéo
de custos, 0 avanco asiatico e a insercao de p®@ubntos, a auséncia dos investimentos em
pesquisa e a crescente burocracia governamentablgos exemplos dos fatores que
contribuem para esse contexto pouco favoravel\éag#m orientada pelo design.

Uma transformacao radical nesse cenario € necassaais considerando que ele é
moldado por macrofatores pouco manipulaveis de @usdrcial, tecnoldgico, politico e
econdmico, essa mudanca podera vir lentamentengo ldo tempo. Porém, os processos de
desenvolvimento de novos produtos — onde traditiogr@e o design esta inserido como
etapa de concepcdo — podem oferecer base subbtpa@ao estabelecimento de rotinas
préximas ao que trata a teoria sotbesign-driven innovatian

A tematica que se estabelece € sobre a relacé® erdesenvolvimento de novos
produtos e a inovagéao orientada pelo design, seretudo delimitado no conhecimento e na
analise das praticas processuais no que tangacaarie produtos dentro da industria de bens
de consumo, buscando mais especificamente conhscetapas iniciais desses processos —
em que normalmente fatos de mercado ou demanda@srd®imo sdo transformados em
conceitos para novos langamentos — as relagcdesdasipela organizacéo entre os agentes de
seu contexto para a aquisicdo dessas informac@esomducdo delas até a formalizacédo e
insercdo de um novo produto no mercado.

Dessa forma, surge a problemética sobre a qual tesbalho esta baseado: os
processos de Desenvolvimentos de Novos Produtdscgmtas atualmente na inddstria
regional ddo conta do conhecimento acerca dasfdramsgbes sociais como forma de
subsidiar ideias para novos produtos?

Na busca por respostas a esse questionamentalcentibjetivo geral visa a analise
das relacdes existentes entre processos que sS@magoa por uma empresa fabricante de
utilitarios domeésticos e preceitos tedricos levdosasobre alesign-driven innovatianPara
isso, tem-se como objetivos especificos: descrey@ocesso de desenvolvimento de novos

produtos utilizado pela empresa; identificar sengpresa percebe as oportunidades de
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mercado para langcamentos e como ela faz isso;thevas fatores que possam caracterizar a
empresa como inovadora; e identificar se exisegéa entre o processo de Desenvolvimento
de Novos Produtos no estabelecimento, disseminagédortalecimento da cultura de
inovacao dentro da empresa.

A premissa subjacente ao presente estudo € quenpesas que fazem uso de
processos formais de desenvolvimento de novos fmedjue possam abordardesign-
driven innovation- ou que buscam dar conta das mudancas socidisaBsicdo — SA0 mais
inovadoras e obtém ganhos competitivos significatiprovenientes dessa posicao, pois cada
vez mais a decisdo de compra de produtos se dadbacdiferenciais estéticos e funcionais
para 0 campo dos significados, que por sua vezegoesn preencher as demandas
socioculturais e emocionais, provendo-o com umagoetdidade e identidades Unicas no
mundo culturalmente constituido (UTTERBACK, 2007).

Como justificativa para estudo, considera-se commai@r contribuicédo intencionada a
proposicado da discussdo, repensando modelos deig@madle negoécios, de concepcao e
producdo de bens, de forma a vislumbrar pespescsegioldogicas a areas muitas vezes
caracterizadas pela sua rigidez processual, cogumsldos processos de desenvolvimento de
novos produtos que serdo estudados aqui, tema jesticado pela necessidade de
acompanhamento das transi¢cdes no padrdo mentaidamental das pessoas.

Além disso, o exercicio da revisdo tedrica, bemadm planejamento e execucgéo da
pesquisa, atendem diretamente aos anseios pamiuala autor, que tem especial interesse na
relacdo entre o desenvolvimento académico e sueaefpd no contexto de mercado, onde
acredita existir possibilidades de complementagdatre ambos.

O desenvolvimento tedrico relativo ao aprofundameresentado nessa introducéo
dividiu-se em quatro capitulos, cada um com o dewgjrofundamento e esforco de relacéo
com o anterior. Dessa forma, o trabalho tem inéoim o primeiro capitulo onde se discorre
sobre a inovagédo enquanto discurso e atividads, defnicdes, origem e desenvolvimento
histérico. Esse capitulo inicia a fundamentacadddador ser o assunto de maior abrangéncia
e sob cuja o6tica os pilares tedricos subsequesmasam podem ser observados.

O segundo capitulo aborda de forma abrangente igndegambém resgatando sua
origem, seu desenvolvimento enquanto préatica eapessto, bem como sua contribuigdo
para 0 mundo contemporaneo. Juntamente com o lkagitbre inovagéo, contribui para
fundamentar o terceiro capitulo que discorre sobralesign-driven innovatign viés
fundamental que norteia o desenvolvimento do ptestabalho. Nele, € demonstrada a

origem do termo, alguns casos que ajudam na sagfEntdessa visdo e a busca pela sua
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compreensao enquanto processo, abordando aindaria te formacdo e difusao de
tendéncias.

Os processos de desenvolvimento de novos prodatosterdados no quarto capitulo
do estudo. Nele serdo demonstradas as vantagerpetiivas oriunda do estabelecimento
destes processos nas organizacgdes; alguns exed®lpcessos originarios de diferentes
segmentos e as principais etapas que os compa@ecasisulo tem grande importancia para a
pesquisa, pois da base ao que se buscara obsexwanerer na aplicacdo da pesquisa, assim
como € nele que se identificara se os preceitagctsosurgidos até entdo sdo coabitaveis
dentro de sua pratica.

O quinto capitulo encarrega-se da explicitagdo serdgio do método de pesquisa
utilizado na conducéo deste estudo. L4 estdo pgessardescricdo das ferramentas de coleta e
analise de dados e os critérios de escolha da denide analise condutora do estudo.
Sequencialmente, o sexto e ultimo capitulo do thabexplicita a analise dos resultados, sua
apresentacdo e a relacdo do que foi observado emocaom a fundamentagdo tedrica
construida nos demais capitulos, culminando emdistaisséo final que tera seu fechamento
realizado nas consideracgdes finais, explicitandargdicacdes académicas e gerenciais do
estudo, suas limitacdes, e as possibilidades abgata novos conhecimentos a partir do que
foi construido aqui.
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1 INOVACAO: CATALISADORA DE COMPETITIVIDADE

Mesmo que o presente trabalho tenha seu foco ianaldirecionado as
particularidades regionais, € importante conhesemanifestacdes globais pioneiras que
contribuiram para o surgimento e consolidacdo déiss#plina que virou um dos discursos
mais recorrentes no mundo empresarial atual: aagé. A problematica da disseminacgéao e
solidificagdo da cultura de inovagdo dentro de wmg@nizacdo estd justamente na variagdo
com que o termo é interpretado. De acordo com Tetidal. (2008), “inovacdo” é
frequentemente confundida com “invencéo”, o que é@&mn equivoco completo. Porém seu
significado é mais amplo, e inclusive sobrepdeirmabgia original da palavra, derivada do
latim innovare que significa “fazer algo novo”.

Um dos pioneiros na compreensdo da amplitude dadadie de inovacéo foi
Thomas Alva Edison, considerado um dos inovadores rhem sucedidos dos Estados
Unidos e detentor de mais de 1000 patentes em sdéggn@iversos. O trunfo de Edison foi
compreender antes dos outros inventores que inova@a se referia a pratica da invencao
como uma forma de geracdo de idéias, mas sim uest&pude objetivar a funcionalidade
técnica e comercial da ideia concebida. Essa abendatualmente constitui-se com um dos
aspectos mais fundamentais de uma inovacéo, que gdénecessariamente se caracterizar
como uma novidade, ainda precisa levar em conta irsydementabilidade comercial,
considerando aspectos de viabilidade técnica e adel@gica. Inovacdo, portanto, € o
processo de transformacdo de uma oportunidade ifidedd em uma nova ideia,
considerando formas de coloca-la em uso da mameirsampla e viavel possivel (TIDE&
al, 2008).

O Manual de Oslo (2006) ressalta que tal inovag mecessariamente precisa ser
uma novidade completa; pode ser uma ideia sighifmaente melhorada, seja como
processo, um novo método de marketing, novo métmganizacional nas praticas de
negocios, na organizacdo do local de trabalho @i relcdes externas. Portanto, uma
inovagcdo pode se manifestar de véarias formas, setepdo em vista a aplicabilidade e sua
capacidade de oferecer algum tipo de retorno pargamizacao.

Ainda de acordo com o Manual de Oslo (2006), umon@wduto ou processo pode
ser uma fonte de vantagem mercadoldgica para @duoy Aparentemente menos relevantes,
dada a sua intangibilidade, as inovacdoes de processlem facilitar o aumento da
produtividade na empresa, possibilitando vantagentusto sobre seus competidores para

ganhar fatias de mercado e aumentar os lucros.allo da inovacdo de produto, a empresa
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pode ganhar uma vantagem competitiva por meio tladincdo de um produto inédito no
mercado, o que lhe confere a possibilidade de n@gonanda e maiores margens sobre
custos.

Considerando a discusséo da inovagcdo como elematdtisador de transformacdes
econbmicas, uma das referéncias mais citadas érmmista Joseph Schumpeter. Em suas
primeiras manifesta¢cées, Schumpeter argumentow quando precisava de uma teoria que
abordasse as transformacfes econdmicas. Buscaswotasnou como ponto de partida a
teoria dos ciclos econémicos do francés Leon Walgag explicava o desenvolvimento
econbmico de forma “estatica” (HOSPERS, 2005). Avanmbordagem oferecida por
Schumpeter evidenciava a teoria de que ondas delaate inovadora colidem com um
sistema econdémico em diferentes pontos ao longtenhpo, resultando na destruicdo de
estruturas econdmicas defasadas com a aberturdvies mercados e novas tecnologias,
criando uma estrutura completamente nova. A tarfeeno de mudanga Schumpeter deu o
nome de “destruicdo criadora” (HOSPERS, 2005; MANWU2E OSLO, 2006; TIDDet al,
2008).

Como resultado dessa movimentacdo, as empresadetg@ inovacao tecnoldgica
exclusiva e lucram com o que Schumpeter chamouudeos de monopdlio” (TIDDet al,
2008), tém esses ganhos diminuidos conforme ingtadé inovagao original vao surgindo, o
que faz com que a duragcdo dos ciclos dessas inewadépenda do grau de destruicdo
criadora que elas induzem (HOSPERS, 2005).

Dessa forma, uma inovacdo pode também ser enteoadlda o resultado cumulativo
de atividades associadas a pesquisa e desenvotvimaque se traduz em um novo produto
Oou processo, posteriormente comercializado no rdercar posto em pratica. A partir do
momento em que ocorre a imitagdo, como visto acienaontextualizacdo de Schumpeter,
tem-se o fendbmeno conhecido no universo da inovegaw “difusdo” (ROCHA, 2003). De
acordo com o autor, o processo de geracdo e difts&dnovacbes no nivel da economia
mundial é uma questdo profundamente recorrent@d@mos primeiro anos do século XXI.
Pelo fato de se posicionar no centro das transfgiesa associadas ao novo padrao de
acumulacao capitalista e de exercer forte infll@na competitividade de empresas, paises e
regibes, a tematica relativa a inovacdo vem gartharéscente evidéncia nos meios
cientifico, académico, empresarial e governameatale evidencia a pertinéncia do presente
trabalho. Contudo, tal relevancia pode ser mellmonpreendida conhecendo a origem da

inovacdo como discurso global.
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1.10RIGENS DA INOVACAO

Possivelmente, a maior contribuicdo para o esteipedé®ito da inovagdo como se
conhece hoje tenha vindo dos Estados Unidos daiéanétorém, o inicio da inovacdo como
uma caracteristica de pioneirismo empresarial dedenvolvimento econémico remonta ao
inicio do século XIX, com o desenvolvimento da pésa industrial organizada na Alemanha,
principalmente no setor da quimica. Pouco tempmidews EUA adaptaram para si este
mesmo modelo de desenvolvimento, tornando-se naygide 0s principais empregadores de
cientistas e engenheiros daquela época (MOWERY ;BNBERG, 2005).

Segundo os autores, a origem da pesquisa induso®lEUA foi marcada pelo
estabelecimento da Lei Antitruste de Sherman, Gseva combater acordos de dominio de
mercado entre empresas e fixacdo de precos entiistiias no final do século XIX. Com o
governo se opondo as fusdes horizontais, as enspreste-americanas passaram a buscar
novas alternativas de crescimento, levando-asexdificar suas atividades para outras areas
nas quais, até entdo, ndo atuavam. Um dos ressiltatal medida foi a onda de fusdes de
1895 até 1904, como alternativa de controle deogregmercados, posteriormente findada
com a decisao da Suprema Corte de 1904.

Assim, no inicio do século XX, consolida-se o esish americano de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), estabelecido por empresasrajadas pelo governo na busca por
tecnologias de fontes externas, fosse de outrasesagpou de inventores independentes, com
o intuito de obter subsidios suficientes para cdimpestes novos mercados (MOWERY;
ROSENBERG, 2005).

Ao longo do tempo, esse sistema americano sofrendgs mudancas estruturais,
tendo nas décadas de 40 a 50 um de seus maioms pizdutivos e de movimentacao
econdmica, devido aos resultados alcancados pficesle guerra e pos-guerra entre esse
periodo. Antes de 1940, o sistema nacional de P&D nontava qualquer tipo de
investimento que se equiparasse aos financiamefttdos apos esse periodo, gracas ao
estabelecimento de contratos federais de pesgoimsaadndustria e do financiamento obtido
pelas universidades. Foi nessa mesma época quewaoreconhecimento das atividades de
pesquisa como profissdes importantes, atravésadeirfiormais entre as universidades e as
industrias (MOWERY E ROSENBERG, 2005).

No Brasil, segundo Bound (2008), o surgimento gasneiras manifestacoes

cientificas similares a estas apresentadas acontmmente depois de 1930, ainda que
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algumas poucas escolas de medicina e engenhahantesido fundadas logo no inicio do
século XX em S&o Paulo e no Rio de Janeiro. Faiagpem 1951 que o sistema nacional de
financiamento cientifico teve inicio, através dmgio de duas agéncias nacionais, o atual
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientificoeenblégico (CNPq), e a Coordenacao
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel SuperioPES), responsavel pelo gerenciamento
educacional no nivel de pés-graduacao. Esse sidteérsa consolidando nas décadas de 60,
70 e 80 com a inauguracédo da FINEP, 6rgao respehpéla inovacdo nacional, e a criacéo

da FUNTEC, o fundo nacional para ciéncia e tecnalog

Quadro 1: Marcos para a ciéncia e inovagao no Brdsi

Ano Marco

1951 | CNPQ — Conselho Nacional para Desenvolvimentg
Cientifico e Tecnoldgicargéao federal dedicado a
promocao da pesquisa cientifica e tecnoldgica e a
formacéao de recursos humanos para a pesquisa

nacional.

1951 | CAPES - Coordenacao de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superiativisdo do Ministério da
Educacéo que gerencia as normas e o suporte

académico em nivel de mestrado e doutorado.

1962 | FAPESP: inauguracao da Fundacédo de Amparo a

Pesquisa do Estado de Sao Paulo.

1971 | FINEP -Financiadora de Estudos e Projetasgéao
responsavel por gerenciar e financiar o
desenvolvimento de projetos cientificos e tecnalig

gue contribuam para o desenvolvimento nacional.

1985 | MCT:fundacao do Ministério da Ciéncia e Tecnologia

1988 | Constituicdo de 1988: legisla que cada estado
brasileiro deva criar seu proprio Orgao |de
financiamento cientifico, a exemplo da FAPHESP

paulista.

1998 | Fundos Setoriais: criagdo gameiro fundo setorid

(petrdleo) com o intuito de desenvolver pesqui

continug
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continuacao

articular a sinergia entre empresas, universida
instituicbes de pesquisa em direcdo a um

especifico.

1S4

2004 | Lei da Inovacao: decreto que objetiva legaliaé
prioridade ao incentivo cientifico e tecnolégicamm

uma das bases para o desenvolvimento sustentavel do

pais.

Fonte: Adaptada de Bound (2008)

O atual sistema brasileiro de inovacéo tem cormipais agentes o CNPq, a CAPES
e 0 FINEP. Os trés érgdos operam sob supervisadidistério da Ciéncia e Tecnologia,
ainda que outros ministérios, como EMBRAPA na adica, sejam responsaveis pelos
investimentos especificos de sua area de resptidadbi Desde 1988, a constituicdo prevé
que o governo de cada Estado seja responsavedpsémvolvimento cientifico regional, a
exemplo da FAPESP em Sao Paulo, que sozinho chisgaoezamento semelhante ao CNPq
(BOUND, 2008).

Com o intuito de continuar articulando os agenitésdos acima e de estimular o
investimento privado em pesquisa, 0 governo verabetgcendo politicas nacionais para
preservar a continuidade dos investimentos cientfi Dentre essas politicas esta a Lei da
Inovacao, designada para fortalecer a pesquisarm@angntre universidade e inddstria atraves
da promocé&o do uso compartilhado de infraestrutieaificas e tecnoldgicas, permitindo ao
governo garantir o desenvolvimento industrial e ewntar a mobilidade dos pesquisadores
dentro desse sistema.

Além da Lei da Inovacéo, outras politicas tambérarh estabelecidas tendo em vista
a promocdo e manutencédo da cultura de inovacaonaciA Lei do Bem, por exemplo,
prevé incentivos fiscais para as organizacoes gaaue investirem em P&D contratando
mestres e doutores; o Programa de Aceleracdo deci@mento em Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo (PAC da Ciéncia), por sua vez, € um progrgue prevé R$ 41 bilhdes de
investimento até meados de 2010, com o objetivaueentar o PIB investido em P&D de
1% para 1,5%; por fim, a Politica de DesenvolvirneRtodutivo, estabelecida em 2008,
prevé gastos em setores-chave para o desenvolammeational, como tecnologia da
informacé&o, biotecnologia e energia, com a finalelde aumentar a participacdo comercial
global do Brasil (BOUND, 2008).
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Especificamente no Rio Grande do Sul, um impogtgasso rumo ao incentivo da
inovacédo foi dado em 2009, com a aprovacdo unapmetes deputados da Lei Estadual de
Inovacdo (PL 31/2009). Segundo o portal de notf@éa®to da Redacdo® da Federacdo das
Industrias do Rio Grande do Sul FIERGS, o conteddolLei autoriza o Executivo a
estabelecer politicas de incentivos financeiroisaafs, fundos e linhas especiais de créditos,
além de estabelecer novas dimensfes para o comeitmovagcdo” e exigir, com maior
clareza, detalhamento de contas dos beneficiados.

E bastante claro o esforco brasileiro em se estedetom uma nacdo alinhada ao
discurso das grandes poténcias mundiais. A inovagdmorciona ndo s6 ganhos econdmicos
proveniente do comércio de novos produtos, maséamtode contribuir na construgcéo da
identidade e do posicionamento nacional perante umdomy facilitando o intercambio
cientifico e tecnologico, e sua insercdo em palitie discussdes destinadas prioritariamente

aos paises do chamado “primeiro mundo”.

1.2 ANATOMIA DAS INOVACOES

Diferentemente do que muitas vezes pode paregasyacao ndo é uma manifestacao
abstrata. Ao contrario, a inovagdo € uma atividfuke possui caracteristicas e variaveis que
contribuem muito para sua manifestacdo, tornandsipel o seu estudo empirico. Somadas,
essas peculiaridades contribuem para a definigabdp termo.

Fundamentalmente, uma inovacédo é algo imbuido giemalgrau de novidade. De
acordo com o Manual de Oslo (2006), existem trégimipara a novidade das inovagodes:

nova para a empresaova para o0 mercadenova para o mundo

Os conceitos de “nova para o mercado” e “nova paraindo” dizem

respeito ao fato de determinada inovacao ter sidedo implementada
por outras empresas, ou de a empresa ter sidan@ipino mercado
ou na industria ou no mundo a implementar tal ighva As empresas
pioneiras na implementacdo de inovacdes podem aesideradas
condutoras do processo de inovacdo. Muitas ideiasasn e

conhecimentos originam-se dessas empresas, mas pacton

econdmico das inovacdes vai depender da adocamaleacbes por

! Disponivel em: http://www.fiergs.org.br/noticia eata_fiergs.asp?idCategoria=196&idnoticia=5430
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outras empresas. Informac¢des sobre o grau de miwvidadem ser
usadas para identificar os agentes que desenvobveadotam as
inovacles, para examinar padrdes de difuséo, eigeméficar lideres
de mercados e seguidores (MANUAL DE OSLO, 20069).

Quando pertinente, uma inovacéo tem o poder derdisar-se muito rapidamente.
Com relacédo a esse padrdo de difusdo, a inovagaoqtetro componentes que s&o
identificaveis em qualquer caso de manifestacaeaiara: anovagdopropriamente dita, que
€ a ideia, pratica ou objeto percebido como novwounea unidade de adocao; canais de
comunicacap que sao 0os meios pelos quais as novidades @#ansie uma unidade para
outra; o fatortempq que interfere diretamente no processo de conleston persuaséao,
decisédo, implementacdo e confirmacdo do poten&alma inovacgéo, resultando em sua
adocdo ou rejeicdo; e sistema social correspondente ao conjunto de unidades inter-
relacionadas e engajadas a resolver um problemarnariodas elas (ROGERS, 2003).

Outros fatores de sustentagédo da atividade de ¢gdovséo apresentados por Freeman
(2004). Segundo o autor, no cerne de cada margfestanovadora estdo também
caracteristicas basicas para seu desenvolvimarga@amo:

a) Conjugacdo dos mercados, da producdo e da tegrl um dos papéis mais
importantes da gestdo da inovacdo é a capacidadeomdinar novas possibilidades
cientificas e técnicas com necessidades identdgeath mercados-alvo. Ou seja, a entrega de
inovacdes esta condicionada a combinacdo de um oombecimento técnico com o0s
diversos aspectos do mercado intencionado. Pautoo, &sse processo de conjugacao entre
tecnologia e mercado tende a se tornar cada vezdiiiil, devido a crescente complexidade
de ambos.

b) Criagcdo de novos produtos, processos, sistemasdéstrias: talvez um dos
aspectos mais associaveis a inovagcao, a criatwidddum elemento essencial do
empreendimento, pois ela envolve o agrupamento w® anteriormente eram apenas
elementos espalhados e heterogéneos do conhecinzeatiacédo de algo totalmente novo.

c) Agrupamento de conjuntos com inovacdes reladasaSchumpeter gpud
FREEMAN, 2004) afirma que uma inovacdo sempre tragsigo uma série de outras
possibilidades para outras novas inovacdes. Enh miaero, uma inovacao pode vir abarcada
de vérias outras inovacdes componentes, ou mesnse@mparadigma de uso. Para Freeman

(2004), a capacidade de explorar uma trajetériaralibou um novo sistema tecnolégico de
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maneira rapida e eficaz, relaciona-se intensivaenantarios tipos de investimento de infra-
estrutura.

d) Compreensdo e reunido de novas habilidades,otegias e mercadosA
habilidade de inovar continuamente e com sucesgende do numero e da qualidade das
pessoas que assimilaram estas ideias, além dalgreampreenséo obtido.

e) Enfrentar a incerteza técnica e de mercado daagdo:A habilidade de enfrentar
incertezas e de viver com elas é um elemento @aselacgerenciamento bem sucedido da
inovacdo. Isto traz muitas implicacbes para a didea tecnoldgica, pois recompensa a
flexibilidade de ideias e as institui¢des.

De encontro a essas ideias, Tetdal. (2008) partilha das definicdes apresentadas por
Freeman (2004), pois considera entre as princigaicteristicas da inovagao o seu grau de
novidade e capacidade de ruptura com modelos éstahms. Para os autores, ha diferentes
graus de novidade abarcados em uma inovacao, desdterias sutis até mudancas bruscas
gue transformam a forma como se vé ou se utilizosss.

A essas melhorias sutis, sem rompimentos critiam® enodelos e referéncias
estabelecidos, da-se o nomeimi@vacédo incrementalSegundo Rocha (2003), uma inovacgao
incremental refere-se a introdugdo de melhoriagpmrfeicoamentos de produtos, processos
ou na organizagdo da producdo. O design, a con@lmnacadaptacdo de tecnologias ja
existentes — no sentido de se aperfeicoar os mose®R producao — e a reducdo de materiais
e componentes na producao de um bem, podem sede@uas inovacdes incrementais.

Essa caracteristica gradual de adocdo de melhiamalsém pode ser traduzida no
posicionamento da gestdo de uma empresa ou nagindos negdécios, com a intengdo de
se conseguir aumentos significativos de produtdéda qualidade, através de um movimento
que sustenta o efeito “curva de aprendizagem”,efa 8 solucdo gradual de problemas que
acompanham a introducao de um novo produto ou gsogd IDDet al, 2008).

Para Leiferet al (2000), uma inovagao incremental usualmente igafatimizacao de
custo ou melhorias em produtos ou servicos jaentiss, dependendo das competéncias de
exploracdo. No entanto, Marcapud LEIFER et al, 2000) traz dois conceitos distintos para
explicar as possibilidades de inovacéo, no questangeu grau de profundidad&ploitation

e exploration . Exploitation tem a ver com o refinamento ou expansdo de predeto

2 Ao longo da dissertacdo, algumas vezes aparetem@os em sua lingua de origem. Em alguns desses ca
optou-se por ndo tranduzi-los, a fim de preserva imtegridade etimoldgica, visando manter inta&ta
compreenséo acerca do contexto em que se desemvalseideias referenciadas aqui. No entanto, quando
pertinente ao bom desenvolvimento da leitura, sfmé@cida uma traducéo contextual da palavra.
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processos que ja, enquargaploration envolve algo fundamentalmente novo, incluindo
novos produtos, processos ou a combinacao dos dois.

A esse Ultimo tipo de inovacado trazido por Marepud LEIFER et al, 2000),
caracterizado pelas rupturas em modelos mentaiadedgs existentes, da-se o nome de
inovacédo radical De acordo com o Manual de Oslo (2006), pode-$@idessa inovagéo
como aquela que causa um impacto significativo emmercado e na atividade econ6mica
das empresas nesse mercado.

Uma inovacao radical esta relacionada ao desemvehto de novos negocios ou
linha de produtos — baseados em novas ideias owltggas ou reducdes substanciais de
custo — que transformam a economia de um negd@jaerendo competéncias de exploracao,
ou exploration como visto anteriormente. Complementando, Ro&3) expbe que as
inovacdes radicais representam uma ruptura comdddpaecnoldgico até entdo vigente,
originando novos produtos, processos, setores eao®s - ou Seja, a inovagao radical
representa produtos, processos, setores e formasgdrizacdo inteiramente novas, como

compartilhado e exemplificado por Tidd et al. (2008 figura a seguir.

Nivel de
sistema :
Novas versées Novas geragoes Energia a vapor,
de motores como o MP3, “revolugao”
A automotivos, download tecnoldgica,
avioes, versus CD e fita comunicagoes e
aparelhos de TV cassete biotecnologia.
Materiais
iieihoriasam Novos compo- avancados oara
nentes para melhoria de
componentes sistemas desempenho de
existentes componentes
Nivel de
componente
Incremental

P Radical

Figura 1 Dimensdes da inovagéo
Fonte: adaptado de Tidd et al. (2008)

Segundo o Manual de Oslo (2006), inovacbes compkatite novas, geradoras de
rupturas, resultam em inovacdes secundarias, dagdiguanto a sua tipologia em cinco
categorias: introdugdo de novos produtos, introolaiginovos métodos de producgéo, abertura
de novos mercados, desenvolvimento de novas fpnt@edoras de matérias-primas e outros

insumos, e criacdo de novas estruturas de mercadona inddstria.
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J& na visdo de Tidet al. (2008), a relacdo é exposta de forma mais depurada
relacionadas no que os autores chamam de “4 P'malacao”: novacdo de produto
considerando as mudancas nas ofertas da empresit(pservico);novacdo de processo
que corresponde as mudanca na forma em que taiasoffio criadas e entreguegvacao
de posicap correspondendo as mudangas no contexto em quiutpsd servicos sao
introduzidos; e anovagédo de paradigmague designa mudangas referentes aos modelos
mentais subjacentes que orientam o que a empiesa fa

Ainda sobre as tipologias de inovacao, a edica@af® do Manual de Oslo aborda
alguns tipos de inovagdo nédo relacionados nas esl@dteriores. A novidade em relacdo as
outras abordagens esta inavacdo de marketingjue diz respeito a implementagdo de um
novo metodo denarketingcom mudancas significativas na concepc¢ao do pooolutem sua
embalagem, no seu posicionamento, em sua promaocaa fixacao de precos.

Em suma, é possivel inovar em diferentes contextesferas de atuacdo. Contudo,
uma inovagdo em especial parece ser aquela funt@npara que todas as outras sejam
alcancadas. A essa inovacgao, capaz de solidificksaurso de uma empresa, de dar forma a
sua declaracdo de missdo e valores, e de pautantalidade de todos os atores que nela

operam, da-se 0 nome mh@vacao organizacional

1.2.1 Ainovacdao organizacional

De acordo com o Manual de Oslo (2006), o conhedimméesempenha hoje um papel
crucial em processos econdmicos, e a inovacao atar flominante no crescimento
econdmico e comercial do mundo todo. As nacOes tgue controle pleno sobre o
desenvolvimento e gestdo de seus ativos de condetmmbtém melhor desempenho que as
outras. Da mesma forma, organizaldepie operam sob essas mesmas condicdes
possivelmente tém maior chance de obter difere@cia;vantagem competitiva através do
conhecimento adquirido através do aprendizado.

A capacidade de criar novas possibilidades de a@imda funcionamento do negdcio
por meio da combinacdo de diferentes conjuntos atéheximentos configura o que é

inovagcdo organizacional para Tidd al. (2008). Tais conhecimentos podem ja existir na

% Segundo Rogers (2003), uma organizacéo é um sigstavel de individuos que operam sinergicameare p
alcancar objetivos comuns através da divisdo ljaréa de atribuices e trabalho. Sdo criadas e conta
de tarefas rotineiras de larga-escala padronizaataelacées humanas regularizadas”.
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experiéncia da empresa ou pode resultar da buscefel€ncias em fontes externas. Os
autores ainda ressaltam que a combinacdo dessesntifs conjuntos de conhecimento em
uma inovacao ocorre sob condi¢cdes de alta incertpanem sempre pode resultar em uma
inovacao concreta.

Sendo assim, € importante que a inovagao sejaagfecdentro das empresas como um
processo de aprendizagem ciclica, envolvendo moseate experimentacdo, pratica, reflexdo
e consolidacao de idéias e referéncias. Gerir ps®esso, de acordo com Tiddal. (2008),
significa criar condicbes para o surgimento de sowportunidades de aprendizagem que
possam ser aproveitadas e, em algum grau, trarsfi@srem resultado econémico. Contudo,
segundo Manual de Oslo (2006), algumas premissasiegessarias para que esse ciclo de
aprendizagem seja eficaz dentro de uma organizdeéidade de comunicacdo, canais
eficazes de informacao, transmissao de competéaammacumulo de conhecimentos dentro
da empresa séo algumas delas.

Independente do tipo da inovagéo ou da area ongesende inovar, as competéncias
de uma empresa inovadora tém determinadas casdic#sique comumente se apresentam.
Essas caracteristicas podem ser agrupadasoempeténcias estratégicas competéncias
organizacionais A primeira define a capacidade de uma empresarerargar e antecipar
tendéncias de mercado e de coletar, processar imilassinformagdes tecnoldgicas e
econdmicas. O segundo tipo de competéncia corrdspidisposicdo da empresa para operar
sob condicdes de risco, bem como sua capacidadgréacia-lo, satisfazendo a premissa
para a cooperacao entre as diversas areas de ymesarme envolvimento detakeholdersio
processo de mudancga que esta acontecendo (MANUADOSIED, 2006).

A predisposi¢do para o risco é inerente ndo sdivdidales que pautam a busca pela
inovacdo organizacional, mas também a fatores fmadamentais, como a capacidade de
sobrevivéncia e crescimento da organizacdo, coeslidiretamente relacionadas a atividade
de inovagdo e que permeiam todo o processo pazacalda. De acordo com Tidet al.
(2008), esse processo € subjacente e comum a asgliciqualquer natureza, e envolve trés
etapas: atapa de procurarelativa ao momento em que 0S cenarios internesternos a
empresa sdo explorados em busca de sinais relsveoibee ameacas e oportunidades para
mudanca;etapa de selecdoonde se deve decidir sobre quais dos sinais ifidedbs
responder, em funcdo ao desenvolvimento da emgessgado pela gestdo; por ultinadfase
de implementacdoonde efetivamente o potencial da idéia iniciatalsformado em algo

novo, considerando as premissas de viabilidadebeaica e aplicabilidade funcional.
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E nessa Ultima fase que a aprendizagem tem cdtatdamental. A aquisicdo de
conhecimento resultante da manobra de implementagdoexecucdo do projeto sob
condices de imprevisibilidade, do lancamento @&agdo no mercado e gerenciamento do
seu processo inicial de adocao e da sustentalslidachdocdo e uso da inovacdo, sugere que
toda informagcdo potencialmente Util obtida ao lomdm processo deve ser coletada,
armazenada e analisada, possibilitando posterideman construgdo de uma base de
conhecimento que pode trazer diversas melhoridstam.

Alinhado a esse mesmo processo, porém enaltecanda autras etapas para a
selecéo de oportunidades e implementagcdo de ideaggers (2003) apresenta uma modelo
processual que considera duas grandes fases —ddmmuha “iniciacdo” e “implementagcéo” —
separadas por um momento de tomada de decisdoeqite e 0 esforco de inovacéo sera
cessado ou continuado. Tal processo considera wagéo organizacional como uma
sequéncia de cinco passos, que somente serdo aliep quando a etapa anterior for

resolvida, conforme € possivel observar na figusagair:

#1 #2 #3 #d #5
Definicdo de Combinando Redefinindo/ Esclecando Estabelecendo
pauta restruturando rotina

Figura 2 Passos para implementar a inovacéo omzoiml
Fonte: adaptado de Rogers (2003)

Para o autor, a definicdo de uma pauta consistiel@mificar e priorizar necessidades
e problemas para, posteriormente, localizar dedwoproprio ambiente organizacional
potenciais de inovagao que sejam uteis para saisaproblemas, seguindo para o estagio de
combinacédg que serve para testar o quanto uma inovacaosg#aadomo solucédo para esse
problema. E nesse momento que se busca anteciiacugir os beneficios e os possiveis
problemas que a inovacdo em questéo encontraréqé@nimplementada.

