UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
ESCOLA DE ENGENHARIA
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

INTEGRACAO DE GESTAO DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOSE
GESTAO DO DESIGN EM EMPRESAS NASCENTES DE BASE TECNOLOGICA

Erico Franco Mineiro

BELO HORIZONTE
2011



ERICO FRANCO MINEIRO

INTEGRACAO DE GESTAO DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOSE
GESTAO DO DESIGN EM EMPRESAS NASCENTES DE BASE TECNOLOGICA

Dissertagdo apresentada ao Curso de Mestrado em
Engenharia da Producdo da Universidade Federal de
Minas Gerais, como requisito parcial para obtencéo

do titulo de Mestre em Engenharia de Produg&o.

Area de concentracéo: Produto e Trabalho

Linha de Pesquisa: Gestdo da Qualidade e
Desenvolvimento de Produtos

Orientador: Prof. Dr. Lin Chih Cheng —
Departamento de Engenharia de Producéo - UFMG

BELO HORIZONTE
2011



DEDICATORIA

Para minha méae,
pelo amor, carinho, perseveranca, e apoio incondicional.

para meu pai,
gue ensina a natureza e a condi¢cdo humana, e o design.

para Gus, Imara e Aiano,
muito queridos e meus grandes companheiros desde gque nasceram.

para Ana Carolina, meu amor,
com quem aprendo junto a compartilhar nossas proprias vidas.



AGRADECIMENTOS

Ao professor e orientador Lin Chih Cheng deixo registrada minha gratidéo pela paciéncia e

dedicacéo exemplares e por todo apoio e incentivo recebidos nestes anos de pds-graduagéo.

As empresas nascentes de base tecnoldgica que colaboraram com a pesquisa, em especial a
Henrique Resende e a Bruno Andrade, que além de confiarem informagdes, dedicaram uma
parte significativa de seu tempo precioso a esta pesquisa.

Ao Departamento de Engenharia de Producdo da UFMG, professores e funcionérios.

Ao Departamento Nacional do SENAI — Unidade de Inovagdo e Tecnologia, que financiou os
wor kshops de direcionamento de design, as atividades de analise de produtos competidores, e
de caracterizagdo de usuarios parao produto em desenvolvimento da ENBT A.

Aos colegas do corpo docente da Escola de Design da Universidade do Estado de Minas
Gerais, aos que me serviram de exemplo, aos que me apoiaram, e aos que me incentivaram a

seguir aprendendo.

A todos agueles que contribuiram de alguma forma para a realizacdo deste trabalho, meu
muito obrigado!



"Designisa political act.

Every time we design a product

we are making a statement about

the direction the world will movein."

Stefano Marzano — Phillips Corporate Design



RESUMO

O trabalho de pesguisa que aqui se apresenta explora possibilidades de integragcéo entre
Gestédo do Desenvolvimento de Produtos (GDP) e Gestdo do Design (GD) em Empresas
Nascentes de Base Tecnologica (ENBTS). Para tanto, inicialmente realizou-se revisdo
bibliografica a fim de esclarecer o papel do design no processo de desenvolvimento de novos
produtos. A literatura relativa & Gestdo do Design também é revisada, e assim como a
literatura relativa a Gestéo do Desenvolvimento de Produtos, apresentada em diferentes niveis
organizacionais. Abordagens, métodos e técnicas particulares a cada um dos dois campos sao
evidenciados. Em seguida sdo discutidas possibilidades de integragcéo entre GD e GDP no
nivel estratégico, assim como possibilidades de articulagdo entre as diferentes abordagens,
métodos e técnicas particulares aos campos, situados nas diferentes fases de um Processo de
Desenvolvimento de Produtos (PDP) genérico. A partir desta discussdo sdo apresentadas trés
propostas de integracdo. Pressupostos sdo delineados a partir da organizagdo destas propostas
em relagdo a diferentes orientagbes do PDP. A robustez de cada uma das abordagens
propogtas é discutida em termos dos tipos de projetos de desenvolvimento. As abordagens de
integracdo propostas sdo discutidas também no contexto de segmentos tipicos de ENBTSs de
origem académica, e relacionadas a estes segmentos, completando assim 0s pressupostos
deste trabalho. A segunda parte do trabalho apresenta duas intervencdes de integracdo
realizadas em ENBTSs, pautadas pelos principios da pesquisa-acdo. Assim, duas das
abordagens de integragcdo propostas sdo experimentadas, e seus resultados mais importantes
apresentados de modo sintético. Por fim, apresenta-se uma discussdo que confronta 0s
pressupostos assumidos com a pesquisa de campo e 0 arcabougo tedrico. Compreende-se que
abordagens de integragdo que articulem somente métodos e técnicas voltados a falhas de
conhecimento sdo insuficientes a formulacdes estratégicas e ao planejamento do processo de
desenvolvimento de produtos, e ainda, que diferentes orientagbes do processo de
desenvolvimento ndo sdo0 necessariamente excludentes e podem ser equilibradas de acordo
com os interesses das ENBTs. Mesmo gjustadas, atividades de Gestéo do Desenvolvimento de
Produtos e de Gestdo do Design ndo substituem efetivamente umas as outras, mas uma vez
observadas unidades de interesse de cada atividade, € possivel articula-las para que se apdiem,
e sgjam realizadas de modo paralelo e complementar.

Palavras-chave: Gestdo do Desenvolvimento de Produtos, Gestdo do Design; Empresas
Nascentes de Base Tecnolégica



ABSTRACT

This research explores possibilities of integration between New Product Development
Management (NPDM) and Design Management (DM) in Technology-Based Sart-ups (TBSs).
With this purpose, a bibliographical review was initially made to clarify the role of design in
the new product development process. The literature related to Design Management was al so
reviewed, so as the literature concerning Product Development Management, presented in
organizational levels. Particular approaches, methods and techniques to each of the two
fields are shown. Then integration possibilities between DM and PDM are discussed in the
strategic level, and the possbilities of articulation between the particular approaches,
methods and techniques of each area, placed in the different phases of a generic New Product
Development Process (NPDP). Based in this discussion, three integration proposals are
presented, with its base lines sketched from the organization of these proposals in their
relation to different orientations of NPDP. The robustness of each one of the projected
approaches is discussed in terms of a project development typology. The integration
approaches proposed are also discussed in the context of typical technology-based start-ups
segments, and reported to these segments, so to fulfill the basis of this work. The work’s
second part presents two integration interventions carried out in TBSs, guided by action-
research principles. In this moment, two of the integration approaches proposed are
experienced, with its most relevant results synthetically presented. Finally, it is presented a
discussion which confronts the precedents assumed to camp research and the theoretical
framework. In this way, it is concluded that integration approaches which articulate only
methods and techniques oriented towards knowledge flaws are insufficient to strategic
formulations and to product development process planning, and, still, that different
orientations in the development processes do not necessarily exclude each other, so long as
they can be balanced according to the interests of TBSs. Even when adjusted, activities of
Product Development Management and Design Management do not effectively substitute one
another, but, once observed the interest unities of each activity, it becomes possible to
articulate them in mutual support, so that they are put in practice in a parallel and
complementary way.

Key-words. New Product Development Management; Design Management; Technology-
Based Start-ups
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1. INTRODUCAO

Este trabalho discute a integragéo entre o campo da Gestdo de Desenvolvimento de Produtos
(GDP) e a Gestéo do Design (GD) em Empresas Nascentes de Base Tecnoldgica e Origem
Académica (ENBTs de OA). Esta se¢cdo apresenta o contexto da pesguisa em termos das
organizagOes de interesse e introduz o escopo da pesquisa realizada. Em seguida apresenta-se
o problema de pesguisa, construido em torno de falhas de conhecimento em ENBTSs de OA.
Os objetivos deste trabalho so pontuados, assim como a relevancia da pesquisa realizada. Por
fim, a estrutura da dissertacéo é apresentada.

1.1. Contextualizacao

O meio académico e autoridades publicas vém direcionando atencdo crescente a
comercializagcdo do conhecimento técnico-cientifico produzido por instituigdes de ciéncia e
tecnologia (ICTs), o desenvolvimento e a comercializagdo da inovagdo tecnoldgica por
Empresas Nascentes de Base Tecnoldgica de Origem Académica (ENBTs de OA') vem sendo
considerado um elemento-chave para o desenvolvimento e a sustentabilidade econémica de
paises e regides (CASTELLS e HALL, 2000; ETZKOWITZ, 1998, NDONZUAU, PIRNAY
e SURLEMONT, 2002; SHANE, 2004).

No lugar da adicdo quantitativa de capital, trabalho e matéria-prima — tipica do crescimento
econdmico na funcdo da producdo agréria e industrial tradicional — entradas cientificas e
tecnoldgicas e a gestdo dainformagdo no processo produtivo despontam como fatores criticos
a geracdo de riqueza na economia atual e, portanto, a0 desenvolvimento econdémico
(CASTELLS e HALL, 2000, p. 3). Neste contexto os fatores produtivos mais relevantes séo:
(a) conhecimento cientifico e informac&o tecnoldgica avangada; (b) disponibilidade de capital
de risco e contratos governamentais; e (c) disponibilidade de forca de trabalho altamente
qualificada, forjada nas universidades (1bid., p.27).

Para Etkowitz (1998, p. 823) a primeira revolugdo académica incorporou a pesquisa como

uma funcéo da universidade, uma segunda revolucéo estaria em curso: a incorporagdo do

! Para este trabalho foram consideradas Empresas Nascentes de Base Tecnoldgica de Origem Académica
organizagbes de forte orientagdo técnica, fundadas com objetivo de desenvolver e explorar comercialmente
conhecimentaos produzidos por pesquisadores em universidades.
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desenvolvimento econbémico e social como parte da missdo universitaria. Industria e
universidade se beneficiam neste novo panorama, uma vez que a pesquisa de cientistas
empreendedores esta tipicamente nas fronteiras da ciéncia e conduz — para adém da invencéo
de instrumentos ou produtos — ao avanco tedrico e metodoldgico (Ibid., p. 826).

O envolvimento académico na capitalizacdo do conhecimento pode ocorrer de diferentes
modos. tecnologias desenvolvidas nas universidades podem ser transferidas para industrias
estabelecidas; produtos existentes podem ser melhorados com conhecimento académico;
tecnologias de origem universitaria podem ser aplicadas por académicos que estabelecam suas

proprias empresas (1d.).

Empresas Nascentes de Base Tecnoldgica de Origem Académica geram valor econbmico
significativo, tanto diretamente pela criagdo de empregos para profissionais altamente
qualificados e pela comercializagdo de tecnologias desenvolvidas, quanto indiretamente, pela
formacdo de uma cadeia de fornecedores e distribuidores necesséria a seu funcionamento
(SHANE, 2004, p. 23). Esas empresas também gjudam universidades em suas missoes
tradicionais, provendo apoio financeiro para pesquisas, atraindo e facilitando a fixacgdo de

académicos e colaborando para aformagéo de estudantes (1bid., p.27).

Alguns segmentos industriais s80 mais propicios para o desenvolvimento de ENBTs de OA.
Estas empresas sdo mais comuns em segmentos de base tecnolGgica mais jovem, porque
nestes mercados ha menos vantagens para as empresas estabelecidas (Ibid., p.144). Exemplos
de segmentos em que se verifica recorréncia significativa de ENBTs de OA sdo:
biotecnologia; software; materiais; e equipamentos médicos (1d.).

As tecnologias mais adequadas a exploragcdo por ENBTSs sdo as rompedoras, que representam
transicbes no mercado. Empresas estabelecidas evitam explorar tecnologias baseadas em
novas competéncias e habilidades técnicas, uma vez que o desenvolvimento de competéncias
e habilidades é um processo caro e dificil; tecnologias em estagio inicial de desenvolvimento
também sd0 mais adequadas a formacdo de ENBTs do que & exploragdo por empresas
estabelecidas, dentre outros motivos pela incerteza de seu valor comercial (Ibid., 104-105;
113). Assim, ENBTs de OA sdo potencialmente organizagdes promotoras da inovacéo

tecnoldgica, concretizada em produtos, processos e servicos.
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1.2. Problematizacéo

Para que ENBTSs se desenvolvam e se tornem agentes efetivos do crescimento econbémico, €
preciso que antes desenvolvam seu produto, servigo ou processo. De acordo com Lita
Nelsen?, ENBTs de OA tipicamente estd no estagio -2 de desenvolvimento, isto porque
diferentemente de outras empresas nascentes, ENBTs de OA sdo fundadas para explorar
tecnologias que ainda precisam de desenvolvimento técnico adicional, ndo tém um plano de
negoécios, ndo tém gestdo e ainda precisam levantar capital para estabelecer a empresa (in
SHANE, 2004, p. 173-174).

Fazer com que tecnologias resultantes de esfor¢os de pesquisa alcancem padrbes comerciais
requer um Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) capaz de promover incremento
de desempenho, incremento de robustez®, adaptagBes necessérias & producdo em escala,
incremento de facilidade de uso, desenvolver tecnologias de apoio, e ainda outras
modificagOes, voltadas para interesses do consumidor e viabilidade produtiva (Ibid., p.190-
201).

Por mais avangados que sejam os conhecimentos e as capacidades técnicas que ENBTs de OA
detém, sdo tipicamente insuficientes para o desenvolvimento de produtos adequados aos
mercados e usuarios que pretendem alcancar. A academia abriga pessoas com excelentes
habilidades de pesquisa, Uteis & invengdo de novas tecnologias, embora ndo detenham

habilidades necessarias ao desenvolvimento de produtos (Ibid., p.184).

O carater pouco comercial do ambiente académico, e muitas vezes do préprio empreendedor
de origem académica, implica em dificuldades relativas ao processo de desenvolvimento de

produtos:

O conflito inerente encontrado € que universidades e académicos possuem conhecimento
tecnologico significativo, e conhecimento insuficiente sobre mercados e comercializagdo das
tecnol ogias que descobrem ou inventam (VOHORA, WRIGHT e LOCKETT, 2004, p. 160).

Universidades detém tecnologias bem desenvolvidas, mas poucas foram submetidas a testes

de conceito, testes de mercado e ndo ha gestdo comercial (1bid., p.156).

2 Diretora do escritério de licenciamento tecnol 6gico do MIT.
3 O termo ‘robustez’ neste trabalho se refere ao grau de tolerancia a variabilidade.
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Além disso, consumidores ndo compram tecnologia bruta, mas sim produtos e servicos que
atendam as suas necessidades e aspirages reais, consumidores de novas tecnologias ndo
compram produtos e servigos apenas, eles compram solugdes (Figura 1), que podem envolver
também a documentagdo adequada, servicos de apoio e embalagens, por exemplo (SHANE,
2004, p. 183).

>

Design de apoio
Incorporado
ﬂ Comunicagdes Valor para
técnicas / usuario /
Produto |::> instrucionais / I:> consumidor /
promocionais mercado
Tecnologia &

Incorporada .
Tecnologias
de apoio

Figura 1 —Produto e a adequacéo a mer cados e usuarios
Fonte: elaborado pelo autor.

Tecnologia Produtiva

<

Assim, compreende-se que para além da tecnologia basica diferenciada, ENBTs de OA tipicas
carecem de desenvolvimento tecnolégico adicional, aém das capacidades de

desenvolvimento de produto e de adequagdo ao mercado.

Apesar de pouco explorada na literatura, a integracéo do design e de suas diferentes
especialidades (produto, gréfico, instrucional) ao processo de desenvolvimento de produtos é
notadamente promissora para a adequacdo comercial de tecnologias desenvolvidas e sua
difusdo, e potencialmente capaz de auxiliar a empreendimentos académicos se estabelecerem

efetivamente.

Além de necess&ria a comercializagdo, a adequagdo de produtos ou servicos ao ambiente
comercial permite & ENBTs obter protecdo intelectual adicional, registros de design de
produtos ou de caracteristicas especiais, que diretamente fortalecem a protecéo de seu
diferencial comercial, e indiretamente favorecem a obtencdo de recursos financeiros externos
(SHANE, 2004, p. 184).

Mesmo ENBTs de OA com grande potencial de exploragdo industrial de projetos
tecnoldgicos se deparam com um desafio ainda maior do que o de desenvolver seus produtos
adeguados as expectativas comerciais. ENBTs de OA encaram dificuldades consideraveis
para alcancar retornos sustentaveis e lucratividade (VOHORA, WRIGHT e LOCKETT, 2004,
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p. 147). Somente alcancando este estdgio ENBTs contribuiriam efetivamente para o
fortalecimento de economias locais (NDONZUAU, PIRNAY e SURLEMONT, 2002, p. 283).

Para que alcancem retornos sustentaveis € necessario que ENBTs desenvolvam a habilidade
de adaptar constantemente rotinas e capacidades internas em fungdo de novas informagoes,
conhecimentos e recursos exigidos (VOHORA, WRIGHT e LOCKETT, 2004, p. 166). A
tarefa do empreendedor em ENBTSs € identificar, adquirir e integrar recursos para criar ativos
e capacidades internas, que eventualmente permitirdo a organizagdo gerar receita suficiente e
competir efetivamente (Ibid., p.172).

A tomada de decisdes sob incerteza é um elemento crucial presente na maioria das situagdes
de negdlcios, uma circunstancia na qual algum grau de risco € necessariamente presente
(ROBERTS, 1991, p. 48). Por definicdo o fracasso é mais provavel em condi¢cdes de alto
risco, como é o0 caso de organizagfes que desenvolvem produtos a partir das fronteiras da
ciéncia. Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 35), a gestéo da inovagdo compreende a
capacidade de transformar incertezas em conhecimento.

Alcancar 0 sucesso em um processo tao incerto e complexo como a inovagao — apesar de néo
haver garantias — depende da capacidade de gerenciar 0 processo de inovagdo
consistentemente (lbid., p.100). Para os autores, na prética a gestdo da inovacdo requer a
criagdo de uma capacidade dindmica, por meio da concepcao de rotinas internas que podem
ser aperfeicoadas e substituidas (1bid., p.104).

Nesse sentido, mais do que estruturar uma sequéncia de atividades de desenvolvimento de
produtos adequado, a Gestéo de Desenvolvimento de Produtos (GDP) oferece um escopo
capaz de apoiar ENBTs de OA em tomadas de decisdo relativas a0 Processo de
Desenvolvimento de Produtos como um todo, nos niveis do programa de desenvolvimento e
de projeto (CHENG e MELO FILHO, 2010).

Por outro lado, a integragcdo de atividades de design ao PDP pode apoiar a adequagéo ao
ambiente comercial (como no incremento da facilidade de uso, em modificagdes voltadas aos
interesses do consumidor e na elaboragdo de comunicagbes organizacionals e do produto),
mas como atividades discretas, ndo sdo suficientes ao contexto dinamico, incerto e complexo

em que se inserem. Portanto, sugere-se a incorporacé do design como um processo, e da
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Gestéo do Design (GD) como campo de conhecimento Util & orientagdo e ao planejamento
deste processo por ENBTs de OA, de modo que se possa estabelecer a alocagdo e
coordenacdo de recursos de design e suas especialidades durante as diferentes fases do PDP
nestas empresas.

Em um quadro mais amplo o desafio que se coloca é aintegragdo entre GDP e GD em ENBTSs
de OA, para que esta integracdo Sirva a estes empreendimentos na estruturagéo e
administragdo de seus processos internos de desenvolvimento de produtos, e de maneira
concomitante, & adequagdo aos ambientes comerciais em que se pretende inserir os produtos
desenvolvidos. Como resultado maior, espera-se gque a integracéo entre GDP e GD auxilie
ENBTs de OA a desenvolver produtos melhores, a difundir as inovacfes que promovem e a
alcancar resultados sustentaveis, para que efetivamente contribuam para 0 desenvolvimento
economico local.

1.3. Objetivos

O objetivo geral deste trabalho € delinear como Gestédo de Desenvolvimento de Produtos e
Gestédo do Design podem ser efetivamente integradas como rotinas internas capazes de
estruturar 0 Processo de Desenvolvimento de Produtos em Empresas Nascentes de Base
Tecnoldgica de Origem Académica.

Apresentam-se como objetivos especificos:

- propor aintegracdo entre GD e GDP nos niveis estratégico e operacional;

- propor aintegracdo entre GD e GDP nas diferentes fases de um PDP genérico;

- propor aintegracdo de abordagens, métodos e técnicas particulares aos campos;

- propor abordagens de integracdo adequadas a ENBTs de diferentes segmentos
produtivos;

- confrontar 0s pressupostos assumidos com a realidade, por meio da exploragdo pratica
das abordagens de integragcdo propostas.

1.4. Justificativa

Indicadores do Ministério de Ciéncia e Tecnologia (BRASIL, 2010) apontam gue em 2009 o0s
gastos publicos realizados no Brasil em P&D somaram mais de 19 bilhdes de reais
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distribuidos em quatro objetivos socio-econdmicos. ‘avanco do conhecimento’ (66,2%);
‘desenvolvimento econdmico’ (22,9%); ‘salde e meio-ambiente’ (8,0%); e ‘programa
espacial’ (0,9%). Segundo o proprio Ministério (BRASIL, 2011a), mais da metade desse valor
(55,38%) constitui dispéndios com instituicbes de ensino superior. Estes dados ilustram o
interesse governamental na concretizagdo do avanco do conhecimento, bem como no
desenvolvimento econdmico decorrente de atividades de P&D.

Acdes e programas especificos — como o Programa Nacional de Apoio as Incubadoras de
Empresas e Parques Tecnoldgicos (PNI) — fomentam o desenvolvimento de micro e pequenas
empresas inovadoras e, portanto também o desenvolvimento de ENBTs de OA, por meio de
agentes como a FINEP e o CNPg, e demonstram interesse governamental na inovagao
tecnoldgica gerada a partir da pesquisa universitaria.

Em 2007 existiam no pais cerca de 400 incubadoras e mais de 4.000 empresas associadas e
incubadas (ANPROTEC, 2007). Conforme apresentado anteriormente, ENBTs podem gerar
impactos econdmicos locais, estimular e financiar pesquisas, fixar talentos académicos e gerar
empregos para profissionais altamente qualificados.

Além disso, por serem organizagdes mais propicias ao desenvolvimento da inovagdo
tecnoldgica rompedora do que empresas estabelecidas, ENBTs de OA podem viabilizar
tecnologias com impactos sociais positivos e significativos para grandes grupos de usuarios
(como é o caso do campo da salde, por exemplo).

No entanto, para que estes beneficios se concretizem € preciso que estas empresas
desenvolvam seus produtos, processos ou Servigos, e se estabelecam efetivamente. Dadas as
dificuldades que ENBTs de OA enfrentam, em especial para o desenvolvimento de produtos e
a necessaria adequacdo comercial, os campos da Gestdo do Desenvolvimento de Produtos
(GDP) e da Gestéo do Design (GD) podem servir ao estabelecimento de rotinas internas fortes
para que estas empresas organizem seus sistemas de desenvolvimento de produtos,
aumentando assim as chances de serem bem sucedidas e promoverem 0s impactos positivos

almejados, tanto por seus pesquisadores-fundadores, quanto pela sociedade como um todo.

Pretende-se com esta pesquisa fazer frente a lacuna de conhecimentos sobre a integracdo entre
estes dois campos.
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1.5. Estruturadadissertacdo

Esta dissertacdo é dividida em nove capitulos. Este primeiro capitulo contextualizou a
pesguisa em termos das organizagoes de interesse (ENBTs de OA), apresentou o problema de
pesguisa, 0s objetivos da pesquisa e arelevancia datematica.