As trés etapas a seguir ddo conta do processo glenmantacdo de uma inovacao,

comecando pelo estudo de que modificacbes a inovpggcisa receber para que ela se
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acomode na estrutura e nas necessidades da oggamidiesse momento, ndo s6 a inovagao
pode sofrer alteracbes, mas também a estruturanipeg#onal inteira, caso a inovagao
intencionada seja vista como estrategicamente foedtal para os objetivos da empresa.

As etapas delarificacdo e estabelecimento de rotinque finalizam o processo
correspondem respectivamente a submissdo da irmwagiutros niveis da organizacao,
tornando-a mais compreensivel a uma gama maiordididuos, e a necessidade de tornar a
inovacdo sustentavelnas atividades regulares da organizacdo, deixateldado sua
identidade genérica inicial.

De acordo com o Manual de Oslo (2006), os aspedistntivos da inovagao
organizacional, comparada com outras mudancas iregémnais em uma empresa, € a
implementacdo de um meétodo organizacional (emagastile negodcios, ha organizacdo do
local de trabalho ou nas relacdes externas) queterdma sido usado anteriormente na
empresa e que seja o resultado de decisfes ewtaatégmadas pela geréncia. Algumas das
variaveis que precedem esse resultado estdo egmustRogers (2003):

a) Centralizacdograu em que fatores como controle e poder des@i@ge concentram
nas maos de poucos individuos. Centralizacdo éaamateristica negativamente associada
com inovacao; quanto mais concentrado for o podeuma organizagdo, menos inovadora
ela serd, pois 0 processo de geracdo e compardtitande ideias, inerente a empresas
inovadoras, fica muito restrito quando alguns psuéderes que sdo responsaveis por esse
sistema. Logo, as demais camadas hierarquicasgdaipacao sdo excluidas dos eventos de
tomada de deciséo.

b) Complexidadecorresponde ao nivel de conhecimento e expentiseog membros de
uma empresa possuem, geralmente mensurada petescims ocupacionais e seu grau de
treinamento formal. A complexidade encoraja os ntesilde uma organizacdo a buscar o
valor da inovacgdo, ainda que possa demorar emiratimgsenso em sua implementacéao.

c) Formalizagdo¢ a intensidade com que uma organizagdo mobiliza s@mponentes a
seguir regras e procedimentos. A burocracia de @mg@presa € mensurada por sua
formalizacdo Apesar de inibir a emergéncia da inovacdo, a dbmacdo encoraja sua
implementacéo, pois oferece uma visdo que ajudagililizar o processo e os resultados de
uma inovagao.

d) Interconectividadeé o grau em que as unidades de um sistema setéal legadas por

redes interpessoais. Novas ideias fluem mais facdlen entre os membros de uma

4 O conceito de sustentabilidade aparece em Rog@@8) como uma variavel que denota o grau com que u
inovacdo passara a ser utilizada depois que ogesifuicial para sua adoc¢éao foi concretizada.
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organizacdo quando eles possuem um alto nivel tercamectividade entre si. Esse
conhecimento, de acordo com Tiédl al. (2008), pode ja existir na experiéncia de cada
individuo dentro da organizacdo, uma vez que eddora partir de algo que ja foi visto ou
experimentado anteriormente. Dessa forma, o comestdo pode ser codificad@e modo
gue seu acesso de universalizado, ampliando asehqara sua discussao e transferéncia
entre os componentes do contexto organizacional.ig30 é importante que os diversos
publicos da empresa, especialmente aqueles qua faade de sua estrutura interna, estejam
conectados aos valores da organizacao, seus agjetiwobretudo, sua cultura.

As inovagfes organizacionais ndo sao apenas umdatapoio para as inovacoes de
produto e processo; elger sepodem ter um impacto importante sobre o desempdaho
empresa. Inovacdes organizacionais podem tambéimoraela qualidade e a eficiéncia do
trabalho, acentuar a troca de informacdes e retineapacidade empresarial de aprender e
utilizar conhecimentos e tecnologias (MANUAL DE G312006).

A conducdo de uma empresa em direcdo a inovacaninagional € um processo de
construcdo social para uma transformacéo cuftutab preparacéo dos diversos individuos
atuantes no contexto da organizacdo para que s#anos ndo sO as mudancas que virdo,
mas também para uma nova percep¢do do mundo emg@ressmde 0 conhecimento
compartilhado constitui-se como um ativo de valopesior a capacidade e a formacao
individual desses individuos.

E por que cultura importa? Cultura é o ambientgigro para uma empresa descobrir
vantagens e oportunidades para a inovacdo. Saosrastexemplos de empresas que foram
h&beis ao varrer um contexto cultural, encontraftimas de extrair valor de cada sinal
manifestado. Além disso, cultura é o palco dasdgsnransformacdes: sem o conhecimento
ou o0 habito de acompanhar essas mudancas, umasampwe em constante estado de
surpresa, restando apenas esperar 0 que estarprqualquer momento. Tal passividade
impossibilita a definicdo de estratégias organtaais, uma vez que 0s subsidios para sua
definicdo praticamente inexistem (MCCRACKEN, 2009).

Assim, a inovacdo organizacional é definida pelgacamlade de criar um ambiente
adequado para o surgimento das ideias e a acedasdoansformacfes e mudancas, subsidio

fundamental para o desenvolvimento de produtosreices inovadores. Esse ambiente

®> Entenda-se por “cédigo” a linguagem e os meiolizatios para a disseminacdo da informacdo dentro da
empresa.

® No presente contexto, o termo “cultura” busca wETar ndo s6 a chamada “cultura corporativa”, taaghém

0 mundo fora da organizacdo que, segundo McCra¢kef9), engloba o conjunto de ideias, emocbes e
atividades que caracterizam a vida de um individuo.
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criativo € o terreno ideal para a pratica das ddidés de design que buscam dar conta da
traducdo de fatos de mercado em conceitos queuporez serdo trabalhados e lapidados até

se transformarem em produtos ou servi¢os inovadores
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2 DESIGN: FORMA, FUNCAO E SIGNIFICADO

A discusséo sobre a definicdo e as atribuicOestisalarle de design é longa. A
despeito de sua etimologia — quer seja oferece subsidios para outra discussao igusdmen
complexa — as atribuicbes do profissional de desigda sdo um tanto nebulosas, muito
provavelmente em funcdo da amplitude da atuagdoagagvidade adquiriu ao longo do
tempo.

Conforme exposto em Flusser (2007) “a fabrica € arni@gdo comum e caracteristica
da espécie humana (...). Podem-se reconhecer osnkgmor suas fabricas.” A logica dessa
afirmacao pode ser mantida ao se transpor a rdalid@ustrial sobre a qual Flusser se refere
para o contexto historico do design. De encontstadeleia, Manzini gpud VERGANTI,
2009) sugere que o melhor caminho para a compreelasédefinicdo de design € conhecer a
histéria da atividade. Nesse sentido, por ser umgpeténcia que sempre foi muito arraigada
na pratica, é possivel conhecer o design pelo ssengolvimento produtivo e tedrico, sejam
estes manifestos através de objetos fisicos, mgééisas, servicos ou mesmo um modelo de
cultura organizacional.

Mas quais sdo os preceitos que definem a atividadgesign? Qual a relacdo desta
com a sociedade? Qual a trajetoria percorrida plelsign que ajuda a compreender a
ampliagdo do foco para uma influéncia direta em etosd de gestdo empresarial? O
desenvolvimento textual a seguir ndo objetiva disalefinicbes etimoldgicas, mas sim
fornecer dados para a construcdo de um panorarabsgdre o design, de forma a buscar as

respostas para esses e outros questionamentos.

2.1 O PAPEL DOS PRODUTOS NA SOCIEDADE ATUAL

A sociedade ocidental atual é constituida com leasaim discurso que considera o
ato mercadoldgico de suprir necessidades como lpladsile para evocar a felicidade dos
consumidores, através da aquisicdo e do ato deuuspienamente as experiéncias de
produtos ou servigos. Essa relacdo se consolidao caoma das caracteristicas mais
fundamentais da sociedade contemporanea, tambémadhade “sociedade de consumo”
(BAUDRILLARD, 2008).

Para uma melhor compreensdo sobre este capitufpeddso definir e destacar

“produto” da categorizacdo mais ampla de “mercaiomNesse sentido, de acordo com



32

Celaschi e Deserti (2007), a diferenca esta ligadtato de que chamando de mercadoria um
bem, Ihe é atribuida uma importancia fortementadiiga sua produtibilidade, ao conjunto dos
interesses dos produtos e do processo de prodeggoanto um produto a tem na sua

definicdo dimensdes mais amplificadas e algumagsvemateriais, podendo designar a

aquisicdo de um bem cultural, a venda de um tegjtbu mesmo uma marca.

Os bens de consumo ndo devem ser reduzidos a gmécsicdo no nivel de seu
carater utilitario e de seu valor no mercado. Deda com McCracken (2003), a funcédo mais
importante de um produto esta subjetivamente int@liele, e ndo pode ser vista ou tocada.
Esta funcdo consiste na habilidade desse produtaanegar e transmitir significados
culturais comunicaveis na sociedade. Sua contdbuita formacdo dessa sociedade esta
diretamente ligada a sua capacidade de express@acéo desses significados culturais que,
por sua vez, se expandem ininterruptamente emadir@agim universo social cada vez maior,
transformado com a contribui¢do tanto de produtqQuasito de consumidores.

A busca por significados, segundo Caru e Cova (R@dlimentada pela necessidade
de fuga da realidade dos individuos que permandoeados demais na prépria vida. Além
disso, o consumo dos significados de determinadoluypo pode ajudar essas pessoas a
encontrar sua individualidade e distincdo na massayés da construcao e do refor¢co da sua
identidade. Estes significados também podem caitricomo meio de expressao e
transformacdo das idéias culturais existentes,isgguma trajetoria ciclica que, segundo
McCracken (2003), comeca no momento em que o gigdid surge no mundo culturalmente
constituido para em seguida se transferir paraodupo, finalizando com o deslocamento do
significado em diregdo a um consumidor individual.

Atributos fundamentais de um produto imbuido denifpdos, como sua
tangibilidade e capacidade de registro visivel,trdmmem para a construcdo do mundo
culturalmente constituido, mas o descarte de sarasteristicas fisicas e funcionais objetivas
torna o produto efémero e substituivel no camposiasficacdes, uma vez que o mundo
culturalmente constituido necessita ser constamtEmeérealimentado” com novos
significados emitidos por meio de novos produtoslegidamente complementados pela

interacdo dos usuarios.

A definicdo de “significado” que sera utilizada desenvolvimento deste trabalho sera aquela peesent
Verganti (2009). Para o autor, os significadosetefh a dimensao psicolégica e cultural do ser homan
forma como estes sdo construidos depende muitovaloses, crencas, normas e tradicbes de determinado
individuo, que por sua vez sédo determinados pelos sontextos. Em suma, os significados sdo umxcefio
modelo cultural paradigmatico da pessoa, interfenietla vivéncia de cada um e pela movimentacdo da
sociedade como um todo.
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Entretanto, os objetos de consumo corrente torreacada vez menos significativos
para os individuos na medida em que seus elemeetatistincdo vdo se tornando mais
difusos, e seu destague entre os demais objetadirmaiuindo. De acordo com Baudrillard
(2008), é nesse momento que surge o campo deerr@iecia da atividade de desjigpue tem
dentre suas diversas atribuicdes a capacidade rdgaagvalores distintivos e Unicos como
forma de potencializar os significados de deterdong@roduto. E responsabilidade do
designer que haja precisao na transformacao daooloje forma a fazer com que o usuario
perceba que o produto recém concebido possui sguficados culturais plenamente
expostos em suas novas propriedades fisicas.

O campo dos significados, apesar de importantpegas uma das dimensées de um
objeto, além de ser aquela que por ultimo foi ipocada a capacidade do designer. Os
significados, conforme ja explicitado, sdo intaeggy portanto necessitam da conjugacao com
outros atributos para que sejam devidamente expeados. A forma e a fungéo — os outros
aspectos fundamentais dos projetos de design ebayam com a significagdo de um objeto
para a concepc¢ao e o desenvolvimento de um prgdierto, pronto para ser satisfatoriamente

usufruido.

2.2 DESIGN ONTEM E HOJE

As primeiras manifestacbes do que hoje se conheogo cdesign remonta aos
primérdios da propria humanidade, quando da netadsi de sobrevivéncia foram
concebidos armas e artefatos que facilitavam azegdilo de tarefas diarias ou mesmo de
sobrevivéncia, como cacar, construir e plantar. -fentonhecimento de manifestacées na
Idade Média sobre evolugdes de mesmo sentidoautiljtcomo por exemplo, a fabricacéo
padronizada de flechas, a fim de que nas batalbhakjuer soldado pudesse apanhar os
projéteis dos companheiros e usar em seu arco,a$etar a adaptabilidade a arma e a
precisao dos disparos.

Séculos se passaram e o mundo foi transformadesigrdpassou a fazer parte de um
contexto mercadolégico complexo, composto por @eaccomerciais, produtivas e de
consumo incapazes de manter uma forma Unica, mdasta as constantes transformacdes
sofridas pela sociedade contemporanea (BAUMAN, 2Q0POVETSKY, 2004). Além
destas perspectivas sociais e econémicas, o pengametodoldgico também influenciou — e

ainda influencia — ndo s6 a definicdo de novosdigmaas utilitarios, mas também os padrbes
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estéticos de cada época, pautando diretament@agiare o desenvolvimento de produtos.
Dessa forma, a concepcdo e a valorizacdo de detmios atributos dos produtos
desenvolvidos estdo diretamente conectadas aodpeeioealidade vivenciada, ou seja, do
contexto politico, econémico, social e tecnolodi8EGOLARI, 2008).

Ao longo desse periodo de evolugéo do designpiodsentos podem ser identificados
com facilidade. O primeiro envolve o periodo dasergas mundiais, marcado pela
preocupacado com a funcionalidade e usabilidadppnssivel por caracterizar a forma como
propulsora do melhor desempenho e facilitadoraraogsso de producdo. O segundo, sobre a
preocupacdo do mercado com relacdo as dimensOesstéica da forma, e o terceiro
momento nas relagdes dos usuarios com o signifidadgprodutos. Estas classificacdes de
Lobach épud SCOLARI, 2008) sao identificadas como as funcGexifinais, formais e
simbdlica de um produto, proporcionando uma andléserelacdes com a evolucéo do pensar
design, a compreensdo da sociedade e a evolucdpradstos, como poderd ser visto a

sequir.

2.2.1 Revolugéo Industrial, Bauhaus e Ulm

Apesar das ja citadas manifestacdes pré-histGeicasdievais demonstrarem sinais do
que no futuro poderia ser chamado de design, o annedamental estabelecido pela
literatura da historia do design esté atreladoiRedao Industrial, considerada como o inicio
da atividade enquanto caracteristica produtivagi@atda na Inglaterra do século XVIII, a
Revolucao Industrial foi caracterizada principaltegmela transicdo das atividades produtivas
manuais para a fabricacao industrial seriada, @rae mudancas tecnologicas radicais que
além do impacto nos processos industriais tambémaveefletir nos dmbitos econdémico e
social (MOREIRA; COSTA, 2010).

A despeito da massificacdo produtiva alcancadavédraa fabricagdo em série, 0s
avancos tecnoldgicos da época permitiram aos faiies conceber produtos com maior
qualidade e variedade de opcdes para 0s consumidonea vez que 0S processos de
fabricacéo foram otimizados de forma a equilibraekcidade de entrega do produto pronto
com a maior qualidade possivel. Paralelamente hslegMoraesgdpud MOREIRA; COSTA,
2010), as demandas de consumo tornaram-se cadaaiszomplexas, 0 que acarretou na
necessidade de profissionais de design cada vezaaaacitados, com atribuicdes que fossem
além dos engenheiros e artesdos tradicionais. Adasdan, o resultado de tal esforco eram
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produtos que priorizavam o0s aspectos funcionaisqu@estdes estéticas ou simbdlicas,
preocupacdo que so iria ser considerada nos séqugose seguiram.

Ainda que o design tenha dado seus primeiros passosontexto da Revolucéo
Industrial, o desenvolvimento obtido foi suficiergara que a atividade seguisse em plena
evolucdo nos anos seguintes. Segundo Moreira eaC({&D10), o surgimento e
desenvolvimento das fundacdes de pequenos artdsinscomo o desenvolvimento natural
da industria face as transformacfes tecnoldgicaaram condicdes necessarias para a
sistematizacdo do design como pratica profissional.

A partir deste cenério — e quase 200 anos depomicieira Revolugdo — surgem as
escolas de Bauhaus e Ulm, tidas como um marccanaftrmacéo do pensar e fazer design.
Tais escolas foram criadas com o objetivo de reand@sanato, arte, arquitetura e tecnologia,
através da formacao de profissionais que pudessemdea as novas demandas da época,
claramente pautadas pela consolidacdo da indusbn@o alicerce econémico. Além de
marcar a transposicdo de estilos estéticos bemidie$i, merecem destaque também por sua
relevancia histérica e referencial para o que piosteente foi estabelecido através da
producao tedrica e tecnoldgica dentro do design.

Institucionalmente, a Bauhaus — que funcionou €fid® e 1933 (BURDEK, 2006) -
até passou por momentos distintos, pois ao longsudeexisténcia operou em diferentes
cidades (Weimar, Dessau, Berlim), e foi gerida giberentes diretores (Walter Gropius,
Hannes Meyer e Mies van der Rohe). Além disso, aolkspassou por diversas
transformacdes do ponto de vista pedagdgico, dates das diferentes visdes e formacdes
dos docentes que por ali passaram, marcando aididtddesign e influenciando diretamente
a arquitetura, a comunicacao visual, a arte e @sind (TAROUCCOet al, 2010).

Ao longo de sua existéncia, a Bauhaus foi se digtado progressivamente de uma
visdo utopica que buscava certa autonomia profiabigpara uma visdo com novas
caracteristicas sendo relacionadas ao pensar desigm uma nova configuracdo que passa a
ser Escola Superior da Forma. Com isso, segunddeBUY2006), o conceito inicial de uma
escola superior da arte € alterado e o curriculoudso € modificado através da insercao de
novas disciplinas como fotografia e psicologia,damslo criar uma formacéo mais abrangente
para a compreensado das necessidades surgidas ateareconstrucdo mundial no pés-guerra.
A partir de entdo, um novo profissional se configpara o mercado, através de novas praticas
e, sobretudo, capaz de compreender com maior pogue os objetivos de projetos.

Dessa forma, a esséncia do design passa a edtangd®, na finalidade e na beleza.

No entanto, considerar apenas estes quesitos adufeciente: o produto deveria ser duravel
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e acessivel para a grande massa, objetivos alamgidavés da evolucdo das praticas
industriais. Nesse sentido, sob o ponto de vistaddsenvolvimento da atividade, a
contribuicdo mais notavel ndo foram os produtogidas nas oficinas da escola, mas seu
significado para a educacédo e construcdo do peesign. A historia de sua mais notavel
sucessora, Blochschule fur Gestaltungm Ulm, corrobora para afirmas sua importancia em
relacdo aos métodos e as concepcgdes para evolag@esdn industrial (TAROUCG@t al,
2010).

Dentre as principais caracteristicas da Escola lde éstava o ensino da teoria e
praticas do design através de uma perspectival soaltural, politica e econbmica. Nesse
sentido, o profissional buscava uma identidade eestifo, acima de tudo, por meio de uma
configuracdo enraizada na cultura e na respondatiéi destas perspectivas. Segundo Spitz
(2002), este pensamento estava baseado na coostdgdmodelos e técnicas de
representacdo, bem como nas metodologias que Heataah com base na matematica e
geometria, buscando na racionalidade e reducafiuémeias extraidas da proximidade com
as ciéncias exatas — solugcfes para os problemasmagios no exercicio da atividade.

Em seu inicio, existiam muitos resquicios nos nmetod tradicdes da Bauhaus,
embora ndo houvesse atividades diretamente rektagnas artes livres ou aplicadas. Estes
tracos eram existentes devido a formacdo dos pafes sendo alguns ex-docentes da
Bauhaus. Seu discurso e suas metas foram marceldo®ptativa de uma nova cultura para o
desenvolvimento, intensificando a relacdo com astréh ja presente na atuacdo da Bauhaus
(TAROUCO et al, 2010).

Posteriormente, estes lagos se evidenciaram, sexefoplificados através da Braun,
empresa alema do segmento de eletroeletronicogaqpueu destaque pelo design produzido
por Dieter Rams e seus modelos funcionais de fomedszidas e auséncia de ornamentos
gue conseguiram traduzir explicitamente sua logiftancao.

Embora no inicio da década de 70 tenham ocorridticas ao funcionalismo,
prosseguidas nos anos 80 com o pés-modernisma@srarntpresas adotaram a légica Braun e
obtiveram sucesso, e estes produtos objetos dgndesrviram como referéncia para o

mercado.
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Figura 3 Barbeadores da Braun de trés épocas
Fonte: www.braun.com

Desta maneira, diversas escolas de design passautitizar as praticas da Ulm como
referéncia dentro do processo de concepcado proj@WRDEK, 2006). Apesar disso, as
divergéncias para estruturacdo de um sistema acawlémis aprofundado fizeram com que a
escola perdesse sua orientagdo institucional, r@&@nldo avancos em relacdo a novos
conceitos de conteudos, sobretudo aspectos retaitisnao meio ambiente, motivando e
potencializando desta forma as criticas ao fundigma. Por tudo isso, sua autonomia ficou
comprometida e em 1968 os membros da HfG decidehafea escola (TAROUCEt al,
2010). Apesar do encerramento das atividades dehksss grandes escolas, a logica de
compreensao dos problemas, a utilizagdo de metgidslale design e a busca por solucdes
projetuais foram possiveis gracas ao desenvolvimestrico e pratico disseminado pela
Bauhaus e por Ulm, também refletindo diretamentecommtexto académico e empresarial
atual, tamanha a importancia do legado deixad@amdas.

Na histéria do design ainda existiram diversosasutnovimentos que marcaram a
evolucéo da atividade. No entanto, estes movimanigtas vezes estavam mais ligados ao
estabelecimento de um novo padréo estético pamporalidade em ocorréncia do que para
contribuicbes técnicas ou metodoldgicas. Mas comeeessidade de compreender uma
sociedade cada vez mais transitéria, novas cosel@@ensamento foram surgindo no design

ou influenciadas pelo design, como alguns das néness citadas abaixo.

2.2.2 Design como modelo gestéo e processos

Devido as ja citadas transformacdes sofridas peldedade ao longo de sua

existéncia, a atividade de design também adquivo$ contornos, muito em funcéo da busca



38

por aproximacao as demandas dessa sociedade. &=y passaram a operar sob o escopo
tradicional do design novos conceitos, conaesign managemerihtroduzido originalmente

na Gra Bretanha dos anos 60. Na ocasido, o terfanarse ao gerenciamento da relacéo
entre o escritério de design e seus clientes. Alepois, derivava dali design manager,
responsavel por garantir uma boa execucao de psagetanter o fluxo de comunicacao entre
agéncia e clientes, funcdo que poderia ser exetaita por um profissional integrante do
escritorio de design quanto por alguém de dentrentlaresa cliente (MOZOTA, 2003).

Tanto a sociedade de consumo como 0os modelosgdeineem vigéncia evoluiram.
Nesse sentido, passou-se a estudar novas maneicasiduzir e administrar um negocio. Na
busca por modelos de gestdo mais flexiveis, dinados para a geragdo de conhecimento
coletivo, fatores intangiveis como “intuicdo” coraegm a ser considerados como um
elemento de importancia vital para a definicAoetdsatégias mercadoldgicas da organizacao,
bem como das maneiras possiveis de se transfe#io @ metas corporativas para todas as
camadas hierarquicas de uma empresa. Essas dataaerforneceram grande possibilidade
para a incorporacédo de disciplinas mais espontameamtivas, como o design. Essa nova
dimenséo da gestdo, mais simples, questionadduéjvia e dependente da capacidade Unica
de cada individuo, favorece a acéo e a experim@ntégtores também inerentes aos projetos
de design (MOZOTA, 2003).

Em suma, o que design managemembsorveu do design foi a sua base projetual,
essencialmente composta por processos ciclicasvdstigacao e criatividade. Contudo, para
o entendimento dessa complexidade e o alcancecgtéagia na consolidacdo dessa unio foi
necessario o estabelecimento e a aplicacdo cordnagguns processos. Tal necessidade fez
surgir o conceito ddesign procesexposto por Best (2006), que consiste em um ctme
meétodos de solucdes de problemas refinados atdevésa aplicacdo em projetos reais e que
sao justapostos com o objetivo de atender as raamas questdes e projetos.

Para a autora, 0 processo criativo € essencialmiem@ jornada de descobrimento”,
uma vez que uma meta € estabelecida, mas os carmana alcanca-la sédo inicialmente
desconhecidos. Contudo, 0 processo criativo é a&pema recurso que acompanha o
andamento dalesign processe tem especial importancia nas etapas iniciastribuindo
para operacionalizar o “caos controlado” tipico dusmentos de geracdo de ideias — outra
caracteristica onipresente aos processos de m@gete design.

Operacionalmente, design procese formado por etapas-chave que podem ou nao
seguirem uma sequéncia padrao. Um dos modelosodegsio evidenciados por Best (2006)

aborda de forma objetiva e abrangente a aplicaggiasl etapas, e dependendo da natureza do
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projeto que o delineia, podem ser aprofundadas wmaselacdo a outras. A etapa inicial
corresponde a definicdo do problema com base néidearacdo com o cliente, na pesquisa
sobre seu mercado e na revisaddefing por ele transmitido. A segunda etapa do processo
diz respeito a compreenséo plenakd®fing ja reajustado, se for o caso. As duas etapas
seguintes sao aquelas responsaveis pelo iniciotajm erojetual através deoncepts
desenhos preliminaresyughse outras formas de registro formal de idéias, composterior
validacdo. A penultima etapa trata de elementogigeé& producdo, como seu planejamento,
detalhamento do design, validacdo dos prototipasapresentacao final ao cliente, para s6
depois passar para a producéo, a transformacamldetie foi planejado em algo real.

Dessa forma é possivel perceber que esses processsao lineares, pois, na medida
em que suas etapas sao trespassatizexdbacksao colhidos, pode haver a necessidade de
reorientacdo do processo em funcéo da identificdedom novo caminho para a solugédo do
problema original. Processos flexiveis e ndo segjaesnfrequentemente sdo fontes para
novas idéias e pensamento inovador, o que podbtda@ aquisicdo de novas idéias e

solucdes para o problema a ser resolvido.

2.2.3 Design como estratégia

Outra forma de pensar e fazer design que vem sgradicada atualmente édesign
estratégicd. O design, para Zurlo (2010) é uma disciplina qu, natureza, sabe como
interpretar a complexidade das estruturas e apressdesignificado. Ja o ternestratégia
tem origem direta nos estudos de ambitos militatjitipo e econémico, a podendo ser
entendida como o didlogo, confronto e negociacéi@ enultiplos atores, visando algum tipo
de sucesso.

Com base nas idéias apresentadas pelos italianasc@iee Deserti (2007), além do
préprio Zurlo (2010), o design estratégico pressupima visdo holistica para o
desenvolvimento de produtos, constituindo-se como importante articulador entre as
diferentes interfaces tangiveis e intangiveis dedymos e servicos, dentro e fora da
organizacdo. Essa visdo intenciona mediar a infagra&ntre os vetores de um sistema-

produto (comunicagéo, servigco, experiéncia e o ygmgropriamente dito, considerar sob

8 para zurlo (2010), o design estratégico é umavpdaroblema. O termo, segundo o autor, é um sestamerto
composto por pontos de vista diferentes, tal comoparspectivas resultantes de sua analise. Assim, a
compreenséo do termo depende justamente de na@w bersicar definicbes simplificadoras. Entretantguras
delineamentos breves serdo expostos a seguir.
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enfoque social) de forma a contemplar todas asipldades de concepcgéo de um produto ou
servico face a complexidade social e mercadoldgfical.

Um dos ganhos do design estratégico em relacéoteess visdes € a utilizacdo de um
novo ferramental de projetacdo, norteado pedtaprojeto etapa dentro do préprio projéto
gue, segundo os autores citados acima, promove inm@Esao no problema trazido pelo
briefing de forma a trazer ganhos de inovagéo junto ag®@educonseguidas pela equipe de
projeto.

Na realidade organizacional, o design estratégpoesenta um avanco significativo
na articulacdo de questdes/solucdes relativas mpcaa significacdo de um produto (tais
como identidade, marcatatus servicos oferecidos e experiéncias proporcioradas as
questdes/solucbes concretas (forma, funcionalidadeducdo). Nesse sentido, o design
estratégico pode tanto apresentar solucbes partpas do projeto, como para as estruturas
internas das organizacdes, suas relagbes com cer@l@xterno e consumidores, em um
constante realinhamento dos significados produzetss bens, servigcos e experiéncias. Uma
das vantagens da adocdo do design estratégico ddmtuma organizacdo, segundo Zurlo
(2010), é sua capacidade de conversar simultanéanaetinguagem dos técnicos e dos
gestores, facilitando a aproximagdo entre estas du@as que tradicionalmente estdo em
pontos diferentes dentro de uma organizagdo. Casoltado, a possibilidade de alinhar
ainda mais metodologias, objetivos e resultadogralealhos, estratégias e cultura entre
individuos distintos.

Neste modo de perceber/fazer design, ou sejatia g@mdesign estratégico que pensa
para além do produto, agregando comunicacdo, serve& experiéncias, as relacbes
estabelecidas com o consumidor sdo importantesergfi@is no desenvolvimento de novos
designs, pois oportunizam um filtro e indicador tdadéncias, antecipando os desejos e
anseios de consumo. Dessa forma, o design estatpgde ser entendido ainda como um
facilitador que modifica estruturas, valores, fosneaconceitos diante das mudancas sociais e
econdmicas e pelas possibilidades geradas da wedam produto a partir de suas
caracteristicas tangiveis/ intangiveis, que atuammocional dos consumidores.

Assim, o design estratégico configura-se como athadade que opera em ambito
coletivo, utilizando o agir estratégico como forme geracdo de sentido, que pode ser
entendido também como a dimensao de valor percebidalguém. Este valor, por sua vez, é

? Celaschi e Deserti (2007) definem projeto como ‘&iapelo qual se organiza os fatores que concopaa
obtencdo de um resultado antecipando o processuutando outros resultados que possam produziasa p
melhor examinar e prever dificuldades e problemas”.
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tangibilizado através de solu¢Bes pontuais de poeskervico, e ndo s6 como um simples
produto.

O que todas estas visbes do design tem em comure8fd;o coletivo entre os
diversos agentes que compdem a realidade onde wgamizacdo, um designer ou um
produto estd4 operando para conceber solu¢des gem galor a algo na cadeia produtiva,
que por sua vez podera ser visivel através de adufw, um servigco, um processo ou mesmo

no discurso de uma organizacao, traduzindo sua eis@ltura.

O design industrial € uma atividade criativa qusavieterminar as
qualidades formais de um objeto industrializadotag&squalidades
formais ndo sdo apenas os fatores externos, masigaiimente as
relagdes funcionais e estruturais que convertemsistema a uma
unidade coerente tanto do ponto de vista dos posdgtanto do
usuario. Design industrial d4 conta de todos ogaep do ambiente
humano, que por sua vez é condicionado pela produgdustrial

(MALDONADO apudVERGANTI, 2009, p. 24).

Design é uma atividade criativa que visa estabelasequalidades

multifacetadas dos objetos, processos, servicegesistemas em todo
0 seu ciclo de vida. Por isso, o design é o fatotral da humanizacéo
inovadora de tecnologias e o fator crucial dasasoculturais e

econdmicas (ICSRpudVERGANTI, 2009, p. 24).

As citagdes acima evidenciam diferentes visbesesolatesign. Ambas nao excluem
uma a outra, mas € interessante notar a evolugioaada percepcao sobre as atribuicbes
inerentes a sua pratica, o que facilita também mpoeensdo em sintese de tudo que foi
tratado sobre design até aqui, além de subsididcsenente o capitulo a seqguir, que trata de
uma visdo que busca ampliar ainda mais as posisibds dessa disciplina:design-driven

innovation
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3 A INOVACAO ORIENTADA PELO DESIGN

Este capitulo poderia estar inserido tanto dendroagpitulo sobre inovacdo quanto do
capitulo sobre design, como o préprio titulo acsugere. Porém, dada a importancia deste
eixo tematico para os fins e objetivos deste estomiasiderou-se fundamental seu tratamento
unificado a fim de facilitar sua compreensao, aiqde ele permaneca conectado com o0 que

ja foi desenvolvido até aqui e com o que ainda @st&ir.

3.1 UM NOVO DESIGN

A viséo tradicional sobre o design industrial cdesa que a pratica da inovacao nessa
area é conduzida pela necessidade de melhoridasgasttm produtos. Para Ardayfio (2000),
a inovacao em design € um processo de criacépadkilipara conceber um produto completo
ou seus componentes, passando pela considera¢amis como aumento da facilidade de
uso ou melhorias funcionais e formais. Complematdagooper (1999) defende que muitos
dos fatores que diferenciam um produto de sucessourd produto fracassado sao
controlaveis. Um desses fatores, que comumenteusenta das premissas projetuais de
muitos produtos, é a adequacdo as demandas dechode consumidores. Considerar essa
preocupacado como fundamental, segundo o autormpEwsa 0S novos produtos com uma
participacdo de mercado maior do que aqueles pessat essa orientacao.