O capitulo 2 apresenta a orientacdo metodoldgica e a estratégia de pesquisa adotada, bem
como 0 conjunto de procedimentos assumidos para a conducao da pesquisa.

Os capitulos 3, 4 e 5 tratam do arcabouco tedrico relevante para a pesquisa. O capitulo 3 €
dividido em duas partes. A primeira presta esclarecimentos a respeito de como o design e o
processo de desenvolvimento de produtos foram considerados durante este trabalho. A
segunda parte discute formas de integragdo do design ao processo de desenvolvimento de

produtos e as relaciona ao contexto das ENBTS e aos objetivos da pesquisa.

Os capitulos 4 e 5 apresentam sinteticamente a revisao bibliografica realizada sobre a Gestéo
do Desenvolvimento de Produtos e sobre a Gest&o do Design, respectivamente.

O capitulo 6 explora possibilidades de integragdo entre GDP e GD, que sdo discutidas em
termos de orientagdes estratégicas e de abordagens, métodos e técnicas particulares aos
campos, situados em diferentes momentos de um processo de desenvolvimento de produtos
genérico. S80 delineados pressupostos para a integracdo de GD e GDP em ENBTs de
diferentes setores, e estes pressupostos sdo associados a trés abordagens de integracéo
propostas.

Os capitulos 7 e 8 apresentam procedimentos e principais resultados obtidos durante as etapas
da pesquisa-acdo, sendo que o primeiro trata da intervencdo realizada junto auma ENBT que
desenvolve seu primeiro produto eletromédico, e 0o segundo trata da intervencdo realizada
junto auma ENBT que desenvolve aplicativos para redes sociais.

O capitulo 9 discute a experiéncia das intervengdes e os resultados alcancados e os confronta
com 0s pressupostos considerados, e em seguida apresenta as consideragoes finais deste
trabalho.
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2. METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia é tanto uma disciplina se ocupa do estudo dos métodos — por meio de
avaliagdo, geracdo e experimentacdo — quanto do modo de conduzir a pesquisa
(THIOLLENT, 2009). Pesquisar requer mais do que a simples observagéo, exige formacgao
intelectual suficientemente ampla para que o pesguisador possa colocar as coisas sob
perspectiva, e assim perceber ou apreender aspectos da realidade de um modo que segja
relevante em determinado propésito cientifico, definido a luz de uma teoria (THIOLLENT,
1983, p. 57).

Nesse sentido se faz necessario tanto arcabouco tedrico quanto a ado¢do de uma postura
metodoldgica adequada e coerente com os propoésitos cientificos. Para o autor, a preocupagdo
metodolbgica e epistemoldgica permite uma visdo abrangente das possibilidades de
investigagdo, e ainda, “uma investigacdo bem conduzida deve satisfazer a exigéncias tanto
tedricas quanto observacionais’ (1d.).

Para este trabalho interessa diretamente o arcabougo tedrico relativo as areas da gestéo de
desenvolvimento de produto (GDP) e gestéo do design (GD) revisitados. De modo subjacente
interessa a literatura relativa as empresas nascentes de base tecnoldgica (ENBTS), e nos niveis
mais especificos, o conhecimento relativo a processos de desenvolvimento de novos produtos
(PDP) e a processos de design (PD), tendo em consideracdo as atividades e métodos
particulares a cada campo. A organizagdo do trabalho e os agrupamentos em redes que se
formam em torno das ENBTs, assim como outros assuntos também pertinentes, so
explorados em menor profundidade.

Para que se esteja em conformidade com os requisitos apresentados por Thiollent (1d.), resta
ainda adotar uma postura metodoldgica adequada e coerente com 0s propositos da
investigagdo. Para tanto apresenta-se uma revisao breve, embora fundamental, para explicar a
opcdo pela postura metodologica assumida para a investigagdo em campo da integracdo de
GDP e GD em ENBTs.

Burrel e Morgan (1979) conceituam as ciéncias sociais em termos de pressupostos relativos a
ontologia, epistemologia e natureza humana. Os pressupostos de natureza ontolégica, dizem
respeito a esséncia do fendbmeno investigado; pressupostos epistemoldgicos sao relativos ao
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conhecimento, a como se pode compreender 0 mundo e comunicar este entendimento; os
pressupostos relativos a natureza humana dizem respeito em especial a postura — ativa ou
passiva — assumida pelo homem em relagdo ao seu ambiente. Para os autores, 0s pressupostos
destes trés grupos podem ser compreendidos na dimenséo objetividade-subjetividade, e tém
implicacOes diretas na postura metodologica adotada por cientistas na condugdo de pesquisas
(Ibid.).

De acordo com Thiollent (1983, p. 58), em estudos técnico-organizacionais exigéncias
minimas de objetividade e racionalidade podem ser consideradas positivas, mas por s s néo
sdo suficientes para caracterizar relevancia cientifica. O autor aponta para a importancia de
discernir o contelido tedrico e descritivo, relativo a especificidade do objeto, dos aspectos
normativos, relativos as condi¢cdes de uso do conhecimento técnico-organizacional. Nesse
sentido, o reconhecimento das condicbes de aplicagdo do conhecimento (componente

normativo) é critico no estudo das disciplinas ditas aplicadas e tecnolégicas:

[...] podemos considerar que os diversos ramos da tecnologia possuem em comum
uma caracterigtica que consiste na combinagdo de uma base cientifica que depende das
ciéncias, principalmente, das ciéncias da natureza, com um componente normativo
pelo qual se configura a resolucdo dos problemas da producdo ou de outros processos
dentro do quadro social ou ingtitucional. (1bid., p.60)

Estas condi¢cbes também devem ser objeto de preocupacdo metodoldgica, de modo que a
metodologia possa abranger tanto 0s aspectos normativos quanto os descritivos.

Abordagens empirico-analiticas, entrosadas com a filosofia positivista, preocupadas em
formular, experimentar e comprovar hipoteses, ndo seriam suficientes ao campo técnico-
organizacional, uma vez que a abordagem limita (ou mesmo desconsidera) o aspecto

normativo, apesar de este ser indissociavel do objeto de estudo.

[...] atecnologia, englobando o aspecto cognitivo e o aspecto material (transformacéo
da natureza), apresenta-se como sistema no qual interagem o conhecimento cientifico,
0 saber empirico e a normatividade socialmente determinada. (1bid., p.62)

Mintzberg (1979) corrobora este argumento quando afirma que no campo da pesquisa
organizacional a obsessdo pelo rigor metodoldgico levou a obtencdo de resultados que sdo
significantes apenas no sentido estatistico da palavra (p.583).

Greenwood e Levin (2006, p. 103) argumentam que com o surgimento do modelo cartesiano,
0 mundo passou a tomar um “caminho errado”, no qual a prética foi separada do mundo da
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razdo. De modo complementar, Westbrook (1995, p. 11) observa que esta abordagem
reducionista se provou insuficiente ao entendimento das complexidades organizacionais, e
argumenta que a agenda de pesguisa na gestdo operacional e da produgdo requer uma
abordagem holistica e integrada, para se investigar como subsistemas funcionam e se

influenciam mutuamente.

Em contraposi¢cdo a orientagdo empirico-analitica, esté Situada a orientacdo critica, que serve
tanto a0 controle do processo quanto a superacdo das limitaces de pontos de vista, com um
guadro metodolégico diferente:

N&o se trata de formular hipdteses sobre os fatos, mas de avaliar, nos modos de
considerar esses fatos ou nos modos de utilizagdo do conhecimento sobre os fatos, a
presenca da normatividade, a influéncia de certas circunstancias socialmente
determinadas, ideologicamente definidas e talvez, politicamente transformavels.
(THIOLLENT, 1983, p. 74)

A discussdo remonta 0 embate apresentado por Burrel e Morgan (1979, p. 5), no qual de um
lado a epistemologia positivista procura explicar e prever eventos no mundo social pela busca
de regularidades e relagbes causais, baseada essencialmente sobre abordagens tradicionais que
dominam as ciéncias naturais; e de outro lado a epistemologia anti-positivista tende a rejeitar
anocao de conhecimento objetivo e compreende o mundo social como sendo essencialmente
relativistico, sO seria possivel compreendé-lo pelo ponto de vista dos individuos diretamente
envolvidos nas atividades que estdo sendo estudadas.

Considerando a impossibilidade de realizar o ideal de ndo-interferéncia do dispositivo de
pesquisa no objeto observado pode-se optar por interferir deliberadamente no objeto de
investigacdo, que passa a colaborar na propria investigacéo. Esta é a justificativa da Pesguisa-
Acdo (PA) no plano metodolégico (THIOLLENT, 1983, p. 81), e ainda, a pesguisa-acdo
contém sempre um componente normativo nitido, o que favorece a ado¢éo da abordagem no
estudo de sistemas socio-técnicos (1d.).

Coughlan e Coghlan (2002) nos mostram que, enquanto a epistemologia positivista objetiva o
conhecimento universal e de modo independente de especificidades contextuais, a pesquisa-
acao é inserida nas particularidades da situacdo. Os autores caracterizam a pesquisa-agao
como uma abordagem definida pela pesquisa ‘em agdo’, em detrimento da pesquisa ‘sobre
acles , € uma orientagdo participativa, concomitante com a agdo, uma sequéncia de eventos e
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uma abordagem para a resolucdo de problemas. A abordagem da PA é caracterizada no

Quadro 1, seguinte.

Quadro 1 — Caracteristicas da Pesquisa-A¢ao (PA)

(1) Pesquisadores da PA tomam parte na agdo, ndo meramente observam;

(2) PA envolve dois objetivos: resolver um problema e contribuir paraaciéncia;

(3) PA ¢é colaborativa, pesquisadores e colaboradores locais participam da produgdo de
conhecimento;

(4) PA objetiva o entendimento holistico das organizagBes como sistemas socio-técnicos como
sistemas complexos e dindmicos com multiplas relagdes de causas e ef eitos,

(5) PA é fundamentalmente sobre mudanca; e é aplicavel & compreensdo, plangamento e
implementac&o da mudanca em organi zagOes,

(6) PA requer um entendimento do quadro ético, de valores e normas,

(7) PA comportatodos os tipos de métodos de coleta de dados;

(8) PA reguer um pré-entendimento do ambiente organizacional, das condi¢cBes da organizagéo,
estrutura e dinamica dos sistemas operacionais e bases tedricas subjacentes a estes sistemas;

(9) PA pode ser conduzida em tempo real;

(10) PA requer seu proprio critério de qualidade.

Fonte: adaptado de COUGHLAN e COUGHLAN, 2002.

A pesquisa-agdo integrateoria e prética. Nesta abordagem pesquisador e colaborador local séo
co-produtores de solugdes e conhecimento. Enquanto a pesguisa social convencional e a
consultoria privilegiam o conhecimento especializado profissional em detrimento do
conhecimento local, a PA baseia-se na premissa de que ambos sdo importantes e necessarios
em qualquer pesquisa, em uma perspectiva de investigagéo co-produtiva (GREENWOOD e
LEVIN, 2006, p. 102-103).

Deste modo apresenta-se a PA como alternativa para a resolugdo de problemas reais,
intimamente ligada & ac&o e centrada no contexto onde se insere, em oposi¢ao as abordagens
positivistas. “a abordagem da pesquisa positivista em relacdo a generalizagdo tem sido
abstrair do contexto, fazer a média dos casos, desconsiderar o mundo da forma como os seres

humanos o vivem.” (1d.).

Os autores apontam para a pesquisa-agdo como uma abordagem metodoldgica capaz de
permitir a transformacdo pela construgdo de pontes entre a universidade e a sociedade,
capazes de provocar mudancas, “as idéias epistemoldgicas que subjazem a pesguisa-acdo ndo
s80 idéias novas, simplesmente foram ignoradas a medida que pesquisadores sociais

convencionais rejeitaram o engajamento universitario nareforma social.” (1d.).
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Em um quadro que considera a cooperacao entre as partes e a geracéo de tensdo orientada
para mudancgas controladas, Thiollent (2009, p. 93) pondera que a pesquisa-agdo gera uma
tensdo entre ‘0 que € e ‘0 que poderia ser’, provocando a dissociagdo entre fatos e elementos

normativos da situagéo.

Westbrook (1995) observa ainda que a pesquisa-agdo supera trés deficiéncias de abordagens
tradicionais de pesguisa: (a) tem grande relevancia para pesquisadores profissionais; (b) é
aplicavel para assuntos integrativos ou mal estruturados; e (c) € especialmente valorosa para a
construcdo de teorias em situagbes complexas, uma vez que assegura proximidade a uma
grande gama de variaveis relativas ap objeto de estudo, que podem ndo emergir

simultaneamente.

A pesguisa-agdo, portanto, se apresenta como uma postura metodologica coerente com o
objeto de estudo e com o0s propositos desta investigagdo, que visa a producdo de
conhecimento relevante tanto como pesquisa, quanto para atividades de gestéo, em uma

propogta integrativa e em situactes complexas.

2.1. Generalizagao, transferéncia de conhecimento e validade da abordagem

Um projeto de pesquisa-acdo emerge pelo desdobramento de séries de eventos enquanto o
assunto da investigacéo € confrontado; dada a natureza emergente do processo de PA, ciclos
de planejamento/acdo/avaliacdo podem ser antecipados, mas ndo esmiugados em detalhes
(COUGHLAN e COUGHLAN, 2002, p. 229).

Estes ciclos (planejamento/acéo/avaliacdo) — relativos a realizacdo da PA — sdo precedidos
pelo entendimento do contexto e do propésito da acdo e monitorados continuamente,
consistem em seis etapas principais: (1) coleta de dados; (2) reposicao dos dados coletados;
(3) andlise dos dados; (4) planejamento de agles, (5) implementacdo da acdo planejada; e (6)
avaliacdo reflexiva das saidas, intencionais e ndo-intencionais, da agéo. (Ibid., p.233)

O processo de PA entdo pode entdo ser compreendido como processo ciclico, ndo-linear, no

gual os ciclos se sucedem.
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Eden e Huxham (1996, apud COUGHLAN e COUGHLAN, 2002), esclarecem que a
producdo de conhecimento tedrico por meio da PA serve essencialmente & producdo de teorias
emergentes, além disso, a construcdo de teorias como resultados da PA € incremental,
movendo do particular para o geral em passos pequenos (diferentemente de generalizagbes
universais positivistas). Para Thiollent (2009, p. 42) como a PA é feita localmente, pode-se
renunciar a generalizacbes que vao aém da situacdo investigada, no entanto uma
generalizagcdo pode ser progressivamente elaborada a partir da discussdo de resultados de

Vérias pesquisas.

A transferéncia de conhecimento produzido por pesquisa-agdo requer a compreensgo tanto do
contexto em que foi produzido quanto do contexto para o qual se pretende a transferéncia,
assim, a generalizagdo torna-se um processo ativo de reflexdo (GREENWOOD e LEVIN,
2006).

A validade da abordagem concentra-se na viabilidade da verdadeira atividade de mudanca
social em que se estd engajado, e pode ser demonstrada pela disposi¢éo dos colaboradores
locais no sentido de agirem sobre os resultados da PA (lbid., p.103). Ainda no sentido da
validade da abordagem, vale retomar o que apresenta Thiollent (1983, p. 75) em relagdo a
orientacdo critica auto-reflexiva;, esta ndo pretende substituir operacBes cognitivas
correspondentes a observacéo e a resolucdo de problemas ou comprovagdo, mas serve como

forma de vigilancia e controle do processo de investigacéo.

E importante que se tenha discernimento entre o que a abordagem da pesquisa-acdo propde e
0 que atividades de consultoria se prestam. As atividades dos pesquisadores diferem das dos
consultores em diversos aspectos, alguns indicados por Gummesson (2000, apud
COUGHLAN e COUGHLAN, 2002):

a) A pequisa-acdo objetiva a contribuicdo a0 avanco cientifico, pesquisadores estdo
interessados na sistematizagdo do conhecimento, enquanto aos consultores bastam
objetivos praticos;

b) A pesguisa-acdo exige rigor de pesquisa, monitoramento e documentagao;

c)  Pesguisadores precisam de fundamentac&o tedrica, aos consultores basta fundamentagdo
empirica;

d) Consultoria é frequentemente linear, enquanto PA éciclica;
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€) Aos pesquisadores interessa trabalhar com durag@o e escopos flexiveis de atividades,
enguanto consultores trabalham com escopos e tempo rigidos,

f)  Aos pesguisadores praticantes da PA interessa a transferéncia de conhecimento para os
colaboradores locais.

2.2. Métodos, técnicas e dispositivos de investigacdo

Métodos tém graus varidveis de abrangéncia e profundidade (THIOLLENT, 1983, p. 57). A
Pesgquisa-A¢do € um método e a orientagd metodologica assumida por este trabalho. No
entanto este trabalho se vale internamente de técnicas, conjuntos de procedimentos
coordenados, métodos aplicados em maior especificidade, que fazem parte da PA, e servem
como dispositivos de investigacdo aplicados em acordo com as premissas da pesguisa-agao e
afinados com a proposi¢éo do estudo.

Durante a realizag8o das intervencdes foram aplicados técnicas e procedimentos relativos a
Gestédo de Desenvolvimento de Produto e a Gestdo do Design, a fim de experimentar na
préica, com o devido embasamento teodrico, as potencialidades de entrosamento destes
recursos para que sirvam a estruturacdo de rotinas internas as ENBTS, gjustadas as suas
particularidades.

Para além da observagdo durante o envolvimento direto e interno a rede de agentes
participantes da pesquisa, 0 processo de pesquisa se valeu de dispositivos de investigacao
voltados para a captacdo de dados primérios junto ao publico externo a rede, tais como:
entrevistas em profundidade com usuarios em potencial do produto e observagdo direta do uso
de produtos similares por estes usuarios. Dados secundérios também foram coletados e
analisados durante a aplicacdo de abordagens, métodos e técnicas relativas a GDP e a GD.

2.3. Conducéo da pesguisa

A pesguisa foi conduzida em duas partes bem definidas. A primeira parte da pesguisa consiste
em revisdo da literatura pertinente ao trabalho. Em um primeiro momento realizou-se revisao
bibliogréfica relativa & integragdo do design ao processo de desenvolvimento de produtos, e

diferentes possibilidades de integracdo do design ao PDP foram discutidas de modo genérico
(capitulo 3).
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A literatura relativa a0 campo da gestéo do desenvolvimento de produtos foi revisada
(capitulo 4), bem como a literatura referente ao campo da gestéo do design (capitulo 5).

A teoria organizada nesta primeira parte da pesguisa representa o arcabougo tedrico mais
relevante adotado, embora durante todo o trabalho o referencial tedrico tenha sido consultado,
e sempre que necessario, corregdes e aprimoramentos tenham sido feitos.

Diferentes possibilidades de integragcdo entre gestdo do design e gestédo do desenvolvimento
de produtos foram discutidas sobre as bases do referencial tedrico organizado, e pressupostos
sobre estas possibilidades foram delineados (capitulo 6).

A segunda parte da pesquisa é caracterizada por intervengdes pautadas pela abordagem da

pesquisa-acao (capitulos 7 e 8) conduzida de acordo com as premissas tratadas neste capitulo.

Para a selecéo das empresas que participaram desta fase do trabalho considerou-se como
critérios. (1) as empresas deveriam ser ENBTs de OA, ou sgja, apresentar forte orientagdo
técnica e explorar resultados de pesquisa académica; (2) preferenciamente ndo ter um
processo de desenvolvimento de produtos estruturado (estégio -2 de desenvolvimento); (3)
pertencer a uma das trés classes selecionadas pelo pesquisador como mais significativas para
ENBTs de OA (produto-montado; biotecnologia/materiais; software); (4) preferencialmente

estar incubada; (5) facilidade de acesso, inclusive geogréfico.

Empreendedores de dez ENBTs foram contatados, dentre estes, oito participaram de
encontros presencials com o pesquisador em que foram conduzidas entrevistas com duragéo
aproximada de uma hora. Destas ENBTs duas foram selecionadas e seus fundadores e
pesquisador trabalharam de modo colaborativo em seminarios, em consonancia com o que
propde Thiollent (2009, p. 63): encontros que consistiram em examinar, discutir e tomar

decisOes coletivamente, acerca do problema de investigacao.

Assim, duas das trés propostas de integracdo entre Gestdo do Desenvolvimento de Produto e
Gestdo do Design foram experimentadas na pratica. Por fim, o material gerado em campo foi

discutido frente aos pressupostos assumidos pelo pesquisador (capitulo 9).
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3. DESIGN E O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS (PDP)

Este capitulo tem como objetivos prestar esclarecimentos relativos ao campo do design, em
especial a0 modo como o termo € utilizado durante esta dissertac&o, caracterizar 0 processo
interno de design, introduzir a no¢éo de Processo de Desenvolvimento de Produtos, e por fim,
apresentar diferentes niveis de integragdo do design as atividades de desenvolvimento de
produtos.

3.1. O campo do design e o processo de desenvolvimento de produtos

Ha certa confusdo em torno dos sentidos em que se emprega a palavra design. A dificuldade
de se delinear ao termo design limites conceituais bem definidos pode ser explicada por
motivos razodveis. O primeiro é que ha diferentes campos de atuacdo profissional
razoavelmente bem definidos para o designer, como o design industrial (ou design de
produto) e o design grafico. O segundo diz respeito aorigem etimologica na lingua inglesa da
palavra design, em especial a0 seu uso corrente em inglés, que contempla significados
multiplos muito distintos, como projeto, plano, desenho, estilo e padrdo, o que faz com que
‘design’ sgja utilizado em denominagdes que significam arquitetura, engenharia mecanica, e

nogOes menores, como arranjos formais e desenhos.

Estes dois motivos também provocam a falta de consenso simultaneamente. Mesmo nos casos
em gue a palavra design é utilizada para nomear especificamente atividades de plangjamento e
projeto de produtos verifica-se na literatura em lingua inglesa que poucas publicacfes se
preocupam em explicitar claramente o sentido que pretendem transmitir com o termo design
ou product design, por vezes trata-se de industrial design (design industrial), outras de
engineering design (engenharia de produtos ou engenharia de concepgdo), ou mesmo de
ambos 0s campos simultaneamente, como ocorre em alguns dos casos em que se trata da
‘funcdo design’ em determinada organizacao.

Na literatura mais recente em lingua portuguesa a distingéo entre estes dois campos aparenta
ser menos problemética’.

* Durante a realizaggo desta pesquisa pdde-se constatar que n&o houve inconsisténcias liguigticas no ambito de
grupos que pesquisam o desenvolvimento de produtos cadastrados na base corrente do Diretério dos Grupos de
Pesquisa no Brasil (CNPQ) em resultados de busca pelos termos ‘design’ e ‘engenharia’.
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Enquanto profissionais, associagOes de classe e pesguisadores se empenham na redagdo e
revisdo de declaragOes que pretendem esclarecer o significado e o escopo do termo design, a
aparentemente infindavel divisdo do campo em novos nichos de especializacéo profissional,
assim como emergentes recortes de interesse, parecem fazer com que estas declaragOes

formalizadas se percam em meio a uma ‘ névoa conceitual’.

Uma organizagdo do escopo geral do campo do design, que considere dimensies e recortes de
interesse, areas do campo e nichos de especializagdo, pode ser Util & compreensdo do campo

como um todo (Figura?2).

DIMENSOES ECONOMICA TECNOLOGICA SOCIAL AMBIENTAL CULTURAL /
RELEVANTES
PARA O CAMPO TERRITORIAL
AREAS DESIGN DE DESIGN DESIGN DE
PRODUTO GRAFICO AMBIENTES
Disciplinas por Design de Design de Design da Design Design de Design Efémero /
Tipo de Saida Embalagem Embalagem Imagem da Informacéao Interfaces Museografico
(resultados) (estrutural) (grafico) Corporativa e Instrucional Digitais
Ex_er}r:plos de Design de Design de Design Design de Design de
nichos por. eletroeletrénicos iluminagao editorial sinalizagao ponto-de-venda
segmento produtivo
Exemplc_:s de ergodesign design design da ecodesign design emotional
recortes de interesse universal experiéncia thinking design
e posturas

Figura 2 — O campo do design
Fonte: elaborado pelo autor.

Apesar deste escopo ndo esgotar disciplinas, nichos de atuacéo e recortes de interesse do
campo, consideradas as particularidades de cada situagéo, é articulado como objeto da Gestéo
do Design.

De acordo com a literatura interessa a Gestdo do Design em especial as seguintes areas e
disciplinas: (a) Design de Produto, ou design industrial; (b) design de identidade visual,
responsavel pela elaboracdo de projetos visuais que comuniquem os valores da empresa,
inclusive nos materiais de apoio e comunicagao relacionados a novos produtos; (c) design da
informac&o e instrucional, disciplinas que respondem pelo projeto de interfaces gréficas
complexas, simbolos gréficos e materiais instrucionais de novos produtos,; (d) design de
embalagens (gréfico e estrutural); e (e) Design de Ambientes, que tem a contribuir com as
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gualidades dos ambientes de trabalho e com o projeto dos pontos de venda (COOPER e
PRESS, 1995, p. 28; BEST, 2006, p. 14; LOCKWOOD e WALTON, 2008, p. xii; MOZOTA,
2003, p. 12). A palavra ‘design’ no termo Gestdo do Design — tanto na literatura quanto neste
trabalho — se refere a estas especialidades e aos resultados de suas atividades.

O Design de Produto evidentemente tem contribui¢cOes centrais a oferecer para um processo
de desenvolvimento de novos produtos. O Design de Produto € a érea do design capaz de
plangjar e conceber produtos com énfase nas solugdes de interface, usabilidade, proposicoes
semanticas e estéticas, tendo em consideragdo ao mesmo tempo fatores técnico-produtivos,
como a selecdo de materiais e componentes, conformidade técnica e aspectos de impacto
logistico (Figura 3). Responde ainda, pelo design estrutural de embalagens para transporte,

armazenamento e comercializagdo.

/\

IDENTIDADE USABILIDADE
Representagéo dos Satisfagao do usuario,
valores e cultura utilidade e conforto,
organizacional ergonomia aplicada

/ \

ESTETICA MATERIAIS E
Estilo, influéncia COMPONENTES

para o consumo DESIGN DE Selegéo e
\ fornecedores

PRODUTO /

SEGURANCAE VIABILIDADE
CONFORMIDADE PRODUTIVA

Regulamentacao, Requisitos de
antecipacdo de mau-uso manufatura

MONTABILIDADE /
DESMONTABILIDADE

Transporte,
armazenamento,
manutengao

Figura 3 — For cas orientador as do design de produto
Fonte: elaborado pelo autor.

Obviamente a intensidade e a profundidade com que cada um destes aspectos € considerado
variam ao menos em fungéo do tipo de produto projetado e de acordo com as capacidades dos
profissionais envolvidos. De modo geral pode-se afirmar que estética, usabilidade e
viabilidade produtiva sdo fatores essenciais e usualmente considerados. Mesmo porgue, como
pondera Donald Norman:

Se o design do cotidiano fosse regido pela estética, a vida poderia ser mais agradavel para os
olhos, mas menos confortavel; se fosse governado pela usabilidade, poderia ser mais confortével,
porém mais felo. Se os custos e facilidade de manufatura tivessem o dominio, os produtos
poderiam ndo ser atraentes, nem funcionais, nem durdveis. Inquestionavel mente, cada uma dessas
considerages tem seu lugar (NORMAN, 2006, p. 183).



Segundo Ulrich e Eppinger (1995, p. 172-175) a qualidade do design de produtos pode ser
acessada pelos seguintes critérios. qualidade das interfaces com o usuério; apelo emocional;
facilidade de manter e reparar 0 produto; uso adequado de materiails € recursos, e
diferenciacéo do produto.

Para Mozota (2003, p. 218) designers podem contribuir com uma importante dimensdo
humana para a inovagao tecnoldgica. Esta afirmagdo, embora abrangente e subjetiva, indica a
contribuicdo mais significativa do design a um processo de desenvolvimento de produtos
inovadores. Em termos de resultados, entende-se que esta contribuicdo se da no projeto das
interfaces de produtos e de ‘objetos periféricos, como produtos de apoio, embalagens e
comunicacOes, estabelecidas com usuarios e consumidores.

Em relagdo ao seu trabalho, a habilidade mais importante do designer € a de reconhecer,
isolar, definir e resolver problemas, o que pode ser também compreendido como uma sintese
do processo interno do campo (PAPANEK, 1984, p. 151). Considera-se que este processo
interno é um processo de resolucgo de problemas mal-definidos’.

De acordo com Cross (2008, p. 13-14) ndo h& uma formulacéo definitiva para os problemas
gue designers e engenheiros de concepgdo enfrentam, e inicialmente os problemas sdo pouco
compreendidos. Qualquer formulacdo pode conter inconsisténcias, e elas somente emergem
durante a resolucdo de problemas. As formulagdes dos problemas sdo dependentes de
solucdes pré-idealizadas que se pretende alcancar e ndo ha uma soluc&o Unica ou 6tima para o

problema.

De um modo bastante diferente, o Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) é
definido pela Product Development Management Association como “um conjunto definido e
disciplinado de tarefas, etapas e fases que descrevem o meio normal pelo qual uma companhia
repetitivamente converte idéias embrion&rias em produtos ou servigos comercializaveis.”
(PDMA, 2005, p. 601).

® No campo da psicologia cognitiva os problemas sdo divididos entre: (1) os que possibilitam caminhos claros
para uma solugdo, denominados problemas ‘bem definidos’ (p.e. calculo da érea de um paralelogramo); e (2) os
gue ndo oferecem caminhos claros, de dificil construcdo de representagbes mentais apropriadas para sua
model agem e solucdo — denominados problemas ‘mal definidos (STERNBERG, 2008, p. 370-372).
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Assim, o problema da integracdo do design a um PDP comeca pela formalizagéo e
estruturacdo do processo design e alcanga questdes mais complexas, como a articulagdo entre
métodos de projeto e aintegragdo multifuncional.

A secdo seguinte apresenta referéncias encontradas na literatura sobre a integracéo do design
ao PDP, indica evidéncias da relevancia dessa integragdo e pontua a situagao encontrada em
ENBTs e o nivel de integracdo gque € objeto de interesse deste trabalho.

3.2. Integracado do design ao processo de desenvolvimento de produtos

O design pode ser integrado ao PDP de diferentes modos. (a) como atividade discreta ou
atividades discretas sequenciadas, em uma ou mais de suas especialidades; (b) como um
processo interno ou funcdo na organizagdo, com integragdo multifuncional apenas no nivel
operacional; () como um processo gerido, inserido em um contexto multifuncional, com
responsabilidades estratégicas e operacionais. Historicamente pode-se verificar essa evolucéo
das formas de integracéo, embora as diversas formas de integragdo coexistam.

Os primeiros registros encontrados na literatura que tratam da integragdo do design a um PDP
s80 situados no contexto norte-americano. Inicialmente a participagdo do design industrial ao
PDP se limitou a concepcdo da forma, estilo e aparéncia do produto, e usualmente o design
era subordinado & engenharia (OHTANI, DUKE e OHTANI, 1997, p. 12).

Na década de 1970, designers norte-americanos’ sob influéncia das escolas européias
modificaram o modo até entdo vigente nas empresas de pensar o design. A competicdo
intensificada forcou empresas a buscarem novos modos de diferenciagdo de seus produtos,
provocando assim uma crescente compreensdo de que o papel do design industrial ndo era
apenas formal e estilistico, mas se relacionava intimamente com a funcdo dos produtos. Casos
de sucesso em empresas como Ford e IBM gue integraram 0 design em seus processos de
desenvolvimento de produtos reforcaram esta idéia (ULRICH e EPPINGER, 1995, p. 154),
mas 0 design ainda era integrado como um conjunto de atividades especializadas discretas.

® Notadamente Henry Dreyfuss e Eliot Noyes (ULRICH e EPPINGER, 1995, p. 154)
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A partir da década de 1990 quando qualidade, confiabilidade e prego perderam em parte sua
forca como fatores de diferenciagdo competitiva, a integragdo efetiva do design industrial no
PDP recebeu maior atencdo. Mais do que atividades discretas no processo de
desenvolvimento, em alguns casos o0 design chegou a ocupar um papel central no PDP, como
ocorreu no Japao com o desenvolvimento de produtos para mercados internacionais até entao
inexplorados pelas empresas (OHTANI, DUKE e OHTANI, 1997, p. 44). Neste periodo o
designer industrial passou a exercer um papel nas etapas iniciais do PDP, mais precisamente

como sintetizador na fase de desenvolvimento de conceitos (ROSENTHAL, 1992, p. 98).
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Figura 4 — Integracéo do design no PDP
Fonte: OHTANI, DUKE e OHTANI, 1997, p. 13; 44.

Uma analise dos fatores que contribuem para o sucesso de um PDP enfatiza a importancia da
integragcéo e cooperacdo funcional, com comunicagdo intensiva, objetivos compartilhados e
confianca (COOPER e PRESS, 1995, p. 173); para os autores a integragdo do design ao
processo de desenvolvimento de novos produtos é essencial para a sobrevivéncia tanto de
empresas quanto de economias em todas as nagdes industrializadas.

No PDP aintegracéo multifuncional deve significar que ages tomadas nas fungbes suportem
e reforcem umas as outras (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993, p. 465). Para tanto se fazem
necessérias a definicdo de papéis claros, a atribuicdo de responsabilidades e a coordenacéo
das interfaces entre as fungdes, 0 que pode ser resolvido com abordagens gerenciais da GDP
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como organizagdo do trabalho em times multifuncionais e abordagens de ciclos de

prototipagem periddicos (1d.).

No entanto, na literatura raramente o design € apresentado como uma fungéo no PDP (Quadro

2). Frequentemente considera-se uma fungdo de concepcao que abrange design e engenharia
do produto (ULRICH e EPPINGER, 1995, p. 3-4; CLARK e WHEELWRIGHT, 1993, p.

459).

Quadro 2 — Fungoes essenciais no PDP por diferentes autores

Clark e Whedlwright Urban e Hauser Ulrich e Eppinger Rosenthal

(1993, p. 459) (1993) (1995, p. 3-4) (1992, p. 93-102)
e Engenharia e Marketing e Marketing
projeta novos produtos, identificanecessidadese | mediainteracdes Apontapara
executa testes e protétipos | desgjos dos consumidores | empresa-consumidores, profissionais-chave para
e Marketing e Engenharia facilitaaidentificacdo de | o PDP, relativos aos
define o posicionamento assegura que o beneficio | oportunidades e de Seguintes campos:
do produto, realizaandises | central proposto do necessi dades dos
do consumidor, desenvolve | produto serarecebido consumidores, e Engenhariade
planos de novos produtos | pelo consumidor supervisiona langamentos Produto
e Manufatura e P&D € promogdes e Engenhariade
responsavel por processos | prové atecnologia e Design Manufatura
capazes, estimativas de e Producéo conduz a definigdo da e Design Industrial
custos precisas e pelas forma fisicado produto o FatoresHumanos

que melhor atende as
necessidades dos
consumidores, inclui
também engenharia de
concepcao (mecanica,
elétrica, software, etc.)

e Manufatura
responsavel por projetar e
operar o sSistemade
producdo dos produtos.
Inclui compras,
distribui¢8o e ingtal agoes.

habilidades de producéo
piloto e em escala

Fonte: organizado pelo autor.

Ulrich e Eppinger (1995, p. 15) apresentam um modelo genérico do papel do designer

industrial sobre uma estrutura de PDP (Figura 5) que concentra as atividades do designer nas

trés fases intermediérias.

Geragdo e
Selegdo de
Conceitos

Identificagdo de Necessidades
do Consumidor

. , Projeto Subida de volume
Projeto em nivel ~
. detalhado, Testes de produgdo e
de Sistema N
e Refinamentos Langamento

Figura 5 — Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP)

Fonte: ULRICH e EPPINGER, 1995, p. 169.
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Neste modelo o designer teria o papel de “gerar conceitos de design industrial” na segunda
fase, “refinar o design industrial” naterceira, e documentar o projeto de design industrial na
quartafase (1d.), ou seja, ainda atividades discretas, confinadas na fungéo design.

No entanto a integracdo do design no PDP pode variar em graus de amplitude e profundidade
em diferentes fases do processo. Para os mesmos autores (Ibid., p.197-172) o papel do
designer industrial sobre a estrutura de PDP varia de acordo com trés orientacbes de
desenvolvimento de produto diferentes (Quadro 3), afora o produto ‘orientado pela
tecnologia’, as duas outras orientagbes ja consideram a integracdo multifuncional entre

design, engenharia e marketing.

Quadro 3 — O papéd do design no PDP por tipo de produto

Fase do PDP
| dentificac&o de Geracdo esdlecdo | Projeto emnivel de | Projeto detalhado
Tipo de Produto necessidades do de conceitos sistema
consumidor
Orientado pela Tipicamente sem Asseguraa Tipicamente pouco | Responsavel pela
tecnologia envolvimento consideracéo de envolvimento embalagem do
fatores humanos e produto
umainterface com
0 usuario adequada
Orientado pela Design trabalha Design gera Design selecionae | Design seleciona
interface como junto ao Marketing, | conceitos multiplos | refinaas um conceito final e
usuario participa em grupos alternativas mais somente entéo
foco e entrevistas promissoras coordenaa
com consumidores finalizacdo com
Engenhariae
Manufatura
Orientado pela Design trabalha Design gera Otimesdecionae | Design assegura
tecnologia e pela junto ao Marketing | conceitos multiplos | refinauma gue as mudancas de
interface como e a Engenharia, etrabalhajunto a alternativa final engenhariando
usuario participaem grupos | Engenharia criem problemas
foco e entrevistas ergondmicas ou
com consumidores estéticos, trabalha
junto aEngenharia
e ao Marketing

Fonte: ULRICH e EPPINGER, 1995, p. 170.

No desenvolvimento de produtos ‘ orientados pela tecnologia’ as atividades de design dizem
respeito a assegurar a consideracdo de fatores humanos e uma interface com o usuario
adequada. No processo de desenvolvimento de produtos ‘orientados pela interface com o
usuério’ o design assume um papel central e orientado para a geragdo de conceitos de
produtos; e no desenvolvimento de produtos ‘orientados pela tecnologia e pela interface com

0 Usu&rio’, engenharia e design atuam em paralelo e o marketing nas pontas do PDP (1d.).
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Cabe esclarecer que conceitos ndo sdo idéias. Conceitos permitem a avaliagdo e a
operacionalizacdo de idéias, sdo “declaragdes transparentes que englobam a idéia e também
indicam sua forma, funcdo, objetivo e beneficios globais® (SLACK, CHAMBERS e
JOHNSTON, 2008, p. 146) e, portanto, a elaboracdo de um conceito envolve a antecipacéo de
aspectos e beneficios de um produto. Como ilustram Cagan e Vogel (2002, p. 140-141)

marketing, design e engenharia geram conceitos a partir de diferentes perspectivas (Figura6).

Conceito de
produto baseado
em desempenho /
inovagao
tecnoldgica

Conceito de
produto baseado
em aparéncia
e usabilidade

Conceito de
produto baseado
em critérios de

mercado

Marketing Design Engenharia

Figura 6 — Geracéo de conceitos de produto em diferentes funcdes
Fonte: adaptado de CAGAN e VOGEL, 2002, p. 140-141.

Para os autores (Id.) em um processo de desenvolvimento de produtos que sejam viaveis,
Uteis, usaveis e desgjaveis, a geracdo de conceitos deve necessariamente ser multidisciplinar,
uma vez que as fungdes de design, engenharia e marketing consideram diferentes aspectos,
todos importantes para a organizagao e para o consumidor / usuério final (Figura 7).

Desejavel

Produto

Marketing Engenharia

Figura 7 — Geracdo de conceitos de produto em arranjos multifuncionais
Fonte: sintetizado a partir de CAGAN e VOGEL, 2002, p. 140-141.

Neste contexto interdisciplinar designers influenciam nas definicbes de um produto para
otimizar sua interface em termos de usabilidade e atratividade para o usuario final. A
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compreensdo dos fatores ergonémicos relacionados, por exemplo, é uma habilidade critica
para o designer e faz parte de um processo de integragdo entre o que prético (funcional e
factivel) e o que é desgjavel (JURATOVAC, 2005, p. 400), ou seja, € uma habilidade que se

situa nas interfaces organizacionais com a engenharia e com o marketing.

Modos de pensar e focos de atencéo particulares a cada campo profissional sdo determinantes
sobre as saidas das diversas atividades de um PDP g, portanto, em arranjos multifuncionais a
efetividade das interfaces funcionais é crucial para os resultados do processo.

S80 justamente diferentes modos de pensar e focos de atencdo que fazem com que, por
exemplo, designers e engenheiros se encontrem na realizagdo de uma mesma atividade
operacional durante o desenvolvimento de produtos montados (JURATOVAC, 2005, p. 399).
O mesmo ocorre com o0 marketing, em alguns casos designers ndo somente interagem com o
marketing em atividades de design, como também véem tomando parte em tarefas de
marketing durante o processo de desenvolvimento de produtos (ULRICH e EPPINGER,
1995, p. 170; ZHANG, HU e KOTABE, 2011, p. 362).

Robert Hayes (apud MOZOTA, 2003, p. 67) argumenta que o design € um recurso estratégico
— que deve ser compreendido ndo como um evento discreto, mas como um processo — com
contribuicdes a fazer para as empresas como elemento facilitador, diferenciador, integrador e

comunicador.

S80 contribuigdes que podem ser valiosas as interfaces funcionais, que evidenciam a
relevancia de se posicionar o design ndo somente no nivel operacional, e mais umavez, de se
estruturar um processo de design que possa ser administrado’ e integrado a0 processo de
desenvolvimento de produtos.

A excecdo de Perks, Cooper e Jones (2005) ndo se encontra na literatura consultada
referéncias que comparem a integragcdo do design ao PDP em diferentes organizages. Para 0s
autores o design é adicionado como atividade confinada, com pouca participacéo em decisbes
multifuncionais, em organizagdes que favorecem o desenvolvimento incremental de produtos

em ciclos rgpidos (como ocorre em empresas estabelecidas); em situagbes de

" Como serd visto no préximo capitul o, a gestéo do design ndo implica em perda de autonomia do time de design
no nivel operacional.
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desenvolvimento de tecnologias rompedoras 0 design é recorrentemente parte de um time
multifuncional (Ibid., 119-122).

Apesar desta se¢éo discorrer sobre a integragdo do design a um PDP, encontra-se em algumas
empresas nascentes apenas atividades discretas de desenvolvimento de produto, ndo um
processo de desenvolvimento estruturado. De modo similar ao que ja foi dito em relacéo a
atividades de design, as atividades técnicas de desenvolvimento podem ser estruturadas em
um processo (PDP), e este processo pode ser gerenciado (GDP).

O Quadro 4 apresenta diferentes niveis de estruturagdo interna e de integracdo para o design e
as demais atividades de desenvolvimento de produto.

Em um extremo o quadro indica a situagdo recorrente encontrada em ENBTs de OA que ainda
nd tém um PDP estruturado®, em outro, a forma de integracdo que é objeto de discussio

deste trabalho (GD-GDP).

Quadro 4 - Diferentes niveis de estruturacéo interna e de integracéo do design ao PDP

Modelos de Atividades discretas/ Processo de Gest&o do Processo de
integracéo Design / confinadas de Desenvolvimento de Desenvolvimento de
Desenvolvimento de Desenvolvimento de Produtos (PDP) Produtos (GDP)
Produto Produto oper acional
Gestéo do Design Integraco estratégica e
(GD) operaciond.
Design como uma das
i i funcdes estratégicas que se
ap6iam para a cancar
objetivos da organizagéo.
Processo de Design Integragéo operaciond. Processo de Design
operacional Fungdes rel ativamente operaciona ap6ia funcdes

isoladas apdiam a
estratégia da organizagao.

estratégicas de tecnologia
e mercado.

Atividades discr etas

Pouca ou nenhuma

Pouca ou nenhuma

Pouca ou nenhuma

/ confinadas de integracdo integracdo integracio
Design (presumivel em pequenas (presumivel em empresas (presumivel em grandes
empresas de baixa de baixatecnologia empresas estabelecidas)
tecnol ogia) estabel ecidas) b
Nao_ ha atividade de Situagao recorrente em PDP estruturado, sem GDP implantada, sem
Design ENBTS de OA sem um atividades de design atividades de design
PDP estruturado 9 9

Fonte: elaborado pelo autor.

8 Situacdo confirmada em sete das oito entrevistas realizadas pel o pesquisador durante a selecio de ENBTS para
intervencao.
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3.3. Conclusdo do capitulo

Inicialmente o capitulo presta esclarecimentos a respeito do modo como o termo design é
utilizado durante esta dissertagéo.

O processo interno de design € brevemente caracterizado € apresentado como um processo de
resolucdo de problemas mal-definidos. A nogdo de Processo de Desenvolvimento de Produtos
(PDP) éintroduzida, e argumenta-se que seu caréter disciplinado e bem definido aponta paraa
necessidade de se formalizar e estruturar um processo de design como um primeiro passo para
gue este possa ser efetivamente integrado ao PDP.

A integragdo do design a0 PDP foi apresentada em uma perspectiva histérica, sendo
evidenciadas suas manifestacOes esporadicas encontradas na literatura. Atividades de geracéo
de conceitos foram abordadas a fim de evidenciar a importancia de interfaces funcionais
efetivas para os resultados de um PDP. Possiveis contribui¢cfes da integracdo do design as
interfaces funcionais foram apontadas.

Por fim, discutiu-se a integragdo do design as atividades de desenvolvimento de acordo com
diferentes niveis de estruturacdo interna do design e do desenvolvimento de produtos em
organizagoes.

Enquanto o campo da GDP serve a estruturagdo, orientagdo e controle do processo de
desenvolvimento de produtos, o processo de design, assim como suas atividades e resultados
para a organizacdo sdo objetos da Gestdo do Design (GD). Os capitulos seguintes apresentam
revisdo bibliografica sintética relativa aos dois campos.
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4. GESTAO DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS (GDP)

Este capitulo tem como objetivo apresentar a Gestdo do Desenvolvimento de Produtos e os
principais aspectos do campo no nivel estratégico organizacional e no nivel operaciona de
projetos de desenvolvimento. Abordagens, métodos e técnicas apontados pela literatura como

mais relevantes sdo apresentados de modo sucinto.

Uma estrutura capaz de delinear os contornos da Gestdo do Desenvolvimento de Produtos
deve considerar alguns aspectos e dimensdes fundamentais: a avaliagdo do desempenho do
sisstema de desenvolvimento de produtos e os fatores contribuintes para 0 SUCESSO;
planejamento estratégico e operacional; e o ciclo de desenvolvimento do produto, capaz de
estruturar agbes em ambos os niveis (CHENG, 2000).