Do ponto de vista das rela¢cdes mercadoldgicasséo \predominante considera que a
orientacdo correta para que um produto seja inovadmuela direcionada para o usuario a
guem a inovacao esta destinada, a chamselacentered innovatiaimovacéo orientada para
0 usuario). De acordo com essa visdo, as empresasidcomecar um processo de inovacao
através de subsidios extraidos de pesquisas tradisj como a Pesquisa de Mercado, onde
se olha mais de perto para os consumidores, sgo @stvida, suas necessidades e seus
anseios de consumo. Ardayfio (2000) corrobora csesa éeia pois, segundo o autor, durante
0 processo de desenvolvimento de um design, umcestonsideravel é gasto em fatores de
inovacdo que ajudardo a fazer a manutencao do ppednte a base de clientes, resultando
também, na atracdo de novos consumidores. Essaaréstica reforca o carater competitivo
do investimento em inovacédo de design, capaz déemarrompeticdo industrial e a lideranca

no desenvolvimento de produtos inovadores.
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Os argumentos dos autores recém citados demongtraa visdo um tanto
reducionista se sobreposto ao contexto social eadeldgico que tanto ja se resgatou neste
trabalho. O sucesso de um produto esta cada vezdependente de uma complexa trama de
agentes e variaveis que direta ou indiretamenterrdétam o contexto onde esse produto
estara inserido e, portanto, sua adequacio a elecdssario sim olhar para as demandas de
um nicho de consumidores, mas também € necess#ipoesnder, inovar e entregar ao
mercado propostas nunca antes vistas ou sequedasns

Nos ultimos anos, duas descobertas pautaram agéodiotelectual na area da gestéo
e negocios. A primeira foi a caracterizacdo da agée radical como potente catalisador de
vantagem competitiva (VERGANTI, 2009); a outra #iconsolidacdo do discurso que
sustenta que as pessoas nado adquirem produtosigndgados. Ou seja, pessoas utilizam
produtos como suporte de construcdo e sustentagéoianal e sociocultural, constituindo
um objetivo primordial que transcende seus aspetiidarios: a formacdo de uma identidade
prépria em meio ao completo caos informacional #u@l que caracteriza o mundo
contemporaneo (MCCRACKEN, 2003; BAUDRILLARD, 20082RGANTI, 2009).

Considerando fatores que vao aléem dos dados goawéfs para definir um produto
inovador, Verganti (2009) defende que o apelo doduios as pessoas se da através de duas
dimensdes: a primeira é a ja citada dimensaoauidit provida pelo desempenho funcional do
produto e baseada no desenvolvimento tecnoldgicaljeto; a segunda dimensao diz
respeito aos sentidos e aos significados. Seguraidon, esse € o porqué de um produto, ou
seja, as raz0es pelas quais as pessoas sententrsdasoa usufruir determinado objeto ou
servico, que pode ser resultado de motivacfes hedou sociais do individuo.

A inovacdo em design cria produtos nos quais oratifgal competitivo esta nos
significados imbuidos no seu amago, uma vez queaasformacdes sociais favorecem a
busca por valores intangiveis, como um mundo melis, Ihumano, ético e sustentavel. Se a
funcionalidade visa satisfazer as necessidadesatoy@e do consumidor, o significado do
produto da conta das necessidades emocionais @@dtirais do individuo. Nesse caso, 0
design estad no inicio do processo de inovacdo denowo produto, considerando sua
totalidade de uso e seu ciclo de vida, ao invésnigrocesso em que o produto é concebido
apenas como um artefato utilitario ou como portader aspectos meramente estéticos
(UTTERBACK, 2007).
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Figura 4 A diferenca entre o design centrado ndnse na inovagao
Fonte: Adaptado de Verganti (2009)

Independente da visdo que baseia o inicio da coaoege novos produtos e servicos,
a pressao vinda da competitividade mercadolégidasedemandas de consumo impde que
estes agreguem cada vez mais motivos para sereprades. Contudo, nos estudos sobre
inovacao radical, muito pouco é abordado sobrempoados significados. O que se encontra,
segundo Verganti (2009), sdo estudos sobre algétesdos que tratam de como usuarios déao
significados as coisas ja existentes, mas mesni assa visdo ndo € abordada nos estudos
sobre pesquisa e desenvolvimento de novos prodétpssar disso, 0os produtos que
conseguem um elevado grau de complexidade simhi@iinaseu significado tao distinto dos
demais que eles ganham as pessoas pela surpreda, t8e inevitaveis que convertem
consumidores a seu favor e os fazem ficar “apaasigpelos seus atributos.

Em sentido contrario & omissdo com relacdo aosctmspsimbolicos dos produtos,
uma vertente do design de origem européia — i@liarais precisamente — comeca a ganhar
relevancia quando se fala em inovacdo de signdiEeagn bens de consumo ou servicos,
através do seu modo de projetacdo e de pensanwnt@a aleste. A estratégia € chamada de
design-driven innovatioifou inovagao orientada pelo design) uma vez qdesign, na sua
definicAo etimologica, significa “dar sentido asises” (KRIPPENDORFF apud
VERGANTI, 2009). E odesign-driven innovatignpartindo dessa visdo, € o0 processo de
pesquisa e desenvolvimento para dar sentido agscois

Na visdo de Verganti (2008), no contextod®sign-driven innovatigra atividade de
design é vista como um processo organizacionalzadib para alcancar uma maior
aproximacao ao usuario e o seu anseio por produmsferecam mais do que funcionalidade
suficiente, alta qualidade e custo baixo, fatores, gle acordo com Utterback (2007), ha
muito tempo deixaram de ser diferenciais compe@stiVA seguir, alguns casos de sucesso que
contribuem para o entendimento dessa nova aborddgetesign.
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3.2 OS CASOS DA LOMBARDIA

O conceito dadesign-driven innovatiotioi construido com base em casos reais de
empresas que conseguiram a inovagao através det@sogue quebraram o paradigma do
foco estrito no usudrio. Tais empresas, em suariaaestdo baseadas nas provincias que
compde a Lombardia, uma das 20 regides que formiagdiaa tendo como capital a cidade de
Mildo. Caracteriza-se como a mais produtiva, rigmpeulosa regido de todo o pais, contando

com 1/6 da populacéo italiana e aproximadamented.fBroduto Interno Bruto nacional

BERGAMO -ﬁ

BRESCIA

Figura 5 As provincias que compdem a Lombardia
Fonte: http://en.wikipedia.org/wiki/File:Lombardyrd®inces.png

E considerada também um dos quatro motores da&Ljintamente com a Catalunha
(Espanha), Baden Wirttemberg (Alemanha) e RhonesA(franca), gracas a sua posicao
estratégica em relacdo ao centro da Unido Europsppnsavel por aproximadamente 30%
do volume total de exportacbes italianas. E tamlwérnerco de muitas multinacionais
italianas, bem como o celeiro de diversas pequemaédias empresas

Apesar do crescimento constante no setor de sereigas atividades de inovacao e

servicos de crédito corporativos, a Lombardia aipgamanece como a principal forca

9 Disponivel em:
http://europa.eu/rapid/pressReleasesAction.doete=STAT/09/23&format=HTML&aged=0&language=EN
&guiLanguage=en, acessado em 26 de janeiro de 2011.

" Disponivel em: http://www.worldreport-ind.com/loamly/index.htm, acessado em 20 de janeiro de 2011.
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industrial da Italia, que pode ser dividida em tésas de atividade produtiva: Mildo,
responsavel pelo emprego de 65,3% da forca atmansetor de servico, e também o grande
polo europeu de producéo téxtil, configurando-sex@aima das referéncias mundiais na
moda e na alta-costdfa Varese, Como, Lecco, Bergamo e Bréscia, altamente
industrializados, mas com atividades muito ricassetor da agricultura; e as provincias de
Sondrio, Pavia, Cremona, Mantova e Lodi, que apedsatambém contar com atuacao
agricola, sdo também responsaveis pelo crescimdergetor de servicos.

Esse é o contexto dentro do qual operam algungmsrdaresas utilizadas para basear
0s estudos sobre a inovacao orientanda pelo deigimos dos casos que compdem essa
realidade sao compartilhados na literatura solimma, e contribuem significantemente para
a compreensdo acerca de como algumas empresasodeofeseguiram transformar este
discurso em prética. Dentre os destaques, frequente € apresentado o caso de Ernesto
Gismondi e sua Metamorfosi, um dossesnais famosos de sua empresa, a Artemide. Trata-
se de uma luminaria capaz de emular uma diversa damnaores, possibilitando, através dessa
amplitude cromatica, transformar ambientes de acoodn a vontade e o humor das pessoas

no momento. Para isso, um sistema de lampadasdasar acionado via controle remoto.

Figura 6 Ambientacdo com o sistema Metamorfosi
Fonte: Catalogo de Produtos Artemide 2010

O sucesso do produto deve-se ndo s6 a essas vanfageionais e formais, mas

principalmente a capacidade de agregar ao ambient® individuo diferentes cargas

2 Disponivel em: http://www.languagemonitor.com/plapculture/fashion/, acessado em 26 de janeiro de
2011.
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simbdlicas com cada troca de cor. Quando pergurgabiee como chegara ao éxito com esse
produto, Gismondidgpud VERGANTI, 2009) responde que foi através de unwvagao
radical em significados, que relegou a um segurdnoptécnicas tradicionais, como por

exemplo, as pesquisas etnograficas.

Figura 7 Kit de iluminacdo Metamorfosi
Fonte: Catalogo de Produtos Artemide 2010

Assim, a lampada Metamorfosi conseguiu transceas@recessidades e desejos dos
consumidores, estabelecendo-se como um produto aj@m das dimensfes formais e
funcionais, objetivou o bem-estar e o vinculo emwoai entre o usuario e o produto. Isso é o
que as pessoas buscavam, mas nao conseguiam maaridgenalmente.

Diversas outras empresas estdo colhendo os fretdal dlirecionamento. Além das
também italianas Kartell e Alessi, a norte amerdcApple ja ha algum tempo vem dizendo
aos seus usuarios qual o caminho que eles devémar.triPara Verganti (2009), essa
orientacdo oposta ao conceito wker-centered desigé justamente o preceito fundamental
para a inovacgao radical de significados, que parn&z € o cerne da visdo design-driven
innovation Nesse sentido, a relacdo paradigmatica até eotdinante em que as empresas
buscavam atender uma demanda sinalizada pelo medmdorma unicamente reativa €
derrubada. Ao invés disso, as empresas que operara design-driven innovatiomdotam
uma postura ativa, passando a fazer propostas @am@ercado que agreguem novos

significados para os consumidores.
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Figura 8 Juicy Salif Alessi

Fonte: Catalogo de Produtos Alessi

Figura 9 Cadeira Ero|S| Kartell

Fonte: Catalogo de Produtos Kartell

Consumidores compram comida, utilizam servicosfevaoes por razdes culturais e
emocionais, assim como por razdes praticas. Contaplesar de ser um comportamento
natural, quando os seres humanos fazem uso deaduatpr— ainda que utilitario — buscam
por formas de complementacéo pessoal. De acordovesganti (2009), muitos estudos tem
provado que todo produto tem um significado. Algdakes mais evidentes, como a linha de
produtos da Apple ou da Alessi, claramente imbué#oema pesada carga simbdlica. Outros,

como os aspiradores de p6 Dyson, parecem ter agga loeem menos aparente. Mesmo assim,
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pode-se dizer que os produtos da Dyson expresssimbmlismo da funcionalidade, através
da construcdo aparente de diversas pecas de semssigmterno, elevando esse sistema

funcional também a dimensao estética e simbdlica.

Figura 10 Aspirador de P6 Dyson DC25 Animal

Fonte: Catalogo de produtos Dyson

De maneira geral, no entanto, as empresas namgertam em saber como o0s
significados dos produtos mudam através do tempgieoobviamente impossibilita-os de

saber como propor inovagodes sobre eles.

(As empresas) acreditam quesignificadosdizem respeito apenas as
areas de marketing ou comunicacéo, e ndo a are&de Através de
analises de usuarios elas empenham-se em entesder as pessoas
dao significados as coisas, apenas para descalwieste significado
foi sugerido por um novo produto introduzido por wmncorrente
(VERGANTI, 2009, p. 20).

O estreitamento da visao de design, considerangioeaas comatyling (dimenséao
estética sobrepujando as dimensdes funcionais @oBoas), € que tem tornado a atividade
umacommaodity Produtos como a ja citada luminaria Metamorfosiseguiram avancar além
dessa dimensédo, pois a empresa passou a praticavacdo radical como forma de se
diferenciar de seus concorrentes. Nesse senti@dusicou ndo s6 a exceléncia na forma e na
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funcéo do produto, mas foi além; pesquisou o diadb psicoldgico das cores, de maneira a
conhecer sobre o que determinadas cores represpatanas pessoas, criando o conceito de
luz humana. Este exemplo demonstra claramente pogt® da inovacao radical de
significado: mudar a vida das pessoas, quebrandpamsdigmas de significado que elas
atribuem a determinados objetos, antecipando s&&0s menos tangiveis e expressaveis na

forma de novos e inovadores produtos (VERGANTI, 200

3.3 O PROCESSO PARA INOVAR EM DESIGN

Uma das maneiras para se conseguir um difererangbetitivo para um novo produto
€ imbuindo-o com beneficios Unicos e valiosos pathente. Na pratica, contudo, “conceber
um produto superior” raramente € visto como metadmental de projeto. Segundo Cooper
(2003), prevalece a preferéncia por projetos quedan reducéo no ciclo de vida de um
produto, simplicidade e reducao de custo.

De acordo com Utterback (2007), a inovacdo em desimnsidera trés tipos de
conhecimentos que contribuem para o alcance dgsseuto superior’:necessidade dos
usuarios oportunidades tecnolégicase linguagens de produtosOs dois primeiros sdo
comuns e fundamentais as manifestacdes de qudlgoeénovacao; o terceiro, no entanto, €
peculiar as ofertas de design, abordando os s godem ser utilizados para enviar uma
mensagem ao usuario, levando em conta o contexi® @mdividuo dara significado a esses
sinais. Considerando esses trés fatores de formidibegda, tem-se uma visdo condizente
com um futuro possivel para o produto a ser codeebi

Uma abordagem semelhante ja é utilizada com sugedaoldeo, uma das maiores
referéncias em design de produtos e servicos imogadFundada em 1991, atualmente conta
com mais de 500 funcionarios divididos em esco®em San Francisco, Chicago, Boston,
Londres e Muniqué. A Ideo pode ser considerada uma consultoria esigale inovacao,
tendo no seu corpo funcional individuos de formagiieersificadas, como cientistas sociais,
designers, arquitetos e engenheiros.

Em matéria de Bruce Nussbaum para a revista Bissiee®*, consta que o processo
da Ideo para conceber solugBes é composto por etapas fundamentagbservacapcom

cientistas sociais e representantes do clientexflazema varredura do mercado em busca da

13 Dados presentes mdeo Fact Sheetlisponivel em: http://www.ideo.com/to-go/fact-stie
4 Nussbaum, Bruce. The Power of Design. BusinessweBk. McGraw-Hill, 17 de Maio 2004. N&o Paginado.
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compreensdo de aspectos Uteis da experiéncia dairoonbrainstorming que € uma
ferramenta de auxilio para a andlise dos dadoshidos no mercado e para a geragédo de
ideias para possiveis solucd@sptotipagem rapidaque visa construir modelos tangiveis
aproximados de algumas das solucbes concebidasapeve; refinamentp onde as
possibilidades de solugcdo sdo reduzidas com bassuaaviabilidade; e por fim, a
implementacdo onde todos os profissionais sdo agrupados pacanatrucdo formal da

solucéo escolhidas.

Figura 11 Imagens de ubmainstormingna ldeo
Fonte: Objectified (2009)

Importante salientar que, em todas as etapas bestendescritas acima, ndo sé os
clientes tém participacao ativa no processo, maddan os consumidores-alvos do produto
ou servico que esta sendo pensado, fazendo auncentideravelmente a chance de sucesso
da oferta, pois todas as possibilidades e aborddgeam consideradas nas pesquisas que se

sucederam até seu langamento.
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Dessa forma, segundo Verganti (2009), uma empgyasapera sobre design-driven
innovationcertamente espera obter algum retorno por todsgfayge dispensado na etapa de
concepcao do produto. Para o autor, o sucessmganeento de uma inovacao orientada pelo
design tem relacéo direta com trés fatores egtmeitée conectados com a esfera econémica

de uma empresa:

a) Lucro: inovacao orientada pelo design pode seridersla como uma robusta
fonte de lucro. Produtos de personalidade Unicant@is chance de fazer frente e
de sobrepor a oferta concorrente, o que possilildsor dominio de mercado e,
consequentemente, maior fluxo econémico para aesapr

b) Ativos: em segundo lugar, design-driven innovatiorpossui influéncia direta
sobre os ativos da organizacdo, pois radicalizandignificado de produtos e
servicos pode fazer com que a experiéncia do wsuériha a ser extraordinaria,
transformando sua percepc¢ao sobre a empresa easca. IBomo resultado, muito
possivelmente haja um aumento significativo no vdésta no mercado.

c) Investimentos: ao contrario do que o termo podeersygnvestir na inovagao
orientada pelo design ndo significa necessariamgisfgensar ativos monetarios
para o exercicio dessa visao. O principal ativoyera@ade, é o investimento em
relacionamento. Conforme ja dito, o cerneddsign-driven innovatiog o dialogo
bilateral entre os atores do contexto onde a era@&s concentrando seu esforco.
Muitas das empresas italianas que contribuiram elai@dar a relevancia dessa
nova visdo sequer tém um departamento de desiga, @daboratério mais

funcional esta na vivéncia diaria e na interlocugdive esses agentes.

O trabalho efetivo nestes trés fatores muito pefisiente possibilitara a organizacao
maior capitalizacdo e maior participacdo em seusades. Contudo, a chave para 0 sucesso
de um processo de inovacgdo orientada pelo desigitg@anesmo estar na construgao e na
eficiéncia da gestdo de operacbes em rede, independas categorias dos atores que a

compodem.
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3.4 A IMPORTANCIA DA INTERACAO EM REDE PARA A INOVAAO

Atualmente a palavra “rede” é de uso tdo amplo qesmo aqueles que nao
pertencem as areas de comunicagao ou tecnologodanacéo ja devem té-la utilizado em
alguma oportunidade. No entanto, € preciso sitear conceito dentro do trabalho aqui
desenvolvido, pois assim como diversos termos deegpecifico ja mencionados, a palavra
possibilita uma ampla gama de definicbes etimobxyic

O conceito de “redes” esta presente no amago dadsale atual, principalmente
naquelas que compdem o mundo ocidental. SegundeliS4$999), a globalizacdo e a busca
social pela identidade individual sdo dois dos regode maior influéncia na vida
contemporanea. Como consequéncia desse paradigma@vaducao tecnologica e a
reestruturacdo capitalista passaram a fundamemtarovo tipo de sociedade, chamada pelo
autor desociedade em red&ecebem tal nome pela sua forma de organizagécedes, pela
flexibilidade e instabilidade do emprego, individzacdo da mao de obra e pela globalizac&o
das atividades econémicas.

No campo mercadoldgico, os ganhos da organizacae@enja sdo uma realidade. O
conceito aparece em Balestrin e Verschoore (20i8psnome deedes de cooperaca®ara
0s autores, a légica de tal direcionamento € qudruiss desse inter-relacionamento
colaborativo se configurem como ganhos para asn@@gbes envolvidas, quase sempre
através do fortalecimento competitivo das partesrme seus mercados, além de outros

beneficios estratégicos, como pode ser observadoamro a seguir.

Quadro 2: Ganhos competitivos das redes de coopeéax;

Ganhos competitivos Definicdo Beneficios para os associados

Beneficios obtidos em decorréncia do
crescimento do niimero de associados (¢
Maior escala e poder rede. Quanto maior o nimero de
de mercado empresas, maior a capacidade da rede d
obter ganhos de escala e poder de
mercado.

1$oder de barganha, relacdes comerciais
amplas, representatividade, credibilidade,
egitimidade, forca de mercado.

Capacitacdo, consultoria empresarial,
| Os servicos, os produtos e a infraestrutyirmarketing compartilhados, prospeccéo [de
I disponibilizados pela rede para o oportunidades, garantia ao crédito,

desenvolvimento dos seus associados. | incluso digital, estruturas de
comercializagao.

Geracdao de solucdes
coletivas

A vantagem de dividir entre os associadoAtividades compartilhadas, confianca em
Reducéo de custos e os custos e riscos de determinadas acdes@vos investimentos, complementaridade,
riscos investimentos que sdo comuns aos facilidade transacional, produtividade.
participantes.

continuz
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continuaca

Diz respeito ao aprofundamento das Limitacdo do oportunismo, ampliacdo d
relagdes entre os individuos, ao confianca, lagos familiares, reciprocidade,
crescimento da sensacao de pertencer a@oeséo interna.
grupo, a evolugao das relagdes sociais,
além daquelas puramente econdmicas.

D

Acumulo de capital
social

A socializa¢@o de conhecimentos entre ps

. associados e 0 acesso a conhecimentos Socializa¢éo de informagdes e experiér
Aprendizagem

coletiva externos fortalecem o processo de acesso a novos conhecimentos externqgs,
aprendizagem coletiva entre as empresi benchmarkingnterno e externo.
rede.
As acdes de cunho inovador : x
) . Novos produtos e servigos, adogéo de
~ desenvolvidas em conjunto por empresas . L
Inovagéo riovas praticas organizacionais, acesso|a

centros de pesquisa e demais agentes, |por .
. ) ~ novos mercados e desenvolvimento de
meio de um modelo de inovacéo aberto

. novos modelos de negdcio.
integrado e em rede.

colaborativa

Fonte: Adaptada de Balestrin e Verschoore (2008)

Essa mesma realidade de operacdo em redes é datates componentes do sucesso
das empresas de design da Lombardia. Segundo Ve{2@08), a atividade de P&D dessas
empresas nao estd nos departamentos internos d@sammas sim na interacdo entre
diversos agentes informais que habitam o macroamgiem que essas fabricas operam,
como fornecedores, designers e arquitetos indeptgjartesaos, criticos de artes, e diversos
outros grupos de pessoas ligadas direta ou indiegtee a realidade industrial da regiéo,

exemplificados na figura a sequir.

Firms in other
industries

Education &
Research

)
% ‘/N
/
1 4

Design
Services

Figura 12 A interacéo entre os agentes na ind(ddrizombardia.
Fonte: Verganti (2008)

Tal interacdo resulta em um funcionamento similguete departamentalizado pela

Ideo, pois a cooperagdo mutua desses agentes aifosa encarrega de captar e filtrar
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tendéncias que sdo de valor particular para osuoodsres, e que, paralelamente,
constituem-se como fonte de subsidios para produtErvigos inovadores para a industria
como um todo. Assim, segundo Utterback (2007), esda tem a capacidade de lapidar o
contexto sociocultural através do oferecimento aelytos que promovam novos valores e
ideias para as pessoas.

Chesbourghgpud UTTERBACK, 2007) mostra que o0 processo de inovaeéo se
deslocado de um processo fechado nas organizag@asum processo aberto que utiliza
varias fontes de conhecimento, capaz de encomifammacdes vitais em qualquer agente
componente do seu cenario, como consumidores,dedoees, universidade, consultores e,
até mesmo, em outras empresas. Nesse sentidoign desprodutos e servico ndo deve ser
pensado como uma funcéo isolada; ao contrario, prema deve ter o esforco de seus
departamentos e colaboradores convergentes pacdalddade do objetivo empresarial,
conforme visto nas teorias sobre inovacao orgaio@at

Isso € possivel na inovacdo orientada pelo des@qup ela ndo comeca com
informacdes dos usuarios; na verdade, muito difierite eles ajudardo a antecipar mudancas
radicais no significado dos produtos. Ao contramo,design que busca a inovacao é
responsavel por conduzir a visdo da empresa passiveis quebras paradigmaticas nos
significados e nas linguagens dos produtos quenpaslggir no futuro. Nesse sentido, 0
design pode ser considerado uma manifestacdo d¢reeéo social do mercado, onde este &
resultado da interacdo entre consumidores e om@gies que, em trabalho de co-criagéo,
concebem juntos novas necessidades ndo s6 wditamas também de significados
simbdlicos e emocionais (VERGANTI, 2008).

Essa realidade esta expressa no discurso de Gis(apond VERGANTI, 2008): “Nés
fazemos propostas as pessoas. [...] Cada objgsegia uma tendéncia, uma proposta e uma
indicacdo de progresso que tem uma ressonanciaaultSegundo Verganti (2008), o que
esta sendo dito € que inovagdes inspiradas emndesig sdo respostas as demandas de
usuarios, mas propostas que partem da propria empPara o autor, atras destas palavras
encontra-se a ambicdo de ser um condutor de mudaecsociedade, ou a0 menos de
aumentar a probabilidade de que o mundo mudaraesto grau para uma direcdo mais
proxima ao sistema de valores e crencas do emjresar

Para Utterback (2007), uma boa declaracdo de desitfiere vantagem substancial a
um produto, criando um elo de simpatia com seuswuidores e, consequentemente,
aumentando sua possibilidade de aquisicdo, umajwez dialogo implicito no objeto foi

construido em torno de valores compartilhados enttesigner e o publico ao qual o produto
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se destina. Tal argumento ostenta a afirmacao de quoduto em si é apenas uma parte da
fundamentacdo da experiéncia. Sendo assim, é fierdahgque as equipes de design dentro
da empresa sejam compostas por membros de coninécidheersificado, advindos de areas
igualmente distintas na organizacéo, como finarmasketinge logistica.

Resumindo o discurso de Utterback (2007), a inavaga design considera uma nova
realidade em que designers de produtos passamae amo designer de experiéncia do
consumidor. Para o autor, tanto as empresas ialignanto a Ideo adquiriram a capacidade
de compreender, antecipar e influenciar a emergéaei novos significados de produtos,
ignorando modismos em busca de novas linguagerdesign, através da observacdo de
fenbmenos socioculturais menos perceptiveis no mmmenas que serdo tendéncia de
amanha e a provavel realidade do futuro.

O que difere o design-driven innovation dos outtipes de inovacdo é que ela
envolve inovar o significado que as pessoas in&litaente dao aos produtos. Esse conceito
implica em enxergar a dimensao cultural dos pra&letmm outro grau de relevancia, pois,
segundo Verganti (2009), gestores de novos produosialmente ignoram-na. Gracas a
gestdo da rede pela organizacéo, essa tarefaanteafdcilitada, pois, levando-se em conta a
complexidade do contexto da propria organizagdppssivel entender um pouco melhor
como é possivel rastrear transformacdes em detadmicirculo.

Tal possibilidade é exemplificada por Verganti (208través da seguinte proposicao:
imagina-se que uma empresa do ramo alimenticigpestairando entender qual o significado
gque uma familia constréi ou busca no momento detajar em oposicdo a busca pelo
conhecimento acerca de como estas pessoas cortalimestos, por exemplo. Essa mesma
investigacdo se faz pertinente também para outgentes: fabricantes de cozinhas,
decoradores, mercados de comida, etc. A esseseaggoe conduzem estes e outros
qguestionamentos o autor d4 o nomeirdérpretes Eles sdo fundamentais no processo de
design-driven innovatignque considera como uma premissa a aproximac@wgadaizacao
aos intérpretes atuantes no seu contexto.

Tal processo consiste em trés acdes fundamentaes @areal usufruto desse
relacionamento: a primeiraéscutar ou seja, ganhar acesso ao conhecimento sobre novo
significados de produtos através da interacdo cenmtérpretes. Importante considerar que,
guando mais distintos forem estes intérpretes no @mtexto, maior a chance de a
organizacdo adquirir informacdes inéditas e de agerh competitiva no seu mercado. A
segunda acaoiaterpretar. Ela consiste no acesso a informacao previamelgairéda junto

aos intérpretes, mas agregando também suas prdageias, visdes, tecnologias e recursos,
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tendo como objetivo gerar sua propria propostdoea inédita e Unica. Por  dltimo, é
necessério enderecar Considerando que a natureza da inovagdo radied ®
desconhecimento ou a nao familiaridade inerenteelawado grau de novidade da tal
inovacao, muitas vezes € preciso “preparar’ o naergara receber as propostas. Para isso, as
organizagfes podem contar com o poder de sedugdatégretes, uma vez que muitos deles
se encontram em posi¢coes chave para disseminaséa @ as intengdes da empresa em
determinado contexto.

Um dos exemplos que ajuda a elucidar como a rede gubsidiar a criagcdo de
produtos vem da ja citada Alessi. A empresa itald@@mandava lan¢ar uma linha de produtos
utilitarios domésticos destinados a familia, coeofoa felicidade e no prazer da convivéncia
coletiva nos horarios de refeicdo. Para explavanés de traduzir essas ideias em produtos
comercializaveis, a empresa reuniu uma equipe dejuEa que, além de alguns
colaboradores internos, contou com agentes exteathdndos de outras areas de
conhecimento, como arquitetos, engenheiros e aitgps, todas na casa dos 30 anos e que
nunca haviam colaborado com a Alessi, visando &rgalhares, opinides e ideias ainda néo
influenciados pela sua cultura organizacional. Aigg logrou sucesso em transformar o que
0s competidores viam como instrumentos superfigaisobjetos transitorios que as pessoas
estiveram esperando por todo esse tempo. Essadapaodutos ganhou o nome éamily
Follows Fiction

Figura 13 Itens da colecdo Family Follows Fiction

Fonte: Catalogo de produtos Alessi

E dificil enxergar adesign-driven innovatiocomo um processo rigido e totalmente

empirico. Como visto, 0 processo para inovar enigddsaseia-se muito em dados de base
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pouco quantificdveis, uma vez que os anseios dgucom sdo transformados em funcdo das
mudanc¢as mercadoldgicas e sociais ao longo de tindpale tempo. No entanto, a teoria de
formacdo e difusdo das tendéncias, que por suabjeriva dar conta do acompanhamento
dessas transformacdes, ajuda em muito ha compre@asdso da inovacao orientada pelo
design, mas também em como de fato as pessoasrbaseus valores e a criacdo dos
significados que orientam suas escolhas, além m@eensado de como as essas informacdes

interpretadas sao difundidas entre os diversostegjelo processo de difusdo de tendéncias.

3.5 A DIFUSAO DAS TENDENCIAS

Considerando o cenario ja apresentado, o mapeanamtdaransformacfes em
macrocenarios sociais, econdmicos ou tecnolégicoma tarefa de extrema complexidade,
tamanha velocidade e inconstancia com que ocorf@mmo premissa mercadoldgica, é
necessario que as empresas que desejam deseravologrncao orientada pelo design lancem
um olhar muito mais amplo do que apenas nos seudrias, explorando qual é a
complexidade dos contextos onde essas pessoasrssadas.

Conforme foi possivel observar, o discursodésign-driven innovatiog interessante
a medida que considera possivel dar conta dessepgnainda que muitas vezes eles nao
sejam formalmente expressos, estando presentesamifestacdes sutis, como a adocéo de
um novo estilo ou comportamento. Porém, fica diiompreender de que forma se da esse
funcionamento, e principalmente, como de fato asgiers ou os demais agentes citados nos
casesapresentados compilam e levam todas as informagdekhidas em campo para dentro
dos departamentos de criacdo das empresas.

Nesse sentido, a teoria de formacéo e difusdoaa®mncias busca dar conta de que
forma as novidades e inovacdes, valendo-se doipiinde que sédo disseminadas através de
redes, contribuem para elucidar uma possivel canpé® dalesign-driven innovationomo

processo e sua insercdo como etapa do desenvotaeigemovos produtos.

3.5.1 Sobre a necessidade de prever o futuro

Essencialmente, a caracteristica que pauta o fuaciento do mundo mercadoldgico

€ a preocupacao com o futuro dos negocios. A bpsleacompreensdo do futuro jgpér se
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uma tarefa ardua, mas conseguir o controle desgm ftevela-se uma atividade no minimo
complexa dada as caracteristicas da era atual tearada pela massificacdo do
conhecimento, 0 que torna praticamente impossieel adnta de todas as informacdes
relevantes que estéo circulando pelo mundo (ACK&stkel ANDRIONI, 2008).

Para Debordapud RIEZU, 2009), a historia € a medida da verdadeg@dade, e
guem vende a novidade tem um grande interesse mn dasaparecer qualquer forma de
mensuracao da mesma. Ou seja, s6 percebe-se degralevancia de uma novidade quando
existem parametros de comparacao arraigados n@dmasea histéria. Sendo assim, as
empresas que langcam no mercado suas novidadesdetqgague consideram inovadores
geralmente buscam formas de sobrepor a novidadgi@ntle formas secundérias, muitas
vezes nao relacionadas aos atributos do produtsiemas fazendo uso, por exemplo, da
publicidade para exaltar caracteristicas que nacagéelas responsaveis por uma evolucao
direta sobre a novidade anterior.

Assim, 0 tempo presente se caracteriza por sasoakdade, mantendo estreitos elos
com o passado e com o futuro através de processosgiessao inerentes a pesquisa e
lancamento de novidades. Dessa forma, uma novidadi& a anterior sem deixar restar
qualquer causalidade ou relagdo visivel e racientte ambas (RIEZU, 2009).

Do ponto de vista empresarial, a percepcao deduduo condicionante de todo o
processo de decisdo de uma organizacdo e seustqmodio entanto, essa percepcdo é
inegavelmente subjetiva, o que ndo é sinbnimo @eiagnalidade ou aleatoriedade. Ainda
assim, essa percepcéao € condicionada por anabsgasdado e do presente, o que permite 0
entendimento e organizacdo das observacfes e Bfoms resultantes dentro de uma
estrutura constituida como um quadro de referéfBiasBINI, 2008).

Percepcbes de futuro podem se constituir em pramo curtos até prazos muito
longos. Para Ehrlich (2009), a chance de uma astrudo passado se manter no futuro
caracteriza as possibilidades de ocorrénciacemo prazo Seu funcionamento esta na
observacéo das variabilidades observadas no pagsadmrnecem informacdes distribuidas
estatisticamente e que podem ser aleatoriamentgpmradas nas projecdes. Assim, 0S
resultados esperados no futuro podem ser expressogermos probabilisticos. No outro
extremo, dongo prazdida com mudancas estruturais e se caracterizarpplavisibilidade.

Dessa forma, a empresa que esta buscando compreefutiero precisa comecar por
uma analise das consisténcias dos cenarios e iagppis forcas que conduzem a cada um
destes. O monitoramento amplo das evolucdes erteladéde encaminhamento destas forcas

possibilita 0 estabelecimento de um estado deiajgihtecipacdo de estratégias competitivas
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e de demandas de consumo. Segundo Ehrlich (2008} ®rcas sao interdependentes e suas
formas de relacionamento sdo complexas a pontadfidalér ou mesmo impossibilitar sua
analise.

Essas forcas estdo diretamente ligadas ao que adgjlg (2008) chama de
“megatendéncias”. Conforme sera aprofundado a iseguiespeito do significado que o
termo “tendéncias” possui em diferentes contextsatividades, o conceito de “mudanca”
sempre é parte destas definicdes. Sdo megatensi@sciarcas que levam a transformacdes
na politica, na economia, nos aspectos legaistecaslogias, na cultura e no contexto social
atual, ndo necessariamente seguindo o0 mesmo poodessnudanca que se percebe em
termos de design ou estilo, ainda que o termo &ecd” sera usado para se referir a essas

mudancas.