Nivel estratégico

Ciclo de
B bRt i Desenvolvimento  --
de Produtos

Nivel operacional

Figura 8 — GDP e alinhamento estr atégico-oper acional
Fonte: elaborado pelo autor, a partir de CHENG, 2000.

Em relacdo a avaliagdo do desempenho do sistema de desenvolvimento de produtos, muito
esfor¢o de pesquisa ja foi dedicado ao reconhecimento dos fatores que conduzem ao sucesso
no desenvolvimento de produtos (GRIFFIN e PAGE, 1993, p. 291). Pesquisadores que
estudam estes fatores reconhecem que eles sdo multidimensionais, alguns indicadores
apontados como mais importantes sdo medidas relativas a organizacdo (empresa/ingtituicéo),
a0 programa de desenvolvimento, e ao produto, além de medidas de desempenho financeiro e
relativas a aceitagdo do consumidor (Ibid., 305).

O grau de inovagdo das empresas e de seus produtos determina os critérios mais relevantes e
efetivos & avaliagdo do processo de desenvolvimento (GRIFFIN e PAGE, 1996, p. 492).

Nesse sentido, 0s autores apresentam uma estrutura de quatro classes: (a) pioneiras, que tem



como valor serem vanguarda em novos mercados, tecnologias e produtos; (b) seguidoras
répidas, monitoram as agdes dos principais competidores e podem assumir uma postura de
seguidoras rapidas; (c) defensoras, procuram sustentar um nicho seguro em uma area estavel
de produto ou servico; e (d) reativas, que respondem somente quando forcadas por fortes
pressdes ambientais’.

O grau de inovagdo de produtos em ENBTSs de OA é tipicamente alto, pode-se supor que sdo
muitas vezes pioneiras no mercado nacional e seguidoras rapidas em relacdo a mercados

internacionais'®.

De acordo com os autores (lbid., p.490-491) para empresas pioneiras as trés medidas mais
importantes sdo ‘produtos que levam a oportunidades futuras de desenvolvimento’,
‘percentual de vendas de novos produtos e ‘percentual de lucratividade de novos produtos,
enguanto que para as analisadoras, ‘retorno sobre investimento no PDP' é o critério mais
importante junto a ‘novos produtos alinhados a estratégia’, seguidos de ‘percentual de lucros
de novos produtos’ e ‘taxa de sucesso/fracasso’ do programa de desenvolvimento.

Em relag@o aos fatores que contribuem para 0 sucesso de um PDP, como citado no capitulo
anterior, aintegracdo e cooperacdo funcional sdo necessarias para se obter sucesso (COOPER
e PRESS, 1995, p. 173; GRIFFIN, 1997), arquiteturas organizacionais devem ter flexibilidade
suficiente para estruturar ainterfuncionalidade almejada, uma vez que cada empresa tem suas
particularidades que devem ser levadas em consideragcdo (CHENG e MELO FILHO, 2010, p.
9). Ainda em relagdo a organizagdo, o suporte da alta administragdo € necessario para que
projetos de desenvolvimento tenham sucesso (1d.).

No ambito do processo de desenvolvimento de produtos, a definicdo apropriada do processo,
etapas iniciais bem gerenciadas, conhecer necessidades de clientes e gerenciar bem a alocagéo
de recursos ao portfdlio e a projetos sdo alguns fatores de sucesso que véem sendo destacados
(GRIFFIN, 1997).

® Ambientais aqui se refere a0 ambiente em que a empresa esta inserida, engloba aspectos mercadol dgicos,
legidativos e outras forcas externas que geram efeitos sobre as empresas.
19 NFo é uma generalizacio, mas este é o caso das duas ENBTSs que participaram da segunda parte desta pesquisa

(intervencgdes de integracéo).
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Mais recentemente outros fatores tém sido apontados. definicdo e justificativa de produtos
solidas; dedicacéo na captacdo de dados do mercado e da voz do cliente ao longo do projeto;
produtos com valor superior por meio de diferenciacéo e beneficios especiais; lancamento de
produto no mercado bem planejado; pontos rigorosos de avaliagéo de projetos durante o PDP,
e orientacdo internacional do PDP (grupos de trabalho, pesguisas de mercado e produtos
globais), além de grupos interfuncionais responsaveis, apoiados, dedicados e com lideres
fortes (COOPER, 1999).

As pesquisas que tratam das melhores praticas de desenvolvimento de produtos indicam que
estas praticas sdo especificas ao contexto, e podem ser diferenciadas para empresas de
diferentes setores industriais ou de acordo com o nivel da tecnologia que utilizam (CHENG e
MELO FILHO, 2010, p. 9).

As dimensdes fundamentais necess&rias a compreensdo da GDP e seu escopo Sé0
apresentadas com algum nivel de detalhe nas segdes seguintes.

4.1. Estratégia de desenvolvimento de produtos

A questdo cléssica da estratégia diz respeito a propodas, diregdo, escolhas, mudangas,
governanca e desempenho da organizagdo em seu segmento, mercado e contextos social,
econdmico e politico (PETTIGREW, THOMAS e WHITTINGTON, 2002, p. 2). A estratégia
de uma empresa se relaciona estreitamente com a visdo projetada sobre o futuro da
organizacdo, esta visdo fornece um referencial que constitui o principal fator de sucesso de
empreendedores (FILION, 1993).

A estratégia de desenvolvimento de novos produtos deve ser pensada sob dois vieses, o da
estratégia da empresa e 0 da edtratégia de projetos agrupados (CHENG, 2000).

Para Clark e Wheelwright (1993, p. 99) os objetivos de uma organizagdo direcionam a
estratégia de tecnologia e a estratégia de produto e mercado, que devem ser coerentes e
consistentes; 0 processo de desenvolvimento serd guiado por estas estratégias, e pode ter
objetivos especificos definidos, como por exemplo, datas de introducéo de plataformas.
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Pontos criticos da estratégia de desenvolvimento, como o plano tecnoldgico e o plano de
marketing, sd0 usualmente conectados apenas no nivel de projeto, isto provoca um
desalinhamento entre estes planos e os objetivos da organizacdo e ainda compromete a
produtividade do processo (Ibid., p. 88).

Os autores (Id.) sugerem uma estrutura orientada a quatro propostas principais para a
formulagdo de uma estratégia de desenvolvimento:

- A selecdo e definicdo de um conjunto de projetos de desenvolvimento, formalizados
em um plano agregado de projetos;

— Integracéo e coordenacdo de unidades e fungdes nas atividades de desenvolvimento
pelo tempo, por meio da gestéo de projetos;

- A gestdo dos esforgos de desenvolvimento para que convirjam para 0s objetivos do
negocio, por meio da defini¢cdo de objetivos para o PDP;

- A criacdo e melhoria das capacidades necessarias para fazer com que o
desenvolvimento segja uma vantagem competitiva de longa duragdo, por meio da
aprendizagem pOs-projeto.

O processo de Gestdo de Portfdlio, arevitalizagdo de produtos pelo conceito de plataformas e
0 método TRM sdo ferramentas pertinentes e valiosas a formulagdo e implementagéo
estratégica no sistema de desenvolvimento de produtos de uma organizacdo. Estes assuntos
serdo abordados na Ultima secéo deste capitulo.

Ainda no nivel estratégico, a organizagdo do trabalho € objeto de discussdo do campo, tanto
para as formas de integracéo interfuncional quanto interorganizacional de desenvolvimento de
produtos (CHENG, 2000). Em termos da integracdo interfuncional, é preciso alinhar a visdo
das geréncias funcionais, estabelecer planos de desenvolvimento conjuntamente e acordar a
alocagdo de recursos (CHENG e MELO FILHO, 2010, p. 17-18).

4.2. Gestdo do desenvolvimento de produtos no nivel operacional
Alguns dos assuntos tratados pela literatura relativa a GDP como operacionais sdo, na

realidade, parte do planejamento e coordenacdo do processo de desenvolvimento de produto,
ou sgja, 0 planejamento operacional, intimamente conectado com a estratégia.
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A formalizacdo do processo de desenvolvimento emerge como um tema de importancia
crucial, que trata diretamente da dimensdo operacional do processo. Dois modelos sdo
recorrentes na literatura: a estrutura em funil de decisdo (Figura 9) € 0 modelo Sage-Gate
(COOPER, 2001, p. 113)

O modelo genérico Sage-Gate comporta cinco estagios de desenvolvimento, parte da idéia
até o lancamento de um produto no mercado. Entre cada uma destas fases hd um ‘port&o’, um
ponto de decisdo de continuidade ou abandono do projeto (COOPER, 2001, p. 130). Edas
decisbes acontecem no nivel estratégico e devem ser tomadas com o auxilio de técnicas de
gestdo de portfélio (Ibid., 213).

Naliags,

AVAL
I o
o [ 0O
[] o =
FASE 1 FASE 2 FASE 3
Geragao de idéias de Delimitagéo de projetos Projetos de
produtos/processos e propostos e de requisitos desenvolvimento
desenvolvimento de conceitos de conhecimentos / rapidos e focados,
(também desenvolvimento avangado) capacidades de multiplos tipos

Figura 9 — Funil de desenvolvimento inovador efocado
Fonte: CLARK e WHEELWRIGHT, 1993, p. 306.

O funil de desenvolvimento de produtos (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993, p. 291-314) &
uma alternativa para a formalizacéo do PDP. O diametro das extremidades e de cada encontro
entre as fases, a duragéo das fases, assim como o nimero de fases de avaliagdo, caracterizam
um funil de desenvolvimento. Os autores incentivam uma estrutura que apresente: ‘boca
larga’ (um PDP que incentive a geragdo de idéias de novos produtos); ‘fases de selecéo’
(avaliagdo) que assegurem um grupo de bons projetos, e assegurar que 0S projetos
selecionados alcancem seus objetivos antecipadamente, ja no segundo momento de aprovagdo
dos projetos (1bid., 294-295).
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No nivel operacional, a organizacdo do trabalho é estabelecida em termos da organizagdo de
times de desenvolvimento e atribui¢cdes de responsabilidades, pensadas em quatro diferentes
formas: (1) estrutura funcional, na qual o trabalho é coordenado por gerentes funcionais; (2)
estrutura peso leve, em que gerentes funcionais formam um comité de decisdes; (3) peso
pesado, um gerente forte exerce influéncia integradora por todas as fungoes, e (4) time

auténomo, forma-se um time dedicado exclusivamente para um projeto (Ibid., p.521-525).

De acordo com os autores para que se tenha uma compreensdo do gue é um PDP realmente
notavel, é preciso que eventualmente gerentes de desenvolvimento de produto direcionem sua
atencdo para o nivel operacional em que individuos — designers, engenheiros e profissionais
de marketing — tomam decisdes e resolvem problemas (1bid., p.597).

Cada etapa de resolucdo de problemas durante atividades de desenvolvimento pode ser
pensada como ciclos projetar-construir-testar (lbid.,, p.602). Resultados destes ciclos
direcionam revisies e ajustes, e formam a base para o préximo ciclo.

Métodos egtruturados em um conjunto de procedimentos formais e representacdes explicitas
de assuntos e decisdes para 0 projeto e desenvolvimento operacional servem a efetividade dos
ciclos de desenvolvimento (Ibid., p.607). O método QFD, uma abordagem adequada de
prototipagem associada a testes de conceito, assim como ferramentas de TI
(CAD/CAE/CAM) apGiam tomadas de decisdes e a resolucdo de problemas no nivel
operacional. Estes temas serdo tratados na proxima se¢do deste capitulo.

Por fim, ainda no nivel operacional, a aprendizagem organizacional pos-projeto é uma
teméatica que vem crescentemente merecendo atencdo (CHENG, 2000). A questdo que se
coloca diz respeito ao desenvolvimento de capacidades relativas ao PDP. Nesse sentido, a
introducdo de uma estrutura dindmica e flexivel de processo de desenvolvimento, em
detrimento de uma formalizagdo exacerbada, € um dos fatores que favorece a mudanca
(CLARK e WHEELWRIGHT, 1993, p. 815). A aprendizagem se da na construcdo e melhoria
continua dos procedimentos, processos, métodos e ferramentas organizacionais, ndo em
projetos isolados (Ibid., 758).
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4.3. Abordagens, métodos e técnicas

Abordagens, métodos e técnicas selecionados a partir do que a literatura consultada apresenta
S80 sintetizados nas subsegdes seguintes.

4.3.1. Gestdo de portfdlio

Os objetivos da gestdo do portfélio sdo: (1) maximizar o valor do portfélio em termos dos
objetivos da organizacdo e recursos; (2) o balanceamento do portfélio, em termos de tipos de
projetos; e (3) facilitar o alinhamento estratégico entre o portfélio de projetos e objetivos
maiores da organizacéo (COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT, 2001, p. 26-27).

Para maximizar o valor do portfélio sdo usados modelos financeiros, como a simulagdo de
Monte Carlo, outros modelos mateméticos, ou modelos baseados em notas (scores), (Ibid., p.
16-19). Estes modelos sdo aplicados e associados ao plano agregado de projetos, que por sua
vez permite a visualizagdo e hierarquizagdo de projetos de desenvolvimento, assim como
tomadas de decisdo de continuidade, congelamento, cancelamento e inicio de projetos
(CHENG, 2000).

Um balanceamento adequado de projetos de desenvolvimento é facilitado pelo uso de técnicas
de visualizacdo, como o gréfico de bolhas (Figura 10) que permite a visualizagdo simulténea
de trés variaveis™ relativas a uma composicio de portfélio, e outras técnicas de visualizago
de dados (COOPER e EDGETT, 2009, p. 73-104).

O balanceamento do portfdlio considera os tipos de projeto de desenvolvimento, em termos
de fatores variaveis como duragao, risco, métricas de mercados e recursos necessarios para o
desenvolvimento de cada projeto.

A gestdo do portfélio favorece o ainhamento estratégico entre o conjunto de projetos de
desenvolvimento e 0s objetivos da organizacéo por meio de abordagens como a definicéo de

arenas estratégicas, ou sgja, segmentos de mercado ou areas tecnoldgicas nas quais se

1 Além das duas varidveis representadas nos eixos das abscissas e ordenadas, o didmetro das bolhas representa
uma terceira varidvel, como ‘recursos financeiros necessarios ao desenvolvimento' de projetos, por exemplo.
Cores ou preenchimentos também podem ser utilizados para representar familias de produtos ou outra
informacdo relevante.
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pretende explorar oportunidades de desenvolvimento (COOPER e EDGETT, 2009, p. 65-69;
COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT, 2001, p. 117-121).

Probabilidade de
sucesso técnico

Qm y
O ) P2 @ .

P6 o4

1 Estimativa de_
P9 O sucesso comercial

@ O P10

P8

1@ O
P7

Figura 10 — Grafico de bolhas: visualizacdo smulténea de tr és variaveis em uma composi¢ao de portfdlio
Fonte: adaptado de COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT, 2001, p. 77.

A elaboracéo de Technology Roadmaps é indicada como uma ferramenta estratégica efetiva e
orientada para agdo, que pode orientar a gestdo de portfolio (COOPER, EDGETT e
KLEINSCHMIDT, 2001, p. 121-123). A abordagem de desenvolvimento de plataformas,

seguida do desenvolvimento de produtos derivativos, deve ser considerada no Road Map.

O ainhamento entre estratégias de negocio e o portfélio de produtos de desenvolvimento
também pode ser facilitado pela definicdo de strategic buckets, ou sgja, a distribuicdo de
recursos por dimensdes de interesse estratégico, como por exemplo, tipos de projeto, grau de
inovagdo tecnoldgica, grau de novidade para 0 mercado e outros (Ibid., p.123-129).

4.3.2.Estratégias de plataformas

Um produto plataforma é aquele cujo projeto e componentes sdo compartilhados por um
grupo de produtos gque forma uma familia de produtos, a partir deste produto, uma série de
derivativos pode ser projetada (PDMA, 2005, p. 599). O desenvolvimento de plataformas e
subsistemas pode trazer beneficios econémicos e financeiros, Meyer (1997, p. 27-28) defende
arenovacao continua de plataformas para a obtencdo de vantagem competitiva, e a adocdo de
estratégias de plataformas para a expansdo — inevitavel — do portfélio de empresas em

desenvolvimento.
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Alto custo / {}
alto desempenho R ﬁ

Faixa
intermediaria R ﬂ
Baixo custo / Plataforma
baixo desempenho inicial

SegmentoA  Segmento B Segmento C

Figura 11 — Exemplo de estratégia de platafor ma
Fonte: MEYER, 1997, p. 20.

A Figura 11 apresenta um exemplo de direcionamento estratégico em fungdo da abordagem
de desenvolvimento de plataforma: inicialmente uma plataforma é desenvolvida e
posteriormente seguem-se desenvolvimentos de produtos derivativos em diferentes faixas de
custo e desempenho e para diferentes segmentos de mercado. Outras quatro estratégias sao
ilustradas pela Figura 12.

Plataforma
Alto custo / A Plataforma Alto custo / inicial
alto desempenho inicial alto desempenho < >
Faixa Faixa
intermediaria intermediaria
b ; Plataforma
Baixo custo / ataforma Baixo custo / inicial
baixo desempenho inicial v baixo desempenho 4 T I >
Segmento A Segmento B Segmento C Segmento A Segmento B Segmento C

Figura 12 — Exemplos de estr atégias de platafor ma
Fonte: MEYER, 1997, p. 20.

A gestdo de plataformas multiplas pode considerar ‘extensdes de plataforma’, quando o
subsistema compartilhado principal é substancialmente modificado ou substituido, ou ainda,
direcionado a um novo grupo de consumidores (MEY ER, 1997).

Clark e Wheelwright (1993, p. 254-255) argumentam a favor do lancamento tardio de
derivativos, ou segja, que derivativos devem ser introduzidos proximos ao lancamento de uma
plataforma nova. Assim, as organizagOes sdo favorecidas com informagdes de mercado a
respeito dos derivativos lancados anteriormente por competidores e também com informagdes
obtidas pelo lancamento de derivativos relativamente proximos a renovacéo da plataforma.
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4.3.3. TRM: technology roadmap

Technology roadmap, ou TRM, é um método gque conecta oportunidades de mercado ao
plangamento do desenvolvimento de tecnologias e produtos. O método é orientado por
requisitos de negécio e de mercado, que sdo usados para identificar e priorizar opgdes de
produto e tecnologia (PHAAL, FARRUKH e PROBERT, 2004, p. 17).

O TRM mapeia e integra fluxos de informac&o e eventos em um mapa baseado no tempo que
apresenta uma estrutura definida camadas e subcamadas (Figura 13); informacdes relativas a
mercado, tecnologia e produto sdo entradas parao TRM, que por sua vez auxilia organizagoes
na definicdo de seus objetivos de desenvolvimento e na elaboracéo de propostas de projeto
(PHAAL, FARRUKH e PROBERT, 2001, p. 51).

Em relagdo a integracdo no processo, o TRM pode ser utilizado: ocasionalmente, para
explorar conceitos de produtos em particular; periodicamente, para estimular a visualizagdo
de oportunidades e encorgjar 0 pensamento orientado a logo prazo; e inserido junto as préticas
de planejamento e estratégia da organizacéo (lbid., 61).

Negocios
/ Mercado T T

Produto [ | |
/ Servico + +
__________ B s N IR
I v
Tecnologia | -

Figura 13 —Modelo genéricodo TRM
Fonte: PHAAL, FARRUKH e PROBERT, 2001.

O método pode ser gjustado de acordo com as particularidades da organizacdo e de suas
demandas. Mapeamentos desenvolvidos devem ser comunicados, atualizagbes em paralelo ao
desdobramento de eventos sdo recomendadas, para que o valor da técnica segja maximizado
(Ibid., p.21).

4.3.4.QFD: desdobramento da funcdo qualidade
O QFD pode ser definido como “uma forma de comunicar sistematicamente informagao
relacionada com a qualidade e de explicitar ordenadamente o trabalho relacionado com a
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obtencdo de qualidade [...]” (CHENG e MELO FILHO, 2010, p. 44), cujo objetivo € a

garantia da qualidade durante o desenvolvimento de produto (1d.).

E um método estruturado que contempla a identificagdo de requisitos do consumidor e a
conversao destes requisitos em parametros de projeto, ou sgja, € um método de natureza
interfuncional uma vez que a partir de informagdes de mercado evidencia referéncias
especificas para a engenharia (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993, p. 608).

Cheng e Melo Filho (2010, p. 81-90) propde um modelo de PDP Orientado para o Cliente
(PDPOC), que utiliza tabelas e matrizes do QFD para traducéo e transmissdo da ‘voz do
cliente’ em todo o percurso do processo de desenvolvimento.

Qualquer que seja 0 modelo de PDP adotado, o QFD pode ser empregado como método
indutor do robustecimento do processo de desenvolvimento (Ibid., 267-275), o método induz
tanto a busca por informacbes internas a cada fungdo quanto o seu compartilhamento
interfuncional, sua aplicagdo ainda requer e motiva a aprendizagem de outros métodos e
técnicas para solucionar questdes que ndo podem ser resolvidas pelo método (Ibid., p. 26).

Para além do desenvolvimento de produtos, 0 QFD pode ser aplicado ao desenvolvimento de
produtos de apoio, ou em recortes dentre as atividades de desenvolvimento, por exemplo, no
desenvolvimento de embalagens e em andlises relativas ao atendimento de requisitos de
usabilidade (1bid., p.313, 459).

4.3.5. Abordagens gerenciais aos ciclos de prototipagem

Uma abordagem gerencial adequada aos ciclos de prototipagem pode ser capaz de
proporcionar aprendizagem; facilitar a comunicagdo e o compartilhamento de informacoes;
promover a validagcdo externa das solugdes representadas nos prototipos; e servir como marco
de monitoramento do desenvolvimento de projetos (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993, p.
677).

Diferentes modelos dos ciclos de prototipagem podem ser escolhidos e adequados em maior
ou menor grau de acordo com o tipo de produto em desenvolvimento (Ibid., p. 686), trés

abordagens que merecem destaque s3o:



- modelo de respostas répidas para engenharia - bom para projetos de inovagao técnica,
facilita a superagcdo de problemas de manufatura;

- modelo de prototipagem periddica - indicado para o desenvolvimento de novas
plataformas, favorece as interfaces de integragdo multifuncional, facilita a comunicagdo e
previne corregOes tardias;

- modelo de replicacdo da manufatura cedo - indicado para projetos centrados em
melhorias incrementais, oferece bom desempenho de custo, ganho de confiabilidade e a
antecipa a preparacéo do projeto para producao.

Protétipos podem ser testados junto a consumidores. Frequentemente engenheiros
responsaveis por desenvolver protétipos sdo tdo focados em questbes técnicas que véem
pouca necessidade de oferecer protétipos para o marketing realizar teses com consumidores
(Ibid., p.674), embora comentarios gerados a partir da apresentacdo de protétipos a
consumidores durante as fases iniciais de desenvolvimento possam induzir mudancas para o

proximo ciclo de prototipagem (1d.).

4.3.6. Teste de conceito

Testes de conceito colocam a prova novos conceitos de produtos em um processo no qual
consumidores atuais ou em potencial avaliam estes conceitos e manifestam suas opinioes e
seu grau de interesse e intengéo de compra (KAHN, 2005, p. 371).