3.5.2 Uma paisagem em transi¢cao

Do mercado atual, hipersegmentado e saturado, surgeessidade de acompanhar
simultaneamente as transi¢des no padrao mentahpartamental das pessoas, uma vez que,
conforme visto anteriormente, o publico ndo é umessa passiva, mas um importante
emissor no complexo sistema de geracdo de sighificagque caracteriza a sociedade
contemporanea (RIEZU, 2009). Por isso a percepediutdro € o condicionante de todo o
processo de tomada de decisdo de uma organizagis @rodutos.

Uma possivel aproximacdo com o futuro que estdosmahdo vem através da
atividade de identificacdo de tendéncias, tmndspotting Frequentemente associada ao
universo da moda, o termo “tendéncia”, segundo &a(@006), deriva do latirendentia
cujos significados satender para inclinar-se paraou ser atraido por Ja em Vejlgaard
(2008), a palavra deriva do inglés antigo que §igmfa direcdo de uma curva”. Tal definigéo
explica porqué a palavra se tornou popular entremméticos e economistas: na matematica,
tendéncia significa a direcdo de uma curva em uéfiogr, muitas vezes designando a
incerteza com relacdo a previsibilidade do diremimanto dessa curva. Na sociologia, uma
tendéncia € algo que ainda ndo aconteceu, umac@icede que algo esta para acontecer e
que, de certo modo, vai ser aceito pela maior glrt@éma dada populacéo. Portanto, algo que
se move de um pequeno grupo em sentido a um granaeo. No design, tendéncias sao
conjuntos de sinais que indicam o momento inicial wna mudangca, como o0 interesse

crescente por carros hibridos ou o interesse femipdr novos tipos de jéias e acessorios.
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Tal panorama evidencia que o termo apresenta isigads diferentes para pessoas,
atividades e contextos especificos. Provavelmes&) uso mais comum é aquele
frequentemente visto em revistas sobre mobilidexoracdo e utilidades domeésticas, que
utilizam o termo para divulgar a chegada de novodyios de consumo ao mercado. Nesse
caso, tendéncia apenas designa as novidades daideto segmento.

O que todos esses usos tém em comum € que eldigasimaacima de tudo, a
ocorréncia de um processo de mudanca. Mesmo na®teraténcias, o fator fundamental
para sua constituicdo é a mudanca em determinagkexto — social, tecnologico, legal,
politico — ainda que de forma muito mais lenta mglexa. Dessa forma, pode-se dizer que
uma tendéncia é um processo de mudanca que ocone resultado do desenvolvimento de
produtos que resulta em novos produtos (VEJLGAARIDS).

O mundo tende a aceitar uma determinada tendémcri® sendo uma verdade
absoluta, pois tudo esta em movimento e tendendogbguma posi¢cdo. Geralmente, segundo
Caldas (2006), essa idéia de movimento vem acormapantia crenca de que se caminha na
direcdo de algo melhor, acompanhada pelas defmicde evolucdo e progresso,
caracterizando um “pacote conceitual” que represeaeitgeist® do presente e também do
futuro, que por fim estabelece um jogo temporateenthoje e amanha. Para o autor, uma
tendéncia é a prépria configuracdo de uma fuga geente em direcao ao futuro que aguarda
0 ser humano, pelo qual se nutre uma atragdosties pois faz parte da esséncia humana a
vontade de fazer previsdes, uma vez que esse aase em percepcao de controle da vida e
de confrontar a experiéncia da morte que o ser harttaz no inconsciente.

Assim, de acordo com Riezu (2009), para dar coetdoda a complexidade que
caracteriza uma visao de mundo, a captacdo de neiladésurge como uma atividade
composta por diversas areas interdisciplinaresofzgjia, antropologia, sociologia, etnografia
e diversas outras técnicas de investigacao sddémlentanto, toda essa complexidade vem
seguida de certa causalidade, pois muitas vezex@@ideradas tendéncias sequéncias
aleatorias de acontecimentos correlacionados, dazeam que aquilo que verdadeiramente
acontece com o todo seja desprezado (GOBhIICALDAS, 2006).

Em termos temporais, uma tendéncia € um elemerdggssara transformado pelo
mercado em aproximadamente cinco anos (RIEZU, 2009ad, por outro lado, tem um

ciclo muito mais curto, afeta um segmento muitouee® de compradores e tem pouco

!5 palavra de origem alema que, literalmente, sigmifespirito do tempo”. Na antropologia, desigranjunto
de conhecimentos, valores, crencas e atitudesndésra um contexto historico especifico (BOZEK E
MASSIMI, 2002).
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potencial de adog¢&o, uma vez que do ponto deddstamnsumo, o importante ndo é o produto
desejado em si, mas sim que este seja o obtidaot@@antes. Logo, aquilo que a grande
massa menos informada acredita ser uma tendénciaivierso da moda, nada mais € do que
fadssazonais criadas por um designer ou por uma ngareaapidamente tornam-se datadas
na medida em que sdo copiadas e evidenciadas astasede moda por uma ou duas
estacoes.

Contudo, um ciclo de vida curto também pode indicaresfor¢o intencional tanto da
indUstria da moda quanto da imprensa em derrubdad @m questdo, pois algumas vezes
ambos os lados acreditam que tal manifestacdo ode mais ser usada para vender mais
roupas ou revistas por mais algumas estacbes (VEARB, 2008). Ainda em Vejlgaard
(2008), apesar da possibilidade de ocorrerem erntexims e segmentos distintos, fasls
possuem algumas caracteristicas que sao comuns odas tsuas ocorréncias: Sao
manifestacbes curtas que apresentam pequeno graovigade e, com a sua iminente

extingdo, da lugar a novos e inovadores produtos.

3.5.3 O processo de captacao de tendéncias

Apesar de o mundo estar em constante transi¢aoflaxo informacional pode
eventualmente afetar os padrdes subjacentes aesgode formacao de tendéncias — existem
determinados processos de consolidacdo de tendégem sdo padronizados. E possivel
enxerga-los através de sinais que indicam a réuetde determinados estdgios desse
processo. Tais padrbes estdo profundamente arogigaol comportamento humano, que
também tende a seguir determinados padrdes. Lqgimapal fator que indica o surgimento,
desenvolvimento e duracdo de uma tendéncia € anpadem determinado ponto do
paradigma comportamental humano (VEJLGAARD, 2008)sse sentido, a menos que a
sociedade sofra mudancas radicais como as oconma&®evolucdo Industrial e na Segunda
Guerra Mundial — momentos que tiveram influéncratdi sobre o macroambiente global — os
padrbes detectados no passado poderdo continuarem istos no futuro. Tais sinais
indicadores da mudanca muitas vezes ndo sao témspb\justamente por isso necessitam um
olhar atento e imersivo em contextos variados.

Para ilustrar essa questédo, Vjelgaard (2008) apiessgm exemplo tipico de uma
situacdo de miopia em um segmento inteiro: nos &@fsvarios sinais apontavam a

decadéncia da cerveja tradicional em circulos Byaano inicio dos anos 2000, pesquisas
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comecaram a apontar a queda da preferéncia pogjaesatre jovens e adultos em paises
como EUA, Gréa Bretanha e Alemanha, com baixas dewuno que alcangaram mais de 20%
em alguns casos. Aparentemente, as pessoas passgveaferir outros tipos de bebidas,
como licores, martinis e outros destilados. Nomotaessas estatisticas apenas tangibilizaram
uma série de sinais que foram surgindo durant&nas em que a cerveja perdeu preferéncia,
tais como: mudanga no comportamento noturno, cossgas frequentando noviminges
especializados endrinks diversos, evidenciados pela midia especializadaoclmmais da
moda; mudanca no estilo de vida, aumentando oesgerem produtos com baixo teor de
gordura; crescente individualismo e necessidad#ifdeenciacdo dos jovens, que evitavam a
compra de produtos usuais e de consumo de maksamnia a cerveja; e a introdugcédo de
diversos novos tipos de bebidas, com embalagersatraentes e novos sabores.

Todos estes sinais claramente indicavam um cedasifavoravel a continua producao
de cerveja. Contudo, a mudanca radical de orieatagércadologica em funcdo de sinais
isolados pode ser um tanto arriscada, sobretudo grandes empresas, uma vez que a acao
normal é buscar a validacdo destes sinais, o qde f[@var muito tempo. Por outro lado,
empresas pequenas, aquelas com “pouco a perdeténpdazer uso desses sinais como
possibilidade de entrada em novos mercados.

Para Riezu (2009), alguns fatores merecem atemgfecial quando se pesquisa
tendéncias: descobrir 0 qué esta por tras delaaensesma aparece em mais de um lugar ao
mesmo tempo sdo algumas das perguntas cujas @spostribuem para a definicdo de uma
tendéncia com grande potencial de concretizacéa &autora, dados estatisticos solidos,
como um setor demografico numeroso, levantament vddores morais arraigados em
determinada comunidade e a relagdo com as novasddg@s podem fornecer subsidios para
a identificacdo de respostas a primeira questa@mAlisso, o surgimento de manifestacdes
similares em segmentos distintos ou semelhantesbilda rastrear e atestar a possibilidade

de concretude de determinado sinal.

3.5.3.1 Os agentes do processo

A identificacdo e preferéncia por determinado I@stiproduto ou servico é
transformada de tempos em tempos. Os motivos phteahsicdo também variam, podendo
ser mais 6bvios ou mais complexos. Mas, como jai$bd, no cerne dessas mudancas sempre

esta o comportamento humano. Assim, entendendanpartamento humano entende-se e
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explica-se a formacéao e o funcionamento das temEgoe emergem na tentativa de suprir
essas novas lacunas.

Mas obviamente que o comportamento humano é rodimadwertezas e sentimentos
dificeis de serem definidos e observados, o queodsita a complexidade desse esforgo. De
acordo com Vejlgaard (2008), o primeiro movimen® aiacdo em direcdo ao que vai
estabelecer-se como tendéncia vem de pessoasajue, @ tudo, possuem caracteristicas
empreendedoras, como inventores e pioneiros enmalgecnologia ou processo. A logica €
gue a novidade concebida por eles apresente unhac@uaonsideravel em relacdo ao que se
tinha anteriormente.

Estes individuos de extremo potencial criativo,irgspempreendedor e pioneirismo
sao categorizados comr@nd creatorf VEJLGAARD, 2008; RIEZU, 2009). Ao contrario do
gue sugere 0 nome, nem sempre essas pessoasamdescde criar tendéncias. Em muitos
casos, suas criagdes ndo causardo mudanca cowsidaraestilo ou gosto de forma a afetar
um numero abrangente de pessoas. Para que umad®wd configure em uma tendéncia, é
necessario que ela seja adotada potrendsetter

O processo de captacdo de tendéncias conta funtdmente com a capacidade
humana de observar e “digerir” mentalmente os sinesultantes das mudangas que s&o
difundidas em um contexto. Para Vejlgaard (20083spas criativas normalmente conseguem
registrar que algo novo estava acontecendo apemservando outras pessoas criativas,
sobrepondo os dados de tal observacdo ao seudmpentental de referéncias. Essa é uma
das principais caracteristicas damndsetters

Curiosamente, 0 processo de observacdo sobrepfas datmas de relacionamento
social, como o dialogo e a convivéncia, poendsetterscostumam enxergar uns aos outros
como concorrentes em busca do pioneirismo no detatento da novidade. Essa
orientacdo essencialmente visual faz com que gostogstios em comum sejam
compartilhados instintivamente, o que possibilitaafrmacdo de que o processo de
estabelecimento de tendéncias tem a ver com olggenessencialmente, combinado com o
acompanhamento sobre a novidade em jornais, reyistema, redes sociais e outras midias
(VEJLGAARD, 2088),

Apdés o produto resultante do esforgco pioneiro ttend creator tornar-se
comercializavel, sdo osendsettersque comecam a utilizar e comprar estes servicos ou

produtos antes da grande massa tomar conhecintergomente quando alguém comeca a
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utilizar o produto, design ou estilo inovador quéste a chance para sua difusdoO fator
crucial para a difusdo dessa inovacdo € que ela aepita pelostrendsetterse,
posteriormente, pelos demais agente do procesjgoskss a seguir:

Trend creators

Trendsetters

Trend followers

Early mainstreamers

Mainstreamers

Late mainstreamers

Conservadores

Anti-innovators

Figura 14 Modelo do Diamante de Tendéncias
Fonte: Adaptado de Vejlgaard (2008)

Conforme expostotrend creatorse trendsettertém papel fundamental nas etapas
iniciais do processo de criacdo e consolidacdoeddéncias. Contudo, os demais agentes
expostos na figura acima tem papel igualmente fwmedsal. Ostrend followers por
exemplo, sdo muito similares adendsetters mas sao fundamentalmente guiados por
alguém que ja usou/ aprovou determinada novidadie.b@stante abertos a mudancas, mas
precisam ter certeza de que aquilo que estdo datarasera bem aceitBarly mainstreamers
aceitam novas mudangas pouco antes da grande anaintes de determinada tendéncia se
tornar poupular nonainstream Também aberto a mudancas, mas mais hesitantesdquend
followers(VEJLGAARD, 2008).

6 De acordo com Rogers (2003), difusdo é o process@ue uma inovacdo é comunicada através de certos
canais ao longo de um periodo entre os membrosdsistema social. E um tipo especial de comunicagie
as mensagens dizem respeito a novas ideias. Coaganicpor sua vez, € um processo em que partiegpant

criam e compartilham informa¢cdes com outros comtwito de alcancar compreensao mutua.
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As caracteristicas que os diferem acabam seguing® progressdo. A diferenca
fundamental entre os seis perfis corresponde &apacidade e inclinacdo na aceitacdo de
mudancas e quebras de paradigmas que resultena mdadura como consumidores a novos
estilos e produtos. Assim, o grafico apresenta id& ara baixo, 0S grupos com maior
aceitacdo a mudanca no topo, abertura a novo®sstd metade superior, e um desejo
dominante pelo familiar/ usual na metade inferioom oS mais radicais quanto a
transformacdes na base da figura. Ja a forma deadiea representa o estagio de popularidade
de determinada tendéncia. Nesse sentido, ela @ pmunhecida nos estagios iniciais; muito
conhecida no centro, que representaainstreame conhecida, mas desinteressante, na base,
cedendo lugar a produtos e estilos mais trivi@igrsolidados.

Para uma tendéncia mover-se além dos trendseitees;essario que o interesse desse
grupo seja mantido, ndo s6 pelo aumento do numertreddsetters mas também pela
vinculacdo destes com a novidade por um periodeengo crescente. O processo de
observacéo é lento, entdo € fundamental que aamicontinue mantendo-se instigante para
as pessoas, através de constantes melhorias dizatdes no estilo, nalesignou nos
aspectos funcionais de um produto ou servico.

A disseminacdo da informacdo em grupos maiores @lsops € um pProcesso
complexo. Esse processo € facilitado quando os ath@sn grupos polissociais estéo
envolvidos. Para Vejlgaard (2008), grupos polissiscgao aqueles formados por pessoas com
contatos em outros grupos diferentes do seu. Del@oom o autor, historicamente a maioria
dos grupos de pessoas S4o0 monossociais: pessoaseagem com outras pela similaridade
de objetivos e preferéncias. As tendéncias rararmmgem dentro desses grupos, pois como
ja foi exposto, dependem da relacdo entre pessua$vas, de base multidisciplinar e
multicultural, construida através da aquisicao dehecimento de ambientes profissionais,
sociais e culturais, além do seu de origem. Isplicaxporqué a rede no contexto diesign-
driven innovatiorfunciona de forma téo eficiente, segundo os cagossentados.

A capacidade de lancar um produto ou servico coemoléncia pode favorecer a
antecipacdo de novas demandas de consumo, nowadigraas de usabilidade e estilo que
elevardo a outro patamar a novidade que substiym@duto, servico ou estilo predecessor.
Operar com uma visado de futuro que aborde o urivedes tendéncias como contexto
fundamental para o desenvolvimento de novos predptmle contribuir significantemente
para diminuir o risco proveniente do lancamentaleerminada novidade, uma vez que um

produto que tem em seus fundamentos parametrofiardes do acompanhamento das
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mudancas socioculturais estard alinhado com asssideees e desejos em transicdo dos
consumidores em potencial da oferta.

A superproducéo de estilos, produtos e servicospgesam a fazer parte das opcoes
de escolha dos consumidores, tornando dificil seampanhamento pleno mesmo pelos
trendsettersmais atuantes. Assim, nem todo novo design ou rseveico tera 0 mesmo
potencial para se transformar em tendéncia. Alésogdn&o necessariamente o estilo, produto
ou servico portador da novidade sera sinbnimo dedgs ganhos financeiros ou de aumento
de potencial competitivo, pelo simples fato de geen tudo é para todos. Ou seja, um
produto pode ser interessante, adequado e inoepaoias para uma pequena parcela de uma
grande populacdo, pois uma tendéncia sé pode sier akamada se ela surgir externamente
aomainstreamfora do gosto comum; como uma novidade aindeadatada pela maior parte
da populacdo nem superexposta pela grande midia.

O que é certo é que sempre existirdo tais lacarserem preenchidas nas vidas das
pessoas, independente da posicdo em que elas esatrant no modelo da piramide
apresentado. Para Gruenwald (1994), essas lacina®rges produtivas de subsidios para

novos produtos, independente do contexto ondeessiglade serd manifestada:

As energias que motivam a resolucéo de problen@s@@promissos
da diretriz com &reas de crescimento, pressdes etdivas,
capacidade nao-utilizada de producédo, tecnologiaP&8® nova e
frequentemente patenteada, ameaca tecnoldgica, camede
obsolescéncia do produto, tecnologia de Orgaos rgameentais,
mudancas em regulamentacdes, fusfes empresandggisas ou
novas estruturas organizacionais. Existem outrhséimcias externa —
como naturalismo, consumismo, escassez de enegeGonomia,
interrupcdo no fornecimento de matéria-prima devaoeventos
internacionais, mudancas em produtos, servicos tibosegle vida
dominante (GRUENWALD, 1994, p. 186).

Cada problema encontrado dentro e fora do mercadengpresa configura uma
oportunidade estratégica tanto para a expansaoigi@ de novos mercados, quanto para a
geracdo de demandas de consumo e manutencao daopdsilideranca de mercado. Essas
estratégias muitas vezes sdo formalizadas atravd3edenvolvimento de Novos Produtos,
concebidos através de processos estruturados same Vacilitar desde o entendimento das

demandas de consumo até o suporte de um prodim l@ancado no mercado. No entanto,
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esses processos dao suporte a visdes de estruaiasdificeis de serem observadas

empiricamente, como @esign-driven innovatich
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4 O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

Além de um ambiente que favoreca a construcaoissardinacdo do conhecimento,
as empresas precisam de novos prodltoeara sobreviver. O ritmo atual da demanda de
consumo e de producdo sofre com uma escalada exqiahgue se perpetua desde o periodo
pds-guerra, com consumidores aceitando novos medidm a mesma velocidade que os
rejeitam. Além disso, a revolucdo tecnolégica destrategorias inteiras de produtos,
enguanto cria novos problemas para serem resole@osa criacdo de novos produtos. Nesse
contexto, a “destruicao criadora” abordada por@loS&chumpeter novamente se justifica.

Paralelamente, acompanhando toda essa velocidaaiglas de vida dos produtds
ficaram mais curtos, com excecdo daqueles que eatéimjecdes” continuas de novidade
que se encarregam de imbui-los com melhorias gigtifas com o objetivo de fazer sua
manutencdo como lider de um segmento ou entdo wva @ mais vantajosa posicao
competitiva, sustentada ou posta a prova por nei@stricbes governamentais, pressoes dos
consumidores, maior esclarecimento dos compracooesnpeticdo globalizada que definem
parametros estreitos para o desafio competitivoERWALD, 1994). Segundo Vernon
(apud HOSPERS, 2005), juntamente com a maturidade denaauto vém as imitacdes,
fazendo com que o interesse sobre o produto ofigitiee em declinio.

Nesse ambiente global, caracterizado por complasmsformacdes e pela intensa
atividade tecnologica, o desenvolvimento de novaslytos € onde esta a acdo, e segundo
Burgelmanet al. (2004), a possibilidade de mudar o curso atualrdenegdcio. Atividades
incrementais de desenvolvimento de novos produl¥Pj), que englobam produto e
processo, podem prover inUmeros beneficios paraargenizacdo: em primeira instancia,
podem levar ao sucesso mercadoldgico baseado efiguragdes estratégicas rapidamente
mutaveis e intensivamente competitivas. Novos paxjuseus processos de fabricacdo e
sistemas de entrega podem sobrepujar concorretrias, barreiras fortes para 0os novos
entrantes e estabelecer uma posicado de lideramga oma estruturacdo dominante. Além
disso, ainda em Burgelmaat al. (2004), os processos de DNP podem ser o veicwdo qu

possibilitara a empresa a entrada em novos camaiglistribuicdo e angariar novos

70 termo ¢é passivel de diversas interpretacdeslalavsua abrangéncia. Para os fins do preseh@tic sera
utilizada a definicdo de Crawford (1996), que cdesi “produto” tanto bens quanto servico, uma gEmuito
do que é ofertado no mercado possui uma caraaariahgivel em algum nivel.

'8 De acordo com &roduct Development and Management Association (RpKticlo de vida” corresponde
aos quatro estagios que um produto atravessa desdeoncepcdo até sua extingcdo: introducdo, crestim
maturidade e declinio. A gestdo desse ciclo impdicaestudar maneiras de atrasar ou antecipar dirsgu
através de projetos de melhorias ou reposicionameatno sera visto adiante nos tipos possiveigaetps de
DNP.
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consumidores em nichos ndo explorados, atravésfatecimento de ofertas inovadoras e
impares.

O potencial do desenvolvimento de novos produtate ger mensurado no impacto
gerado pelo crescimento econdmico global ao loragouitimas décadas. Voltando aos anos
50, quando o mundo se reerguia das duas grandesmgueivenciou-se a elevagao dos
processos de manufatura, com o0 consequente aumientadrdo de vida na Europa e nos
Estados Unidos a niveis sem precedentes (CRABE)189demanda dos consumidores por
produtos estabeleceu recordes de crescimento nemsedo, criando novos e bem
remunerados empregos nas industrias, como resudtadsfor¢co produtivo para atender essa
demanda.

Décadas mais tarde, os anos 70 foram marcados gstd@gnacao desse padréo
anteriormente em ascensédo. A inflacdo disparavenesmo tempo em que as companhias
lutavam para segurar 0S pre¢cos e garantir o cictm@mico. Paralelamente, a industria
oriental mostrava sinais de crescimento igualmem@ressionantes ao periodo de
prosperidade pés-guerra do mundo ocidental. Asssnanos 70 marcaram a abertura do
mercado europeu e americano para a competicangsita (CRABB, 1998).

Nos anos 90, os EUA voltaram a apresentar crestinem taxas aproximadas de
trés pontos percentuais ao ano. Nada satisfatérmpsiparadas aos paises asiaticos como a
China que, na busca por seu potencial competitiregava a taxas de 15 pontos percentuais
ao anoOs tigres asiaticos e o leste europeu, regidesrad® esquecidas no mapa econdémico
mundial, ficaram com indices de 10 pontos e crekze® ritmo de transicdo iniciado nos
anos 90 estd catapultando a competitividade estreaedes para niveis nunca antes vistos,
criando uma corrida global pela manutencéo e agfiosie novos mercados (CRABB, 1998).

Da mesma forma que o estabelecimento de processBNB contribui para que as
organizacdes alcancem todas as vantagens comgetditadas até aqui, a inabilidade em
lidar com mudancas dentro deles e estabelecer reslipoéticas foi — e provavelmente ainda
seja — um dos maiores impedimento para o alcancepadicdoes de mercado mais
competitivas. Apesar de as pessoas, de um mody gémserem abertas a mudancas, tal
fator € o mais forte agente na conducédo a compdtitie. Como na teoria de difusdo das
inovacdes e tendéncias, novamente fica evidenteaqeapacidade de aceitar e gerenciar as
mudancas tem implicagao direta na manutencéo dedesde mercado.

Além de agilizar a organizacdo do ciclo produtiaogcriacdo de um produto é o
processo essencial que também apodia a satisfacéliedte e o crescimento a longo prazo

dos valores da empresa, ainda que outros processsscomo a criacdo de demanda,
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preenchimento de pedidos e distribuicdo, planejamnerorcamento, também sejam cruciais
para as operacdes da organizacdo (DESCHAMPS E NAYIRG6). Dessa forma, novos
produtos e processos permitem a empresa supessadp de adversidades, estabelecendo
uma forte base de recursos para o futuro (BURGELMABRI, 2004).

Contudo, o desenvolvimento de produtos ainda eevaliversos outros tipos de
interesses e habilidades: para os consumidoressremelhores produtos a precos razoaveis;
para os vendedores, diferenciacbes e vantagensettngs, para 0s engenheiros de
producdo, simplicidade na fabricacdo e facilidade ndontagem; para os designess
possibilidadede experimentar novos materiais, processos e sduf@mais; e para 0s
gestores do negocio, poucos investimentos e retodp@mlo de capital (BAXTERapud
SUAREZ, 2009). A dificuldade esta em atender tatasas necessidades simultaneamente.

Enquanto a vantagem competitiva pode advir do thmata organizacdo ou do
patriménio, o cendrio esta gradativamente mudandofavor daquelas organizagcbes que
conseguem mobilizar o conhecimento e avancgos tégitols e conceber a criacdo de
novidades em suas ofertas e nas formas como critancam essas ofertas (TID& al
(2008). Ter um processo bem definido e sinérgiaosaja, disseminado em todas as camadas
funcionais da empresa, pode agilizar em muito @0 e no lancamento de novidades para

0 mercado.

4.1 A CRIACAO DE PRODUTOS E SEUS PROCESSOS

O termo “criagao de produto” ndo deve ser entendpknas no sentido limitado “dar
a luz” um novo produto, mas num sentido muito raaiplo, que tem relacdo com inovacéao e
gestdo do ciclo de vida o produto (DESCHAMPS E NAYAL996). A criagdo de um
produto, nesse sentido, incorpora um processo @mple engloba tarefas como: descobrir
0 que os clientes querem ou do que precisam, gli@s e tecnologias para satisfazer a tais
desejos e necessidades, e desenvolver, produzianearl um produto no mercado,
considerando ainda o atendimento de suporte aaforedn questao.

Historicamente, o desenvolvimento de novos prodigossido de dominio exclusivo
dos engenheiros. Crabb (1998) ressalta que apenastemente 0s cargos relacionados a
gestdo comecaram a questionar como esse procqgssdastatores comame-to-markete

time-to-moneytempo estimado para retorno financeiro).
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Essa ampliacdo das atribuicbes de base para unespmale DNP favorece a
abordagem plena de quatro tipos de projetos distinpreviamente identificados pela
empresa, de acordo com Ulrich e Eppinger (2008Yas plataformas de produtabordando
projetos que envolvem maior esforco de desenvolvin@ara criar uma nova familia de
produtos baseada em uma plataforma nova e comuantqados elesprodutos derivados de
um existenteque iniciam como uma extensao de uma plataforenprddutos ja existente,
com a finalidade de melhorar o acesso a mercaddsnmdiares com um ou mais novos
produtos;melhorias incrementais em produtessando adicionar ou modificar determinadas
caracteristicas formais, funcionais ou conceituadsn o intuito de fazer a manutengéo do
apelo competitivo do produto em quedtdoe por fim, projetos de produtos
fundamentalmente novosprodutos ou tecnologias radicalmente novos quelitom
provavelmente, contribuirdo, para a conquista deosioe desconhecidos mercados.
Obviamente, projetos de tal categoria sdo carrega#@orisco em todo seu processo de
concepgao e lancamento, em contrapartida aos ganbomtes dessas novas conquistas
mercadoldgicas.

Embora de facil compreenséao, o estabelecimentaategsos de DNP pode ser uma
competéncia extremamente dificil de conseguir. Ntardo, mesmo a organizacdo mais
caotica pode surgir com um bom produto que prenaext®ncdo e participacdo do mercado
durante algum tempo, com base numa subita melderdesempenho ou de projeto sobre os
concorrentes (DESCHAMPS E NAYAK, 1996). Produtopetaculares, que encantam o0s
clientes e propulsionam os fabricantes na direcdolideranca e da prosperidade, ndo
acontecem por acaso, pois eles sdo resultadosodespos de criacdo de produto de alta
complexidade e importancia.

Existem muitos destes processos de DNP funcionandcempresas de diferentes
segmentos, quase sempre variando sutiimente deadalonconsiderado genérico, adaptado
a natureza da empresa em questdo. A seguir, spréseatados alguns desses processos,
concebidos de acordo com o foco e a area de atusesquisa de cada autor. Posteriormente,
sera feita uma sobreposicdo dos mesmos buscanukificde quais etapas sdo onipresentes

em todos os modelos apresentados.

9 Em Crawford (1996), o autor aborda essa etapaateina distinta, separando os objetivos de incrémnen
formal e funcional de um produto de suas metagpesicionamento mercadoldgico.
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4.1.1 O processo de DNP segundo Deschamps e Nayl&lo6)

Para Deschamps e Nayak (1996), a gestdo do progtard& P engloba uma série
de fases genéricas que podem variar de trés atapias, dependendo de como as tarefas sao
agregadas. Cada fase € um processo proprio parquéum leque de atividades envolvendo
extensa variedade de funcgbes, niveis gerenciaimiéades organizacionais. Diversas

companhias executam algumas destas fases de fobmgesta, como pode ser visto abaixo:

1. Orientagéo e 2. Definigao de W Concepcao e 4. Desenvolvimentoe % 5. Engenharia e

pré-conceito ou produto, especifica- .." design de produto engenharia de ..: preparacéo para 6. Langamento e
pré-desenvolvimento Gao e planejamento produto /  produgéo feedback

E-— Gerenciamento tecnico de projeto -—

Figura 15 Processo de DNP de Deschamps e Nayak
Fonte: Adaptado de Deschamps e Nayak (1996)

a) A primeira fase, chamada fse de orientacdo e pré-conceittiz respeito a
criacdo do produto em sua forma mais embrionarigifas vezes iniciada sem nenhuma
decisdo formal administrativa quanto a composicéceqguipe de projeto, planejamento de
projeto ou programacao. Para Deschamps e Nayal6)18comunicacdo entre as funcdes
técnicas e as de marketigagconstante, embora muitas vezes permanecam infodueante
esta fase, e restricdes de prazos raramente sfta$éixDo ponto de vista técnico, o enfoque
das atividades tende a se fixar na demonstracaoatdidade tecnoldgica e opcgdes de
avaliacdo e na exploracédo de possiveis formulag@@aguiteturas para o produto. Na esfera
de marketing ou de gerenciamento de produto, asénéa colocada na avaliagcdo de
oportunidades de mercado, na avaliacdo dos prodistasoncorréncia e na preparacao de
especificacdes preliminares de marketing para @ poeduto. Segundo os autores, esta fase
normalmente termina com uma série de conclusddsmprares sobre a oportunidade e
recomendacdes a administracdo para que iniciejetprae DNP com base nestas conclusdes.

b) A fase de definicdo de produto, especificacdo e jpamentotende a marcar o

inicio oficial do projeto. As companhias que pratic 0 que 0s autores chamam de

2 Deschamps e Nayak (1996) preferem utilizar o tefpnograma” para designar o processo de DNP. No
entanto, sera utilizado nesse trabalho o termocs®o”, comumente adotado nas demais referéncias
bibliograficas levantadas.
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“gerenciamento de programa de A a Z' normalmentéalgpoderes a um gerente de
programa nesta oportunidade, deixando que este fiidme uma equipe responsavel pela
conducao preliminar e de base do processo de DhiffaOempresas costumam destacar uma
equipe de desenvolvimento de conceito multifundiomalitas vezes sob a lideranca de um
elemento de marketing ou gerente de produto, cpartecipacédo ativa do futuro gerente de
programa ou lider técnico de projeto. O resultaglssd fase geralmente € uma descricdo do
conceito do produto, ou urbriefing que inclui composicédo, design, caracteristicas de
desempenho e outras especificacbes generalizaims;omo recomendacdes sobre opcdes
técnicas e de producdo, bem como um plano comeniigl com vendas, investimentos,
estimativa de lucros e retorno, plano preliminargamento.

c) Afase de design e concepcao de prodgiumas vezes se sobrepde a fase anterior.
Entretanto, merece ser considerada separadameigegm geral corresponde ao inicio real
do trabalho técnico, em contraposicdo a andliseiatglidade, preparacdo e planejamento.
Para Deschamps e Nayak (1996), aqui também é guamidecam a ser mensurados o tempo
e os dispéndios de orcamento. Companhias que tém anganizacdo tradicional de
gerenciamento de projeto, ao contrario de gerereigonde programa, geralmente se valeréao
desta oportunidade para transferir a responsatididaficial, de marketing ou de
gerenciamento de produto, para o lider técnicord@ . Acaba com a aprovacao final da
estrutura ou estilo do design, apresentacdo detjos com especificacbes detalhadas,
aprovacao do plano de programa e orcamentos #naiplano de negocios do produto. Além
desse ponto, nenhuma consideracédo ou opc¢ao adiéiteita.

d) Afase de engenharia e desenvolvimento de progkiiezes também é chamada de
fase de “criacdo”. As companhias que trabalhamnpeio de sucessivas transferéncias de
projeto lancam formalmente o projeto de desenvawitm nesta oportunidade e transferem a
responsabilidade do projeto do design ou desemaelvio avancado para o desenvolvimento.
Esta fase inclui, de forma tipica, uma sucessapratipos ou amostras, testes, ciclos de
avaliacao e os detalhes de engenharia do produiyvaz estabilizados. Convencionalmente,
esta fase termina com a aprovacdo de um protaimpactvel e um conjunto de desenhos ou
de composicédo detalhada. Muitas vezes € acompanmleaden plano de investimentos, que
constitui a segunda decisdo, a cargo da cupulatingl) de prosseguir ou nao.

e) A fase de engenharia e preparacdo para produédvadicionalmente etapa mais
codificada e formalmente desenvolvida, pois envajvandes investimentos de capital.
Gerenciada pelo lider técnico de projeto da faserian, esta fase enfoca o desenvolvimento

do processo de fabricacdo, a requisicdo de magaifesamentas, a montagem de producao
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piloto ou a producéo de lotes pré-série para testsliacdes finais de qualidade. Termina
com a liberagao industrial o produto e a montagamrdducéo.

f) A fase de lancamento e feedbaclitas vezes nao € incluida nos manuais e guias de
desenvolvimento de produto, normalmente porquesporesabilidade do lider técnico de
projeto tende a terminar na fase de engenhariapFeag@racdo para a producdo. Na prética,
segundo Deschamps e Nayak (1996), muitas compadbstiimardo a responsabilidade desta
fase de introducao do produto a organizacdo deasgeod a geréncia de produto ou a ambas,
em combinacdes diferentes.