Testes de conceito asseguram que boas idéias ndo segjam descartadas, e ainda podem ser
répidos e de baixo custo (OTTUM, 2005, p. 295). O autor descreve um procedimento usual
para os testes no qual a pergunta a ser feita é ‘se vocé pudesse comprar/usar este produto, 0
guanto vocé edtaria propenso a fazé-107, a ser respondida em uma escala de cinco pontos:
‘definitivamente ndo compraria’; ‘provavelmente ndo compraria’; ‘talvez sim / talvez ndo’;

‘provavelmente compraria’; ‘ definitivamente compraria .

Outras questdes podem ser formuladas para a compreensdo da reacéo do consumidor, como
perguntas sobre a superioridade de atributos frente aos concorrentes e sobre a necessidade de
se ter aguele produto. Testes de conceito informam a gerentes quais propostas de produtos séo

mais promissoras, assim como eventualmente evidenciam maneiras de melhora-las (1d.).
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Conceitos podem ser representados verbalmente ou graficamente. Em ambos os casos as
representacoes de diferentes conceitos em um mesmo teste devem ser consistentes, ou seja,
devem apresentar qualidade gréfica ou verbal equivalentes, para que a apresentacdo dos
conceitos ndo influencie os resultados do teste.

4.3.7.Ferramentasde Tl etécnicas complementares

Solucges de tecnologia da informagdo como sistemas CAD/CAE/CAM servem as atividades
de técnicas de diferentes funcdes envolvidas no processo de desenvolvimento de produtos.
Mais do que cumprir estas atribuicdes basicas, softwares especializados vém sendo integrados
por meio do compartilhamento de bases de dados das diferentes fun¢bes em uma interface
comum (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993, p. 628).

Estes softwares permitem o monitoramento em tempo real dos projetos e oferecem ainda
ferramentas para andlises dos dados da base comum, facilitando a integracdo operacional de
equipes de desenvolvimento (1d.).

Reinmoeller (2002, p. 38-39) corrobora o argumento ao afirmar que durante a década de 1990
a utilizagdo de tecnologias da informagdo despontou como fator-chave para a
competitividade, permitindo efetividade operacional por meio da integracdo. No entanto, para
0 autor os resultados da incorporacéo destas ferramentas ao PDP foram desapontadores,
dentre outros motivos porgue tecnologias da informagdo apresentam o conhecimento fora de
seu contexto e porque reduzem a flexibilidade e a amplitude das possibilidades de

experimentacao.

Para além dos softwares especializados, o dominio de técnicas complementares, como
técnicas de coleta de dados e de tratamento da informagdo qualitativa, assim como técnicas
estatisticas e modelos mateméticos pode ser necessé&rio a aplicacdo de métodos e abordagens
da GDP.

Para 0o desdobramento da funcdo qualidade (QFD), por exemplo, técnicas estatisticas e de
otimizagdo sdo necess&rias (CHENG e MELO FILHO, 2010, p. 64). Para a gestédo do
portfélio, pode-se adotar abordagens financeiras para avaliacdo de projetos. Estas abordagens
requerem modelos mateméticos para o calculo do valor presente liquido, do valor comercial
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esperado, de indices de produtividade, taxa interna de retorno e simulages de monte-carlo,
por exemplo (COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT, 2001).

4.4. Conclusdo do capitulo

Este capitulo teve como objetivo introduzir o campo da Gestdo do Desenvolvimento de
Produtos. Para tal, inicialmente foram apresentados critérios para mensuracéo de sistemas de
desenvolvimento de produtos, bem como fatores que contribuem para 0 sucesso destes
sistemas.

Em um segundo momento a dimensdo estratégica da GDP foi introduzida a partir de
referéncias a estratégia de desenvolvimento de produtos. Gestdo do portfdélio, revitalizacéo de
produtos pelo conceito de plataformas, e 0 método TRM foram citados e associados a
dimensdo estratégica da GDP.

O escopo da GDP no nivel operacional foi apresentado como parte do planejamento e
coordenacdo do PDP, conectado com a dimensdo estratégica-organizacional, 0 que remonta 0
ciclo de desenvolvimento de produtos apresentado por Cheng (2000).

No nivel operacional, modelos genéricos de PDP, e a organizagdo do trabalho em times de
desenvolvimento foram assuntos abordados, assim como a abordagem das atividades de
desenvolvimento em ciclos projetar-construir-testar.

O método QFD, a abordagem gerencial a ciclos de prototipagem, testes de conceito, e
ferramentas de Tl foram citados como recursos para a estruturacéo efetiva ao nivel

operacional de desenvolvimento.

As abordagens, métodos e técnicas relacionados as duas dimensdes de influéncia, estratégica,
no nivel organizacional, e operacional, no nivel de projetos de desenvolvimento, foram vistos
isoladamente. Os objetivos das abordagens, métodos e técnicas apresentados no capitulo séo
sintetizados no Quadro 5.
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Quadro 5 - Sintese de obj etivos por abordagem/método/técnica de GDP

Abordagem / método / técnica

Objetivo / oportunidade

Gestao de Portfélio

Maximizar o valor do portfolio; balancear o portfdlio;
alinhamento estratégico entre o portfolio de projetos e os
objetivos da organizagdo

Estratégia de Plataformas

Reducdo de custos relacionados ao langcamento de derivativos,
obtencdo de vantagens competitivas

TRM - Technology roadmap

Organiza informacdes relativas a tecnologia, produto e mercado;
apoia aimplementacdo e a formulagdo estratégica

QFD — Desdobramento da funcéo
qualidade

Identificacdo de requisitos do consumidor e converséo destes
requisitos em par@metros de projeto; robustecer sistemas de
desenvolvimento de produto; apoiar desenvolvimento orientado
paraclientes

Ciclos de Prototipagem

Proporcionam aprendizagem, facilitam a comunicagdo e o
compartilhamento de informagdes; promovem a validagdo
externa das solucgdes representadas nos protétipos; servem como
marco de monitoramento do desenvolvimento de projetos

Teste de conceito

Avaliar propostas de produtos no estagio inicial do PDP;
evidenciar maneiras de melhoré-las

Ferramentas de TI/CAD/CAE
/CAM

Incremento de eficiéncia operacional; compartilhamento de
informagBes entre funcdes, facilitar andlises de dados;
monitoramento de projetos colaborativos

Fonte: CLARK e WHEELWRIGHT, 1993; COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT, 2001; MEYER, 1997,
PHAAL, FARRUKH e PROBERT, 2004.

O capitulo seguinte apresenta revisdo bibliogréfica organizada no émbito da Gestdo do

Design, bem como as abordagens, métodos e técnicas relativos ao campo.
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5. GESTAO DO DESIGN (GD)

Este capitulo segue uma estrutura similar a do capitulo anterior, tem como objetivo apresentar
a Gestdo do Design e seus principais aspectos em diferentes niveis das organizagdes.
Abordagens, métodos e técnicas relacionados ao campo sao apresentados de modo sucinto.

Mesmo quando restrito ao nivel operacional tipicamente o designer de produto busca pela
consisténcia entre produtos que desenvolve, em uma imagem compativel com a cultura de

uma empresa e as expectativas de seus consumidores (ROSENTHAL, 1992, p. 99).

A nocdo de ‘design corporativo’ teve manifestaces esporédicas'® que podem ser tomadas
como precursoras do que posteriormente veio a ser chamado por Gestéo do Design.

De um modo mais efetivo e proximo das definicdes e escopos atuais, a Gestdo do Design
comega a ser delineada no inicio da década de 1970 na Gréa-Bretanha, quando o administrador
britanico Peter Gorb acreditou que designers em posigdes gerenciais poderiam exercer um
papel critico para a indUstria e a economia (GORB, 2001, p. 1). Gorb formalizou sua crenca
no intercambio de competéncias entre designers e administradores em uma unido de esforcos
entre o Royal College of Art e a London Business School’s Departament (MOZOTA, 2003, p.
68; GORB, 2001, p. 2).

Em 1975, nos EUA, foi fundado o Design Management Institute (DMI). A visdo e 0s
objetivos do instituto apontam para o direcionamento que a propria Gestdo do Design viria a

tomar:

Visdo: Incrementar organizagbes de todo o mundo pela efetiva gestio do design para o
crescimento econdmico.

Objetivos: [...] o Instituto visumbra um futuro no qual o design superlativo incrementa os
produtos, comunicagdes e ambientes globais — um futuro no qual o design € gerenciado da melhor
maneira possivel, em que todos os setores, organizagdes e gestores valorizem o design como uma
ferramenta crucia para os negécios (DMI, 2010).

12 _ Peter Behrens é considerado o primeiro designer corporativo. Foi responsavel pelo projeto de edificactes,
produtos, e pegas graficas para a AEG entre 1907 e 1914. Em 1956 Dieter Rams em colaboragdo com Hans
Gugelot e Herbert Hirche estabeleceu os fundamentos da imagem corporativa da Braun, empresa da qual Rams
foi chefe do departamento de design até 1997. Nos anos 70 a Olivetti constitui sua identidade de design
corporativo com diversos estilos, uma orientagdo de design sem precedentes (BURDEK, 2006, p. 55; 85; 123).
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A orientac&o para o crescimento econdmico, a diversidade de unidades de interesse (produtos,

comunicagdes, ambientes) e a complexidade do processo de design, justificam a sua gestéo.

Como qualquer outra atividade corporativa, design requer mecanismos de monitoramento e
controle. Padrdes [de desempenho] e diretrizes so necessarios para assegurar que o design sgja
consistente e para manter um grau reconhecido de qualidade. Estruturas de gestdo efetivas sdo
necessérias para assegurar que 0 design alcance os objetivos da companhia e se integre
apropriadamente com outras atividades corporativas. Sobretudo uma abordagem estratégica do
design no nivel da alta gerénciaeleva o design a posi¢éo de processo inovador em um horizonte de
longo prazo (COOPER e PRESS, 1995, p. 3).

Segundo Brigitte de Mozota (2003, p. 70) a GD tem dois objetivos: (a) desenvolver parcerias
entre designers e gestores, e assim familiarizar gestores com o design e designers com a

gestéo; e (b) desenvolver a integragdo do design com o ambiente corporativo.

Em relagdo ao primeiro, Sebastian (2005, p. 84) observa que muitos designers presumem que
a gestdo é dominada estritamente por técnicas, métodos e instrumentos incompativeis com o
modo aberto, livre e holistico como trabalham; enquanto gestores presumem gue o design é
centralmente cultural e estético, e, portanto além dos limites da instrumentalizag&o. Os valores
do design sdo pobremente compreendidos e seus métodos mal explicados (1d.).

Mozota reforca este argumento (2003, p. 51), para a autora a maioria dos designers se
comunica mal, cria barreiras entre eles mesmos e ainda, frequentemente ndo comunica suas

metodologias com clareza.

Em contraponto o gestor do design exerce um papel importante como tradutor de termos de
negocios para os designers e de termos de design para os clientes da fun¢éo, promovendo
assim a comunicacao clara e o entendimento de ambos os lados (BEST, 2006, p. 136).

Também é relevante o papel do gestor de design na definicdo e comunicacdo de métodos e
procedimentos para 0 processo de design (BRUCE e BESSANT, 2002, p. 29), como
facilitador no desenvolvimento de uma cultura colaborativa (BEST, 2006, p. 140), e ainda ha
articulacéo dos recursos e capacidades de design para apoiar a organizagado na busca pela
realizacéo de seus objetivos, por meio da coordenagdo e uso efetivo dos recursos de design
(MOZOTA, 2003, p. 70; GORB, 1990 apud MOZOTA, 2003, p. 70).

Para que a Gestdo do Design efetivamente facilite a realizagcdo dos objetivos organizacionais
diversos autores apontam a importancia do desenvolvimento de objetivos e diretrizes de
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design, definicdo de programas e a elaboracdo de diagndsticos de design periddicos
(COOPER e PRESS, 1995; BEST, 2006; MOZOTA, 2003).

Sobre a integragdo do design com o ambiente organizacional, segundo objetivo da GD
apresentado por Mozota, Best (2006, p. 98) destaca que um conjunto de métodos e técnicas de
design cuidadosamente considerado pode gudar na mudanga dos modos de perceber e julgar a

relevancia e o valor do design e de seus resultados.

Ainda sobre esta integragdo, Dumas e Mintzberg (1989) consideram quatro modos de gerir o
processo de design: (1) o processo promovido por um patrocinador; (2) formalizado em
diretrizes; (3) formalizado em programas; e (4) instalado como uma funcgéo.

Sob a argumentacdo de que patrocinadores podem ser movidos, diretrizes podem ser
incompletas, programas tendem a ser temporarios e fungdes tendem a ser isoladas, os autores

defendem a infusdo do design pela organizagdo: “a Ultima intencdo € ter todos individuos
interessados no design” (lbid., p.41).

Design
Silencioso

A T
fl;:sign Visiﬁ

. i Design E
Ergonomia ! Industrial

Consumidores
e Mercados

Processos

Produtivos

Produgéo Engenharia Marketing

Figura 14 —Infusio do design nas or ganizactes
Fonte: DUMAS e MINTZBERG, 1991, p. 26.

Deste modo outros agentes envolvidos no PDP se tornam ‘designers silenciosos e
influenciam as configuragdes do produto em desenvolvimento (Figura 14). Esta perspectiva

aponta para a gestéo do design nas interfaces entre design e outras fungdes.

Lidar com estas diferentes redidades inicialmente pode ser desconfortdvel. Mas uma vez
infundida, uma realidade comum de design pode ser rica e compensadora. Interfaces que eram
probleméticas se tornam oportunidades (DUMAS e MINTZBERG, 1991, p. 26).

A infusdo do design pela organizacdo pode favorecer a amplitude e os graus de influéncia do
gestor de design nas tomadas de decisdo estratégicas e ainda motivar stakeholders (BEST,
2006, p. 96).
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O Quadro 6 apresenta os objetivos da GD reformulados a partir da revisdo bibliogréfica

realizada durante a pesquisa.

Quadro 6 — Objetivos da Gestao do Design

e Promover ainfusdo do design nos diferentes niveis da organizacao

e  Promover o alinhamento de uma estratégia de design com os objetivos de longo prazo da organizagdo

e Formalizar e gerir o processo de design da organizacdo

e Assegurar recursos adequados para as atividades de design na organizacdo

e Facilitar o desenvolvimento de uma cultura colaborativa e integragdo multifuncional

e Comunicar e promover fluxos de informacdo efetivos e a polinizacdo cruzada entre
organi zagdo/fornecedores/distribuidores*®

Fonte: elaborado pelo autor.

A mudanca de abordagem do design inserido na organizagéo, para a Gestdo do Design
organizacional fez com que o design ndo seja mais apenas uma questdo de dar forma a um
negécio particular ou a uma estratégia de marketing, mas de contribuir inclusive, para

mudancas de comportamento e visdo (MOZOTA, 2003, p. 67).

Para Cooper e Press (1995, p. 224) a fungdo design segue o seguinte modelo estrutural: a alta
geréncia estabelece as diregdes para estratégias e diretrizes; a geréncia intermediéria elabora
as diretrizes, administra e monitora sua implementacdo; e gerentes operacionails e

especialistas implementam as diretrizes e a estratégia da organizagéo.

De acordo com a definicdo do verbete Gestdo do Design, apresentada pelo dicionério de
design publicado pelo Board of International Research in Design (BIRD, 2008, p. 119), aGD
deve ser compreendida em dois niveis - macro e micro. No nivel macro, a Gestéo do Design
abrange tarefas relevantes para a utilizagdo do design na obtenc&o de vantagens competitivas
e na realizagcdo dos objetivos do negdcio. Estas tarefas incluem planejamento estratégico,
definicdo de padrGes de desempenho, elaboracéo de diretrizes organizacionais, comunicagoes
de marca e para 0 mercado e vérias formas de pesguisa relativas a consumidores,
competidores, materiais e tecnologias.

3 Inclusive entre diferentes segmentos produtivos e de mercado, em especial no caso de designers externos a
organi zagao.
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O nivel micro consiste na gestdo de projetos de design especificos e engloba a redacéo de
propogtas, elaboracdo de escopos, orgamentos, contratacdes, selecdo de pessoal, gestdo do
fluxo de trabalho, acompanhamento da producéo, documentacdo de etapas; em grande parte,
tarefas conhecidas de gestéo de projetos (1d.).

Um ponto subsequente e importante na definicdo € que "algumas tarefas pertencem aos dois
niveis [macro e micro], mas diferem em escala e grau de autoridade”, como o dicionario
coloca, "tarefas discretas de design sdo especificadas para viabilizar a realizacéo de
estratégias de alto nivel de design e da organizagdo”, e o conhecimento de valores e métodos

de design é necessario para a gestdo das atividades de design, sejam internas ou externas a
organizacdo (1d.).

De um modo gera a Gestdo do Design é considerada em diferentes niveis, com variacoes
entre autores. macro e micro; corporaivo e de projeto; corporagdo, projeto e atividades,
operacional, organizacional e estratégico; alta geréncia, geréncia intermediaria e funcional,
sd0 alguns exemplos encontrados na literatura.

A seguir apresentase uma estrutura organizada a partir das diferentes abordagens
apresentadas na literatura que sintetiza as atividades de GD nos niveis alta geréncia, geréncia
intermediéria e operacional, e as relaciona a um escopo divido em trés partes. estratégia de
design, planejamento do processo de design, e processo de design (Figura 15).

Planejamento do

Estratégia
Processo de

Processo de

de Design Design Design

Figura 15 — Niveis de Gestdo do Design
Fonte: sintetizado a partir de MOZOTA, 2003; COOPER e PRESS, 1995; BEST, 2006; BRUCE e BESSANT,
2002.

5.1. Edtratégiadedesign

A estratégia de design de uma organizacdo deve ser consistente com a visdo e a estratégia da
organizacdo, e estabelecer como a organizagdo pretende se valer do design para alcancar os
seus objetivos maiores (COOPER e PRESS, 1995, p. 228). O Quadro 7 apresenta exemplos
do papel do design conectado com objetivos estratégicos em diferentes circunstancias.



63

Quadro 7 — Exemplos do papel estratégico do design

Tipo de empresa ou desafio Objetivo estratégico Papel do design

Peguena empresa no mercado de Assegurar nicho internacional Desenvolver e manter identidade e

€l etréni cos para o consumidor estilo auténticos e Unicos

Manufatura multinacional com | dentidade coerente e exploracio | dentidade corporativa e

mercados globais diversos adequada da economia de escala coordenacéo dos recursos de
design para mercados alvo globais

Companhias japonesas em Desenvolvimento rgpido de Seintegrar no processo de

mercados ocidentais competitivos | produtos adegquados a diferentes inovagdo; humanizacéo de

estilos de vida produtos

Fornecedor de servigos em um Desenvolver identidade propria | dentidade corporativa e design de

novo mercado competitivo ambientes

Sobreviver em um segmento Concentrar em mercados e Adicionar valor por design

maduro (téxtil) com competicao processos de valor adicionado orientado pela moda

por preco acirrada

Fonte: adaptado de COOPER e PRESS, 1995, p. 112.

Em termos de recursos humanos, uma estratégia de design deve considerar a criagdo e
manutencdo de um departamento de design interno, a contratacéo de designers externos, ou
mesmo a combinacdo de designers internos e externos (BEST, 2006, p. 60) este é o caso, por
exemplo, de algumas empresas japonesas que contam com estudios de design satélites
(Quadro 8).

Quadro 8 — Exemplos do papel estratégico do design no Japao

Principios da Gestéo do Design Papel estratégico Empr esas Praticantes
Design representado na dta Monitoramento de ato nivel do Sony, Canon
geréncia design
Filosofia de design humanizado Adaptar tecnologia para Ricoh, Sharp
necessidades culturai s especificas
dos usuérios
Pesquisa de estilo de vida, estidios | Assegurar que o design atendaaos | Mazda, Honda, Toyota
de design satdlites requisitos de usuarios e
incrementar influéncias culturais
sobre o design

Fonte: COOPER e PRESS, 1995, p. 125.

Diferentes intencdes estratégicas podem fazer variar posturas assumidas em cada uma das
dimensdes centrais para 0 design, o Quadro 8 ilustra duas diferentes posturas em relagcéo a
aspectos culturais de usuarios e sua influéncia sobre o design. Em outro exemplo Mozota
(2003, p. 247-250) demonstra que variantes de posturas estratégias organizacionais podem
determinar estratégias de design orientadas por custo, imagem ou mercado, influenciando de
modos particulares a dimensdo estética do design de produtos e comunicacoes.

Para Verganti (2009, p. 172) uma estratégia de design efetiva deve apontar para a prética de
pesquisa orientada para o design, que anteceda o desenvolvimento de produtos.



Assim compreende-se que uma estratégia de design € determinante para a alocacdo de
recursos por disciplina de design, a definicdo de recursos humanos envolvidos internos e
externos, e pode ainda determinar focos e posturas especificas para dimensdes de interesse e
disciplinas do campo design (como a consideracdo central de aspectos culturais, usabilidade,
ou mesmo direcionamentos estéticos). Uma estratégia de design efetiva requer ainda
alinhamento entre a estratégia a ser perseguida com as particularidades do design de produto,
em especial o grau de novidade relacionado, como sera discutido adiante (VERY ZER, 2005,
p. 382).

A Figura 16 sintetiza papéis de GD relativos a estratégia de design da organizagdo, dentre
outros, a coordenacdo da estratégia de design com estratégias de outras fungdes (marketing,
manufatura e engenharia de produto), e 0 monitoramento da inovagdo em design no ambiente
externo (operacional).

Estratégia

Planejamento do

de design Processo de Design Processo de Design

e Estabelece objetivos de design e incorpora na estratégia do negdcio

¢ Avalia a estratégia de design, assim como as de outras fungdes

* Assegura que a estratégia de design considera produtos, comunicagdo, espago e
A . informacdo (sistema de design da empresa)

Alta Geréncia ¢ Avalia desempenho do design em relagdo a estratégia

J

¢ Estimula a infusdo do design na forma de objetivos para a alta administragdo
e Formula estratégia de design para alcangar objetivos estabelecidos pela alta
geréncia
Geréncia e Coordena a estratégia de design com estratégias de outras fungdes
Intermediaria (marketing, engenharia de produto, engenharia de manufatura)

eImplementa a estratégia
¢ Monitora inovagdo em design no ambiente externo

Figura 16 — Niveis de Gestéo do Design: estratégia de design
Fonte: sintetizado a partir de MOZOTA, 2003; COOPER e PRESS, 1995; BEST, 2006; BRUCE e BESSANT,
2002.
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5.2. Gestdo do design no plangjamento do processo de design

O plangjamento do processo de design envolve a gestdo de departamentos, designers e
fornecedores envolvidos'. Neste nivel gestores de design administram e monitoram a

implementacdo da estratégia de design.

Neste quadro sdo definidas prioridades, diretrizes de design, padrdes de desempenho para a
funcdo e atribuidas responsabilidades. Um dos papéis do gestor de design é encorgar o
entendimento dos impactos das decisdes de design em relagdo aos custos, tempo para o
mercado e qualidade (MOZOTA, 2003, p. 231).

Planejamento do

Estratégia de design Processo de Design

Processo de Design

-~
- o
~

¢ Aprova diretrizes para o design

¢ Aprova controles financeiros

¢ Definem um hierarquia de responsabilidades clara
INIERCIEN[EEN o Determinam prioridades para programas

¢ Define diretrizes de design
¢ Define padrdes que consideram qualidade, aspectos legais, seguranga, e
ambientais

Geréncia ¢ Define padrdes de desempenho para a fungdo
a1tz a0l=lelEVdEN @ Comunica diretrizes de design e padrdes de desempenho y

e Estabelece metas para implementar as diretrizes
¢ Define especificagBes de design para implementar as diretrizes (p.e.
materiais, formas, palhetas de cores, componentes comerciais)

Figura 17 — Niveis de Gestéo do Design: planejamento do processo de design
Fonte: sintetizado a partir de MOZOTA, 2003; COOPER e PRESS, 1995; BEST, 2006; BRUCE e BESSANT,
2002.

Diretrizes de design devem traduzir a estratégia de design definida. A definicdo destas
diretrizes deve considerar valores da empresa, implicacdes de custo e demandas de mercado
(COOPER e PRESS, 1995, p. 235).

14 Empiricamente verifica-se que um designer interno pode assumir este papel, enquanto prestadores de servigos
externos assumem as atividades operacionais (MOZOTA, 2003, p. 217).
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A implementacdo da estratégia de design deve considerar a alocagdo de recursos™ por
diferentes disciplinas de design, de modo que esta distribuicéo reflita a postura assumida pela
estratégia de design da empresa.

5.3. Gestdo do design no processo de design
No processo de design a estruturacdo das atividades operacionais de design da organizacéo é

feita por meio da definicdo de programas, escopos de projetos, coordenagdo dos designers na
integracdo multifuncional e da avaliac&o das saidas do processo (Figura 18).

Planejamento do

Estratégia de design Processo de Design

Processo de Design

N
¢ Define programas
e Financia projetos
¢ Define planos de carreira
\FE1El22 ezl *Promove um clima favoravel para a integragdo dos designers
J
) ) )
¢ Define escopo e aloca recursos por programa/projeto
¢ Define métodos e procedimentos para atividades de design em
programas/projetos
Geréncia *Coordena designers na integragdo multifuncional
Intermediaria ¢ Avalia o processo de design e seus resultados y

e Gerenciam projetos especificos
¢ Articulam resultados de diferentes disciplinas de design dentro de programas

* Asseguram consisténcia de design entre produtos, comunicagdo, espago e
informacdo

Figura 18 — Niveis de Gestéo do Design: processo de design
Fonte: sintetizado a partir de MOZOTA, 2003; COOPER e PRESS, 1995; BEST, 2006; BRUCE e BESSANT,
2002.

Neste nivel a modelagem e gestdo de projetos tomam lugar, e custos, tempo e desempenho
s80 critérios importantes para a estas elaboracfes e para a avaliagdo de resultados (BEST,
2006, p. 148).

> Humanos, financeiros, e tempo.
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Um ponto importante no processo de design é que a geréncia intermediaria aplica métodos e
técnicas relativas a Gestdo do Design, e ainda é seu papel orientar a selecdo de métodos e
procedimentos para as atividades de design no nivel operacional (MOZOTA, 2003, p. 233-
236) e, portanto, estruturar 0 processo de design em ambos 0s niveis.

A estrutura apresentada reflete o que se encontra na literatura, e certamente ndo condiz com a
estrutura de pequenas empresas nascentes, embora seus pontos principais indiquem as
direcOes para 0 que pode vir a ser a GD nestas empresas, como a elaboragdo de objetivos e

diretrizes de design, e a especificagdo de métodos para o processo.

5.4. Abordagens, métodos e técnicas

O fortalecimento do design como funcdo e como processo por meio de métodos e técnicas
gerenciais (como diagramas de afinidade, BSC, analises SWOT e PEST) é defendido por
diversos autores que tratam da Gestéo do Design, da mesma forma ndo € rara na literatura a
apropriacdo de abordagens da Gestédo do Desenvolvimento de Produtos — como a estruturacéo
de programas pelo estabelecimento de estégios de avaliacdo multifuncional, pardmetros para o
estabelecimento detimes, e inclusive o uso de QFD — por autores que tratam da GD (DUMAS
e MINTZBERG, 1989; BEST, 2006; MOZOTA, 2003; MOZOTA, 2010).

Obviamente resultados de agdes de design de uma organizagéo e de seus competidores em um
segmento de mercado qualgquer constituem um objeto de estudo particular, assim como o
proprio processo de design, e métodos e técnicas de outras areas podem ser ou ndo adequados
em maior ou menor grau. Alguns dos métodos e procedimentos usualmente empregados e
particulares ao design e a sua gestdo sdo apresentados a seguir.

5.4.1.Diagnéstico de design (design audit)

O objetivo do diagnostico é identificar como o design € usado nas organizagles e a
efetividade do design nas organizagdes (BEST, 2006, p. 44). O diagndstico de design pode
apontar oportunidades e modos para 0 design apoiar de maneira efetiva os objetivos
organizacionais, e pode ser Util também & orientacdo e elaboragdo de estratégias de design
(Ibid., p. 48).
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O diagnostico de design pode ser estruturado de diversas maneiras. Uma alternativa é
estruturé-lo, como acontece com diagndsticos de qualidade e diagnésticos ambientais, sobre
normas padronizadas quando disponiveis, como € 0 caso da série de normas inglesas BS7000
gue trata de Sistemas de Gestdo do Design (COOPER e PRESS, 1995, p. 206).

Mozota (2003, p. 245) propde uma estrutura de diagnéstico que considera, dentre outros
aspectos:

- Coeréncia entre estratégia de design e estratégia organizacional, bem como entre
produto, informacdes e comunicacoes,

— Distribuicdo de investimentos de acordo com diferentes tipos de atividades e
resultados de design;

- Grandeza dos investimentos em design na fase de identificagdo de oportunidades;

- Papel do design nos sistemas de informagdo internos e externos, inclusive na
vigilancia a competidores.

O diagnostico apresenta os dados obtidos seguidos de andlises e recomendagdes. Por questdes
de imparcialidade, recomenda-se que sgja feita por profissionais de design externos a
organizacdo (BEST, 2006, p. 44), que podem inclusive avaliar a efetividade da Gestédo do
Design na organizagéo (COOPER e PRESS, 1995, p. 202).

5.4.2.Metaprojeto

O metaprojeto trata da organizagdo de informacOes e conhecimentos relativos a uma
determinada empresa, seus produtos, e 0 contexto em que se inserem. A articulagdo destas
informagdes serve como sintese balizadora para as elaboracdes de projeto, assim como para a
compreensdo de relacbes entre produtos existentes e diferentes aspectos contextuais.

Para Pizzocaro (apud MORAES, 2010, p. 25), a agdo meta-projetual consolida reflexdes
tedricas, que assumem a forma de um saber estratégico e interpretativo, ndo diretamente
prescritivo para a prética do projeto, mas destinado a decodificar o projetével dentro de uma
realidade complexa.

O sistema produto (ou sistema design) € o conjunto integrado de produtos, servicos e

comunicagfes com 0S quais uma empresa se apresenta no mercado, se coloca na sociedade, e
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da forma a sua propria estratégia. Segundo esta abordagem o design é considerado por meio

das relacOes verificaveis entre produto, comunicacdo, distribuicdo e servigo (lbid., p. 51-55).

A abordagem de metaprojeto proposta por MORAES (Metaprojeto: o design do design, 2010,
p. 37-93) considera o levantamento de informagdes seguido de sinteses e andlises reflexivas

sobre:

— A postura mercadolégica da empresa, a partir de informagBes como cenério, visdo,
identidade, missdo, e seu posicionamento estratégico;
— O sistema produto/design; com consideracbes sobre a coeréncia, unidade formal,

harmonia visual, e mensagem percebida entre as partes que comp&e o sistema™;
—  Design e sustentabilidade socioambiental, com consideragdes sobre diversidade de

matérias-primas e componentes por produto, facilidade de desmontagem e substituicdo
de componentes, otimizagdo da quantidade de material empregado, selecéo de materiais
compativeis parareciclagem, e duracdo e vida Util dos produtos,

- Influéncias socioculturais relacionadas a referéncias estéticas;

—  Tecnologia produtiva e materiais empregados, em especial as caracteristicas materiais

por produto, caracteristicas dimensionais, descricdo sintética da cadeia produtiva dos
principais materiais empregados nos produtos, e a descricdo sintética dos processos
produtivos envolvidos,

—  Andlises de aspectos tipoldgicos formais e ergonémicos, nas quais se considera relagdes

formais'’ internas (entre elementos do produto), e externas (entre produtos existentes),
assim como aspectos ergondmicos, que podem ser acessados pela analise da tarefa, ou
por testes de usabilidade.

5.4.3.Andlise de competidores e analise de valor da oportunidade

Para 0 design a andlise de competidores constitui no uso de dados secundarios para a
elaboracdo de um mapa de posicionamento, que represente produtos e servigos da organizagdo
e dos concorrentes, capaz de evidenciar vantagens competitivas e oportunidades para o
desenvolvimento de novos produtos e servicos diferenciados (BEST, 2006, p. 30).

16 Essencialmente os produtos, as comunicagdes, a distribuicao e os servigos de apoio de uma organizago.
7 Relativas as formas de partes de produtos e de produtos.
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A técnica mais comum de coleta de dados € varredura de midia, durante a qual sdo
consideradas as comunicagdes corporativas das empresas competidoras como catélogos,
releases paraimprensa e relatérios anuais (O'GRADY e OGRADY, 2006, p. 22).

Cagan e Vogel (2002, p. 43-51) sugerem um mapa de posicionamento que considere aspectos
do design e do desenvolvimento tecnoldgico dos produtos. No mapa (Figura 19) cada quadrante
representa niveis baixos ou atos para L (estilo de vida), E (ergonomia), e F (fungdes do
produto).

Avancado D_D_D L E F
L E F .
] . Design avancado
Orientado pelo estilo Tecnologia avangada
c Baixa tecnologia Alto valor
o)
‘®
]
) D_Dﬂ
- 1 7
Precario L E F L E F
Orientado pelo custo |Orientado pela tecnologia
Baixa tecnologia Design precario
Design precario
Baixa Alta
Tecnologia

Figura 19 —M apa de posicionamento de produtos
Fonte: adaptado de CAGAN e VOGEL, 2002, p. 43.

Os autores (1bid., 69-80) propdem uma andlise qualitativa de valor da oportunidade orientada
pelas seguintes classes:

- Dimensdo emocional: com parametros como senso de seguranga, confianga,
independéncia, poder;

- Ergonomia: conforto, seguranca e facilidade de uso;

- Estéica: visual, auditiva, tétil, olfativa e gustativa;

- Identidade: localizag&o no tempo, personalidade;

- I mpacto: social, ambiental;

- Tecnologia central: confiabilidade e permissividade;

— Qualidade e durabilidade.

Por fim, segundo a abordagem dos autores avalia-se impactos na lucratividade, impactos na

imagem da empresa, e em que grau 0 produto ou servico é expansivel.
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5.4.4.Painéis visuais (mood charts)
Painéis visuais sao usados no design para evidenciar e comunicar aspectos do mundo em que
vivem usuarios, 0s segmentos de mercado em que as empresas se movem, ou para tornar 0s

conceitos de produtos visiveis e representados (BURDEK, 2006, p. 265).

Para L6bach (2001, p. 186) a estética percebida em produtos existentes pelo designer pode ser
determinante no projeto de novos produtos. A construcdo de painéis visuais pode servir a
prospeccdo e exploracdo de cendrios e contextos, a compreensdo de como sdo produtos feitos
para determinado nicho de mercado, e mesmo a organizacdo de produtos concorrentes ou

similares para identificacéo de oportunidades de design.

5.4.5.0Observacéo do usuario e etnografia para o desenvolvimento de produtos
Informagbes sobre usué&rios e modos de uso sdo Uteis a identificacdo de necessidades e
oportunidades no design de novos produtos (CROSS, 2008, p. 59-75). Em alguns casos, a
coleta e andlise de necessidades de usuérios € o0 centro das aividades de design no PDP
(JURATOVAC, 2005, p. 391-392).

Uma vez gque as pessoas tendem a pensar em termos do contexto atual, a observacéo e
técnicas de pesquisa etnogréfica sdo Utels a compreensdo de como as pessoas usam produtos
situados em seus ambientes, e ainda como estimulo para a geragdo de idéias e solugdes em
potencial por designers (1d.).

Marine e McAllister (2007, p. 142) corroboram estas Ultimas colocagdes, reafirmam o papel
das observacOes situadas de usuarios para a compreensdo de suas necessidades e para a
producéo de entradas importantes para o design de produtos. Apontam para a dificuldade de
usuérios descreverem problemas e anteciparem o que querem em produtos, e sugerem a
construcdo de uma matriz de prioridades de tarefas, hierarquizadas em relagdo a sua
relevancia para a experiéncia do usuario, potencial de negdcios, e viabilidade técnica (Ibid.,
160-164).

Empresas como IBM, IDEO, Apple, Design Continuum, Intel, Xerox, Herman Miller e
Microsoft, dentre outras tantas, empregam técnicas de pesquisa etnogréfica para aplicacdo dos
resultados nos seus PDPs. Obviamente, a abordagem que empregam difere da abordagem
antropol6gica académica tradicional. Os objetivos da pesguisa etnogréfica para o
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desenvolvimento de novos produtos sGo mais modestos, e a imersdo pode ter a duragdo de
menos de um dia (PLOWMAN, 2003, p. 34-35).

Nem todas as técnicas de pesquisa ethogréfica se adéquam aos requisitos implicados por
objetivos delimitados e limitages de tempo. As técnicas que se enquadram envolvem
registros minuciosos de aspectos situagdo de interesse, que servem a andlise reflexiva e
subjetiva; os pressupostos derivados da observacdo e de outros registros, triangulados,
suportam decisdes de design (O'GRADY e O'GRADY, 2006, p. 26; 34).

5.4.6.Andlise da tarefa e testes de usabilidade

O desenvolvimento tecnoldgico possibilitou melhorias significativas de recursos e
desempenho de produtos, entretanto estes beneficios levam a um aumento de complexidade
que prejudica o usuario comum e podem ter implicagdes relativas a salde e seguranca de
operadores e usuarios, como ocorre com produtos médicos, nos quais erros dos usuarios
podem resultar em complicagdes graves (JURATOVAC, 2005, p. 399-402). Everett Rogers
(1995, p. 222; 257) argumenta ainda que a complexidade percebida € uma variavel
determinante da taxa de adogdo de inovagOes, e pode ser uma barreira a adogéo dainovagéo.

Usabilidade relaciona-se com a facilidade, comodidade, e eficiéncia no uso dos produtos,
tanto para bens de capital, quanto para bens de consumo, produtos que devem ser: faceis de
compreender, operar, e pouco sensiveis aerros (IIDA, 2005, p. 320).

Testes de usabilidade com protétipos funcionais podem servir para validacéo de conceitos,
oferecem um retorno de usuérios em potencial sobre o0 projeto, e reduzem riscos N0 pProcesso
de desenvolvimento. Neste contexto a andlise da tarefa emerge como uma atividade baseada
na observagdo e descricdo detalhada do uso de produtos e protétipos, e que pode ser realizada
durante os testes de usabilidade, e inclusive servir a estruturacdo dos testes (BAXTER, 1998,
p. 181; CAGAN e VOGEL, 2002, p. 194-196).

Andlise da tarefa e testes de usabilidade provéem informaces relevantes sobre dificuldades e
facilidades de uso de produtos existentes (p.e.: concorrentes em potencial) e prototipos
funcionais. Além de demonstrar como pessoas usam determinado produto podem provocar a
geracao de novos conceitos (DON e PETRICK, 2003, p. 74).



73

Investigar modelos mentais de usuarios durante os testes também pode ser uma atividade Util
ao desenvolvimento de produtos, uma vez que, como coloca Norman (2006) “o designer deve
projetar um modelo conceitual que seja apropriado para 0 usuario, que capture todos o0s
elementos importantes da operacdo do dispositivo e seja compreensivel para 0 usu&rio.”
(p.224).

Neste sentido, para o autor (Ibid., p. 234) o designer deve verificar os relacionamentos que o
usuério tem condigdes de determinar entre:

- Suas intengdes e possiveis agoes;

- AcOes e seus efeitos sobre 0 sistema;

- O estado verdadeiro do sistema e 0 estado percebido do sistema;

- O estado percebido do sistema e necessidades, intencdes e expectativas do usuario.

5.4.7.Visualizagao rapida para tomada de decisdes e técnicas complementar es

Desenhos no processo de design servem a argumentacdes em um didlogo visual entre
diferentes pontos de vista do time de design (MOZOTA, 2003, p. 235). As representacoes que
se seguem no processo (desenhos, modelos e protoétipos) ajudam a unificar o time de design, e

antecipam possiveis falhas, e ainda permitem ao designer fazer descobertas.

Utterback e colegas (2006, p. 149) argumentam que a facilidade que o designer tem
relacionada a visualizagdo pode acelerar o processo de desenvolvimento.

Para além dos recursos de desenho e prototipagem no projeto de produtos, o gestor de design
pode desenvolver diagramas Uteis para representar problemas e eliminar relatérios
burocréticos (Ibid., p. 236), neste caso a disciplina de interesse é o design da informacéo, que
pode ser definido como “[..] a traducdo de dados complexos, desorganizados, ou
desestruturados em informagdo valiosa que faga sentido” (SOCIETY FOR TECHNICAL
COMMUNICATION).

Técnicas de coleta e registro de dados, e de tratamento da informagéo qualitativa também
podem ser necesséarias a aplicagdo dos métodos relacionados a GD. A computacdo gréfica
para representacdo de dados qualitativos e quantitativos atende ao tratamento da informagao
sintetizada. Nenhuma das abordagens, métodos e técnicas de GD requer necessariamente 0
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uso de modelos matematicos, apenas conhecimentos fundamentais, para que ndo se incorra

em erros durante o tratamento de dados secundéarios coletados.

5.5. Conclusdo do capitulo

Este capitulo teve como objetivo introduzir a Gestdo do Design. Para tanto, inicialmente
apresentou-se uma breve revisdo da trgjetéria histérica da GD, como é encontrada na
literatura.

Objetivos basicos da GD foram apresentados e discutidos, e posteriormente reformulados em
um conjunto de objetivos mais completo e claro.

O escopo da GD foi sintetizado em uma estrutura que relaciona estratégia de design, o
plangamento do processo de design, e 0 processo de design em s a diferentes niveis
organizacionais. Apesar da estrutura em niveis organizacionais (alta geréncia, gerencia
intermediéria, e operacional) ndo ser condizente com a realidade encontrada em ENBTSs de
OA, argumenta-se que seus pontos principais indicam as direcOes para 0 que pode vir a ser a
GD nestas empresas, como a elaboragéo de objetivos e diretrizes de design, e a especificagdo
de métodos para 0 processo.

A partir da revisdo bibliografica apresentada pdde-se perceber que mais do que apenas uma
atencdo gerencial a fungdo ou as atividades de design, o que ha de mais particular e relevante
na GD s80 seus aspectos edratégicos — orientados ao conjunto das diferentes disciplinas do
design — bem como a definicdo do pacote de métodos e técnicas relacionados que permitam
contribuicbes mais efetivas ao PDP se comparados a integracao de atividades discretas.

Apesar da literaturarelativaa GD se apropriar de métodos e técnicas gerenciais, bem como de
abordagens da GDP, foram apresentados métodos e técnicas particulares ao campo.

Os objetivos das abordagens, métodos e técnicas apresentados neste capitulo sdo sintetizados
no Quadro 9.
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Quadro 9 — Sintese de objetivos por abordagem/método/técnica de GD

Abordagem / método / técnica

Objetivo / oportunidade

Diagndstico de design

Identificar como o0 design é usado em
organizagoes e sua ef etividade

Metaprojeto

Organizar informagdes e conhecimentos relativos
a uma determinada organizag&o e o contexto em
gue seinsere

Plangiamento e projeto do sistema produto

A incorporacdo da nogdo de sistema produto as
atividades de plangamento e projeto durante o
desenvolvimento permite a empresas nascentes o
lancamentos consistentes

Andlise de competidores e AVO

Evidenciar vantagens competitivas e
oportunidades para o0 desenvolvimento de
produtos diferenciados

Painéis visuais

Prospeccao de cendrios e contextos, compreensdo
de como produtos sdo feitos para determinado
nicho de mercado; identificacdo de oportunidades
de design

Observagdo do wusuéario /
desenvolvimento de produtos

etnografia para

Identificacdo de necessidades e oportunidades
para o design de novos produtos; apoiar decisdes
de design

Andlise da tarefa e testes de usabilidade

Validagdo de conceitos; retorno de usuérios sobre
0 projeto; podem provocar a gesragao de novos
conceitos

Visualizagdo rapida para tomadas de decisdo
(prototipos / desenhos / design da informagao)

Antecipar falhas, servir como objeto para
discussdo; sintetizar informagdes, propiciar
descobertas

Fonte: BEST, 2006; BURDEK, 2006; CAGAN e VOGEL, 2002; CROSS, 2008; DON e PETRICK, 2003,
LOBACH, 2001; 1IDA, 2005; MORAES, 2010; MOZOTA, 2003.

O préximo capitulo discute possibilidades de integracéo entre Gestéo do Desenvolvimento de

Produtos e Gestdo do Design em relacdo a dimensdo estratégica de um sistema de

desenvolvimento de produtos, bem como a integracdo por intermédio de combinados de

métodos, técnicas e abordagens particulares aos dois campos. Trés alternativas de integracéo

S80 propogtas e discutidas em termos de diferentes tipos de projeto.
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6. INTEGRACAO ENTRE GESTAO DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
E GESTAO DO DESIGN

Este capitulo tem como objetivo discutir formas de integracdo entre GDP e GD em sua
dimensdo estratégica, bem como em relacéo a combinados de abordagens, métodos e técnicas
pertinentes aos dois campos que possam vir a constituir rotinas internas de desenvolvimento

de produtos.
6.1. Integracdo e estratégia

Estratégias funcionais devem servir aos objetivos maiores de uma organizagdo. Nesse sentido
compreende-se que a estratégia de design pode ser vista como uma das estratégias funcionais
gue unidas, e articuladas pela GDP, orientam o processo de desenvolvimento de produtos de
uma organizacdo e influenciam definicbes estratégicas relativas a tecnologia, produto e
mercado, a serem posteriormente operacionalizadas (Figura 20).

ESTRATEGIAE OBJETIVOS
DA ORGANIZACAO
@ Q Estratégia de @ @

,E Marketing 9\
Estratégia de

Tecnologia GDP Estratégia de
do Produto Objetivos do SDP Manufatura

Estratégia de
Design

Definigbes relativas a

Tecnologia
Produto
Mercado

Figura 20 — Integracao e estratégias funcionais
Fonte: elaborado pelo autor.

Uma maneira usual de descrever a orientacdo do PDP categoriza duas situacfes especificas, 0
desenvolvimento impulsionado pela tecnologia (technology push), no qual a organizacéo parte
da tecnologia para posteriormente buscar um mercado, e o desenvolvimento puxado pelo
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mercado (market pull) que direciona o desenvolvimento de produtos e tecnologias (ULRICH
e EPPINGER, 1995, p. 21; COOPER e EDGETT, 2009, p. 19).

Presume-se que em ENBTs de OA a orientagdo dominante sgja a do processo de
desenvolvimento impulsionado pela tecnologia, com excecbes provaveis para ENBTs que
tenham plataformas desenvolvidas e pretendam desenvolver derivativos, e eventualmente em
outros casos menos provaveis, empresas que detenham tecnologia desenvolvida e busguem

aplicagoes.