Ainda em Deschamps e Nayak (1996), quanto mai® ¢or o ciclo de vida de um
produto, mais critico se torna seu langamento. @sltnos técnicos da equipe de projeto
precisam estar profundamente envolvidos na fasatamlucédo do produto, pelo menos por
dois motivos, de acordo com 0s autores: para asmegue possam lidar com as mudancas
inevitaveis de ultima hora, desencadeadas por¢ms anteriores no produto e para que se
exponham as primeiras reacBes de distribuidoresgamoércio e dos clientes. E critico
compreender onde o produto atingiu ou deixou degato mercado a fim de aprender as
licbes e continuar melhorando o mais cedo possivel.

A fase de langcamento n&do deve terminar antes @eoduto estar inteiramente
introduzido no mercado, antes de terem sido redmtvproblemas de producéo anteriores,
antes de terem sido corrigidas falhas iniciais dodgto e antes de ter sido coletado e

compreendido éeedbackdo mercado.

4.1.2 O processo de DNP por Crabb (1998)

O modelo a seguir esta baseado em um processaggeragtotado, segundo o autor,

por algumas empresas do setor automotivo dos Estadidos da América:
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Figura 16 Processo de DNP de Crabb
Fonte: Adaptado de Crabb (1998)

O primeiro passo demonstrado na figura diz respaijpesquisa de mercado e
benchmarkingPara uma companhia aumentar sua participacacedmdo, € necessario que
ela tenha um processo de captacado de necessidadpeaativas dos consumidores. Para o
autor, estudos mostram que € oito vezes mais eaapturar um cliente perdido do que tentar
satisfazer e reter esse consumidor em um primedroento.

Nesse sentido, Quality Function DeploymeniQFD) é uma ferramenta apropriada
para a obtencdo de sinais relativos aos anseiosatssimidores. Criada nos anos 70 pela
Mitsubishi Heavy Industries, o QFD € muito utilipadm organizacées que entregam
produtos processados por engenharia, mas destirmdosnsumo final. Esse processo
disciplinado e sistematico mantém a integridade diesejos e necessidades dos
consumidores, provendo uma estrutura para respdialimente a essas lacunas (CRABB,
1998).

A segunda etapa refere-se ao desenvolvimentmodoeito de montagem de produto,
subsistemas e componentesirgidos apds o levantamento e analise das aopdatles
sinalizadas pelos consumidores. Essa parte dogaoe&eiterativa, ou seja, volta-se a ela cada
vez que ndo se tenha subsidios suficientes parar ssgjante com o processo de DNP.
Corresponde ao desenvolvimento de conceitos sobreomtagem do produto e seus
componentes. Para Crabb (1998), o desenvolvimentmudos conceitos envolve a evolucéo

de designs existentes, também chamada de engenbatiauada. Sua premissa é que, uma
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vez definido o conceito, a engenharia preditiva sposer aplicada para atestar a
exequibilidade do projeto em questéo.

Na sequéncia, passa-se paravadidacdo do conceito de montagem de produto,
subsistemas e componentesncebidos anteriormente. Segundo 0 autor, esssopa
responsavel por validar as especificacdes feitastay@za anterior. Essa validagéo € feita face
as exigéncias internas e externas. Exigénciamagesdo aquelas que visam a consolidagdo
dos aspectos formais e funcionais de um produtca Uez que essas exigéncias de primeira
necessidade sédo supridas, passa-se a um proeFasiwatanalitico para incrementar aspectos
como durabilidade, stress do material, habilidaaldeasempenho, etc. As exigéncias externas,
por sua vez, correspondem a questdes regulat@iksais ou regionais, no que tange as
implicacbes ambientais, de seguranca, universabididde uso, etc. Para isso, sao
desenvolvidos prototipos fisicos ou computacionzosno forma de prever e testar a
aplicabilidade do produto concebido as exigéndtaslas acima.

A quarta etapa da conta desenvolvimento de requisitos de produto e procé&»so
acordo com o autor, o envolvimento de componertiagse; como manufatura, principais
fornecedores (tanto de pecas quando de equipan@dmimocesso), e pessoal de servico sao
criticos para o sucesso de um novo produto. Gargné esses agentes sejam ouvidos no
processo de DNP ajuda a aumentar a chance deles&b@mn produto robusto e efetivo em
termos de custo e qualidade. Essa € a funcdo déaceimpa, também conhecida como
“engenharia simultanea” (CRABB, 1998). Assim, € gdesl prover oportunidades para
significativa reducédo de custos, aumento da quddida diminuir o tempo de fabricacdo e
insercdo de um produto no mercado.

O quinto e ultimo passo no processo apresentad@€mbb (1998) se encarrega de
validar requisitos de produto e procesdeara o autor, uma boa validacdo de produtos e
processos testa especificidades do projeto, séasas de aceitacdo, tamanhos das amostras
e reavalia o cronograma para completar a montagepratiuto e seus subsistemas. Testes
bem planejados, que precisamente simulam o esp#zitonsumidor, visam assegurar que o
design é funcional, duravel, e vai atender as d&peas do mercado, seja em qualidade ou
em custo. E por essa razdo que processos de idacprodutos devem estar atrelados as
informacdes obtidas por ferramentas como o QFD.

Segundo Crabb (1998), essa etapa € critica payaabdade, custo e tempo de
lancamento de um produto. Sendo assim, o primeass@ para planejar os processos de
validacédo é identificar as caracteristicas critt@processo de manufatura. I1sso leva a equipe

envolvida a investigar o potencial de processasrativos bem como sua potencialidade sob
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distintos cenarios de produtos e volumes de pradugémo resultado, processos podem ser
selecionados para aperfeicoar objetivos de quaidadusto de produto. Ainda, planos de

acao que vao de encontro a essas metas podenssevalgidos.

4.1.3 O processo de DNP segundo Gruenwald (1994)

Para Gruenwald (1994), o estabelecimento de umepsocde DNP tem carater
preventivo para uma organizacdo no que tange aasnmdd cumprimento de prazo e,
obviamente, de entrega de um produto final comidmed. De acordo com o autor, o
processo precede um possivel acumulo de tarefalsar@es da inexisténcia de um processo
planejado ou de uma geréncia responsavel e cordracdds objetivos dessa atividade, em
resposta a necessidade de novos negolcios e progllads seus consequentes riscos ou
beneficios presumidos.

Segundo o autor, nesse contexto processual € dud®eguir sempre de uma gama
opcional macro para uma reducdo cada vez maiompdées ou possibilidades, arriscando
pouco nos momentos preliminares — onde a incertezimperativa — e aumentando
gradativamente os investimentos financeiros cordoessa nebulosidade inicial se esvaece.
Essas interrup¢cbes do processo configuram-se qgai®s etapas iterativas com avango
sequencial dependente da escolha feita nesse mmrfeptograma delineado por Gruenwald

(1994) e formado por sete fases, descritas a seguir

@ @ @ @ Prosseguir Prosseguir

FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5 FASE 6 FASE 7

Busca de - Pesquisa e Plano de Teste de Introdugéo
oportunidades CeezprD Modelos desenvolvimento marketing mercado efetiva

Abortar Abortar Abortar Abortar Abortar Abortar

Estender Estender Estender Estender Estender Estender
Aprofundar Aprofundar Aprofundar Aprofundar Aprofundar Aprofundar

Figura 17 Processo de DNP de Gruenwald
Fonte: Adaptado de Gruenwald (1994)

a) A busca de oportunidades — compilagdo de dadsodiveis:a identificacdo do
mercado e a selecdo das opcgdes que se configumdades em potencial para a criacao
de novos produtos é a fase inicial necessariadednair inicialmente qual a fatia de mercado

a ser explorada em profundidade. Em muitos casbdevantamento ja foi previamente



79

mapeado pelas diretrizes determinadas pela org#@#aza nas metas subjacentes a ela, sendo
necessario apenas acessar o banco de dados gém daig informacdes, também fazendo
uma triagem das oportunidades em potencial.

A missao fundamental dessa etapa é reduzir fatubgetivos encontrados nesse
mapeamento inicial, reunindo apenas os fatos aegstados quais dependerd a primeira
selecdo de oportunidades. Para Gruenwald (1994gsegatores quase sempre Sao
quantificaveis por categorias como demografia,agastixas de utilizacdo da fabrica, etc.,
facilitando uma listagem das areas que necessitaestigacdo em profundidade.

Essas buscas exploratérias sdo iniciadas com uaiselo setor tendo em vista a
entrada do novo produto. Dentre as categorias fdemacdes a serem consideradas estéo
fatores como o volume de vendas, tecnologia basmacorrentes e definicdo de publico-
alvo. Posteriormente, de posse desses dados, a uigia identificacdo de oportunidades
através da definicdo de publico e mercado-alvoyigdie de volume bruto e participacao,
estudo preliminar de viabilidade com utilizacdo d#elos secundérios, avaliagcdo tatica de
reacdes competitivas, exame de barreiras técnicam&deracdo de questbes legais e de
diretrizes.

b) Concepcgéo:Esta fase traduz fatos do mercado em conceitoprdduto e
comunicacdes de posicionamento ao cliente, antes pdsquisas extensivas e
desenvolvimento. O objetivo dessa etapa é a criac@oaperfeicoamento de conceitos de
produtos apropriados na forma de comunicacoes levdes. Tais conceitos podem, entéo,
serem questionados até serem reduzidos a opcdezemna potenciais e que possam ser
executadas na fase de prototipos.

Segundo Gruenwald (1994), tais conceitos podemadquiridos através do que o
autor chama de “pesquisa de insumos”, passandapwatapa de geracdo de ideias, onde o
produto intencionado comeca a apresentar formh gassivel de testes funcionais e de
comunicacao, avaliando sua adequacéo as demaraicddas anteriormente e moldando
0s conceitos escolhidos em forma de comunica¢cgeswas e claras.

c) Modelos (prototipos)Nesse momento, para 0 autor, 0S conceitos solerdels
passam a ficar mais proximos a realidade, atrasgzr@totipagem, ou seja, uma construcao
fisica prévia do produto fundamentado nos concgitegiamente selecionados. O laboratorio
ou departamento de engenharia é o departamentonsgsgel por essa etapa. Gruenwald
(1994) considera parte dessa fase outros fatonegadps ao produto em si, tal como a
embalagem, o nome comercial do produto e a temddicamunicacdo, bem como o teste e

avaliacdo dessa Ultima.
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d) Pesquisa e desenvolvimenksta fase engloba diferentes atividades refereates
desenvolvimento de produtos, com verificagdo darsss cientificos externos, simulacéo de
producdo em massa em fabrica-piloto, exercicidsogpara prever possiveis consequéncias
da reacdo competitiva, e testes controlados, cempmesa monitorando testes de experiéncia
de compra, velocidade da venda, taxa de uso,.mfla na venda de produtos concorrentes.

e) Plano de marketingNesse momento a autonomia dos setores técnicasténbe
reduzida, pois o plano de marketing é de respolidade do setor homonimo. Aqui é feito
um plano-protétipo, com simulacéo e selecdo de awes: de teste, estratégias criativas de
comunicacdo, plano de midia, promocdo e merchaggigdlano de gastos, avaliacéo,
expansao, financas e producéo.

f) Teste de mercadd® teste de mercado funciona como avaliacdo pidvitatores
como consciéncia da marca, atitude e uso do prpgettetracdo da distribuicdo, vendas e
participacdo de mercado, avaliacao de resultagtene de acompanhamento efetivo.

g) Introducéo efetivaA introducéo efetiva de um produto é seu primeantato com
0 mercado real. Esse momento € acompanhado deomaonénto continuo do ambiente

mercadoldgico e de possiveis ajustes estratégimyemte com o plano.

4.2 SOBRE OS PROCESSOS APRESENTADOS

Genericamente, Deschamps e Nayak (1996) apresaeiaraubprocessos interligados
e mutuamente reforgados, configurando um paradidenprocesso de desenvolvimento de
produtos que é comum a maioria dos processos apmdss aqui. Sua estrutura esta

apresentada na figura a seguir.

Gestédo da ideia

Estratégia de _
Desenvolvimento _ desenvolvimento Gesldoeg Suporte ao
de inteligéncia e planejamento e * produto

de produtos e programas

tecnologia

Desenvolvimento de recursos e tecnologia

Figura 18 Estrutura padrdo de um processo de DNP
Fonte: Adaptado de Deschamps e Nayak (1996)
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Para os autores, a base de todos os esfor¢osagdcaiie produto € o processo de
desenvolvimento de inteligéncipor meio do qual a companhia coleta dados e hene
relevantes sobre mercados, consumidores, concesrerntecnologias; transforma estes dados
em informacbes e percepcdes; e utiliza essa iatedig para dar inicio a todos os demais
processos. Empresas de alto desempenho desenvbalehdades singulares para sentir o
que os consumidores desejam, constroem percepobes 8s préximos movimentos da
concorréncia, identificam tendéncias no desempedisppnibilidade, custo de tecnologia, e
disseminam essa informacao em toda a organiza¢g@g®QBAMPS E NAYAK, 1996).

Ulrich e Eppinger (2008) consideram essa mesmaaetapno o momento de
desenvolvimento conceitual de um produto, ramificath:identificagcdo de necessidades dos
consumidoresresultando numa lista com prioridades de produgi@ofuncdo dos dados
coletados; estabelecimento de especificacbes-ahamntendo a traducdo técnica das
necessidades identificadas anteriormeggeacao de conceitpatravés de pesquisas externas,
exploracdo sistematica que gerardo caminhos para@quipe de projeto possa estudar as
possibilidades de concretizacdo preliminar do piackelecéoe teste de conceitduscando
analisar e avaliar se 0s requerimentos identifisagim inicio estdo expressos no produto;
configuracgéo final de especificacdemm a finalidade de fazer ajustes em possivesaheas
levantadas no momento anterior; a Ultima fase ajgaetle desenvolvimento de conceitos é o
planejamento de projetccom a equipe criando um cronograma de tarefastégias de
minimizacdo de tempo de desenvolvimento e ideagio dos recursos necessarios para tal.

Os processos de criacdo de produto precisam esthasados em atividades,
capacidades e competéncias impares dentro da emgpres seus fornecedores. Em resumo,
devem estar fundamentados em recursos extraombnadm o intuito de que o produto
acabe absorvendo esse carater de inovacédo. Pogagtmdo Deschamps e Nayak (1996),
desenvolvimento de tecnologia e de recuésas dos processos-chave na criagdo de produto.
Tipicamente, o processo resultard no desenvolvimmdatuma gama de novas tecnologias
dentro da empresa, assim como habilidades e comgsneara a geracgao futura de produtos.
Nem todos os recursos, todavia, precisam estaemqessna organizacdo. O desenvolvimento
de tecnologia e de recursos também se concentrargstabelecimento de aliancas
estratégicas e de um relacionamento intimo coneémuores.

A estratégia de desenvolvimento e planejameatdgoprodutos e tecnologia € outro
processo-chave na criacdo do produto. E uma pigledo processo de planejamento, uma
vez que determina onde, como e com que frequénc@mgpanhia pretende competir com

novos produtos. E um processo integrador, que awnianos para o produto e planos para o
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desenvolvimento tecnoldgico. Deve levar a um ci#oplanejamento especifico de produto
para determinar quais novos produtos serdo intiddsiz em que época, € a um plano de
desenvolvimento delineando como a capacidade dendasimento da empresa podera
satisfazer a nova demanda de produtos.

A gestdo de programas e projetascluindo langcamentos, é provavelmente a esséncia
processual na criacdo de produtos. Na realidadgasntompanhias equacionam a criagao de
produtos com a administracdo dos projetos de seendelvimento ou com a administracéo
de seus programas. A gestédo de programas e prigetos a parte visivel do topo do iceberg.
E aqui que surgem os problemas de percurso nalvideso— deficiéncias na percepcdo de
mercado, know-how, estratégias e planos. Compnesingnte, € aqui que a administracao
deposita a maior parte de suas apreensdes e asforco

O suporte ao produt@ o ultimo processo, muitas vezes esquecido otidmmma
criacdo de produto, como pdde ser percebido noepsacapresentado por Crabb (1998).
Comeca com o langcamento do produto e termina quesigoé retirado do mercado para dar
lugar a nova geracdo. Nas industrias que depen@easgisténcia técnica ou de engenharia
para que os produtos sejam realmente Uteis aodadjeeste processo € vital para o sucesso.
Alias, as industrias que dependem de aplicacaasiv&, tais como as de produtos quimicos,
resinas, polimeros e outros do género, reconhestmpeocesso tao claramente que dedicam
grande parte de seus recursos técnicos totais gqaoei-lo. Segundo Crabb (1998), a
integracdo de servicaftermarkete suporte para o processo aksignprové feedbackque,
tradicionalmente, sempre foi ignorado pelos engeokie Muitas companhias
tradicionalmente desenvolvem um produto e entd@gaim” na produgcdo, sem pensar em
seu entorno.

Os processos estudados apoiam-se na matriz desgriDeschamps e Nayak (1996),
normalmente apresentando variacdes apenas quantmimero de etapas, ainda que o0s
objetivos chave de cada uma delas permanecam ieisitdle modo geral. Nesse sentido, a
etapa comumente descrita por todos os autoresremeraente considerada como aquela que

sustenta todo o desenvolvimento procesual, é aathanont-end

4.2.1 A etapaFront-end: subsidios para novos produtos

A etapa inicial de um processo de DNP, caractesizala geracéo de inteligéncia e
busca de informacdes e oportunidades, da-se o derftent-end(ULRICH E EPPINGER,
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2008), oufuzzy front-endREID E BRENTANI, 2004). Alguns dos autores vistig aqui
nao fazem essa distin¢ao, integrando-a como urpa etual do processo de DNP (CRABB,
1998; GRUENWALD, 1994; DESCHAMPS E NAYAK, 1996); toos a posicionam dentro
da etapa de geracdo de conceito (ULRICH e EPPINGBB8). Porém, a importancia da
etapa ddront-endé tanta que alguns autores a consideram comeeanfas critica para o
DNP, gerando estudos especificos sobre essa aigmacksso (REID E BRENTANI, 2004;
KARANJIKAR, 2007).

Segundo Karanjikar (2007), quanto mais ideias ddidade surgirem nessa etapa de
geracdo de inteligéncia, maior a probabilidade d®wo produto concebido obter um bom
desempenho mercadolégico. Um processo de DNP rficée extremamente importante para
vislumbrar idéias e, posteriormente, converté-fasoéertas viaveis para a empresa e para 0s
consumidores. Essas idéias também podem dizeriteesigemelhorias do processo de DNP
em si, considerando fatores como a diminui¢do nhptede manufatura de um produto ou da
sua insercao no mercado.

Esse processo, na visdo de Karanjikar (2007), dmaccomo um “funil” de ideias,
constantemente abastecido por novas insercfes #éacamento efetivo do produto ou

servigo no mercado, conforme figura a seguir:

Funil de deies

Idelas

Estégion Estigio n+1

Figura 19 Funil de ideias em processont-end
Fonte: Adaptado de Karanjikar (2007)

Essas ideias sdo provenientes ndo sé de pesqeadiasdas no ambiente externo, mas
também da interferéncia dos diversos atores peatités do contexto da organizagdo, como
visto anteriormente na discussao sobre inovagéanaacional edesign-driven innovatian

De acordo com Reid e Brentani (2004), ferramentasgdracdo de ideias tais como
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brainstorming mapas conceituais, modelagem de preferénciagneesgacao por beneficios,
podem servir como método para identificar novasrtopalades de produtos e servigos.
Paralelamente, € de responsabilidade da organizacaostrucdo de um ambiente propicio
para a manifestacdo da geracdo de ideia, aprosgeitas esforcos de pesquisa de todo e
qualquer componente da organizagdo no processo Nie. Messe sentido, o design
estratégico brevemente descrito no segundo capdiedte trabalho oferece potencial para
ampliar os resultados dessa etapa, uma vez qususséltado por ferramentas metaprojetuais
que favorecem ndo s6 a geracao de ideias, madrommnentre elas e os membros da equipe
de projeto, possivelmente resultando em subsidipgritantes para a concepgdo de produtos
inovadores.

O processo criativo considerado aqui como fundaéamhere pelo qual as ideias passam
até se tornarem inovacdes efetivas — é uma séaedbs tomadas com o objetivo de levantar
as possiveis solucdes para um determinado probl@sikeszentmihalyi §pud BEST, 2006)
divide o processo criativo em cinco etapas gradaaizse d@reparacao em que ocorre uma
imersdo no maior numero de possibilidades problieaspossivel, compilando-as para servir
como ponto de partida para o estudo do caso; adasecubacado em que as ideias sao
inconscientemente conectadas, resultando em nowows de partida para uma possivel
solucdo; o momento desight no qual todas as idéias, mesmo as que sdo apaeart mais
distantes, sdo analisadas e testadas como possitgies para ao problema inicial; na etapa
de validacdq as idéias anteriormente levantadas sédo filtrasegarando aquelas que se
mostraram inviaveis, por algum motivo, daquelas sg@ potencialmente pertinentes como
solucao; por ultimo, a etapa d&boracde em que acontece a transformacdo da idéia técita
em algo formalmente explicito.

O intuito do capitulo que aqui se encerra eratesritender de que forma os processos
de DNP existentes favorecem a inovacao atravésporte a subsidios qualitativos, como
por exemplo dar conta das transformagfes sociifyrcha a utilizar tais informacdes para a
concepcdo de produtos e servicos extraordinariosnasifestacdbes de necessidade dos
usuarios, uma vez que a literatura sobdesign-driven innovationdo demonstra como seria
possivel, por exemplo, implementar essa visdo epresas de diferentes segmentos.

No capitulo seguinte, finalizando o trabalho, sefdordado o detalhamento
metodolégico da pesquisa que intencionou respoaseguestbes de pesquisa e objetivos
propostos na introducdo. A base tedrica constrai@aaqui foi de fundamental importancia

para a realizacdo dessa pesquisa, pois contrilauaigaquisicdo do conhecimento empirico
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acerca de como 0s conceitos e premissas abordadesria poderiam ser observados em um

ambiente mercadologico especifico.
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5 METODO

Métodg para Marconi e Lakatos (2008), € um conjunto dedaides sistematicas e
racionais que, com seguranca e economia, pernsaegdr objetivos — conhecimentos validos
e verdadeiros — tracando o caminho a ser seguédectdndo erros e auxiliando as decisdes
do pesquisador. Nesse sentido, o capitulo aquadocencarrega-se de definir e descrever os
procedimentos metodoldgicos realizados neste estddodo base a analise dos dados

coletados e a exposicao da validade e confiabgididpesquisa.

5.1 TIPO DE PESQUISA

Uma “pesquisa” € um procedimento reflexivo sistécodtontrolado e critico que
permite descobrir novos fatos ou dados, relacbedem) independente do campo de
conhecimento. E um procedimento formal com métcelpehsamento reflexivo que requer
tratamento cientifico e se constitui no caminhocaohecimento de uma realidade ou a
descoberta de verdades parciais (ANDER-EGQud MARCONI; LAKATOS, 2008;
MARTINS; TEOPHILO, 2007).

Essas realidades ou verdades parciais podem segrdiadas através de abordagens
quantitativas ou qualitativas. Dessa forma, seguxmllinario (2006), para que a natureza de
uma pesquisa seja definida, deve-se esclarecerfeaerja entre outros dois termos
fundamentais no campo cientifico: os conceitosale éu fendbmeno. Para o autor, o fato,
objeto da concepcao positivista, refere-se a qeal@vento que possa ser considerado
objetivo, mensuravel e passivel de investigacaatifisa. O fendmeno, por outro lado, pode
ser entendido como a interpretacdo subjetiva quiazsdos fatos. Assim, € possivel sugerir
gue as pesquisas quantitativas sao aquelas que tden os fatos, enquanto as pesquisas
qualitativas lidam com os fenémenos, objeto da epg&o fenomenoldgica.

A realidade que aqui se busca conhecer € a dod#genento de novos produtos na
induUstria de utilidades domésticas, almejando @rsaberca de como a empresa trabalha a
concepcao e o desenvolvimento de bens de consuendoSassim, o Estudo de Caso € a
abordagem de pesquisa mais indicada, tendo emaquista a estratégia conveniente quando o
olhar do pesquisador € lancado sobre acontecimeataemporaneos e que nao possibilitam

a manipulacdo de comportamentos relevantes (YIR5R0Por manipulacdo, entenda-se a
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capacidade do pesquisador em manipular os dadmosbacao frequente nos experimentos
cientificos.

Além disso, a escolha do Estudo de Caso como femnpara esta pesquisa segue
outra diretriz exposta por Yin (2005): a primeirenais importante condicéo para diferenciar
e optar entre as diferentes estratégias de pesgsidano tipo de questdo apresentada nas
premissas do estudo. No caso aqui exposto, pretendesponder ao “como” do processo de
desenvolvimento de novos produtos praticados pef@esa, diferente de outras questdes do
tipo “quem”, “quanto” ou “o que”, tipicas das esfigias de levantamento e analise de
arquivos.

A opcao da presente pesquisa foi conduzir um (raso para os fins do estudo, o que
para Yin (2005) denomina-se Estudo de Caso Unissascolha satisfaz duas premissas
expostas pelo autor: a primeira, diz respeito sesgmtatividade ou tipicidade da unidade de
analise, pois o histdrico de pioneirismo da empreskecionada, conforme podera ser
observado nos subcapitulos seguintes, satisfazndigdm de obtencdo empirica de uma
realidade pressuposta pela teoria; a outra premassa chamada “caso decisivo”, que
pressupde que 0 caso selecionado satisfaca unmntomje condicdes propostas previamente
pela teoria existente no campo onde ela esta daepossibilitando determinar se essas
proposicdes estao corretas ou nao.

O Estudo de Caso aqui desenvolvido é aquele dtassif por Yin (2005) como
“holistico”, pois este pressupde a ndo separacamidiade de analise por setores — premissa
dos casos incorporados — tendo em vista o objelvee descobrir uma realidade comum a
toda a organizacao, utilizando as fontes como fadma@omplementar os dados ja obtidos.
Unindo esse fator a intengdo de se conhecer aladaliinterna e externa da organizagéo,
isentando a interferéncia do pesquisador, a esauhastudo de Caso como abordagem de

conducao da presente pesquisa € justificada.

5.2 IDENTIFICACAO DAS VARIAVEIS DA PESQUISA

Para que fosse possivel tomar conhecimento sobdendsienos inerentes ao contexto
do presente estudo — e assim elaborar um roteirentievistas mais consistente — foi
necessario identificar na literatura as variavegespondentes a realidade do objeto de
analise, ou seja, o funcionamento da empresa @reeesso de desenvolvimento de novos

produtos. Considerando que este trabalho esta rmatado em pilares teéricos muito
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especificos que poderiam nublar o levantamentovddaveis, foi adotada uma ferramenta
que visa além desse propdsito a organizacdo daipastpmo um todo, desde a listagem dos
objetivos até as ferramentas que serdo utilizaai@sganalise dos dados.

Essa ferramenta foi concebida por José Mazzon sabm@ de Matriz de Amarracgéao.
Essa matriz surgiu como resposta a necessidad¢ificeende obtencdo de validade e
confiabilidade na execugcdo de pesquisas, estandaliZada na “aderéncia e na
compatibilidade entre modelo de pesquisa, objett®gpesquisa, hipoteses de pesquisa e
técnicas de analise planejadas para tratamentadlatbss em termos qualitativos (TELLES,
2001, p. 65)".

A Matriz de Amarragdo foi pensada como uma estautaatricial, estabelecendo
comparativos entre decisbes e definicdes de pesaqtimvés de colunas distintas que
abordam nessa ordem: modelo teorico, problema s, hipdteses/ questdes de pesquisa,
e técnicas de andlise (TELLES, 2001). No entant@réter da matriz ndo deve ser entendido
como uma regra, mas como organizagdo das inforrmagdeadoras do estudo, ja que o
proprio Mazzon veio mais tarde a utilizar outrosnies nas categorias da matriz (TELLES,
2001).

Dessa forma, utilizou-se como ponto de partidaagrimfundamental apresentada por
Mazzon épud TELLES, 2001), mas inserindo novas categorias yjsaram a listagem,
simplificagédo e organizagdo das informacgdes relatds metas da pesquisa e seu cruzamento
com a fundamentacao tedrica, o que possibilitougorguais instrumentos de coleta e analise

de dados seriam adotados, conforme resultado exposjuadro 3.
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QUADRO 3 — Matriz de Amarracao preparada para a pequisa

Variaveis Fontes Coleta-Dados Andlise Dados

Objetivos

GERAL: Analisar a relagdo
entre a o processo praticado d|

desenvolvimento de novos
produtos e inovagao orientadd
pelo design

Desenvolvimento de inteligéncia
(geracéao de ideias [internas ou exter
geracdo, selecdo e teste de conceito

3 Primérios: Entrevista em

a) Descrever o processo
de desenvolvimento de
novos produtos utilizado
pela empresa

tecnologica [necessidades de fabrica

(definicdo dos valores-alvo do produt
planejamento (andlise da viabilidade,
economica, comercial, financeira e

mix mkt, servigos, financeiros, legais]
desenvolvimento (preparagéo dos
recursos/ prototipagem), producéo/
comercializagdo, suporte ao produto.

eirabb (1998), Deschamp.

Nayak (1996), Gruenwald
0994), Reggiani &
randéo (2010)

profundidade com

Engenharia / P&D / Desig
Secundarios: Documentog
de circulagdo interna, com
pedidos internos de trabal
e cronogramas de produg

0

fo.

Andlise de contetdo,
analise de documentos

b) Identificar se e como &
empresa percebe as
oportunidades de mercad
para langamentos

Existéncia da etapa de front-end (con|
baseado o desenvolvimento de novoq
rodutos [geracéo de novais ideias
brainstorm interno}, pesquisa de
mercado, P&D.

Ulrich e Eppinger (2008),
Reid e Brentani (2004),
Karanjikar (2007),
Gruenwald (1994)

Primérios: Entrevista com

Engenharia / P&D / DesighAndlise de contetido

/ Marketing

c) Levantar os fatores qu
caracterizam a empresa
como inovadora;

Volume de lancamentos/ patentes,
Relevancia da inovagéo destes,

disseminagéo interna da cultura de
inovagao, existéncia de departamentd
P&D, cooperacéo.

Verganti (2009), Oslo
(2006), Freeman (2004),
Tidd et al (2008), Rogers
b03)

Primérios: entrevistas conf
gestores, colaboradores
parceiros; Secundarios:
levantamento de
documentos (certificados,
relatérios, ranking)

Andlise de contetdo,
anélise de documentos

d) Analisar a proximidad
das operagdes de DNP d
empresa com os modelog
tedrico de design-driven
innovation.

Rusuario, tipos de relacionamento

Foco na inovagéo radical, ndo no

cooperativo com agentes externos,
capacidade de acompanhar
transformacdes sociais.

Verganti (2009), Deserti,
Celaschi (2007), Vjelgaar
(2009), Utterback (2007)

Primérios: Entrevista com
[Engenharia / P&D / Desig
/ Marketing

Triangulagéo dos dadoq
obtidos na empresa,
fazendo uma
sobreposi¢do com a
teoria de design-driven
innovation.

Fonte: Desenvolvida pelo autor com base em Mag@@oud TELES, 2001)

A utilizacdo da Matriz de Amarracdo confere ao pesglor uma visualizacao
concreta do estudo que serd desenvolvido, precaverde dificuldades e equivocos na
definicdo, encadeamento e apresentacdo dos resilfadoesquisa, minimizando em muito a
rexmento das

investigacdo (TELLES, 2001). Dessa forma, foi pedskeguir adiante com as demais

ocorréncia de problemas no desenvolvimento e limitacbes da

definicbes da pesquisa.
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5.3 SELECAO DA UNIDADE DE ANALISE

A escolha da unidade de analise teve como cribé&sico de selecdo a proximidade do
seu segmento de atuacdo com a dos casos citadaesemvolvimento deste trabalho
(empresas que desenvolvem e fabricam utilitariosédticos). Nesse sentido, tendo em vista
gue nos casos apresentados as empresas tinhanulpadades regionalmente arraigadas,
buscou-se como unidade de andlise para esta pesgempresa de maior relevancia regional
no segmento, considerando sua presenca de mewcddime de producao e origem regional.
Tais critérios estdo alinhados com a orientacagid€2005), que considera fundamental que
as unidades de analise selecionadas devem tertesrpalou extrema divergéncia em relacao
aos casos estudados, a fim de permitir comparap@esjudem a elucidar ou invalidar os
resultados que seréo obtidos.

Duas fontes iniciais ajudaram na triagem inices émpresas de interesse da pesquisa,
ambas sustentadas pela Revista Amanh&, grupo dena@géo corporativa com foco na
Regido Sul do Brasil. A primeira fonte foi 0 Rarkide Inovacao levantado pela revista no
ano de 2009, a fim de selecionar empresas de bens de consndeacultura de inovacéo
ja fosse disseminada para entender se as mesnigsiyaa algo similar adesign-driven
innovation Outra fonte foi o ranking das 100 Maiores Empseda Pais®, separadas
regionalmente. Dessa forma, foi possivel buscarapes de atuacdo aquelas empresasaque
priori compartilhavam as caracteristicas intencionadasgstudo.

O resultado dessa triagem foi uma lista de dezresap de interesse, selecionadas a
partir dos seguintes critérios: similaridade contasos abordados principalmente no capitulo
sobredesign-driven innovatigrrelevancia regional e caracteristicas de inovacao

Como néo seria possivel abordar a totalidade dascdsos em funcédo dos recursos
disponiveis, passou-se a considerar um novo ariticilidade de contato e disponibilidade
da empresa para as intencdes do estudo. Taisagiféram considerados porque na etapa de
comunicacdo prévia com os canais oficiais dispbnimios noswebsitesdas empresas,
notou-se a dificuldade de obtencdo de retorno empdehabil para a continuidade da
pesquisa. Além disso, muitas dessas empresas iglzam informacdes internas apenas
através destes canais pré-estabelecidos, ou 8ejaenia possivel entrevistar qualquer pessoa
relacionada a empresa através de contatos oficiais.

1 Revista Amanha, novembro de 2009, pg. 44-66
%2 Disponivel em: http://www.amanha.com.br/grandes®Ano=2010&a=1&Estado=RS, acessado em
01/02/2011
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5.3.1 Tramontina S.A.