Verganti (2009, p. 25-28) defende que o design € um processo de construcéo de sentido, mais
do que de implicacOes estéticas e de usabilidade isoladas. O autor argumenta a favor da
integracdo do design como uma ‘dimensdo orientadora em projetos de desenvolvimento
também impulsionados por inovagdo tecnoldgica (technology push); a intercessdo destas
forgas (Figura 21) teria conduzido esforgos de desenvolvimento a alguns dos produtos mais
bem sucedidos em segmentos de mercado variados'® (Ibid., p. 61).

Impulsionado pela
Tecnologia

Rompedor

Desempenho

(tecnologia) Orientado

pelo
Puxado pelo Design

Marketing

(centrado no usuario)
Incremental

v

Adaptacéo a Geragao
evolucdo de de
modelos novos sentidos
socioculturais Sentido
(linguagem)

Figura 21 —Inovagdo impulsionada pela tecnologia, puxada pelo mercado, e orientada pelo design
Fonte: VERGANTI, 2009, p. 61.

A vantagem da abordagem em relagcdo ao PDP puxado pelo marketing (marketing pull) seria

explicada pelo fato de que consumidores se prendem a implicagdes possiveis de futuros

'8 | pod da Apple, console WII da Nintendo, e rel 6gios Swatch sio exempl os apresentados pel o autor.
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produtos, e assim, testes de marketing e grupos foco seriam mais Uteis a identificagdo de
oportunidades de melhorias e incrementos do que a geragdo de produtos substancialmente

NOVOS.

A adogdo da ‘orientagdo pelo design’ (design-driven innovation) implica em incrementar o
processo de desenvolvimento com atividades de pesquisa orientada para 0 design como uma
etapa anterior a geragcdo de conceitos (Ibid., p. 173). Para empresas em estruturacéo inicial do
processo de desenvolvimento esta etapa seria suficiente, junto a participagdo de um gestor que
participe das fases iniciais de pesguisa e tenha também a confianga de engenheiros e
profissionais de marketing durante o processo. Este gestor assegura que a visdo de design,
congtituida antes mesmo da geracdo de conceitos, ndo se desvirtue durante os estégios
subsequientes do PDP (Ibid., p. 186).

Algumas organizagbes com um processo de desenvolvimento bem estruturado realizam
workshops de direcionamento de design®® (WDD), também precedentes a geracdo de
conceitos. Os workshops sdo orientados a producdo e compartilhamento de insights entre
diferentes intérpretes do ‘discurso’? do design. Estes insights sd0 conectados e organizados, e
visdes sao construidas. As visdes sdo selecionadas e manifestadas em um ou mais * prototipos
culturais’, que permitem a comunicagdo destas visdes para a alta-geréncia, e posteriormente
para o time que perseguird a geracdo de conceitos e o desenvolvimento de produtos.

De acordo com a literatura revisada relativa a GD uma estratégia de design tem implicacdes
sobre a alocagéo de recursos por disciplina de design, sobre a definicdo de recursos humanos
envolvidos (internos e externos), e posturas especificas para dimensdes de interesse e
disciplinas do design.

Nesse sentido cabe destacar a integracéo de atividades de elaboragdo do sistema produto
como um todo no PDP, ou sga, contemplar além do design de produtos, o design de
comunicagdes de apoio (como manuais e embalagens) e eventualmente mesmo de ambientes.

¥ A italiana Barilla é uma das empresas citadas que pratica workshops de direcionamento do design
(VERGANTI, 2009, p. 178-180).

% O uso da palavra ‘discurso’, aqui, remete & questao da atividade de design como uma atividade de produc&o de
referentes (sentido).
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Os projeto de um sistema produto completo € Gtil ao lancamento, e importante para a difusdo
de tecnologias e a adogdo de novos produtos, uma vez que, como colocado anteriormente,
consumidores ndo compram tecnologia bruta, mas sim solugdes, e que documentacéo e
tecnologias complementares podem ser cruciais para o funcionamento efetivo e a
comercializagéo datecnologia central como uma solugdo (SHANE, 2004, p. 183, 195).

6.2. Integracdo de abordagens, métodos, e técnicas

As abordagens gerenciais, assim como 0s métodos e técnicas de apoio particularesa GD e a
GDP levantados na literatura podem ser situados em momentos especificos do PDP. A
discussdo que se segue € orientada as possibilidades de aplicacéo relacionadas aos diferentes
momentos do modelo de funil de desenvolvimento de produtos proposto por Clark e
Wheelwright®* (1993, p. 306-309), composto por trés fases distintas, separadas por dois

momentos de avaliagéo.

Dentre os assuntos abordados apenas um deve ser visto externamente ao processo de
desenvolvimento de produtos, que é a propria estruturacdo do funil de desenvolvimento, ou,
em outras palavras, a formalizacdo do PDP. Outras abordagens encontradas na literatura
também servem a estruturagcdo do PDP, mas algumas particularidades justificaram a opgao por
esta abordagem, em especial as possibilidades de visualizagdo que ela proporciona.

O desenho do funil de desenvolvimento determina, essencialmente: a proporcdo de idéias
geradas e de projetos simultaneamente em desenvolvimento, o nimero de fases de avaliagéo,
e aduracdo proporcional de cada fase em relagcdo as outras. Desenhar o funil tendo em conta
as particularidades da situagdo do sistema de desenvolvimento de uma organizagcdo €
potencialmente Gtil em qualquer situacdo de estruturagdo/reestruturacdo do PDP, portanto,
esta primeira atividade serd parte de todas as propostas de integragdo que seréo apresentadas
neste capitulo.

A integracdo multifuncional também serd vista em todas as propostas de integracdo que seréo
discutidas, de modo transversal atodo o funil de desenvolvimento.

% Modelo ‘inovador e focado' (modelo I11), apresentado na pagina 40 deste trabalho.
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A primeira fase do modelo de processo de desenvolvimento considerado é caracterizada pela
geracdo de idéias de produtos, e pelo desenvolvimento de conceitos. E também a fase em que
sd0 realizadas atividades de desenvolvimento avancado, quando é o caso.

Neste momento do PDP interessa identificar oportunidades de mercado, e sintetizar e articular
informagtes externas, para que a geracdo de idéias e a elaboracdo de conceitos se déem de
modo eficaz.

Partindo do campo da GDP, o TRM serve a investigagdo das relagbes que conceitos de
produto estabelecam com informagdes e prospeccdes de tecnologias e mercados. A revisdo da
literatura indica que este € um método integrativo ajustével a diferentes demandas, como
plangjamento estratégico, plangjamento de capacidade, e planejamento de produto, sempre
com finalidade de plangamento e antecipacdo estruturada de possibilidades (PHAAL,
FARRUKH e PROBERT, 2001, p. 45). Assim compreende-se que, uma vez gque segja uma
competéncia disponivel, o TRM é um método essencial as fases iniciais do PDP.

Mapeamentos resultantes da aplicacdo do TRM podem informar oportunidades especificas
para que sejam investigadas por técnicas de observacdo do usuério, estas técnicas permitem
a0 designer verificar inconsisténcias e explorar interfaces objeto-tarefa, eventualmente
identificar modelos mentais dos usuarios, e oportunidades especificas para novos produtos e
para solucées no nivel de projeto. Por outro lado, uma estratégia de design pode ser informada
a0 TRM eter peso nas decisdes de produto.

Nesta fase inicial do PDP o metaprojeto pode cumprir um papel estratégico relevante, e pode
ser complementado por painéis de produtos concorrentes e similares. Informacdes
organizadas pelo metaprojeto, pela andlise de concorrentes e avaliadas pela Andlise de Valor
da Oportunidade (AVO) podem induzir a formulagdo de uma estratégia de design, ou
influenciar definicOes relativas a caracteristicas de produtos e tecnologias, que venham a ser
incorporadas ao TRM.

Painéis visuais, metaprojeto, e aobservacdo do usuério organizam informagdes que podem ser
aproveitadas em Workshops de Direcionamento de Design (WDDs), estes por sua vez também

podem fornecer saidas para a formulagdo de uma estratégia de design.



81

Um diagndstico de design pode informar WDDs e metaprojeto, e avaliar e recomendar a
concepcao/reformulagdo do sistema produto como um todo, como proposta de projetos a

serem desenvolvidos (interna ou externamente a organizagéo).

De acordo com 0 modelo considerado, na segunda fase do PDP os projetos séo delimitados, e
0s conhecimentos e capacidades necessarios ao desenvolvimento de cada projeto sdo
especificados. Nesta fase 0 TRM pode direcionar a elaboracdo do metaprojeto apontando
produtos, tecnologias e mercados especificos a serem explorados.

Um combinado entre metaprojeto, painéis visuais de produtos concorrentes e similares
seguidos de analises de competidores e da avaliaco de valor da oportunidade € oportuno a
especificacdo de requisitos de design. Neste caso, 0 metaprojeto aprofunda e sintetiza
informagdes a respeito do contexto em que se pretende a introducdo de propostas de produtos,
engquanto a analise de competidores fornece entradas para 0s painéis visuais, que podem
retroalimentar metaprojeto e TRM indicando caracteristicas relevantes de uma selecéo de

produtos existentes organizada a partir de um levantamento amplo.

Nos momentos de avaliagdo do processo a gestdo de portfolio ocupa seu lugar, e deve ter em
consideragdo a formulagdo de uma estratégia de plataformas. Nestes momentos atividades de
design da informag&o podem articular informagdes complexas geradas no processo, e auxiliar

as tomadas de decisdo provendo sinteses visuais de informagdes relevantes.

Estratégia e diretrizes de design podem ser integradas a tomadas de decisdes de gestdo de
portfélio. Supde-se que diretrizes de design possam ser usadas como dimensdes para
avaliacdo do portfdlio e determinar critérios de selecdo de propostas de projetos. Um arranjo
de painéis de produtos, AV O, e metaprojeto também pode servir a elaboracdo destes critérios,

bem como a elaboragdo de diretrizes de design.

Na terceira fase do PDP se ddo as atividades de desenvolvimento. Neste momento uma
articulagdo importante € entre os ciclos de prototipagem e testes de usabilidade. Esta
articulagdo implica na necessidade de se produzir protétipos cedo. Testes de usabilidade
servem a identificagdo de oportunidades internas as atividades de desenvolvimento, e supde-
Se que sua integragcdo seja mais eficaz se acompanhar os ciclos de prototipagem desde cedo,
viabilizando assim a validagéo de solucgGes geradas a partir de resultados de testes anteriores.
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Uma ultima abordagem que apesar de fundamental é recorrentemente negligenciada, € o
projeto do sistema produto. Manuais, embalagens de aplicacdo, comerciais, e de transporte,
dentre outros tantos esforcos periféricos ao desenvolvimento central (inclusive a identidade
visual do produto) sdo projetos potencialmente complexos, que requerem a alocagéo de
recursos, e, portanto sugere-se o desenvolvimento simultaneo do produto e de seus projetos de
apoio, que devem estar prontos ao mesmo tempo, ou antes mesmo do produto, para que nao
Se atrase aintrodugdo do novo produto no mercado.

A fim de organizar as conexdes possivels, parece sensato assumir trés aternativas de
integracdo (Figura 22). No centro da primeira aternativa esta a GDP, incrementada com
abordagens, métodos e técnicas de GD. A segunda alternativa coloca a GD no cerne da
integracdo, apoiada por abordagens, métodos e técnicas de GDP. A terceira e Ultima proposta

considera uma integracéo simultanea e abrangente, com GDP e GD cumprindo papéis centrais

GDP
Cerne da l} GDP
abordagem GDP GD @
de integracao ﬁ GD

Figura 22 — Tipos de integracéo entre GDP e GD
Fonte: elaborado pelo autor.

As proximas secOes apresentam sugestdes de combinados de abordagens, métodos e técnicas
para cada uma destas trés perspectivas. Os combinados séo situados em relagdo aos diferentes
momentos de um PDP genérico discutidos anteriormente.

6.3. GDP incrementada com abordagens, métodos e técnicas de GD

No centro desta perspectiva (Figura 23) que parte da GDP esta 0 TRM em uma aplicacéo
continua. A repeticdo do pictograma que representa 0 TRM ndo representa necessariamente
momentos de aplicacdo, somente serve a representacdo das conexdes que sdo estabelecidas.
Nesta, assim como nas outras alternativas de integragdo propostas, gestdo de portfélio e a
formulagdo de uma estratégia de plataformas definem o primeiro momento de avaliagéo.
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Na primeira fase a abordagem de GDP € incrementada por painéis visuais, andlise de
competidores e AVO, que alimentam a geragdo de idéias e conceitos e a formulagdo de uma
estratégia de design para a organizagdo, que deve ser traduzida em termos de diretrizes de
design para o0 processo. Edas diretrizes sdo consideradas durante a aplicacédo do TRM no
detalhamento das capacidades necessarios para o desenvolvimento. A estratégia de design

elaborada pode influenciar também a gestdo de portfélio nas decisdes e na selecdo de

oportunidades de produtos.
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Figura 23 — GDP incrementada com abor dagens, métodos e técnicas de GD
Fonte: elaborado pelo autor.

Na fase 2 0 metaprojeto € elaborado para propostas de produtos determinadas pelo momento
de avaliagdo 1, orientado pelas definicdes de tecnologia, produto e mercado assumidas no
mapa do TRM, e aimentado pelos painéis elaborados na fase 1. Os resultados do metaprojeto
sd0 aproveitados na gestéo de portfélio no segundo momento de avaliagdo. Metaprojeto e
painéis sdo traduzidos pelo design da informac8o que serve de suporte para projetos de
desenvolvimento rapidos e focados.



Na fase 3 do PDP testes de usabilidade sdo associados aos ciclos de prototipagem, e o projeto
do sistema produto € conduzido em paralelo as atividades de desenvolvimento do produto
central. Esta edtrutura para as atividades de desenvolvimento € igualmente sugerida nas

proximas propostas de integracéo.

Esta alternativa de integracéo apresentada deve atender bem tanto a projetos impulsionados
pela tecnologia (technology push), quanto a projetos puxados pelo mercado (market pull).

6.4. GD apoiada por abordagens e mé&odos de GDP

Esta segunda perspectiva (Figura 24) representa uma abordagem de GD apoiada pela GDP. Os
ciclos ‘ metaprojeto - painéis visuais - andlise de competidores se repetem nas fases 1 e 2. Na
fase 1 o ciclo orienta a defini¢8o de situagdes que seréo objeto de observagcdo do usuario, e
junto aos resultados obtidos nas observagtes, alimentam workshops de direcionamento de
design. Os workshops por sua vez definem a estratégia de design, que mais uma vez devera

ser traduzida em diretrizes.
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Figura 24 — GD apoiada por abor dagens e métodos de GDP
Fonte: elaborado pelo autor.
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Estas diretrizes junto ao design da informagao aplicado sobre os resultados do primeiro ciclo
‘metaprojeto - painéis visuais - analise de competidores alimentam a gestéo de portfélio no
primeiro momento de avaliagdo.

Nafase 2 o ciclo ‘metaprojeto - painéis visuais - analise de competidores' se repete, e informa
0 segundo momento de avaliagdo. Os resultados deste segundo momento séo traduzidos por
um terceiro momento de elaboragdo de painéis visuais e por atividades de design da
informac&o. Assim como na proposta anterior, as saidas destas atividades s8o comunicadas
aos profissionais envolvidos nas atividades de desenvolvimento.

Supbe-se que esta abordagem deva atender bem a projetos puxados pelo mercado (market
pull), e orientados pelo design (design driven).

6.5. Integracdo sSmultanea abrangente entre GD e GDP

Uma perspectiva de integracdo simultanea abrangente (Figura 25) pode ser indicada para
organizacOes que ja tenham tido alguma experiéncia de integracdo anterior ou que tenham as

competéncias necessérias disponivelis.

Neste quadro um diagnéstico de design na empresa € realizado para mapear a situacéo do
design na organizagdo. O diagndstico formulado € apresentado como uma das entradas dos
wor kshops de direcionamento de design.

De acordo com esta alternativa durante a aplicagdo do TRM é definido um conjunto limitado
de oportunidades de produtos a serem investigados pela observacdo do usuario, os resultados
também alimentam os WDDs, que mais sua vez definem a edtratégia de design da

organizacdo, novamente traduzida em diretrizes.

A edtratégia de design orienta a integragdo do design a0 TRM, que relaciona estratégias
definidas para tecnologias e mercados, tendo também em consideracdo objetivos e recursos de
design. O TRM fornece entradas para os dois momentos de avaliagdo de alternativas de
portfdlio.
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Figura 25 — I ntegr agdo simulténea abr angente entre GD e GDP
Fonte: elaborado pelo autor.

Na Fase 2 redliza-se um ciclo ‘metaprojeto - painéis visuais - andlise de competidores
alimentado por informagdes da primeira fase. O ciclo e 0 mapa gerado pela aplicagdo do TRM
alimentam o segundo momento de avaliagdo que produz saidas visuais que guiardo projetos

de desenvolvimento.

Na fase de projeto, novamente ciclos de prototipagem sdo articulados com testes de
usabilidade, e 0 sistema produto é considerado e desenvolvido.

Supde-se que esta abordagem sirva as trés orientacbes de projeto, puxados pelo mercado
(market pull), impulsionados pela tecnologia (technology push), e orientados pelo design
(design driven).

Cabe ressaltar que as abordagens propostas sdo elaboragdes do autor a partir da literatura
revisada. Nado somente outros arranjos S0 possiveis, como outros métodos, técnicas e
modelos podem ser articulados. Apesar de ndo terem sido relacionados, testes de conceito

devem ser utilizados em qualquer uma das alternativas de integragdo propostas durante a
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primeira fase do processo. A opgéo por ndo utilizar o QFD nas alternativas de integragéo
propogtas € uma limitacdo deste trabalho, e como tal serd explicada no ultimo capitulo da
dissertacéo.

Qualquer que seja a forma de integragdo escolhida, as particularidades de cada empresa e do
contexto em que se insere devem ser consideradas. A proxima segdo explora critérios que
podem ser utilizados para selecdo da abordagem.

6.6. Selecdo da abordagem de integracéo

A selecéo da abordagem de integracdo deve levar em conta 0s recursos, conhecimentos e
capacidades disponiveis para as organizagdes estruturarem seu PDP.

Supde-se que a perspectiva de integracdo simultanea abrangente entre GD e GDP segja pouco
adequada para empresas nascentes. ENBTs sdo organizacbes em desenvolvimento, que
usualmente dispde de recursos limitados, muito embora a abordagem da integracéo
simultanea abrangente seja certamente a mais robusta dentre as discutidas.

Uma integracdo simultanea abrangente requer recursos humanos adequados, a realizagcdo dos
WDDs, por exemplo, tipicamente requer especialistas em design externos para que se
assegure pontos de vista diversificados de alto nivel. O design da informagéo aplicado durante
todo o processo implica em uma carga de trabalho significativa de revisdo de informagoes
relevantes e elaboracéo de pegas gréficas.

Uma alternativa as ENBTSs € a introducdo de uma integracdo simulténea parcial, que elimine
0s arranjos mais dispendiosos, customizada as particularidades de cada caso.

Qualquer uma das abordagens discutidas deve dar conta de diferentes tipos de projeto de
desenvolvimento. Entretanto, as abordagens propostas aparentemente apontam para
orientacOes estratégicas do PDP distintas. Os pressupostos elaborados a partir desta discussdo
s80 organizados no Quadro 10.
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Quadro 10 — Abordagens de integracao entre GD e GDP para diferentes orientacbes de
desenvolvimento

Abor dagens de integr agdo sugeridas Orientacdo de desenvolvimento
GDP incrementada por métodos e técnicas de GD Technology Pull
Market Push
GD apoiada pela GDP Mar.ket Pu.sh
Design-driven
Integracdo simultanea parcial Technology Pull
T " Market Push
Integracdo simultanea abrangente Design-driven

Fonte: elaborado pelo autor.

A selecdo de uma das abordagens pode levar em contatambém diferentes tipos de produtos de
desenvolvimento, assim como 0 segmento produtivo em gque atua a organizacao.

Em relacdo as variagles da integracdo do design no PDP quanto ao tipo de produto propostas
por Ulrich e Eppinger (Quadro 3 deste trabalho, p. 38), em empresas de base tecnoldgica a
tecnologia seré necessariamente uma forga orientadora no PDP. Para que se possa considerar
de modo mais efetivo as variagbes do PDP em fungdo do tipo de produto, se faz necessé&ria a
consideracdo do tipo de produto em funcéo do grau de inovagdo tecnologica.

Em relacdo ao grau de inovacdo tecnoldgica, Clark e Wheelright (1993, p. 104) organizam o0s
tipos de projeto de desenvolvimento de produtos e processos em uma estrutura que destaca
essencialmente em trés classes: breakthroughs (radicais ou rompedores), nova geragéo ou
plataforma, e derivativos. Estas classes sdo definidas em fungdo do grau de novidade. Os
projetos sdo posicionados em relacdo a ‘extensdo da mudanca no produto’ e a ‘extensdo da

mudanca no processo’.

Existem outras classificagfes, que consideram o grau de novidade para o mercado e o grau de
novidade para a empresa (GRIFFIN e PAGE, 1996, p. 481; TIDD, BESSANT e PAVITT,
2008, p. 32). Por hora interessa relacionar o grau de novidade interno ao produto, portanto
parte-se da categorizagéo de Clark e Wheelright (Figura 26).
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Figura 26 — Tipos de produtos/ processos em desenvolvimento por grau de novidade
Fonte: CLARK e WHEELWRIGHT, 1993, p. 104.

De outro lado, Verizer (2005, p. 382) propde uma tipologia de produtos especifica para as
situacOes encontradas em de projetos de design de produto (Quadro 11).

Quadro 11 —Tipos de projetos de design por grau de novidade

Tipo de design Situagéo de desenvolvimento
Renovagdo de design | pouca mudanca tecnol 6gica ou funcional
Design adaptativo base em produtos existes, mas com incrementos funcionais, tecnol 6gicos, ou

reorientacdo de design

Design evolucioné&rio | design de novos produtos que representem a progressdo de produtos
anteriores, com relativa continuidade em termos de func&o, tecnologia e
orientacéo de design

Design descontinuo envolvem mudanca dramética de orientacdo tecnol 6gica ou de design

Fonte: VERY ZER, 2005, p. 382.

A sobreposicdo das duas classificacbes mostra que as classes ‘renovacao de design’ e ‘design
adaptativo’ se relacionam com produtos derivativos, ‘design evolucionario’ aponta para novas
geragBes de produtos ou plataformas, e ‘design descontinuo’ para mudancas rompedoras /

radicais no produto.
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Essencialmente o que a classificacdo de Veryzer evidencia € que dimensdo ‘extensdo da
mudanca no produto’ na classificacdo da GDP (Figura 26) poderia ser detalhada em mudancas
de cunho tecnoldgico e/ou de orientacdo de design, ou seja, pode-se verificar claramente trés
dimensdes distintas para o tipo de desenvolvimento: tecnologia de manufatura, tecnologia de
produto, e orientacdo de design®?, sendo que cada uma destas dimensBes oferece graus de

mudanca relativamente independentes (Figura 27).

Tecnologia
do Produto

Design do
Produto

Tecnologia
de Manufatura

Figura 27 — Dimensdes da extensido da mudanca no produto e no processo
Fonte: elaborado pelo autor.