ApoOs triagem entre as opcglOes de interesse, a eapes mais se enquadrou aos
preceitos tedricos levantados, mostrando-se abeartdaborar com 0s objetivos do estudo foi
a Tramontina S.A. Fundada como uma ferraria em ,181dkganizacdo possui uma linha de
produtos com mais de 17 mil itens divididos entse segmentos de materiais elétricos,
ferramentas, jardinagem, mobiliario e utilidadesndsticos, sendo esse ultimo de especial
interesse para o trabalho desenvolvido aqui.

Essa variedade de produtos atende atualmentedmdi0 paises, distribuidos pelos
Centros de Distribuicdo e Escritérios de Venda lasplas pela Alemanha, Austrélia, Chile,
China, Colémbia, Dubai, Equador, Estados Unidoan¢a, Honduras, México e Peru. No
Brasil, a empresa possui escritorios e Centros ideilluicio em todas as regides, o que
denota sua capacidade de cobertura de mercado. @tagdo ao corpo funcional,
considerando também as fabricas além dos escstéupracitados, o namero atual € de
aproximadamente 6.000 funcionarios diretos.

Para dar conta da demanda de todos esses porficenantina possui dez fabricas

espalhadas pelo Brasil, cada uma delas como unpfoclutivo especifico:

a) Tramontina Belém: operando desde 1986, a fabricgwab@tualmente uma area de
38.958 m?, e dedica-se a fabricacdo de moéveis deimatabuas de corte, utilidades
de madeira e cabos de ferramentas.

b) Tramontina Cutelaria: fundada em 1911, € a unidaldel mais antiga da empresa.
Fabrica facas, canivetes, tesouras, espetos, dalhgensilios para cozinha, panelas e
formas de aluminio. Esta instalada em uma are®d&42,72 m2 em Carlos Barbosa,
RS.

c) Tramontina Delta: unidade operante desde 1999 enifeR®E. Sobre uma area de
9.460,00 m2, fabrica cadeiras e mesas de plastico.

d) Tramontina Eletrik: Desde 1976 essa fabrica deoSaBarbosa € responsavel pelo
desenvolvimento de acessoérios para eletrodutosrrupttores, tomadas, e outros
acessorios e componentes para redes de transrdissiergia elétrica. Esta em uma
area de 22.000m2.

e) Tramontina Farroupilha: Fundada em 1971, é respehgila fabricacdo de panelas
de aco inox, baixelas, talheres finos e utensd®gozinha em inox. Opera em uma
area de 61.952,70m2.
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f) Forjasul Canoas: industria metalirgica que tem cbnadidade a confeccéo de pecas
forjadas. Esta em uma area de 28.202,00m2.

g) Tramontina Garibaldi: fundada em 1963, essa uniéatleem uma area de 51.000mz,
e é responsavel pela fabricacdo de ferramentas owmanelos, machadinhas, alicates,
serras e outros.

h) Tramontina Madeiras: unidade operante desde 199Emecnuzilhada do Sul, RS.
Responsavel pela producdo de painéis de pinusglgiras, estantes e utilidades
domésticas em madeira. Sua area é de 24.000m?2.

i) Tramontina Multi: fabrica fundada em 1981 em CaBeasbosa, RS, sobre uma area
de 62.000 m2. Fabrica carrinhos de mao, ancinhosadas, picaretas, pas e outros
produtoras para jardinagem.

j) Tramontina TEEC: desde 1998, esta unidade de CBdwnlsosa, RS, produz pias,
cubas, tanques;ooktops coifas fornos e lixeiras de ago inoxidavel. Sveaéd de
32.560,51mz2.

Essa lista das unidades fabris corrobora ndo s® yrarmaior conhecimento sobre a
dimensao da linha de produtos da empresa, mas tarnmoéca a capacidade da Tramontina
para se aventurar em outros segmentos atravésildacdb das mesmas maquinas e do
mesmo conhecimento operacional presente nessasafabr

Para os fins da pesquisa, no entanto, dar contadessta linha de produtos e de
unidades poderia significar um aumento consideragetomplexidade do estudo pensado
inicialmente. Sendo assim, dentro da unidade disemaacro Tramontina S.A. escolheu-se
uma de suas subunidades por pertinéncia aos caseseténcia e também por facilidade de

contato com, representada no estudo pela Tramdatitedaria.

5.3.1.1 Os produtos da Tramontina Cutelaria

A unidade de analise Tramontina Cutelaria € resfpai pela concepcéo e fabricacao
de panelas, talheres, facas esportivas, laminasrtks e outros utensilios para cozinha. Dos
16.000 itens presentes no atual portfélio do grup6p0 deles foram concebidos sob a

responsabilidade da unidade Cutelaria.
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Figura 20 Produtos do portfélio da Tramontina Cariel
Fonte: www.tramontina.com.br

Ha produtos que visam nichos especificos, sejaretagdo ao seu carater funcional —
panelas para cozinha profissional e doméstica,sfguara churrasco e para cozinha
profissional — ou com relacdo ao seu direcionamergrcadoldgico, buscando dar conta de
diferentes classes de consumidores, através d@ aferprodutos mais simples ou daqueles
que compde a linha Design Collection, com maiotapisual e simbdlico, fatores também

presentes em algumas embalagens dos produtosetirieut

Figura 21 Linha My Lovely Kitchen, men¢éo honrosaRtémio Bornancini 2010 de design
Fonte: www.tramontina.com.br
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g RAMONTINA
e
condd

Figura 22 Embalagens de diferentes linhas de posdut
Fonte: www.tramontina.com.br

Uma analise sobre os produtos e sua relacdo cpracesso de desenvolvimento da

Tramontina sera realizada juntamente as demaisasahpresentadas nas proximas secoes.

5.4 FONTES E COLETA DE DADOS PRIMARIOS E SECUNDARSO

A fase de coleta de dados € considerada a maisacpara a realizacdo de uma
pesquisa confiavel e relevante. Para Marconi e tbak§2008), o rigoroso controle na
aplicacdo dos instrumentos de pesquisa evita ermafeitos resultantes de entrevistadores
inexperientes ou de informantes tendenciosos.

Essa etapa da pesquisa tem inicio com a aplicagsiecndtrumentos elaborados e das
técnicas selecionadas, a fim de obter os dadosspyevOs procedimentos para a realizacao
da coleta variam de acordo com as circunstanciasoouo tipo de investigacdo, dentre os
guais se destacam a coleta documental, observagfeyistas, questionarios, formularios,
medidas de opinido, testes, analise de conteudoresd MARCONI; LAKATOS, 2008).

A etapa de coleta de dados foi toda desenvolvidaeeutada pelo préprio autor, e
contou com dois momentos distintos, sendo a prameializada a partir de coleta em fontes
secundarias, como revistas, publicacbes académieasjtes Essas fontes porporcionaram a
pesquisa o conhecimento prévio sobre o que ja lsd@realizado no contexto em que o
trabalho estava direcionado, corroborando para w@sigg§o de informacdes de cunho
mercadoldgico que vieram a contribuir para o comhecsto acerca do contexto onde a
Tramontina esta inserida.

A segunda e principal fonte de coleta de dadosnfoxs responsaveis pelo

desenvolvimento de novos produtos da empresa, @quais foram realizadas entrevistas
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semiestruturadas em profundidade, caracterizadasiqaividualidade da entrevista e pela
liberdade do entrevistador em sua conducdo, o @umife o desenvolvimento de cada
situacado a direcdo mais adequada para os objetvestudo. Esta também é uma forma de
poder explorar mais amplamente uma questdo, umgueas perguntas sao abertas e podem
ser respondidas dentro de uma conversacao info@oaho preparo, foram construidos dois
protocolos diferentes: um Unico destinado as ardaes engenharia e pesquisa €
desenvolvimento (P&D), e um segundo dedicado acité@sc de design parceiro da
Tramontina. Considerando peculiaridades tematicasagda um desses contextos, esses
protocolos serviram como uma linha mestra para adwgio das entrevistas, sendo
fundamental dada a amplitude dos assuntos abor@&dd2CONI; LAKATOS, 2008). Esses
protocolos estdo expostos no apéndice A e B, régpsente.

Preliminarmente, foram identificados os responsapeia tomada de decisao sobre a
possibilidade de se executar as entrevistas ddatarganizacdo. Estes contatos foram feitos
via telefone e e-mail e, em alguns casos, pessa&dmdavendo abertura para a pesquisa, foi
entregue uma carta formal emitida institucionalragrgla UNISINOS explicitando o teor do
estudo com posterior agendamento da entrevista,at#erizado. No caso da Tramontina, o
contato inicial foi feito diretamente com o diretta unidade Cutelaria, que veio a indicar os
responsaveis pelas areas relativas ao desenvolardemovos produtos e design. A cada um
destes entrevistados, foi entregue a mesma caglizaiva das condicbes do estudo, além de
complementacdo oral explicitando as motivacdesopésslo pesquisador e o porqué do
interesse naquela organizacdo em especifico.

Tendo a autorizagdo dos respondentes, foram i@isiad entrevistas, utilizando um
gravador com a finalidade de registrar integralmeat conversa, facilitando também a
posterior transcricdo e compreensao do relato dsgondentes. Nesse momento, também
foram feitas anotacdo complementares a converia de complementar os demais dados
coletados.

As entrevistas foram planejadas para serem reakzad sede da empresa. Ao total,
foram conseguidos cinco contatos referentes as @eanteresse do estudo, sendo uma das
entrevistas realizada em uma sala de reunidegsodtras no setor de engenharia (sendo uma
delas feita com uma dupla de respondentes), omdeéta foi possivel conhecer e observar
nao s6 a estrutura do departamento, mas tambéracegso de desenvolvimento de alguns
novos produtos em fase de conclusao, eskiowroomcom grande parte da linha de produtos,

onde também foi adquirido um catalogo impressoltina entrevista foi realizada na sede de
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uma das empresas externas que colabora com o dbsigovos produtos. Esse contato foi

sugerido pelos préprios entrevistados.

Quadro 4 — Empresas, entrevistados, cargos, locatlaracéo das entrevistas

Empresa Entrevistado Cargo Local Duracao média
Magnus da Silveira Coord. P&D
) Jodo Angeli e Coord Eng. e
Tramontina . o Carlos Barbosa _
Marciano Pisoni | Encarregado Eng. 40min
Osvaldo Stefani Diretor Cutelari
Zon Design| Beatriz Scomazzon Diretora Porto Alegre

Materiais adicionais solicitados pelo pesquisadogmo certificados,

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir das erstasirealizadas.

pecas

publicitarias foram e fotografias das dependéndasempresa foram sugeridas de serem

obtidas navebsiteda empresa, quando disponiveis.
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6 ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Considerando que a fonte de dados mais importdotasn as entrevistas, dada a
proximidade e a vivéncia dos entrevistados com rosgssos da empresa, foi necessario
pensar em ferramentas especificas para a andliseerpretacdo dos dados obtido nas
mesmas. Dessa forma, a técnica que melhor ateedenesessidade é a andlise de conteudo.
Como o préprio nome sugere, essa € uma técnicavigaedescrever de forma objetiva e
sistematica o conteudo de uma comunicacdo (MALHOHERAJ UNTERLEIDER, 2004).
Esse tipo de andlise contém alguns conjuntos dagseage ddo conta da compreensdo de
diversos tipos de comunicagao estabelecidos entremissor e um receptor, 0 que permite
analisar da mesma forma sistematica tanto as @tagviranscritas quanto outras fontes
secundarias de dados (BARDIN, 1977).

Segundo Yin (2005), uma das principais estratédgaanalise de evidéncias em um
estudo de caso € basear-se em proposi¢cdes teamnasyez que foi de onde surgiram as
questbes de pesquisa e hipoteses que o0 novo dstigdara confirmar ou invalidar. Nesse
sentido, o estudo de caso da Tramontina tera ls@baseada nos pressupostos levantados
pela fundamentacao tedrica, pois se os padrbdsde@ empiricos coincidirem, os resultados
podem corroborar para o refor¢o da validade intdmeastudo (YIN, 2005).

Nesse sentido, Oliveira (2008) defende que o alggtiincipal da analise de contetdo
€ a manipulacdo do conteudo e expressao das messagém de colocar em evidéncia
indicadores que orientem a inferéncia sobre outrakdades que ndo aquelas explicitas na
mensagem. Por isso a importancia da base de posssip teorica.

Para atingir tal condicéo de inferéncia, Duart®d@Gugere a possibilidade de edicéo
vicios de linguagem e erros gramaticais. A fim tlmiear tais problemas, foram feitas
manipulacdes corretivas nas transcricoes das estasy o que resultou em uma segunda
versao para cada um dos textos, conforme expostap@ndices C e D.

Essa manipulacdo é especialmente facilitadora paadlise tematica ou categorial,
um dos tipos de analise de conteudo. Segundo B&t@ir7), a categorizacdo consiste em
classificar os diversos elementos constitutivosude conjunto por diferenciagdo e depois
reagrupa-los por analogia, através de critériowvigmeente definidos junto a teoria. A
principal finalidade da categorizacdo € transforntldos brutos em representacdo
simplificada, a fim de agilizar e facilitar a ars@®ido conteudo presente nas transcrices
(BARDIN, 1977).
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Para Duarte (2004), o processo de categorizac@ia imom a organizagdo das
informacdes dos entrevistados em eixos tematiaesadiente articulados com os objetivos
da pesquisa, comecando com categorias amplas gteripomente serdo desmembradas em
subcategorias especificas. Considerando o pres=tiglo, existem trés pilares teoricos
bastante definidos: inovacéo, design e DNP. Sessionaas areas tematicas mais amplas da
categorizagao foram estabelecidas justamente ges gslares, tendo em vista a premissa de
proximidade com os objetivos da pesquisa.

Ja para a definicdo das subcategorias, foi retoraacg@triz de amarracdo (exposta
anteriormente na secéo 5.2) a fim de fazer um tesizes variaveis levantadas da teoria como
possibilidade de divisdo dos temas. Além da matrzyamente foram consideradas as

diversas evidéncias levantadas na literatura,teegid na organizacao evidenciada a seguir.

Quadro 5 — Construcéo dos eixos tematicos para atsg categorial.

Categoria Subcategoria

Visdo de inovacdo

Inovacao radical

o Inovacéo incremental
Caracteristicas de

Inovagao Redes de cooperacio

Abertura a novas ideias

Registro de patentes

Forma x Funcéo

Foco no usuario
Visdo de design

Foco no significado

Captacao de tendéncias

Volume de lancamentos

Formalizacéo do processo

Departamentos envolvidos
Processo de DNP

Identificacdo de demandas e oportunidades

Desenvolvimento de inteligénciaqnt-end

Suporte ao produtofeedbaclkde mercado

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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Apos a construcdo desse quadro, foi possivel azdocacdo de sentencas extraidas
das entrevistas como forma de verificar a preselecéermos ou fases que denotassem a
possivel orientacdo do discurso dos respondenteselaTao aos pressupostos teoricos. O
resultado dessa alocacéo podera ser conferidotadiamo parte dos resultados da pesquisa.

Na secdo a seguir, sera apresentada uma sintéseaisolada das entrevistas, a fim
de facilitar o processo de triangulagéo de dadesemolvido posteriormente. Esse processo,
segundo Yin (2005), visa sobrepor todas as foneesdleta de dados e suas respectivas
obtencbes para confrontar um mesmo fato ou fenomeeoonde serdo obtidas as

constatagcdes que dardo validade e confiabilidadsstanlo.

6.1 ANALISE ISOLADA DOS DADOS COLETADOS

Considerando que cada departamento dentro da Mmten@opossui peculiaridades
especificas de atuacéo e de relacdo com a organjzegra apresentada a seguir uma sintese
das atribuicbes inerentes aos setores internosé&® & Engenharia, além do escritorio
externo de design, buscando identificar a partg@palestes no processo de desenvolvimento
de novos produtos na empresa, eventualmente radgasateoria para fins de comparacéo e

elucidacao das proposicoes preliminares.

6.1.1 O departamento de P&D

O P&D da Tramontina € um departamento bastant®.nBstabelecido em 2008,
segundo o proprio coordenador do setor, atualnwmtta com duas pessoas responsaveis por
conduzir pesquisas relativas a capacidade e \dali#i de concretizacdo do projeto em pauta:
pesquisa de mercado, matérias primas e maquinécEsgario para a fabricacdo, embalagem
e instrucdes de uso sdo algumas das responsabgidadsas duas pessoas.

A principio, um projeto passa pelo departamentoP&® apenas quando ele se
caracterizar como um produto completamente novolhdf@s e modificagbes sutis em
produtos ja existentes passam direto a Engenharia, vez que nesses casos as pesquisas
sobre recursos e condicoes de mercado do produtaquesstdo ja foram previamente

estudados pelo P&D.
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Com relagdo as fontes de novas ideias, o departanten P&D da Tramontina
funciona de forma diferente do modelo de DNP altwdpor Gruenwald (1994), por
exemplo. Segundo pesquisa feita pelo autor, corside tanto o ambiente interno quanto
externo a empresa, a fonte mais importante parasnideias € o setor de Pesquisa e
Desenvolvimento. Ainda que esses modelos ndo deeamncarados como regra de atuacao,
essa realidade exposta na teoria pode significarnowa abordagem a ser anexada a gama de

atuacoOes ja desempenhadas pelo departamento.

157 (N =179, respostas muiltiplas) Importancia apontada pelos respondentes

154

66

59
50 48

43 42

s

Marketing P&D Clientes Sugestbes  Aquisigbes Comités Consultores  Inventores Planejamento Agéncias de
internas deD empresarial  publicidade

Figura 23 Fontes de ideias para novos produtos
Fonte: Adaptado de Gruenwald (1994)

Além das atribuicdes diretas do P&D ja citadasiepartamento é ainda responsavel
por apresentar o andamento das etapas de pesalésare/olvimento do projeto a um comité
formado por aproximadamente oito pessoas que rdsporpelas areas de engenharia,
compras, vendas e custos. O papel desse comitéissegado a seguir, mas ele basicamente
fica responsavel por informar as alteracdes noraedto do projeto ao P&D, que fara a
atualizacdo da situacdo no Plano de Projeto, pamaecimento das demais areas. Sendo
assim, o departamento é tido como o canal de caacd oficial entre todos os envolvidos

no processo de desenvolvimento de novos produtos.

6.1.2 O departamento de Engenharia

Ao contrario do P&D, o departamento de EngenhddaTramontina Cutelaria &
relativamente antigo, e dessa forma ja possui asti@ atribuicbes bastante delimitadas.
Responséaveis pela concretizacao fisica do praekmgenharia conta com aproximadamente
quinze pessoas, sendo o coordenador e o0 encarragadwincipais responsaveis pela

conducao do dia a dia do departamento.
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Dentre diversas atribui¢cdes pontuais, cabe a Hragena determinagdo de parametros
de fabricacdo do produto com base no maquinarieseecursos disponiveis, especificacdes
técnicas, desenhos e possiveis alteracdoes no proaiut as modificagcdes necessarias para sua
viabilizacdo. Apés essas etapas preliminares +eparte constante do andamento ao P&D —
a engenharia ainda € responsavel pela construcpooti#ipos e modelos do produto, a fim
de executar testes de manuseabilidade e resisténcia

Segundo os entrevistados, um grande ganho pdiaiaagdo e gestdo do tempo e dos
custos de cada projeto foi a criacdo do Plano dgter O Plano de Projeto é uma ferramenta
virtual criada pela prépria Engenharia que postbd conducdo da pauta de projetos e dos
feedbackslos diversos agentes que interagem no trabalande em conta desde as etapas
mais conceituais até o lancamento efetivo do poodatmercado. A partir disso, passou a ser
possivel construir uma base de conhecimento sabjet@s que facilita a implementacao de
melhorias na solugcéo de problemas que possam swgiesenvolvimento de um produto.
Além disso, a ferramenta facilita a comunicacéerdepartamental da Cutelaria de forma

remota, simultdnea e em tempo real.

6.1.3 O Design na Cutelaria

A principal diferenca entre o Design e os demaaores de influéncia no
desenvolvimento de novos produtos € que ele nasisterem um departamento interno a
Tramontina Cutelaria, pois essa funcdo é desemganper escritérios de design externos
gue nao sao fornecedores exclusivos da Tramontma,vez que possuem outros clientes em
suas carteiras. Dessa forma, existe a possibilidad#esign de um produto ser desenvolvido
tanto pela Engenharia quanto pelo escritorio estedependendo do grau de complexidade
formal exposto peltriefing, que pode ser transmitido tanto através de resr@dencontros
na fabrica quanto virtualmente.

A parte que compete exclusivamente ao Design € matdo as interferéncias
estéticas no projeto, sendo o detalhamento téencawacteristicas de abordagem funcional de
responsabilidade da Engenharia, que na necessldaaleracédo do desenho inicial consulta o
Design na busca por solu¢des que contemplem n@s sdelhorias funcionais ou técnicas,
mas que também mantenha intacta a esséncia vasoalcdo original.

Outra funcdo desempenha pelo Design € com relagdlstencdo de subsidios para

novas ideias de produtos. Segundo a diretora dad@sr analisado, a equipe eventualmente
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participa de feiras, congressos e cursos extertims de manter atualizado o conhecimento
técnico e também coletar informacdes que sejans gi@ia a Tramontina saber o que esta
acontecendo no mercado. Dessa situacdo, podenr surgms propostas para linhas de

produtos que estejam alinhadas as tendéncias assmo mercado.

6.2 ANALISE COMBINADA DOS DADOS COLETADOS

Considerando a andlise preliminar de cada uma &leas repre continuaca :as
entrevistas, foi possivel dar continuidade a al@cage sentencas no quadro condutor da
analise categorial. Os resultados que podem samn@mos no Quadro 6 contém excertos
extraidos da propria transcricdo das entrevistesyés dansightsobtidos com a imersdo na
leitura das transcricbes e também das fontes sédasd como artigos académicos e
jornalisticos,websites catalogos e a propria fundamentacdo teoéricajsaials através da

técnica de triangulacéo de dados.

Quadro 6 — Alocacéo de sentencas para anélise caiegl.

Sentencgas

Categoria

Subcategoria

P&D

Engenharia

Design

Caracteristicas
de Inovacéo

Visdo de
inovacédo

Volume de langamentos
de produtos novos no
mercado

Diferenciacdo em design,
cores, materiais, e
alinhamento com a moda

Pioneirismo
mercadoldgico

Identificacéo de
tendéncias

Disseminar nocéo de
sustentabilidade e carate
social

Principal fator decisao de
compra é a inovagéo.
Tentamos inovar bastant
no nosso produto e em
design

O que nos faz uma
empresa inovadora é
nossa busca constante p
novas tecnologias.

Estamos sempre
presentes em feiras para
conhecer o que ha de
novo.

P&D ser mais bem
estruturado para nés
termos cada vez mais
informacdes

Crescimento calcado
(empresa trabalha

e basicamente por
indicacao)

Consegue-se inovar
quando o cliente é
capaz de aceitar
Linovactes

Inovacao radical

Produtos completamente
novos: novo cédigo de
identificacdo do produto

Busca se reinventar

Melhorias em produtos:

Procura ser inovadora,

Inovacao ) S
increrﬁental dependendo do grau de | pois cada projeto é um
melhoria, nédo gera codigp novo desafio
Era uma empresa A Tramontina tem uma | Repassa trabalhos a
Redes de - " . L ~ S
~ verticalizada: fabricac@o | série de relagdes com outros escritorios
cooperacao

interna de produtos e

terceiros que produzem

guando ndo em

continug
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continuaca

componentes

Compra componentes de
fornecedores asiaticos

Compra de produtos
prontos com a marca e a
qualidade Tramontina

O fornecedor pode propo
alguma coisa que tenha
disponivel em sua fabrica
seja em termos de matéri
prima ou de processo

parte dos produtos:

Uns possuem autonomia
outros apenas cuidam de
uma parte especifica da
producédo

Relagéo com concorrente
€ competitiva. Consta a
elaboragdo das normas
ABNT para panelas em
conjunto com outras

, empresas.

condi¢cBes de atender
e

Geracao de
ideias

Na concepcao de um noy
produto, outras camadas
da empresa podem
participar. O processo
comeca entre P&D e
engenharia, mas sao feits
reunides com a fabrica e
direcéo para discutir o
processo de
desenvolvimento

N&o ha recompensa para
novas ideias. Pessoal ter
liberdade para fazer

sugestdes sobre produto
processo ou as rotinas dg
fabrica.

AS

BProcesso onde todo o
escritério tem
contribuicdo, sendo
produto ou grafico

A

Registro de
patentes

N&o é o foco da empresa
Muito pouca coisa
registrada

O registro de patentes
nunca foi o foco da
empresa. Ha aprox. 30
registros. A intencéo é
aumentar

Visao de
design

Forma x Funcédo

Alguns talheres estéo
entre os produtos mais
antigos, mantendo a
mesma linha, ja que o qu
varia de um talher para
outro o tornando atrativo
o design do cabo

Essa procura acontece p
dos fatores funcionais e
estéticos

4%

=

Design eventualmente
propde alteracdes de
processo

Foco no usuario

Teste com usuarios para
entender o que precisa s€
melhorado no produto

Empresas externas
formam grupos de
usuarios, praticantes de
rcamping, pesca, caga, qu
manuseavam, testam e
discorrem sobre suas
impressfes

A Tramontina faz
muitos dos testes com

eusuarios, nos outros
casos o Design se
encarrega

Foco no
significado

Sustentabilidade é um
significado importante
para os clientes na decis§
de ter um relacionamento|
€ uma parceria com a
Tramontina.

loBuscamos a satisfagéo d
cliente através da

qualidade do produto

O

Captacéo de
tendéncias

Centros de distribuicdo e
escritorios de venda com
equipes que viajam o
mundo inteiro

Aprofundamento no

N&o existe um meio
formal para monitorar
transformagtes
tecnolégicas ou sociais,
mas Vendas, P&D e
Design trazem

cenario em que

Acompanha outros
segmentos, pois 0s
clientes séo de
segmentos distintos e
possuem demandas
distintas

informacdes sobre

contirug
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continuaca

determinado produto tem
potencial de mercado

Acompanhar mudancas
comportamentais dos
consumidores seria uma
tarefa da parte de pesqui

Escritérios em diversas
cidades do Brasil, além
dos centros de
distribuicdo, que estédo
préximo dos
consumidores

A Tramontina tem como
monitorar outros
segmentos que nédo os
nossos de atuacgdo: as
vezes se percebe que um
determinado produto esta
sendo substituido por
outro equipamento

A importéncia de se
expandir o foco de
atuacao para outras area
diz respeito as metas.
Muitas metas séo cobrad
pelo Escritério Central:
como a empresa vai estal
daqui a dez anos?

b

AS

tendéncias das viagens.
Esse conhecimento é
transferido informalments

Sem conhecimento sobre
fatos de outros segmentgs
gue possam ser Uteis a
concepcao de produtos,
apenas com relacéo a
processos

Presenca em féruns,
feiras, periédicos,
bienais

Processo de
DNP

Volume de
lancamentos

A frequéncia com que
novos produtos ou

alteracdes séo feitos varia

basicamente em func¢éo d
demanda dele e seu temy

Média de 0,85 dias por
produto langado,
considerando néo s6 os
0dias Uteis

Q

Atende outros clientes
além da Tramontina, e
também outros tipos de
trabalho, como design
grafico

Formalizacéo dg

Identificac@o de similares
mercados e caracteristica
do produto, a condicdo
existente para ser
fabricado aqui. Viram
especificacéo e desenhos

sInicio com solicitagdo da
gestdo> engenharia e
P&D - escritorios de

Trabalho por demanda
Empresa chega com o
briefing e design
desenvolve, apenas a
parte de design mesmg
que além do produto,
considera ainda seu

processo preliminares e amostras design externo® nome e sua embalagem.
Aprovandc_), serao engenharia> prototipos e Atendimento>
desenvolvidos os lotes i
. ~ amostras Reunides internas®
pilotos e producédo em . ~
Troca de informacgdes
massa
com todos os
envolvidos
P&D, Laboratério, Responde a estrutura da
Engenharia, Comité, fabrica, mas algumas
Design, Centros de vezes o design ja foi
Distribuicéo, escritdrio de autdbnomo na
vendas concepcao de produtos
sem responder a um
O P&D é um setor novo, L briefing
Departamentos | entdo existem apenas du i%/endas, R&D’ Dlrega,o.,
. ngenharia, Laboratério
envolvidos pessoas trabalhando e que

centralizam os projetos

Existem duas empresas g
design que trabalham par
nés. Nos EUA também
tem uma estrutura de

[}

design.

Central

D

continua
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continuaca

Identificacdo de
demandas e

oportunidades e
desenvolvimentd
de inteligéncia

Além de Vendas, P&D e
Engenharia participam de
feiras no exterior. As
demandas sdo
identificadas l4: verifica-
se a dire¢do que o
mercado esta tomando e
em func¢éo disso o

processo é desencadeado.

Novos projetos séo
langcados no Plano de
Lancamento e Plano de

Pouca autonomia para
propor produtos, mas
contribui no
estabelecimento do
conceito deste

pesquisa inicial

FeedbacKica guardado
na engenharia, P&D e
vendas e laboratério
central

(front-eng Investimento e
acompanhados, caso naq
haja como langar agora.
Produtos sendo testados
em restaurantes, pohefs
de cozinha; donas de cas@a;
canaviais.
Sem canal formal para o
feedbaclde produto:
promotoras de vend#2
Suporte ao A aquisicéo de veqdedpres/ escritérios N&o ha retorno formal
produto e informacdes sobre a regionais> do desempenho
feedbackd aceitacdo de um produto g Fabrica mercadolc')p ico do
nigrcazco 2 prevista na propria produto 9

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em excdee®ntrevistas

A utilizag&o da triangulacao esta de acordo cgroposta de Yin (2005) que defende
esta como a melhor forma para analisar multiplage® de evidéncias, uma vez que o
objetivo desse método € o desenvolvimento de lint@svergentes de investigacao,
responsaveis por agregar maior robustez e preaséescobertas e conclusdes obtidas. Além
disso, estes fatores também sao responsaveis otiganaior validade e confiabilidade da

pesquisa, tornando possivel proceder com as irdi@€nbjetivadas no inicio do estudo.

Dessa forma, esta secao esta organizada comosiratuea analitica linear formada

por tépicos que incluem o tema central do estudssintos subjacentes relacionados ao
problema de pesquisa e as particularidades do estsdado. Os tOpicos responsaveis por
estruturar esta secdo foram obtidos com base gmogigdes levantadas no referencial tedrico
e estao divididos em quatro partes: a descricgoraimesso de DNP da Tramontina Cutelaria;
a identificacdo de como a empresa percebe as optaties para novos produtos; os fatores

gue, com base na teoria, identificam a empresa ¢oovadora; e uma analise final acerca da

proximidade das operacdes de DNP com a teoria sialsign-driven innovatian
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6.2.1 O processo de DNP da Tramontina Cutelaria

Preliminarmente, existem duas situagcfes que dadermn o0 processo de
desenvolvimento de novos produtos na Cutelaria. delas diz respeito as melhorias de
produtos, ou seja, interferéncias incrementaigieatéou funcionais. Para o coordenador da
Engenharia, a tomada de decisdo nestes casos ddpesidamente de dois fatores: tempo de
vida do produto no mercado ou algum problema pétoetom seu lancamento. No primeiro
caso, a diretoria da Tramontina eventualmente pqdar por reestilizar um produto que ja
esteja ha bastante tempo no mercado e com sewsndiids desgastados, a fim de realizar a
manutengcdo do apelo competitivo desse produto. o acaso, a Tramontina pode ter
recebido sugestbes ou reclamacdes de consumidordssorepresentantes de venda sobre
problemas percebidos com um produto quando noas®ainento. Estes problemas podem
ser tanto uma funcdo mal desempenhada ou problengasdmicos quanto a defasagem
visual do produto, por exemplo.

Na outra situacdo possivel que caracteriza um nmmegeto estdo os produtos
radicalmente novos. Nesse caso, podem estar sbodiados tanto um Unico produto quanto
uma familia inteira de produtos, desde ndo hajdgmessores com 0 que se pensa em criar.
Obviamente que o0s projetos caracterizados comoalaaknte novos vem abarcados de riscos
em todas as suas etapas. Por outro lado, a chanobtehcdo de ganhos provenientes de
inovacdo sdo maiores (ULRICH; EPPINGER, 2008). £stmojetos podem levar
aproximadamente seis meses para sua conclusda gaedo cronograma muitas vezes é
baseado em datas pré-estabelecidas (feiras apoaisxemplo) ou no grau de novidade do
produto e seu possivel impacto mercadolégico, o fgmé com que sua concepg¢do e
lancamento sejam acelerados.

Para cada uma dessas situacfes sao desenvolifatesteés processos de DNP dentro
da empresa. O mais complexo deles refere-se ao moreen que um projeto de produto
fundamentalmente novo é demandado. O desenvolvinuEsise processo esta sinteticamente
desenhado na figura 24, construida com base naigiEsdos entrevistados nas areas de

P&D, Engenharia e Design.
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Figura 24 Processo de DNP para novos projetosamadntina Cutelaria
Fonte: Construido pelo autor

De um modo geral, o processo que transcorre naoinna tem muitas similaridades
com aqueles estudados no capitulo 4. A comecargtefg defront-end responsavel por
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abastecer o projeto com o levantamento de opodde&lde mercado. Na Tramontina, essa
etapa é desenvolvida basicamente por trés frend@snecessariamente ao mesmo tempo e
com a mesma intensidade: as geréncias regionaneaveis pelo controle de producéo e
vendas dos produtos em determinados pontos dogsigndedores externos ou promotores
em pontos de venda; e agentes internos, pois afguemes as ideias para novos produtos
podem surgir da sugestao ou oportunidade iderddigeor coordenadores, gerentes, diretores
ou colaboradores pertencentes ao contexto da widad

Cada uma dessas frentes possui um nivel diferenteteracéo com o mercado e com
0s consumidores, o que pode tornar mais rica a slasaiferentes informacdes obtidas por
elas. Essas informacfes entdo sdo repassadasgaodda Tramontina, que decidira quais
delas configuram-se como oportunidades efetivaa pavos produtos. Feita essa triagem, a
gestdo formaliza a solicitacdo de produto, conaitls um panorama possivel onde ele estara
inserido quando pronto. Essa solicitacdo € tramdaijuase simultaneamente aos
departamentos de P&D e Engenharia. Em alguns ceso® naqueles onde o apelo estético
intencionado pela direcdo € bastante apurado,i@tagfio chega também ao escritorio de
design parceiro da empresa.

Esses setores sdo responsaveis por desencadeantdgeatividades para o inicio do
projeto. Em primeira instancia, a Engenharia aless@y detalhes do projeto pensado pela
direcdo e faz o langcamento do mesmo em uma fertancbamada Plano de Projeto. Nesse
Plano constam formalmente todas as etapas quejeiqoemvolvera, desde a concepc¢ao do
produto até o seu lancamento, incluindo ainda atwlaedessas etapas a seus respectivos
setores de envolvimento. Por se tratar de umanfiemta informatizada, é possivel executar e
visualizar imediatamente todas as atualiza¢dessfeitlos envolvidos, o que cria um historico
de procedimentos adotados que no final do projette se transformar em uma importante
fonte de subsidios para melhorias de processo deepgédo, fabricagdo ou do produto
propriamente dito.

O departamento de P&D, por sua vez, fica encadlicedga realizar pesquisas e prover
as informacdes necessarias para a execucado e s@mctlas etapas do projeto. Essas
pesquisas dizem respeito basicamente a aquisicdatae mercadoldgicos, condicbes de
fabricacdo e recursos disponiveis para tal. Estdeslabastecem constantemente o estudo do
produto que estd sendo desenvolvido, que a pagetised momento sdo conduzidos e
transformados pela Engenharia em desenhos e aspe@ds técnicas.

O P&D é ainda responsavel por compilar as inforraag@ferentes ao andamento de

todas as etapas de pesquisa e desenvolvimentoesent#i-las ao comité formado pelas
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coordenacdes de engenharia, compras, vendas es.cisse comité fica responsével pela
aprovacao do que foi apresentado, sinalizando secéssario maior aprofundamento na
questao ou se é possivel seguir adiante com anpadedapa. Esse comportamento é tipico dos
gatesprocessuais ou das etapas interativas de DNRyrooafdescrito em Gruenwald (1994).

Se aprovado — e depois de passar por todas a&s giyistas no Plano de Projeto — o
projeto pode seguir para a etapa de construcdoadétipos e amostras preliminares. Essa
também €& uma etapa onipresente nos processos desfu@aconsidera 0 momento em que
pela primeira vez o produto adquire forma fisicanando possivel seu manuseio e maior
apreciacdo de suas propriedades visuais, ainda gigor estético ndo seja tdo primordial
aqui. Alteracdes ainda podem ser consideradasnadsstao radical quanto seria possivel no
inicio do processo.

Depois de um estudo com o produto sendo manugedds componentes do comité,
o Laboratdrio Central executa testes e analisesede®duto com usuarios foco do produto,
buscando obter subsidios mais relacionados ao @eaiec técnico, como usabilidade e
ergonomia. Caso nao haja consideracdes negativaspjeto passa a condicdo de “lote
piloto”, para sO depois ter desencadeada sua piiocem massa. Assim, tem inicio a insercao
do produto no mercado.

O suporteaftermarketinserido dentro do processo de DNP com a finaédsel prover
retorno mercadoldgico sobre o produto langado aesap conforme exposto em Deschamps
e Nayak (1996), Crabb (1998) e Gruenwald (1994} ééapraticado pela Tramontina
Cutelaria. O que acontece é que as estruturasmilasye os centros de distribuicdo, pela sua
proximidade com os consumidores, conseguem obtermacdes sobre o desempenho do
produto no mercado de maneira informal, posteriotm@assando-as ao conhecimento da
fabrica. Ndo foram obtidas respostas precisas sobmeo ocorre a transmissao dessas

informacdes e nem sua armazenagem.

6.2.2 Percebendo oportunidades de mercado

Conforme ja apresentado, o ponto de partida palesencadeamento do processo de
DNP dentro da Tramontina Cutelaria se d& atravésidea por informa¢des no mercado que
ajudem a encontrar possibilidades para novos pseduformalmente, segundo o que foi
relatado pelos departamentos de Engenharia e P&Desponsaveis pela aquisicdo dessas

oportunidades sao os Centros de Distribuicdo neilB¥ano exterior, as geréncias regionais e
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0s escritérios de vendas, formados por equipesvigj@m continuamente ao longo do ano.
Em segundo plano, ainda existe a possibilidadeodeac com elementos internos, caso haja
intervalos muito longos entre os produtos lancauta propria fabrica. A proximidade com o
consumidor final capacita os dois primeiros a seosmesponsaveis fundamentais por essa
etapa.

Porém, existe ainda outra pratica, mais informmals igualmente utilizada quando na
necessidade de novas ideias para produtos. Tratae-sgie 0s entrevistados chamaram de
“acompanhar tendéncias”. A atividade € descrita c@ncapacidade de dar atencédo as
informagBes que vem de todos os lados, seja inforerde ou através do que € divulgado
pela midia. Outro meio citado séo as participagde®ventos. De acordo com as entrevistas,
a Tramontina acompanha um calendario bastante neovado de feiras e eventos nacionais e
internacionais. Nas nacionais, além da participag@mo visitante também se dedica ao
lancamento de suas novidades. J& nas feiras ioienagés pode-se constatar que, além da
participagdo como visitante, o proposito maior éeocaptacdo de tendéncias, considerando
aqui “tendéncia” como o seu significado mais usmaquivocado: aquele que também se
refere ao universo da moda.

De acordo com as definicdes da se¢ao sobre o pmcksformacgao e difusdo das
tendéncias, o termo designa as mudancas em odarrént determinado contexto. O
evidenciado nas entrevistas foi a pratica de obseressas feiras o que esta acontecendo,
para onde o mercado esta indo, e assim subsigiarcesso de desenvolvimento de produtos
na Tramontina. A intencao talvez seja olhar o queeocado europeu esta produzindo para
voltar ao Brasil e replicar primeiro que a concodé. Porém essa é uma das premissas que
mais rapido é derrubada pela abordagemddsign-driven innovatianse ja esta sendo
mostrado em uma feira, € porque evidentemente ralg@¢ensou e viabilizou aquilo. Sendo
assim, é bastante possivel que outro fabricarttmf#a feito essa visita e também pensado na
replicacdo dessa novidade em seu mercado. Logdo maygidamente esse produto ja deixou
de representar uma novidade em qualquer uma delsnessdes caracteristicas.

Participam dessas feiras as trés areas abordadstes estudo: Engenharia, P&D e
Design. Se todas essas areas tém participacaddadw etapa do processo que da conta da
identificacdo de oportunidades para novos prodtites.a davida sobre a real pertinéncia da
participacdo desses setores em eventos para cabas ideias, pois muito possivelmente as
observacoes feitas por eles terdo relacdo direia coan suas areas de atuacao (materiais,
processos, técnica, forma) do que com a real ppegéo em identificar transformacdes

comportamentais para basear novos produtos.
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De volta a fabrica, tudo o que foi visto nessasafeé passado a gestao para que ela
possa decidir qual das oportunidades identificadasmais viavel ou de maior chance de
sucesso no mercado. Conforme visto na descricdgprdoesso de DNP, a direcdo da
Tramontina detém o poder de deciséo entre umaédsig transformacdo em um projeto com
lugar garantido na pauta de desenvolvimentos. Bageno inicio do processo e todas as
etapas posteriores que exigem aprovacao da didsc@oganizacdo vai contra as estatisticas
apresentadas em Burgelmainal (2004), pois de um modo geral, a gestédo das eaptém
concentrado esforcos em fases técnicas, como atipegjem. Porém, segundo os autores, 0
maior poder da gestéo esta na fase inicidta®-end passando a ter menos influéncia e ser

menos necessaria conforme o projeto vai evoluindodeéecdo a formalizacdo fisica do

produto.
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Figura 25 Interferéncia da gestéo no processo de DN
Fonte: Adaptado de Burgelmahal. (2004)

Também € a direcdo que fica responsavel pela ref@mea projetos estacionados no
Plano de Projetos. Nao foram adquiridas informagdes relacdo ao tempo que essas ideias
ficam armazenadas, mas representa um risco pastoig® de inovagdo que esses projetos
ndo sejam atualizados, pois como ja foi discutidocomportamento de usudrios e
consumidores é transitorio, bem como sua aceitagi&terminado produto e os significados
que ele carrega.

Empresas de estrutura organizacional verticalizamtanalmente sdo caracterizadas
pela centralizacdo do poder de tomadas de decivdseels processos, 0 que pode criar
barreiras excessivas para o andamento das divetszss que se desenvolvem no dia a dia.

Tais fatores sdo em grande parte determinantes gpaandicdo de inovacdo em que a
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empresa se estabelece, podendo resultar na estagmagia propulsdo dessa caracteristica

nos ambientes internos e externos.

6.2.3 A inovacao dentro da Tramontina

Conforme ja apresentado no primeiro capitulo destealho, a inovacdo pode ser
estabelecida através de diversas caracteristig@minacionais, podendo ser observada e
mensurada na manifestacdo de diferentes vari&@eissiderando que o caso estudado esta
baseado em pressupostos tedricos, a analise a f@guondicionada as variaveis presentes
na fundamentacao teorica, da mesma forma que aaglanalises.

Historicamente, um critério muito utilizado designruma empresa inovadora é 0
namero de patentes concebidas e registradas satms®y caracteristica que remonta ao caso
de Thomas Alva Edison e suas inovagfes. Partindsedgrincipio, utilizou-se como ponto
inicial para a analise da inovacédo na Tramontigaamtidade de produtos patenteados que ela
possui, a fim de lancar um primeiro olhar sobrefeea de producéo. Coincidentemente, trés
areas de inerente pertinéncia a essa variavelignsestudadas, o que facilitou o acesso as
informacgdes relativas ao registro de patentes.

Com alguns produtos prestes a completar 50 anomeateado, 0s respondentes
deixaram claro que o registro de patentes nunca foco da empresa. Talvez essa condicao
de sucesso de linhas de produtos como Starflolyev&ad — que parecem ter a simpatia dos
consumidores por sua simplicidade e eficiénciaiturad — tenha dado tranquilidade para que
a Tramontina seguisse na fabricacdo de produtosisewacdes funcionais ou estéticas
radicais, 0 que pode explicar a auséncia de undgraslume de patentes nestes 100 anos que

a empresa completa em 2011.

Figura 26 Produtos das linhas Starflon e Polywood
Fonte: Catalogo Tramontina
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No entanto, um esforco recente para modificar eb&#oOrico esta sendo
desempenhado: entre 2009 e 2010 foram concedidastes a 30 novos produtos. A
intencdo, segundo a Engenharia, € ampliar esseraime proéximos anos, 0 que pode ser
extremamente positivo para a empresa, pois em urane de latente competitividade, uma
patente sobre um produto realmente inovador poddered organizagdo alguns anos de
lideranca competitiva, além da possibilidade deatsgicamente agregar esse valor a sua
imagem perante seus concorrentes e seus consugidore

Um das premissas que se tinha com a escolha deomt@a como estudo de caso era
de que a empresa incentivava entre seus colabesad@qratica da “sugestdo” como forma de
potencializar a cultura de inovacdo e o desenva@wim de novas ideias para melhorias
internas, pois este foi um dos critérios que posmil a Tramontina nos segundo lugar no

ranking das Campeas de Inovacdo 2009 da Revistadna
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Figura 27 A posicéo de inovacdo da Tramontina
Fonte: Revista Amanhd, novembro de 2009, pg. 47

De fato existe tal pratica disseminada na orggéizaporém de forma bastante
informal e pontual. De acordo com as entrevistasteam dois contextos onde essa atitude
esta prevista e € bastante incentivada: o prinéeimo decorrer do processo de DNP, visto que
o proprio Plano de Projeto depende da participati@a de diversos setores da fabrica para
sua validacdo. O outro diz respeito ao programa €culos de Controle de Qualidade —
que abre espaco para os colaboradores fazeremt@gyase melhorias relacionadas ao
ambiente da fabrica e suas rotinas. Nessa Ultitoacsio, as ideias implementadas geram

retorno financeiro a quem fez a sugestao.
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Essas sao formas de melhorar o ambiente deliapala o colaborador e, a0 mesmo
tempo, conseguir incrementar seu desempenho faedird@amento do corpo funcional em
relacdo aos objetivos, metas e visdo da organiza€stabelecer um ambiente sinérgico e
criativo € o primeiro passo para a geracao contifaiadeias e, por conseguinte, para a
inovacdo. Dessa forma, a Tramontina ja tem uma inagertante para se estabelecer como
uma organizacao plenamente inovadora em todassasamadas.

Do ponto de vista da fabricacdo dos produtos,am®ntina sempre foi uma empresa
verticalizada, pois internalizava todas as etapaprdducdo a fim de obter total controle
sobre o que estava sendo feito. Segundo a Enganlssdo comecou a mudar quando a
demanda por langcamentos passou a ser mais imediptento de a fabrica ndo conseguir
responder com a mesma agilidade de outrora. Al&sodio custo de fabricacdo de novas
matrizes para injecao de plasticos ou confeccadmuttes componentes corroborou para que a
fabrica buscasse alternativas a essa situagamacriti

Dessa forma, a Tramontina estabeleceu contato@®cacdo com diversas empresas
geograficamente proximas para que fosse possiveaesua producao a elas de forma agil e
precisa. Algumas dessas empresas foram visitaflzispessivel observar que esse processo
realmente funciona: existem desenhos com as distre orientacdes de confeccdo e
montagem dos produtos, bem como a explicitagdgpddses de qualidade necessarios para
aceitacdo desse produto no retorno a TramontinasesEsparceiros, em especifico, tem
liberdade para sugerir modificagcdes no processpra@ucédo, visando reducédo de custos ou
maior agilidade de conclusdo do produto.

Além dessas empresas, a Tramontina ainda tem doargiacdes com parceiros no
exterior, principalmente em paises asiaticos, pafarnecimento de componentes prontos
para a composicdo do produto final. Segundo coagden do P&D, as relacdes globais
permitem encontrar bons fornecedores em diferguaéses, possibilitando ainda manter a
qualidade Tramontina a custos financeiros bastemt@petitivos. Isso vem proporcionando
um trabalho ao mesmo tempo agil e financeiramertieosdependente de grandes somas, 0
que em médio prazo pode favorecer o redirecionam@mtinvestimento economizado para
pesquisas — lembrando que ja foi apontada a ndedgsde melhor estruturacdo do recente
P&D — e maior tempo para estudos que visem o dekemento de produtos radicalmente
inovadores.

Ao final das entrevistas, foi solicitado aos mgpentes que discorressem sobre a
relacdo entre a Tramontina e a inovacao. Essasyugres foram importantes para visualizar

se a visdo particular dos setores colide ou coreobom o que de fato é praticado no dia a dia
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da empresa. Nesse sentido, de maneira geral oseesetonsiderados acreditam que a
Tramontina € uma empresa inovadora. Para a Endenlemsa inovacdo vem da busca
constante por novas tecnologias, pela satisfacaccltentes, e da preocupacao generalizada
com a qualidade dos produtos entregues ao mered&ln, da capacidade de acompanhar
tendéncias pela presenga constante em eventosasoginternacionais.

Para o futuro, ainda na visdo da Engenharia, éssédo investimento no jovem
departamento de P&D, pois seu potencial para atingetas de inovacdo radical é
institucionalmente inquestionavel. A Engenharianrexercicio de autoavaliacdo, considera-
se tecnologicamente atualizada, mas evidencia essigade absoluta de capacitacdo do seu
pessoal, pois atualmente existe apenas um engerfoeinado no setor, ainda que varios
outros colaboradores estejam estudando com ess@/obj

Na visdo da coordenacao de P&D, a Tramontina rea imovadora pela velocidade
com que consegue chegar com novos produtos ao agoerqgaase sempre com um bom
volume de vendas gracas a percepcao de valor quenssimidores ja atrelaram a marca.
Contudo, o coordenador aponta que para a manutelw@arater inovador € necessario a
busca incondicional por diferenciacéo, seja atraeesovos materiais, tecnologias ou design.
Para isso, descreve que acompanham informalmetrtess@egmentos, como o automotivo, a
fim de descobrir novas praticas processuais visamglhorias fabris do produto.

Por fim, o P&D acredita que seja necessario maisforco de divulgacdo da
preocupacado da Tramontina com questfes sociaiderias, pois 0s consumidores atuais
buscam esse tipo de posicionamento ao escolheroakitps de determinado fabricante.
Contudo, apesar de ser vista pela organizagcdo eomwalor diferencial, a preocupacéao
ambiental e social j& deixou de ser uma opcéotégica para se tornar a dimensdo mais
fundamental dos produtos ou servi¢gos. Ou seja idemrmdo o contexto mundial atual, onde
0S recursos naturais S0 escassos e 0s processosridedo entre produtores e usuarios séao
cada vez mais evidentes, o consumidor passara @mnen fator basico da sua decisédo de
compra os produtos que atendam no minimo essaggees

6.2.4Design-driven innovation na Tramontina: uma abordagem possivel?

Uma das motivacbes particulares que pautou aic@firtematica deste estudo foi a

seguinte questdo: considerando um caso inserido paascularidades regionais, a

aplicabilidade e efetividade da inovacdo orientpegdo design é mantida nos mesmos
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parametros expostos pela teoria original e seusdl@stde caso? Os dados coletados na
Tramontina Cutelaria visaram a construcao de ursa tla conhecimento que possibilitasse a
inferéncia sobre questionamentos desse teor.

De modo geral, através das analises ja apressnt&dgossivel afirmar que a
Tramontina ndo € uma empresa que detém de forma pldesign-driven innovatianDo
ponto de vista organizacional, a teoria consideug® @ssa visdo € construida pela
convergéncia de caracteristicas como a dissemirdg&altura de inovacdo, sua capacidade
de observar e acompanhar as transformacoes daadejee operacdes estratégicas e praticas
baseadas em relacionamentos em redes. Dessa farff@montina cumpre algumas das
premissas necessarias, mas ainda nao atende outras.

Comecando pela identificacdo de oportunidades détarias, ponto de partida para o
desenvolvimento de novos produtos. d@sign-driven innovatiortem como pressuposto
fundamental que a organizacdo mantenha monitoramesnstante sobre tudo que esta
acontecendo, sendo “tudo” as informagdes resulatds transformacdes em ocorréncia nos
diversos contextos que, direta ou indiretamenteydam a empresa: os campos tecnoldgico,
econdmico e, principalmente, o social, séo algehssd

E dessa capacidade da empresa em ampliar seu gisgosurgem os ganhos
provenientes do ato de “observar”’, uma vez que mgatem um contexto podem ter
influéncia direta sobre o outro, afetando tambémekgdes adjacentes a eles. Sendo assim, 0
pressuposto para a captacdo de tendéncias € qiidad® de observacdo seja continua,
possibilitando identificar sinais convergentes. Waremplo claro é o surgimento de
eletrodomésticos com menor consumo de energia entddu das mudancas no
comportamento dos consumidores, que passaramoamero ambiente como a preocupagao
fundamental na escolha dos produtos. Como respmstsse cenario, fabricantes de
automoveis véem direcionando cada vez mais seur gddutivo para o lancamento de
carros hibridos, ambientalmente menos nocivos, e apaba por ilustrar a importancia de
estar atento a contextos que nao necessariamerglesgue a empresa atende.

Por mais simples que o ato de observar possa pamdeedificiimente pode ser
desempenhado por uma Unica pessoa, ainda maisgamizacoes do porte da Tramontina,
onde a velocidade e o volume de producao sao bastéevados. Nesses casos, a solugéo
abordada pela teoria é o estabelecimento de umea dedcooperagcdo entre a empresa e
agentes externos que tenham interesse em desempepdueel de observador, pois, além da
Tramontina, eles também podem fazer uso dos sotmsrvados em seus segmentos de

origem, uma vez que o grande ganho da rede é comtaagentes de diferentes areas. Nesse
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sentido, é sugerido estabelecer contato com pesgbasdas de areas mais “organicas”,
como arquitetos, artistas, designers, musicosef@ &reas em que a inquietacao e a vontade

de pesquisar e observar seja essencial, confortakado na figura 28.

Pesquisadores radicais Equipes criativas
Resultado Prapastas, visdo Respostas, idelas
Processo Profundidade Velnoidade

Pesquisa & expenimentacio Brainstorming
Dinamica Convengénda Divergéncla
dentro do
grupo

Conhecimenio Mebodaiogia
Recursos FAelacinaments PTOCBEE0S
Qualidades Robustez da visSo MNomero de elas
métricas impacta da vis3o na socledane Zolugdo para problema
Visdo social Wisio pessaal fore Culturaiments neutra

5 relagio Cesafla o paradigma Articula com o paradigma

ﬂumigmas dominante exsienie

socioculiurais

Figura 28 Contrastes entre pesquisadores radiegjgipes criativas tipicas
Fonte: Adaptado de Verganti (2009)

Além desses atores, €& possivel buscar cooperacacongpartihamento de
conhecimentos até mesmo em empresas concorraasdb em conta que as tendéncias sao
sinais ainda bastante prematuros em um ambierta,radutor pode interpretar esses sinais
e transforma-los a sua maneira, de forma a bustda @ impressdo de suas caracteristicas
particulares na solucdo a ser projetada. Apesafraanontina ja ter participado de forma
cooperativa com alguns concorreAte® maior esforco certamente estar4 em buscar uma
transformacdo na visdo e na cultura organizacigralcurando enxergar a outra empresa
além da posicdo de concorrente incondicional.

Da forma como hoje a Tramontina obtém seus sulssfzica novos produtos podem
surgir alguns limitadores. O principal deles digpeito a uma possivel miopia por parte dos
responsaveis pela etapa de observacdo, ja que &xd&entes possiveis de entrada de
informacdes estdo internalizadas na organizac8o.dede ser um fator limitante a medida

que as referéncias de pesquisa estdo arraigadagaluzes e no histérico de atuacédo da

% Segundo o departamento de engenharia, em 200#@iitina e diversos outros fabricantes participatam
forma conjunta da elaborac&o das normas técnic&éTAlara panelas e cutelaria.
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empresa; ou seja, possivelmente a observagdo esgm@enhada sobre aquele contexto
“confortavel” para a Tramontina, onde ela semprerap e buscou suas inspiracdes e ideias.
Ampliando essa atuacéo a rede de cooperacdo, aizagao podera contar com diversas
novas oOticas para subsidiar seus trabalhos, alguasigquais talvez tidas antes como as
menos provaveis para serem transformadas em psodigtivos.

Segundo o coordenador do departamento de P&D,bi#ocsala importancia de
acompanhar tendéncias, mas néo existe algo fomdaliara ele, isso deveria estar previsto
como uma tarefa da etapa de pesquisa do proced3NRlehoje desempenhada pelo préprio
P&D. Contudo, essa pesquisa é feita depois deiidedias as oportunidades de mercado, em
contrapartida ao que é praticado pelas empresasoadardia, que por sua vez fazem
monitoramento constante dos ambientes, indepergldatprojeto em pauta.

Para mudar essa percepcéao, possivelmente seja@eersdrio um trabalho preliminar
de “aculturagdo” de inovagao entre todas as candal@mpresa, com o objetivo primordial
de criar abertura interna para implementacéao de\wedesign-driven innovatigrpois sabe-
se que grandes mudancas em estruturas tradiciamalmerticalizadas e hierarquicas sao
passiveis de gerar rupturas igualmente grandesrtik dai, se estabeleceria maior tolerancia
ao risco, o que tornaria possivel transferir o fgue hoje é centrado no usuario dos produtos
para a inovagdo em si, seja ela organizacionategsmal ou do proprio produto, pois como
visto, a profusdo de novas ideias é inerente a eartds propicios a criatividade, e 0s

beneficios desta sdo observaveis em qualquer ¢dongrpresa ou departamento.
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CONSIDERACOES FINAIS

A abordagem da inovacgdo orientada pelo design eqmi@sima série de ganhos que
constitui um novo mundo de possibilidades paraganizacoes que optam pela pratica dessa
visdo. Como resultado, a transicdo dessas empdesasia posicao reativa as demandas de
mercado para uma posicdo de proposicdo, onde s&oasl responsaveis por gerar tais
demandas, estabelecidas através da concepcdo dietqsrce propostas pensados para a
entrega de significados Unicos aos consumidores.

Fatores como a disseminacdo da cultura de inovaegi® todas as camadas da
empresa, sua capacidade para observar e acompantiansformagdes comportamentais da
sociedade e relacionamento em redes com 0s ageotesgu contexto sdo algumas das
premissas apontadas por Verganti (2009) e Utterf(2@B7) para que a adocéo design-
driven innovatiortenha sucesso e logre dos mesmos resultados qasasitalianos em que
a teoria se baseia.

No entanto, € praticamente inexistente a formgdiaada inovacdo orientada pelo
design como processo, 0 que pode tornar sua congd@eum tanto nebulosa e,
consequentemente, sua adocdo um esforco utopicdurtg@o disso, nesse estudo se buscou
conhecer as possibilidades para a operacionalizigssa visdo no contexto regional, através

dos objetivos expostos no inicio deste trabalho.

Principais constatacfes

Como objetivo geral, a pesquisa visou a analiseldgao entre o processo de DNP de
uma empresa de utilidades domésticas e a abordsgiam@design-driven innovationTendo
em vista a obtencdo de respostas, foram estabedeomsl seguintes objetivos secundarios:
descrever o processo de DNP praticado pela empdesdificar como a mesma percebe as
oportunidades para novos produtos; levantar osreltgue a caracterizam como uma
organizacao inovadora; e analisar a proximidadsadaotinas com a inovacéo orientada pelo
design.

A primeira constatacdo diz respeito as diferefjgdsvantadas entre os processos de
da Tramontina Cutelaria edesign-driven innovatianNo entanto, ainda que a totalidade das

premissas ndo sejam praticadas, € possivel afiguarexiste base para a implementacéo
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dessa visdo em médio prazo. Além do “peso” que anairamontina possui atualmente, ha
ainda a possibilidade de grandes investimentos faaria a ado¢do de pesquisas mais amplas
quanto para sua manutencao no futuro. Segundcetodila Cutelaria, em seus 30 anos de
Tramontina nunca houve qualquer tipo de barrei@e@&mica para o desenvolvimento de
produtos, pois cada unidade fabril é financeiramantonoma. De acordo com o coordenador
de P&D, a gestdo prefere dar vazdo as demandagprpdutos do que criar barreiras
burocraticas que possam impedir a velocidade dagsmimentos. Com esse pensamento, ja se
percebe a condicdo para algumas mudancas, alémadgemm para assumir 0S riscos
provenientes dessa transicao.

Apesar disso, em diversos momentos das entre\ag@®ceu a preocupacado com o
fator “custo”, principalmente com relacéo a impgiga no preco final do produto, pois a fatos
contemporaneos como burocracias legais, taxac@esrgonentais e, principalmente, entrada
de produtos asiaticos, afetam em muito a chane@pliacao de investimentos em ac¢des que
nao tenham retorno em curto prazo. Esse foi um liadante bastante evidenciado.

Outra constatacdo € importancia que a organizagda participacdo de feiras
nacionais e internacionais para acompanhar teraercomo ja defendido, esses eventos nao
sdo as melhores fontes de inovacgédo, simplesmengeig@se ha algo exposto nestas feiras, €
porque esse produto ja foi pensado e obviamenteebao para atender a uma demanda.
Além da possibilidade da tal novidade chegar accauker ja datada, um produto concebido
nos moldes de um contexto internacional ndo negassante lograra do mesmo éxito aqui,
considerando as diversas diferencas culturais moeticas que separam o mundo hoje, apesar
da globalizagéo.

Estender as relacdes de cooperacao é outra pidsslbiidentificada na Tramontina.
Um exemplo de relacionamento de beneficios biletera atual parceira da empresa com a
Universidade de Caxias do Sul (UCS), integrada rmcgsso de DNP como eventual
encarregada da confeccdo de alguns prototipos rasoatividades de cunho operacional.
Ainda que subaproveitado, uma vez que as univetsgdasdo redutos impares de
conhecimento, esse relacionamento sinaliza um memtonque pode ser ampliado através de
parcerias estabelecidas pela criacdo de uma regienat efetiva, onde diversos outros
agentes locais poderao participar.

Contudo, o grande impacto da adocdo design-driven innovationpode ser
mensurado nos produtos. Conforme ilustrado pelagresas da Lombardia, os produtos
concebidos sob essa visdo sdo abarcados de umdapemaya simbdlica que os torna

distintos, e por consequéncia, mais relevantes cabnsumidores. Tais significados sao
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expressos por caracteristicas facilmente obsewdu@ino seu diferencial estético, o material
utilizado para sua confeccgéo, e a tecnologia enapieegara facilitar o desempenho da funcéo
do produto. Quanto mais profunda for a observac@&osybsidia o projeto, mais ricas serao
essas manifestacdes no produto final.

A realidade da Tramontina e o desempenho comedeialguns de seus produtos
desafiam diretamente algumas das vantanges expostasnovacdo orientada pelo design.
Apesar da simplicidade formal e funcional de algu@beres e panelas, a Tramontina
Cutelaria possui em seu portfolio produtos quecsAsiderados sucesso de vendas ha quase
50 anos. E um periodo superior até mesmo a cridgfgumas das fabricas lombardas. O
motivo de tal sucesso, segundo entrevistados, éam@amTlramontina, reconhecida pela
qualidade de seus produtos — de fato, ja que amisaa qualidade se mostrou presente tanto
nas entrevistas quanto na exposicao da missdo eatlm®s organizacionais nweebsiteda
empresa e no catalogo de produtos 2011.

Por outro lado, a empresa vem buscando dar castzahsumidores mais exigentes
em aspectos estéticos com a marca Tramontina D&atection. Dentro dessa marca sao
lancados produtos com maior apelo diferencial, difiis nas linhas Estilo Cool, Estilo
Elegante, Estilo Luxo Rustico e Estilo Dolce Vita. valor de mercado destes produtos
também € maior em relacdo as linhas tradicionaiBraimontina: o Faqueiro Renascencga, por
exemplo, confeccionado com detalhes em ouro, téarn sagerido de R$5.770,00 por um kit

com 130 pecas.

Figura 29 Faqueiro Renascenca
Fonte: Catalogo Tramontina Design Collection

Ainda assim, ndo se pode afirmar que os produtamdntina ndo sejam produtos
imbuidos de significados apenas porque alguns d@lteesn pela simplicidade: ndo estariam
ali valores simbdlicos que ganham valor justamemt@ sua leveza formal e objetividade
funcional? De acordo com a Engenharia, um fatoerdehante para a radicalizacdo dos
produtos é, novamente, o custo. Na cutelaria, y@mglo, uma das Unicas caracteristicas que

variam de uma linha para a outra € o desenho dm pals uma variacdo mais significativa
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nas demais caracteristicas do produto significaoleas prensas e matrizes de injecdo, por
exemplo, dispositivos bastante caros, mesmo qua patesign-driven innovatioruma
tecnologia seja um meio e ndo um fim.

Todo esse panorama de mudanca precisaria de anregionsavel pela centralizacao
dos sinais e informagdes obtidos. Nele seriam an@dos e discutidos quais sinais se
configurariam como projetos de produtos e comoredar essa transformacao. Essa funcao
poderia sem desempenhada pelo préprio P&D, apemdnt que 0 setor € recente e suas
atribuicbes ainda estdo sendo delimitadas. Alénsodi® coordenador concorda que a
captacdo de tendéncias € uma atividade que des@rigrevista na etapa de pesquisa do
processo de DNP, atualmente de responsabilidaé&.bo

Algumas correntes tedricas, como aquela deferbddcCracken (2009), defendem
a criacdo de um novo cargo em nivel de gestdo adpauar ao lado dGhief Executive
Officer (CEO) de uma organizacéo. Para o autor, essagessa unChief Culture Officer
(CCO), um membro da gestdo da empresa que sepansgs/el por todos 0s aspectos
culturais que a envolvem, buscando manté-la aagdiZ competitiva em meio a todas as
mudancas frequentes pelas quais passa o0 mundongmréneo.

E uma proposta ousada, considerando que seriasaeieea reestruturacgéo hierarquica
de modelos de gestéo ja tradicionais dentro deanaacdes. No entanto, McCracken (2009)
defende que essa posicao seria eficiente justarpentémergulhar” nos ambientes externos
atrads de novos sinais, sem perder o vinculo conganzacdo e sua missao, metas e valores.
Esse cargo, portanto, poderia articular internaentmdos os agentes que compde a rede de
cooperagao de uma empresa.

Algo semelhante foi pensado pela Intel no inici®@&1. A empresa, em um esfor¢o
para entender o comportamento transitorio dos coigkwes e criar novos produtos,
contratou como seu novo Diretor de Inovacdo Cmativmuisico Will.i.arf, a principal
mente criativa do grupo Black Eyed Peas. Antes, geleantora Lady Gaga ja havia sido
contratada pela Polaroid como Diretora de Inovagdoque ambos tém em comum? A
capacidade de entender e influenciar pessoasfdrar@do seus sinais comportamentais em
produtos impares.

Para Suarez (2009), o sucesso do desenvolvimenfoodeitos ndo depende s6 do
envolvimento da alta geréncia, da engenharia ousdade técnicas e ferramentas especificas.

24 Disponivel em: http://newsroom.intel.com/communiti¢l newsroom/blog/2011/01/25/intel-teams-with-
william-black-eyed-peas-front-man. Acessado em02/2011.
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O desenvolvimento de novos produtos depende, eotteos fatores, da estrutura

organizacional da empresa, suas habilidades técngeus processos de resolugcdo de
problemas, sua cultura e sua estratégia. A esgasipacdes que abriram suas estruturas para
capacidades e atribuicbes até entdo pouco relat@sneom seus ramos de atividade, esta

garantida a condicao para a inovagao.

Implicacbes académicas e gerenciais

A pesquisa realizada teve sua sustentacdo baseadpilaes tedricos distintos:
inovacado, design, tendéncias e processo de desenealo de novos produtos. Na revisao
tedrica, ndo foram encontradas referéncias bildfagrs construidas com base na exploracéo
simultanea desses temas. Alguns deles, como taeadérséo muito dificeis de encontrar
mesmo como palavra-chave de artigos em bases des.dadgo, a primeira implicacao
académica do presente estudo foi a possibilidadeexg#orar e criar uma base de
conhecimento convergente entre areas até entdoo pmlacionadas em um trabalho
académico.

Também foi possivel estudar a aplicabilidade d#sign-driven innovatignuma
abordagem pouco difundida academicamente e prai@mausente em bibliografias
nacionais, analisando de que forma ela poderia edtecionada com o processo de DNP em
uma empresa pertencente ao contexto regional e Fardisularidades. Dessa forma, o
trabalho ampliou, ainda que minimamente, o campade dessa visdo, além de abordar
caracteristicas do caso estudado que poderao derdados para pesquisas vindouras.

Para a Tramontina, e talvez até para outras engpresastudo oferece uma visao
externa das suas particularidades organizacioneamtextuais. A partir dai, a empresa pode
guestionar internamente 0s pontos consideradosngetieés expostos no trabalho para
elaboracdo de estratégias preliminares sobre des@ptacdo de tendéncias e
desenvolvimento de produtos. Considerando quensleguos entrevistados, as estratégias de
crescimento da Tramontina estdo muito baseadaampanhamento de tendéncias, este
estudo passa a ter pertinéncia direta ao futur@rdanizagéo, deixando aberta ainda a
possibilidade para um posterior aprofundamentacaogos aqui abordado.
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Limitacdes e sugestdes para novos estudos

Ainda que o estudo tenha sido executado atravdéécdécas cientificas em busca da
validade e confiabilidade da pesquisa e dos daboliidos — fatores fortalecidos pela utilizacao
de fontes multiplas de evidéncias — foram encoofaalguns limitadores que podem ter
contribuido para o desenvolvimento e relevanciaréutio trabalho.

O principal limitante talvez tenha sido possibitidade contar com apenas um caso
para o estudo, quando inicialmente se pensou emseédo cada um deles de um segmento
diferente, a fim de estudar ndo s6 a aplicabilidd@énovacdo orientada pelo design dentro
das empresas, mas também sua pertinéncia a fmitlades de mercado distintas. A razao
pela qual se optou por um caso unico foi a difiad&l em estabelecer contato com as
empresas desejadas em tempo habil, conforme edplisubsecdo que detalha a escolha da
unidade de analise.

Dessa forma, o resultado deste estudo impossilligeneralizacdo, pois para isso
seriam necessarios outros estudos de casos, @weainda mais profundidade do que foi
possivel aqui. Porém, a possibilidade de contar caso de representatividade nacional para
basear o estudo diminui uma possivel percepcaopmefialidade na leitura do trabalho.

Uma das intengbes preliminares quando este estoch@cou a ser pensado, era a
criacdo de um modelo processual de desenvolvimgatoovos produtos que previsse a
observacdo e a captacdo de tendéncias como uma &aente. Porém, com o fim da
pesquisa, a percepcdo obtida € que seria maierdBcmanter em paralelo um setor de
observacdo de sinais que, quando na necessidaden deovo produto, pudesse oferecer
informagcbes comportamentais para o projeto. Ou, sefde setor estaria operando
independente dos projetos em pauta, mas dissenairacdnhecimento adquirido conforme
fosse necessario.

Mas qual seria a estrutura desse setor? Como &st@a a articulacdo desse
departamento, que estaria internalizado a orgafizacom os demais agentes externos
também responsaveis pela observacao? Além dissguenmomento do processo de DNP
sua interferéncia seria necessaria? Seria possivebzenar os dados obtidos com a
observacdo para posterior emprego em projetos® B&taalgumas possibilidades de estudo
levantadas nas analises, também pensadas atravébjdtivos pessoais do pesquisador.
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APENDICE A — PROTOCOLO PARA ENTREVISTAS P&D E ENGEN HARIA

1. Sobre o processo de DNP adotado pela empresargpgerente, eng. Producéo,
marketing, comercial)

a) Qual o tamanho da atual linha de produtos daesap

b) Com que freqiiéncia os produtos séo atualizaglostwados do mercado?

c) Quais as variaveis consideradas para tal tomadiecisao?

d) A empresa possui patentes registradas? Quantas?

e) Em média, quantas novas patentes sao regisfradagso?

f) No momento de concepc¢ao de um novo produtoheai mova linha, a empresa da abertura
a todas as camadas hierarquicas da empresas pasad®s e novas idéias?

g) Existe algum tipo de recompensa para ideiasaithoras?

g) Como se da o processo de DNP na empresa? (peggmérica e ampla)

i) Se a empresa resolve produzir uma ideia, coesiabelecido o cronograma de produc¢ao
até o lancamento?

j) Qual o setor responsavel por definir os recursxessarios ao longo desse processo? Quem
faz a liberacdo ou a restricdo desses recursos?

k) Que tipo de fator orienta a definicdo de val@agrem agregados nos produtos?

[) Quando um langcamento vai para 0 mercado, a esagmeeocupa-se em monitorar sua
aceitacdo? Como isso é feito?

m) Quais recursos séo utilizados para tal moniteraa?

n) A empresa costuma compifeedbaclkde mercado para utilizagdo em projetos futuros?
0) Qual o produto do portfélio da empresa que amtasmaior vida util (significado Unico =
maior vida atil)?

2. Sobre como percebe as oportunidades de mercadarg lancamentos

a) A empresa conta com um setor especifico de Easgqulesenvolvimento?

b) Quantas pessoas operam nessa funcao?

c) Da receita total disponibilizada para investitoema empresa, qual a porcentagem
aproximada destinada a P&D?

e) Que meios a empresa utiliza para acompanhafdramacdes globais de cunho social,
tecnolégico, econdémico e etc?

f) Esse conhecimento € disseminado entre todasnaadas da empresa?

f) Existe algum momento em que equipes ou reprasted de setores distintos encontram-se

a fim de produzir conhecimento sobre um problempassibilidade?
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d) Além do envolvimento do pessoal interno, quaiswras formas que a empresa utiliza
para obter gerar ideias sobre possiveis lancanientos

e) A empresa faz algum tipo de testes com usudssando melhorias nos produtos atuais
ou novos lancamentos? (hipétese: sim = inovacaenmental)

3. Sobre a proximidade do processo da empresa condesign-driven innovation

b) A empresa costuma monitorar algum outro segmgueanao aquele onde ela opera?

c) Qual a importancia de expandir o foco para cuiraas?

e) A empresa costuma dialogar com agentes externos?

f) Quais as categorias desses agentes (fornesgdoreorrentes, clientes, etc)?

g) Do seu ponto de vista, qual a importancia emtenasse dialogo?

h) Com relacdo aos concorrentes, quais sao ospaige

i) Qual a posicédo da empresa em relacao a eles?

j) Existe dialogo pacifico entre essas empresasretagdo a interesses mutuos?

k) O que exatamente acompanham do mercado (segumentaros)?

l) As estratégias de crescimento/ desenvolvimeaterdpresas sdo baseadas em que?

4. Consideracdes Finais

Na sua opinido particular, o que faz da Tramonima empresa inovadora?

Quais os pontos que podem ser melhorados pardajoerginue a manter essa posi¢éo, ou
ganhar novas posi¢cdes?

Imagine a seguinte situacdo: o departamento daesasta sobrecarregado. No entanto, a
urgéncia por solucdes da natureza que competepantdeento — concep¢ao de novos
produtos — ainda permanece. Na sua opinido, gieahativa a empresa poderia fazer uso
para gerar novas e inovadoras ideias para dardsgsa lacuna no momento?
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APENDICE B — PROTOCOLO PARA ENTREVISTA DESIGN

1. Sobre o processo de DNP adotado pela empresargpgerente, eng. Producéo,
marketing, comercial)

a) Qual a quantidade aproximada de produtos qumapidou a desenvolver no ano
passado?

b) Dentre as maiores demandas que chegam a Zaa,@sprodutos radicalmente novos ou
as melhorias?

c) Como se d& a comunicagdo com a Tramontina r&dacde um desenvolvimento conjunto
(Desenvolvimento de briefing, etc)?

d) Existe algum produto desenvolvido aqui que fmtente registrada?

f) No momento de concepc¢ao de um novo produto gonente, como se dé o fluxo de
trabalhos interno?

i) Se a empresa resolve produzir uma ideia, va@@sndormados do investimento disponivel,
dos prazos necessarios?

[) Quando um langcamento vai para 0 mercado, a esagmeeocupa-se em monitorar sua
aceitacdo? Como isso é feito?

n) A empresa costuma compifeedbackde mercado para utilizacdo em projetos futuros?
0) Qual o produto do portfolio da empresa que aotasmaior vida util (significado Unico =
maior vida atil)?

2. Sobre como percebe as oportunidades de mercadarg langamentos

a) A Zon conta com algum setor ou pessoa espanifinte para levantar possibilidades de
mercado?

e) A empresa utiliza algum meio para acompanhastoamacdes globais de cunho social,
tecnolégico, econdémico e etc?

f) Esse conhecimento € disseminado entre todaanaadas da empresa?

d) Além das demandas formalizadas via briefinggtientes, quais as outras formas que a
empresa utiliza para obter gerar ideias sobre yEisdancamentos?

e) A empresa faz algum tipo de testes com usuussando melhorias nos produtos atuais
ou novos lancamentos? (hipotese: sim = inovacaernmental)

f) A Zon é chamada para participar das etapasnpiredres dentro do cliente no momento de
pensar o produto?

4. Sobre a proximidade do processo da empresa condesign-driven innovation

b) A empresa costuma monitorar algum outro segmgueanao aquele onde ela opera?
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¢) Qual a importancia de expandir o foco para sudraas?

e) A empresa costuma dialogar com agentes extéoroente participa de cocriagéo)?

f) Quais as categorias desses agentes (fornesgdoreorrentes, clientes, etc)?

g) Do seu ponto de vista, qual a importancia emtenasse dialogo?

h) Com relacdo aos concorrentes, quais sao ogpaise

1) Qual a posicéo da empresa em relacéo a eles?

j) Existe dialogo pacifico entre essas empresasretagao a interesses mutuos?

k) O que exatamente acompanham do mercado (evégitas,anuais)?

l) As estratégias de crescimento/ desenvolvimeatendpresas sao baseadas em que?

5. Consideracdes Finais

Na sua opinido particular, a Zon € uma empresaanhana?

Quais os pontos que podem ser melhorados pardajoerginue a manter essa posicéo, ou
ganhar novas posi¢cdes?

Imagine a seguinte situacao: o departamento dassassta sobrecarregado. No entanto, a
urgéncia por solucdes da natureza que competepantdeento — concepgao de novos
produtos — ainda permanece. Na sua opinido, queshativa a empresa poderia fazer uso

para gerar novas e inovadoras ideias para dardsgsa lacuna no momento?
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APENDICE C — TRANSCRICAO CORRIGIDA DA ENTREVISTA EN GENHARIA

Atualmente o tamanho da linha de produtos no gtodo gira em torno de 18.000
produtos. Aqui na cutelaria sdo aproximadament@dmodutos diferentes. Em 2010 foram
estudados 630 produtos e lancados 430, o queaesulima média de 0,85 dias por produto
lancado, considerando ndo so os dias uteis. Hiastoente, esse foi 0 melhor ano quanto a
agilidade dos lancamentos.

Consideramos novos produtos ndo s6 aqueles comgleta novos, mas desde que
saia uma nova referéncia para um produto, ele siggooa como novo. Um produto pode ser
composto por 50 itens, como por exemplo, uma patelaressdo. Entdo, se usarmos o corpo
de uma panela, trocando o cabo, um detalhe da fagnpan produto novo. No entanto,
também existem aqueles produtos totalmente novos.

Aqui na Cutelaria existem duas grandes areas: &iged Starflon, que é a parte de
panelas. Em cutelaria, os produtos que estdo h&terapo no mercado pertencem as linhas
Tradicional, Polywood e Universal, todas no mercla@lanais ou menos 50 anos. Na parte de
Starflon é a Linha Paris, muito tradicional, ma® qontinua vendendo. Ndo encontramos
algum tipo de barreira nas etapas de desenvolvanerds temos metas rigidas na busca por
reducdo de custo, até porque isso implica no piieabdo produto; e se for acima da média
de mercado, ndo vende, mesmo um produto novo,dmasido toda a oferta de chineses e
semelhantes, fica inviavel.

O registro de patentes nunca foi o foco da empBRs@aemos ter aproximadamente 30
produtos registrados, quase todos patenteados @ne2P010. No entanto, a ideia a partir de
agora é comecar a registrar quase tudo, consideigune atualmente esta muito mais viavel
para fazer esses registros.

No momento de criagdo de um produto novo, exigtesaibilidade de outras camadas
da empresa participar. O processo comeca entre @€&Bgenharia, mas sao feitas reuniao
com a fabrica para consultar e discutir o processalesenvolvimento, incluindo ainda a
direcdo e a gestdo da empresa. Assim, surgem igee@spor exemplo, visam melhorias de
processo de produgdo sem comprometer o designadiutpr o que denota o resultado do
esforgo coletivo.

Com relacao a novas ideias, ndo temos um tipoatemgensa para isso. O que temos
em termos de incentivos financeiros é relativo &QG- circulo de controle de qualidade —
mais ligado a parte operacional da fabrica, e 0w&o elagdo ao processo de desenvolvimento
de novos produtos. Fora isso, o incentivo é detxgressoal bem a vontade para fazer
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sugestdes sobre com relagédo ao produto, ao prooessorotinas da fabrica. Nesse sentido, a
melhor recompensa pode ser um produto no mercagloajregue sugestdes feitas por ele.

O processo de DNP comeca com uma solicitacao deadirpara criar uma nova linha,
um novo produto. A direcdo também recebeu esseaitagho do mercado, através geréncias
regionais ou de fora do Brasil, de vendedores, esnmo aqui de dentro, caso haja intervalos
longos entre os produtos lancados pela propriacibEssa solicitagdo que vem para a
engenharia e para o P&D praticamente ao mesmo temp&D faz pesquisa, alguma coisa a
direcdo ja passa para os escritorios de desigmnesteue fazem a adaptacdo para a nossa
necessidade e também para nossa producdo, masurdesicmais a parte estética. Dessa
forma, muitas coisas sdo criadas pelos escrit@®slesign e muitas outras aqui dentro
mesmo. Mas independente disso, a engenharia canéstudo todo, com retorno do P&d
sobre 0s recursos necessarios para a producaogeniearia também é responsavel pelos
prototipos e amostras, até a aprovacao final.

Quando recebemos uma solicitagdo, precisamos deia@adamente 6 meses para seu
desenvolvimento, tendo como base a experiénciaoftigemos ao longo do tempo com
outros projeto. Essa solicitacdo € lancada no Rianerojetos, uma ferramenta criada aqui e
que envolve toda a fabrica. Sendo assim, logo gs& solicitacdo é langada automaticamente
toda a fabrica ja é informada sobre o novo progto andamento bem como sobre o
desenvolvimento das demais etapas. O Plano deté¥a@entem informacgdes basicas, a ideia
do produto.

O cronograma de langcamento de um novo produto @&atdasem algumas datas que a
Tramontina segue do mercado. Por exemplo, nossfol@iano no Brasil ocorre a Gift Fair, e
muitos lancamentos sao feitos ali. No exterior gefaira de ambiente na Alemanha, de nivel
mundial; entdo procuramos fechar datas de lancantm$ meses antes dessas feiras, para
corrigir alguma coisa, verificar estoque, para gisalancar nestas feiras ja termos condicdes
de fechar pedidos e, consequentemente, ter o quegen

Contudo, séo feitos alguns langamentos indepersiaigesas feiras também. Por
exemplo: lancamos em outubro uma nova panela dsgwe Para isso, foi feito um evento
para apresentar a nova linha de panelas, mas gqueEerta contou com um cronograma de
preparacao do projeto ao evento de langamento.

E claro que nos preocupamos em monitorar a aceitdgé lancamentos, mas nao
existe um canal sO para egsedback O retorno direto € obtido através das promotdeas

venda, que passam para os vendedores e para 8riescregionais que estdo em contato
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mais direto com o consumidor. Sé depois essasnmafpdes chegam a fabrica. Consideramos
iSso mais o0 que € observado no mercado para os pogjetos, melhorias.

Parte dessefeedbackdica guardada na engenharia, P&D e vendas. E gugon&o
estd muito organizado, mas sabemos dessa necessillgdima coisa também fica no
laboratério central, que faz todos os testes, cparexemplo, uma panela teve problema no
cabo, entdo se solicita que essa panela va palmmtério central, onde se faz todos os testes
e analises, para saber 0 que aconteceu.

Os principais fatores capazes de sobrepor a quépt&go” em uma decisdo de
compra seriam a marca e a qualidade, ainda quecapgpdo de qualidade ja seja inerente a
marca. Outro fator é que de interferéncia é o vatpegado em um produto: tem um publico
que, se ele gostou do produto, ele paga, nem frtmecessidade, mas por gosto. O que
interfere na tomada dessa decisdo é a inovacaog quero ponto forte da Tramontina; a
gente esta tentando inovar bastante no nosso prddesign também.

Nao existe um meio formal para monitorar transfaq®ea tecnoldgicas ou sociais.
Mas a Tramontina acompanha isso, principalmenéeess de vendas e P&D, que nos trazem
informacdes sobre tendéncias. A area de designéanmos traz isso, eles viajam muito e
trazem informacdes importantes para nos. Esse cionéeto, por sua vez, é disseminado
entre as demais camadas da empresa, mas € maisahfo

A Tramontina pratica véarias formas de teste nogiyas a serem lancados. Por
exemplo, uma linha de facas esporte. Contrata-seag@ncia para pesquisa e formar grupos
de usuarios, praticantes de camping, pesca, cagi®s Risuarios pegam os produtos,
manuseavam, testavam e discorriam sobre suas sdpsesNesses casos, representantes da
Tramontina ficam isolados, apenas observando endazeinotacbes para depois serem
consideradas em novos produtos.

Existem outros tipos de pesquisa, como por exemptm linha de navalhas para
maquinas de cortar cana. Nesses casos, nossolpgsquara 0 canavial, instalam as laminas
na maquina, testam, e vamos acompanhando a itizag local, entdo também seguindo
uma tendéncia.

Descobrimos essas tendéncias através de informagg@&esem de todos os lados, o
que esta na midia, alguém ouve e passa adianthega da dire¢cdo. Mas ndo temos nenhum
conhecimento sobre o acompanhamento de outros es&agngue possam ser Uteis a
concepcado de produtos ou melhorias. Sei que emosemte processo, estamos sempre

informados sobre o que esta acontecendo, até pgrquexemplo, industria automotiva, tem
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muita informacéo para trazer para a nossa realidgde como melhorias em processos,
produtos.

A Tramontina tem uma série de relacdbes com ageexésrnos, terceiros que
produzem parte dos produtos. Existem dois casasgles]que possuem autonomia e outros
que sdo contratados apenas para cuidar de umagspeeifica da producdo. Para alguns
passamos as diretrizes de fabricacdo e ndo podarpsgjia por uma exigéncia técnica ou do
mercado. Outras coisas nés lancamos e ai se pgdst®@es para eles, porque o fornecedor
que produz determinado componente é especialigtaloaele vai sugerir algo mais barato, e
gue muitas vezes atende melhor do que imaginavaemd&o costumamos ouvir bastante os
parceiros.

A importancia de se manter esse contato € quemaohtia sai ganhando em todos os
sentidos porque o conhecimento esta sempre séamaasndo, é preciso sempre se atualizar.
Entdo esses parceiros também estdo pesquisande pmaessos, Novos materiais, € com
isso a nGs conseguimos fazer um produto melhos bwiato e mais atual. Hoje as empresas
trabalham constantemente em cima de custo, aquidigdecnologia, materiais, otimizacao
de processos; entédo todos trabalhando juntos \osesgEs objetivos facilita em muito nosso
dia a dia.

Os concorrentes da Tramontina ndo possuem uma @anggande de produtos como
nés. Muitos deles trazem os produtos de paises éoanga e Alemanha. Em cutelaria, ndo
temos concorrentes diretos, com nosso hivel dedauld e design. Existem muitas fabricas
menores que colocam no mercado produtos mais ba@ie vendem grandes quantidades
mas de qualidade muito inferior a nossa. Sabemesqroduto Tramontina esta sempre 10
ou 15% mais caro, mas essa diferenca desapareaaysa da marca. Passando disso, fica
muito acima da média de mercado. Dessa forma, msoo@ntes diretos da Tramontina sé&o
de fora: Alemanha, Franca, Japao, empresas comiga\sictorinox, porém o preco final dos
produtos oriundo desses paises é muito mais alto.

A Unica relagdo que temos com nossos concorrentesn@etitiva. No entanto, nés
participamos da elaboracdo das normas ABNT parelga&mee cutelaria, e isso foi feito em
conjunto com as demais empresas dessa area. Nst@mxnormas para as panelas, e a
ABNT as criou ha 2 anos atras. E esse processodoifeito em conjunto.

O que nos faz uma empresa inovadora é nossa busstite por novas tecnologias.
Fazemos-nos presentes em feiras internas e extparasconhecer o que ha de novo.
Também buscamos a satisfacdo do cliente, atravépiaalade do produto. Entdo temos

alguns pontos chave: a satisfacédo do cliente, doade e para atender isso tem que buscar o
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que tem de novo em tecnologia, maquinario, produgéeriais, acompanhar as tendéncias,
para que lado as coisas estdo indo. Acho queagsanfia empresa inovadora.

Para manter ou melhorar essa posi¢cdo, acho quiodse P&D, criado ha pouco
tempo, precisa ser mais bem estruturado, ser mgakafazer um trabalho bem maior do que
esta sendo feito 14 fora, para nds termos cadamads informacdes e, como um todo,
continuar crescendo.

A fabrica cresceu muito, a demanda aumentou ear det engenharia continua do
mesmo tamanho que ha dez anos. Acho que em sitdacdabrecarga, viemos discutindo e
teremos que reestruturar. Nao em termos de equigan@is somos bem atualizados, mas
reestruturar os setores de engenharia e P&D. Aorgde uma coisa importante é instrucao,
capacitacdo de pessoal. Aqui na engenharia, tep@saa um engenheiro formado. Nas
outras fabricas, 10 em 15 pessoas sao engenhegtasnos numa situacdo meio atipica, mas
todo esse pessoal aqui esta estudando, buscandoacéo. Entdo capacitar cada vez mais o
pessoal e reestruturar os setores. E ai com isgé senecessidade de buscar |4 fora mais
design, com pesquisas, e ai teremos condi¢Oespdie swemanda. Além disso, vem a parte

de estabelecer um processo.
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APENDICE D — TRANSCRICAO CORRIGIDA DA ENTREVISTA P& D

A frequéncia com que novos produtos ou alteragdesfeitas varia basicamente em
funcdo de um determinado tempo e da demanda dglerthk do momento que observamos
que ele tem uma boa aceitacdo do mercado, elersémaEntédo esse € o critério adotado em
linhas gerais.

N&o € muito o estilo Tramontina focar em regidm patentes. Nosso negocio é
desenvolver produtos, atender ao consumidor. Texlgogna coisa registrada, mas ndo uma
quantidade expressiva.

Naqueles casos em que 0 projeto ndo € de um praeduipletamente novo, vamos
apenas complementar uma linha, ele ndo passa [or €l& vai direto para a engenharia. A
engenharia faz os desenhos, vai determinar os iaiateras especificacdes técnicas. Nesses
casos em que o produto j4 vai para uma etapa dedgiio de protétipos, existe algo que na
engenharia chamado Plano de Projeto. Nesse pladas as areas envolvidas pelas quais
passa o produto sdo consideradas, de forma a deuojplade ao pessoal de se manifestar no
sentido da caracteristica do produto e suas pedalies de fabricacdo. Depois, passa para o
Laboratdrio, responsavel por testar o produto. ®otatorio se manifesta no sentido de se
posicionar acerca das possiveis dificuldades qréo sencontradas no desenvolvimento do
produto novo. Em muitos casos também se colocamriprproduto no mercado para avaliar
seu desempenho. Entdo dessa maneira € colocadalabsradores a possibilidade de se
manifestarem a respeito.

NOs temos uma estrutura muito grande. Temos cedealistribuicdo no Brasil e no
exterior, temos os escritérios de venda, além da estrutura tanto voltada para o mercado
domeéstico, quanto para o mercado externo, com esjgjpe viajam o mundo inteiro. Mesmo
tendo as estruturas de venda, o pessoal de P&@Qenlearia participam de feiras europeias,
chinesas. E de 14 que a gente identifica as dersanddficamos para que lado o mercado
esta indo em determinado segmento e em funcédo digsamos e desencadeamos NOSsO
processo. Claro que isso comegou com uma metodoligyipesquisa mais especifica de
pesquisa, mas hoje se procura um aprofundamentemirio em que determinado produto
tem potencial de mercado.

A aquisicdo de informacdes sobre a aceitacdo deraaiuto € prevista na propria
pesquisa inicial. Nesse processo, ha um periodtortanigo que diz respeito a identificacéo
de amostras de coisas que ja existem, os mercasl@garacteristicas do produto, a condi¢ao
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existente para ser fabricado aqui, se € um prodistméstico ou profissional. Essas
informacbes serdo transformadas em especificacdposteriormente em desenhos
preliminares e amostras. Aprovando, serdo deseneslvos lotes pilotos para sé depois
passar a producdo em massa. Entdo € um processlorgon ainda mais se tratando de um
projeto inteiramente novo.

Alguns talheres estdo entre os produtos de mampdede mercado, mantendo a
mesma linha, considerando tanto lamina quanto gabgue o que varia de um talher para
outro o tornando atrativo € o design do cabo. Edifia que os talheres e alguns canivetes
antigos continuam tendo uma grande procura.

Essa procura acontece em funcao tanto dos fataresnwente funcionais quanto por
diferenciacdo estética. Existem coisas assim bemm madernas, como facas de esporte e
canivetes, mas acho que os dois casos sdo a razéesino os modelos mais antigos terem
saida.

O P&D é um setor bastante novo, entdo existem dmasiote duas pessoas
trabalhando nisso e que centralizam os projetostrab@lho neles. Entdo € articulado um
cronograma com as etapas que envolvem desde danmtéra, as caracteristicas do produto,
os desenhos, a pesquisa de mercado até embalagémgdes de uso, tudo isso coordenado
por essas duas pessoas. O P&D entéo se reportacarité@ formado principalmente pelos
coordenadores dos setores de engenharia, compratgs/ custos, o que resulta em mais ou
menos oito pessoas que participam de reunidesenéggipara tratar dos projetos.

Entdo quando se chega a uma determinada fase, effndas etapas que vao
responder a cada uma dessas pessoas do comitessaalpde P&D vai monitorando e
verificando a obtenc¢do de resultados com base jetivabpré-definido: o tipo de cabo de um
talher; se vai ser feito internamente ou compraglaum fornecedor; também s&o colocadas
datas para que o produto seja desenvolvido demtraond prazo mais curto possivel, bem
como a definicdo da época em que se tem interessandamento, por exemplo, devido a
uma feira que a Tramontina vai participar. Entdgeate tenta trabalhar dessa maneira: duas
pessoas em P&D, o comité, e depois toda a estrgiierédambém da apoio ao processo.

Acompanhar mudang¢as comportamentais dos consursider& uma tarefa da parte
de pesquisa; isso tem que ser levantado ali. Defama geral, nés temos 0 nosso pessoal,
procuramos manter escritérios em quase todas asigais cidades do Brasil, além dos
centros de distribuicdo, que estdo préximo doswuoidores. Funciona assim: a Tramontina
produz, passa isso para o centro de distribuic@p,entdo para os grandes clientes

corporativos — porque existem clientes que comptaietamente. Estes, por sua vez, fazem
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distribuicdo direta aos consumidores, ou nosso @bca nas lojas dos mercados. Entédo as
informacgBes sobre os consumidores vém de todecadsia: esse pessoal percebe 14 na ponta
e chega até a fabrica.

Com relacdo a armazenagem das informacdes ohtmlamercado, existem duas
ferramentas hoje chamadas de Planos de Lancaméan@s de Investimento — um de curto
prazo e outro de longo prazo. Se existe uma den@aetiavai ser caracterizada como projeto,
ela é lancada nesses planos, e ai vamos admidistréa nao for possivel lancar de imediato,
sera colocado nesses planos para acompanhameeies serdo revisados periodicamente.
Entdo pode chegar o momento de se escolher: ot@reja pauta a ser desencadeado,
logicamente puxado pela dire¢éo, que vai fazeewdsdes nos planos.

A Tramontina costuma fazer testes com usuariogomutos: temos produtos sendo
testados em restaurantes, pbefsde cozinha; alguma coisa também pelo consumidoras
de casa.

A Tramontina tem como monitorar outros segment@srgio 0s nossos de atuagao. O
que ocorre: as vezes se percebe que um deternpinadioto esta sendo substituido por outra
ferramenta, outro equipamento. Entdo existem m®jgtie estdo em andamento onde a ideia
€, em virtude de estar se percebendo a substitulgddeterminado produto por outra
modalidade, observar se ja existem projetos inbgambm esses objetivos.

A importancia em se expandir o foco de atuacda patras areas diz respeito as
metas. Muitas metas sdo cobradas pelo Escritonir&le- e a diretoria executiva tem que
manifestar através dos Programas ja comentadas eotao: em que condi¢cdes a empresa vai
estar daqui a dez anos? Sabemos que existem qoisgeecisamos ser implantadas agora,
observadas agora, para podermos atingir objetigasagacidade de producgéo, penetragdo de
mercado ou faturamento.

Em primeiro lugar, a Tramontina sempre foi uma esarverticalizada. Procurava
fazer a maior parte dos produtos e seus componeaqigs Logicamente que o custo de
ferramentais e de lancamentos, e o tempo que swdepara desenvolver isso tudo,
comecaram a ser representativos, entdo foi préciscar outras op¢cdes. Como existem hoje
paises vendendo bons produtos a precos muito bart# logicamente isso nos obrigou a
buscar outras opcoes, até para encurtar esse @eledencamento necessario. Dessa forma, €
possivel identificar um bom fabricante na ChinaCo&éia...

Além disso, as demandas comecaram a ser mais taedEntdo, com as estratégias
acima foi possivel trabalhar e desenvolver prodates um investimento mais baixo e com

um prazo bem mais curto. Nesse momento, identifisaalguns tipos de produtos que véao
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atender aquilo que estamos imaginando, que o fedoedenha, ou se por acaso tivermos
algo semelhante, mas que tera que ser feita algaag@tacao pela fabrica dele, no seu meio
de producéo, ele tem essa liberdade. Ele pode padgoma coisa que tenha disponivel em
sua fabrica, seja em termos de matéria prima oprdeesso. Nesse sentido, sem duvida
alguma eles podem participar.

As metas de crescimento sdo baseadas em duaeguagiste na Tramontina uma
operacdo muito grande instalada, e logicamentdeeni® custo fixo gerado por isso tudo.
Entdo além da expansdo da operacdo, metas denfani@ participacdo de mercado,
resultados e rentabilidade sdo algumas das outetasnvisadas. Logicamente que esses
subsidios sédo buscados com base em tendénciasrckdmenferta de matéria prima, porque
muitas vezes um produto pode ser 0 mesmo, porénntadria prima mais moderna, 0 que
dara a ele um cenario de mercado atualizado. pef@csimples fato de se trocar uma matéria
prima ja é possivel “encantar o consumidor”, digarassim. Dessa forma, esses subsidios
sdo buscados no mercado para a Tramontina bassagsuatégias.

Temos um alto custo em funcéo da construcdo desnonadrizes, maquinarios, para
fabricacdo de novos produtos. Em virtude dissatiieamos um fornecedor no exterior e
estamos trazendo o produto pronto, com a nossan@m nosso controle. Qual a intengéo:
numa segunda etapa, como nos temos aqui um pasuejetdo de plastico bastante
eficiente, faremos também a parte de plasticos aguentualmente incorporar laminas ou
algum tipo de estrutura vinda de fora.

O que faz a Tramontina uma empresa inovadoraraldatjuele segmento em que ela
atua, é a nossa velocidade para chegar ao merpastmiramos manter certo volume de
langamentos de produtos novos no mercado — sejarems de design ou materiais — e ISSO
faz com os consumidores — que ja atribuiram “pescgharca — percebam aquilo que a
Tramontina esta lancando, nossos diferenciaisgaesores, materiais, aquilo que esta dentro
da moda. Entéo, até isso a gente trabalha.

Para mantermos esse nivel de inovagédo, devemasrbasdiferenciagdo sempre.
Acredito na necessidade de chegamos primeiro quemsorrentes no mercado com coisas
novas, identificando tendéncias, digamos, de dulggies, e chegar com esses produtos
prontos para o consumidor. Também acho que, jungs@ divulgar ainda mais a nossa
nocéo de sustentabilidade, nossa preocupacgéao coemcambiente. Talvez aprimorar alguma
coisa — no sentido de divulgacdo — do aspecto Isdutaedito que isso possa ser melhor

divulgado para o consumidor saber o que € pratiegdi, e esta claro que isso vai ser levado
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em conta tanto por parte do consumidor final coamabigm para 0s nossos clientes na decisédo
de ter um relacionamento e uma parceria conosco.

Em longo prazo, isso sera um filtro para empresagia-se sustentabilidade nao
ficando restrito a meio ambiente: além dele, atileacdo de algo que vai melhorar a vida
das pessoas, 0 aspecto social entre as relac@egatdazacdo com seus colaboradores, com
seus fornecedores, entdo € uma questdo mais amgleed aspecto ambiental.

Noés temos essa estrutura aqui e também temos saspie design que trabalham para
nos, que inclusive pertencem aos controladoresrganzacédo: em porto alegre ja temos
agéncias, empresas de design que trabalham commsc&UA também, o préprio centro de
distribuicdo tem uma estrutura de design trabalhgnada eles 1a; entdo esse tipo de recurso é
que nos teriamos como alternativa em situacbe®@nda muito alta. Assim, o P&D, com
apoio das empresas de design, sem duvidas podmrutdda a estrutura para concluir um

objetivo, podendo ainda redundar no aumento dargerite para suprir a necessidade.



ANEXO A — CARTA DE RECOMENDACAO

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS

UN‘SINOS Escola de Design

Porto Alegre, 18 de janeiro de 2011.

Prezado(a) Senhor(a)

Considerando a relevancia de sua empresa e o interesse de pesquisa de nosso aluno, Igor
Escalante Casenote, gostariamos de solicitar, por gentileza, acesso a seus colaboradores para a
realizagdo de entrevistas que farfio parte de sua dissertagdo de mestrado. Esse trabalho estd
vinculado ao curso de P6s-Graduagio de Mestrado em Design da Escola de Design da Unisinos
(EDU). Cabe salientar que as entrevistas nio serdo divulgadas de forma individual e o anonimato

dos entrevistados ¢é garantido.

Desde ja agradego sua colaboragdo para a realizagdo deste trabalho.

Atenciosamente,

J.‘_L‘-,/L“XJ/ M
|
Filipe Campelo Xavier da Costa

Coordenador do Curso de Mestrado em Design

Escola de Design Unisinos

Av. Luiz Manoel Gonzaga, 744  CEP 90470-280 Porto Alegre Rio Grande do Sul  Brasil
. Fone: (51) 3012-1363 http://www.unisinos.br
A
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