Nem sempre as trés abordagens de integracdo propostas anteriormente serdo suficientemente
robustas para suportar os diferentes tipos de projeto de desenvolvimento para estas trés
dimensdes. Esta discussdo pode ser enriquecida pela consideragdo do segmento produtivo em

gue organizagao atua

Empresas desenvolvedoras de software, por exemplo, podem dominar internamente a maior
parcela do seu processo produtivo, e depender minimamente de manufatura externa e pouco
conhecida. Verificaese casos em que ENBTs produtoras de software produzem e
comercializam seus produtos exclusivamente em meios digitais (documentagdo e
comunicagdes inclusive), ou sgja, todo o0 sistema produto pode ser produzido internamente.

% Uma reorientacdo de design pode gerar um derivativo sem mudangas tecnolégicas ou funcionais;, uma
mudanca drastica de orientagdo de design pode ser feita com poucas mudangas tecnol 6gicas e gerar um produto
descontinuo, Veryzer (2005, p. 382) exemplifica este argumento citando o Walkman, que foi desenvolvido com
poucas mudancas tecnol dgicas mas com um design rompedor, para atender a uma oportunidade de mercado até
entdo em aberto. O mesmo ocorre com as outras dimensdes (tecnol ogia do produto e de manufatura).
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Obviamente nestas situagdes o planejamento tecnoldgico também encontra seu valor junto a
organizagdo e ao alcance de seus objetivos, mas para estas empresas — que dominam
profundamente as tecnologias de produto e producdo envolvidas — a abordagem de GD
apoiada pela GDP pode ser suficiente, a0 menos provisoriamente, para iniciar a estruturacéo

de uma gestdo simultanea.

Por outro lado ha empresas nascentes de base tecnoldgica que dependem em alto grau de uma
tecnologia produtiva que ndo dominam. Empresas de biotecnologia e desenvolvedoras de
materiais inovadores podem ser exemplos de ENBTSs que tém dominio intensivo da tecnologia
do produto, mas apenas em escala laboratorial, e portanto precisam investir mais tempo e
recursos em investigagoes e na estruturacdo da dimensdo tecnol6gico-produtiva do PDP.

Além disso, estas empresas desenvolvem produtos ndo-montados, que podem implicar em
introducdo de inovagdes de processo, com custos e riscos muito altos envolvidos
(UTTERBACK, 1996, p. 118-119). Para estas organizagdes uma abordagem focada em GD
aparentemente seria insuficiente, por outro lado, a abordagem de GDP incrementada por
métodos e técnicas de GD pode apontar oportunidades de solugdes que facilitaréo a adog¢do do

novo produto, e mesmo sua utilizagéo.

ENBTSs que desenvolvem produtos fisicos™ montados certamente dominam a tecnologia de
seus produtos, e podem dominar em maior ou menor grau as dimensdes tecnolbgico-
produtivas envolvidas, mas é bastante provavel que tenham de realizar mapeamentos para
compreender a cadeia produtiva em que estdo ingressando e certamente terdo que constituir
sua capacidade produtiva. Por outro lado, o design cumpre um papel crucial para a
usabilidade e experiéncia proporcionada por um produto montado, aém de facilitar sua
introduc&o no mercado.

Para estas ENBTs a opgdo aparentemente mais sensata parece ser a de uma integracéo
simultanea parcial, seguida da estruturagdo de uma integragdo simultanea abrangente, entre
GD e GDP.

2 por fisicos aqui, compreenda-se, ndo completamente digitais.



92

Finalmente, para qualquer segmento de atuagcdo as abordagens parciais devem conduzir
paulatinamente a uma abordagem de integracdo simultanea gjustada as particularidades das
ENBTs uma vez que, como dito anteriormente, € a mais robusta dentre as propostas
apresentadas e por isso mesmo suporta melhor a variabilidade de projetos de desenvolvimento
e das necessidades organizacionais especificas.

Segmento Abordagem de integracdo sugerida

produtivo

Produto montado | Integracdo simulténea parcial |:> Intearacs
Biotecnologia /| GDP incrementada por metodos I::> S meﬂtggnié
materiais etécnicas de GD abrangente
Software GD apoiada pela GDP I::>

Figura 28 — Abor dagens de integracéo entre GD e GDP para ENBT s de difer entes segmentos
Fonte: elaborado pelo autor.

A Figura 28, organiza a discusséo realizada. Assim, estdo completos o0s pressupostos deste
trabalho.

6.7. Conclusdo do capitulo

Este capitulo teve como objetivo discutir formas de integracdo entre GDP e GD em sua
dimensdo estratégica, bem como explorar combinados de abordagens, métodos e técnicas

pertinentes aos dois campos gque possam Vvir a constituir rotinas internas de desenvolvimento.

A fim de organizar a discussdo sobre as possibilidades de integracdo combinados de
abordagens, métodos e técnicas foram pensados em relagdo as diferentes fases de um PDP
genérico. Trés abordagens de integragdo foram propostas sobre esta estrutura genérica, e
discutidas em termos de orientacdes estratégicas do PDP, do grau de inovagdo do produto em

desenvolvimento, e de diferentes segmentos produtivos tipicos de ENBTs de OA.

Os pressupostos assumidos neste capitulo foram explorados em campo, sobre a estratégia de
pesguisa assumida no segundo capitulo deste trabalho. Os dois proximos capitulos (7 e 8)
apresentam intervengoes realizadas junto a duas ENBTs de OA, a primeira desenvolve seu
primeiro produto montado, a segunda € uma empresa desenvolvedora de software.
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7. INTERVENCAO 1-ENBT A: EQUIPAMENTO ELETROMEDICO

Este capitulo e o préximo apresentam as ENBTSs envolvidas na pesquisa, a organizacéo das
intervengoes, os procedimentos tomados durante a operacionalizagéo da pesquisa e resultados
mais relevantes obtidos em campo.

Os nomes das empresas ndo sao citados, e nomes de produtos e plataformas tecnoldgicas
considerados pelas ENBTs sd0 apresentados abreviados, na intencdo de preservar
parcialmente as informagdes confiadas pelas empresas ao pesquisador.

7.1. Contextualizagdo relativaa ENBT A eplano deintervencéo

A ENBT A é uma spin-off?* de um ncleo de pesquisas em engenharia biomédica criada com
0 objetivo de explorar resultados de pesquisas deste nlcleo. Como descreveu o0 gestor da
ENBT A, o objetivo maior da empresa € aplicar tecnologias da bioengenharia no campo das
neurociéncias para o desenvolvimento de produtos eletromédicos. De um modo geral pode-se
dizer que estas aplicacbes se relacionam com a geracdo de etimulos ou sensoriamento de
impulsos elétricos. As capacidades centrais da ENBT dizem respeito ao desenvolvimento de
sistemas computacionais embarcados em dispositivos microprocessados.

A ENBT é incubada na ICT de origem, com previsdo de graduacdo ainda para 2011.
Atualmente a ENBT tem um sdcio gestor e um sicio cotista, dém de bolsistas que atuam nas

atividades de desenvolvimento de produto, e colaboradores externos.

Desde sua fundacio a ENBT A se sustenta pela comercializagdo de treinamento
especializado. Ha uma intencdo declarada de separar as atividades de treinamento das de
desenvolvimento de produtos por meio da fundacdo de uma nova empresa relativamente
independente, que se encarregaria dos cursos.

Atualmente a ENBT desenvolve seu primeiro produto. A visdo do processo de

desenvolvimento pela ENBT € de um PDP impulsionado pelatecnologia.

24 gpin-off aqui significa que aempresafoi gerada a partir deste niicleo.
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A abordagem de integracdo selecionada para a ENBT A foi a de integragdo simultanea
abrangente aplicada de forma parcial. A intervencdo proposta foi segmentada em sete etapas,
conforme apresenta o Quadro 12.

Quadro 12 -ENBT A - Plano de intervencéao

Etapa 1 Formalizacdo do PDP vigente representado pelo funil de desenvolvimento da ENBT
Diagndstico de design

Etapa 2 TRM (1° momento) — organizacdo de informagfes

Etapa 3 Observagao do usuério / etnografia para desenvolvimento de novos produtos
WDDs
Formulagdo de diretrizes estratégicas de design

Etapa 4 TRM (2° momento) — organizagdo de informagles, integracdo com a estratégia de
design

Etapa 5 Gestdo de Portfdlio (1° momento)
Formulagdo de uma estratégia de plataformas
TRM (3° momento) — elaboracdo do mapa

Etapa 6 Metaprojeto
Andlise de competidores
Painéis visuais (1° momento)

Etapa 7 Gestdo do Portfdlio (2° momento)
Painéis visuais (2° momento)
Design da informac&o

Fonte: elaborado pelo autor.

As atividades que constam na Fase 3 da abordagem proposta (testes de usabilidade, ciclos de
prototipagem, e projeto do sistema produto) ndo foram inclusas no plano de intervencdo. |sso
se explica pelo fato de que ndo ha previsdo de prototipagem para o Unico produto que aENBT
esta atualmente desenvolvendo.

O projeto do sistema produto foi considerado em termos de diretrizes e de direcionamento de

recursos durante a intervencgao.

Assim, o plano de intervencdo definiu os assuntos e organizou a aplicagdo dos métodos e
técnicas previstos nas abordagens de integracdo. A intervencdo se deu de um modo
colaborativo, em encontros entre pesquisador e gestor da ENBT, de acordo com os principios
da metodologia adotada. Os principais resultados alcancados sdo apresentados a seguir,
organizados por abordagem, método ou técnica experimentada, em uma ordem que favoreca a
compreensdo da intervencao.



95

7.2. Formalizagéo do PDP

O PDP foi formalizado pelo gestor da ENBT, com 0 apoio do pesquisador que participou
como facilitador da atividade. Trés diferentes modelos de funil de desenvolvimento foram
apresentados ao gestor da ENBT, que por sua vez desenhou o funil de desenvolvimento da

Sua organizacao (Figura 29).

FASE 1 | FASE 2 1 FASE 3
GERAGAO DE IDEIAS DE | DELIMITACAO DE PROJETOS
PRODUTOS/PROCESSOS E PROJETOS, ESCOPO E EM
DESENVOLVIMENTO DE CONCEITOS | REQUISITOS DESENVOLVIMENTO

L [ REALIZAGAO EXTERNA |

Figura 29 —ENBT A - Formalizac&o do PDP em funil de desenvolvimento
Fonte: elaborado pelo autor.

A Fase 1 é dividida em dois momentos, sendo que o0 primeiro € um movimento de
divergéncia. Este desenho se deve ao fato de que a ENBT identifica inicialmente éreas para as
guais equipamentos podem ser desenvolvidos (p.e.: fisioterapia por neuroestimulagéo) e
somente depois gera idéias de produtos que poderdo vir a ser desenvolvidos.

Os momentos de avaliacdo 1 e 2, assim como a Fase 2 de delimitagcdo de projetos, até entdo
foram realizados externamente a ENBT com o apoio de colaboradores. Durante a atividade se
percebeu que ndo h4 perspectiva de continuidade destas agBes. Nesse sentido, o desenho do
funil de desenvolvimento evidenciou capacidades que provavelmente virdo a faltar a empresa,

e que nao devem ser negligenciadas.

Atualmente ha apenas um projeto em desenvolvimento na ENBT (Fase 3).
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7.3. Diagnéstico de design

Para o diagnostico de design foi conduzida uma entrevista com o gestor da ENBT A. O
diagnéstico evidenciou que empresa se mostra interessada em iniciativas de design e de
gestdo do design. DecisOes e definicbes sobre atividades de design sdo realizadas
esporadicamente, de modo néo planegjado, e o0 direcionamento de recursos para atividades de
design acontece pontualmente e sob demanda.

As experiéncias anteriores da organizacdo com o design se limitam a elaboragdo de materiais
de divulgagéo para os servigos de treinamento (identidade visual, impressos e website) e de
identidade visual da ENBT. Estes materiais sao elaborados pelos préprios engenheiros, que
ndo receberam nenhum tipo de treinamento em design.

Além da elaboracdo destes materiais graficos, um graduando em design de produto elaborou
em 2009 um modelo de gabinete para o primeiro protétipo de produto da ENBT.

O design de produto do gabinete para o primeiro protétipo foi Util em alguns testes iniciais,
em apresentacdes do projeto em desenvolvimento da ENBT, e nas discussoes preliminares ao
projeto do gabinete por profissionais de design.

Como conclusdo do diagnéstico pode-se dizer que o design ainda é pouco efetivo na

organizacdo, e que oS objetivos organizacionais ainda s&o muito pouco apoiados pelo design.

Apbs o diagndstico a ENBT levantou recursos para desenvolver durante o ano de 2011 um
sistema completo de identidade visual, projetos de embalagem e manual para o produto que
desenvolve, aém de novos modelos de gabinete que serdo submetidos a testes com
consumidores. Estas agOes deverdo fortalecer o gpoio do design aos objetivos da ENBT, e
pretendem viabilizar, junto as demais capacidades da ENBT, a introducdo do primeiro
produto no mercado.

7.4. Observacdo do usuério/ etnografia para DP

A atividade de observacéo do usuério / etnografia para desenvolvimento de produtos, teve
como unidade de interesse ndo a ENBT como um todo, mas o0s usuérios em potencial da
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plataforma A%, que esta sendo desenvolvida pela ENBT. Essa opcao se deve a diversidade de
formacbes profissionais dos usuarios em potencial dos futuros produtos da empresa, que
variam de acordo com a oportunidade de desenvolvimento e podem ser, por exemplo,
fisioterapeutas, fonoaudiologos, ou neurologistas.

O produto plataforma A e seus futuros derivativos servirdo a usuarios com formacdes
semelhantes (principalmente fonoaudiologos), perfis profissionais similares, e todos tém
como finalidade realizar exames audiologicos, apesar das diferencas tecnoldgicas entre
produtos e de procedimentos especificos de exame.

Inicialmente foi feita uma caracterizagdo genérica do campo da fonoaudiologia a partir de
documentos do Conselho Federal de Fonoaudiologia (CFFa, 2007; 2009) e das diretrizes
curriculares nacionais para cursos de graduacéo na &rea (CNE, 2002).

Caracteristicas e habilidades necessérias ao exercicio da profissdo foram listadas, assim como
0s exames e procedimentos relacionados aos produtos (CFFa; CRFas, 2009). Locais de
atendimento, e de uso do equipamento foram identificados®® (CFFa, 2007), e documentou-se
também a distribuicéo destes profissionais pelos estados brasileiros (CFFa, 2010). Todas estas
informagdes foram organizadas, apresentadas, e entregues em relatorio ao gestor da ENBT.

Em um segundo momento realizou-se duas simulacfes de exames audioldgicos, 0 primeiro
em uma clinica, e o segundo em um posto de atendimento de salide ocupacional. Em ambos
0s casos as fonoaudidlogas foram solicitadas a informar verbalmente cada procedimento que
executaram e as intencdes que motivaram o procedimento. Nestes exames sd0 usados um
audiébmetro, uma cabine de isolamento aclstico, e um computador ou um formulario de papel
para registro da avaliagdo auditiva. As simulacGes foram filmadas, e ap0s a revisdo do
material documentado verificou-se uma sequéncia de procedimentos em comum para 0s
exames (Figura 30).

% Plataforma A representa A-Ton e seus derivativos AO-Ton, A-ASSR, AO-ASSR, A-Ber, e A-Lab. Todos
voltados para arealizacdo de exames audiol égicos.

% Unidades bésicas de salide; ambulatérios de especialidades; hospitais e maternidades; consultdrios; clinicas;
home-care; domicilios; asilos e casas de salide; creches e bercarios; escolas regulares e especiais; e empresas.
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Entrevista o paciente

l

Prepara o paciente para o exame na cabine de isolamento acustico>

< Ajusta o equipamento para emitir estimulos a 1000hz >

|

< Aciona estimulos a uma intensidade inicial de 30dB )«

|

< Decresce a intensidade de 5 em 5dBs >

|

Detecta o limiar auditivo do individuo para a frequéncia testada

I

v v
Repete para a mesma
Repete o procedimento para frequéncia se acreditar que
cada uma das outras a resposta néo é confiavel
frequéncias™ (falso-positivo ou falso-
negativo)

* - (500hz; 250hz; 2000hz; 3000hz; 4000hz; 6000hz e 8000hz)

Figura 30 —ENBT A - Esquema de acfes do exame audiométrico
Fonte: elaborado pelo autor.

No caso de diagndsticos inconclusivos 0s pacientes sdo encaminhados para a realizacdo de
exames autométicos, como 0 exame que pode ser redlizado com as tecnologias das
oportunidades de desenvolvimento A-ASSR, AO-ASSR e A-Ber.

A duragdo média dos exames audiométricos ocupacionais € de aproximadamente quinze
minutos, segundo uma das fonoaudidlogas entrevistadas. Nos casos inconclusivos ou em gque
0 examinado tem perda auditiva severa, a duracdo dos exames pode chegar a uma hora.

A atividade de observacdo dos usuarios em agdo conduziu constatagcdes interessantes. Nos
dois casos observados os equipamentos foram subutilizados durante os exames. No caso do
exame ocupacional, a fonoaudidloga desconhecia a funcionalidade de varios comandos de
controle da interface do equipamento, e informou que realmente poucos recursos do

equipamento s&o realmente utilizados durante os exames.

A ENBT A tem pensado na interface de operagdo do equipamento que atuamente estiq
desenvolvendo como uma interface completamente digital, a interface fisica seria um

computador externo.



99

Durante a atividade de observacdo do usudrio foi identificada a oportunidade de
desenvolvimento de um equipamento periférico de comandos de controle para fecilitar a
operacéo, uma vez gue os controles mais utilizados durante as simulagdes sdo poucos, podem
ser considerados tipicos, s8o apresentados em formas e arranjos comuns a varios audidmetros

de diferentes fabricantes, e sdo utilizados intensamente durante 0s exames.

Outra constatagcdo registrada no exame simulado ocupacional diz respeito a dificuldade de
transporte do equipamento, uma vez que 0 mesmo equipamento € utilizado em unidades fixas
e em unidades méveis, e varios cabos interligam o equipamento a cabine de isolamento
acustico. Facilitar o transporte pode ser um aspecto importante para as atividades de design
dos produtos.

A atividade de observagdo também evidenciou diferencas sutis entre o exame simulado
clinico e o exame simulado ocupacional em relagéo a procedimentos especificos. Em especial
a deteccdo de limiares auditivos no exame simulado clinico foi realizada de um modo mais
cuidadoso do que o ocupacional.

Os resultados da atividade foram documentados e entregues ao gestor da ENBT.

7.5. WDDseestratégia de design

Os WDDs foram planejados para serem realizados em cinco momentos distintos, como
mostra o Quadro 13.

Quadro 13— ENBT A - Plangjamento dos workshops de direcionamento de design

WDD 1 - Contextualizagdo | ApresentacBo da ENBT A para os participantes; introducdo aos
WDDs; discussdes relativas aos ‘clientes’ do design e sobre fatores
relevantes para o0 design de equipamentos e etromédicos.

WDD 2 — Produtos Definicdo de diretrizes de design para a ENBT.

WDD 3 - Produtos Revisdo; fechamento da documentacéo dos WDDs de produto.

WDD 4 — Comunicagdes Paosicionamento da identidade visual a ser daborada para a ENBT A,;
definicdo de diretrizes para as comunicagdes do sistema-produto da
ENBT.

WDD 5 — Comunicagdes Revisdo; fechamento da documentacdo dos WDDs de comunicagoes.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Resultados das atividades de observacéo do usuario, assim como os resultados do diagndstico
de design, foram apresentados no encontro introdutério dos workshops de direcionamento de
design (WDDs), para contextualizagdo dos participantes.

Participaram dos WDDs 1, 2 e 3 dois designers especializados no projeto de equipamentos
eletrogletrbnicos, com experiéncia anterior de design de equipamentos eletromédicos; um
designer de produtos sénior, com experiéncia na conducéo de dindmicas de projeto (como
brainstorms e outras dindmicas relacionadas a criatividade); uma designer da area gréfica; e o
pesquisador.

No primeiro encontro as capacidades de desenvolvimento tecnologico da ENBT foram
apresentadas por um colaborador bolsista?’, e os objetivos dos WDDs foram introduzidos.

Discussies sobre os ‘clientes’ das manifestaces de design da ENBT apontaram que além do
profissional de salide — que opera 0s equipamentos eletromédicos — pacientes também devem
ser compreendidos como usuarios dos produtos. Além disso, aspectos positivos e negativos da
experiéncia de pacientes com 0 uso de equipamentos podem ser percebidos pelos operadores

profissionais da salde.

Argumentou-se também que eventualmente o comprador (quem decide a compra) de
equipamentos de salide ndo € necessariamente um profissional da mesma area médica
atendida pelo equipamento, e em especial nestes casos, provavelmente é influenciado em

maior ou menor grau pelo usuario especialista.

Compreender que 0 comprador ndo é necessariamente Usué&rio ou especialista na area médica
fez com que os designers voltassem sua atencéo para elaboragdo das comunicacbes do
produto. Este fluxo de influéncias possiveis na escolha de compra de equipamentos
eletromédicos foi mapeado (Figura 31). Uma sintese do WDD 1 foi apresentada para o gestor
da ENBT, que confirmou o gque se havia suposto em relagdo ao comprador.

%" Um colaborador bolsista que atua nas atividades de desenvolvimento de produto da ENBT A. O gestor da
ENBT e 0 scio cotista ndo participaram diretamente dos WDDs.
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/#]ﬂ& —’q}&

Profissional Comprador

de saude - Define a compra
- Experimenta - . .
o equipamento - E diretamente influenciado
como operador pelo profissional de saude da area

. de interesse
Paciente

- Percebe a
-Experimenta ——  experiéncia - Pode ser indiretamente influenciado
0 equipamento do paciente pela experiéncia vivenciada
como paciente pelo paciente

- Nao é necessariamente
especialista da area de interesse
ou profissional de satude

Figura 31 —ENBT A - Fluxo de influéncias na decisao de compr a de equipamentos €l etr omédicos
Fonte: elaborado pelo autor a partir de resultados dos WDDs.

Como preparacdo para o WDD 2, foi elaborado um resumo esquematico de acordo com o
proposto por WHEELER (2009, p. 120-121). Este esquema (Figura 32) foi distribuido

antecipadamente entre os participantes entre o primeiro e o segundo encontro.

Visao e Missao
Nao formalizados

Atributos ! Produtos ou servigos chave

Confiabilidade . . . Equipamentos eletromédicos de alta tecnologia
Performance " ' .* Treinamento em sistemas microcontrolados
Precisao ' ‘

Seguranca

Conforto

Resumo

esquematico

Mercado Alvo - - ---------1 7 frrssssmmsmes Competidores chave

Clinicas e hospitais ENBT A Devem ser verificados a cada projeto de desenvolvimento
Clinicas de medicina ocupacional (nacionais e internacionais)
‘ ex.: PHILIPS, SIEMENS, INTERACOUSTICS, BIO-LOGIC,

GSlI, MAICO
Proposicao de Valor * ' ! - Vantagem competitiva
Tecnologia de ponta e . Capacidade de pesquisa vinculada
design avangado nos ! Oportunidades de financiamento por editais de fomento

produtos desenvolvidos Profissionais qualificados envolvidos

pela ENBT Stakeholders chave

Nucleo de Pesquisa
Orgéos de fomento
Colaboradores externos
Fornecedores
Distribuidores

Figura 32 —ENBT A - Resumo esquematico
Fonte: elaborado pelo autor.

Nos WDDs 2 e 3 (Produto), foram elaboradas diretrizes de design para o design de produtos
da ENBT. Inicialmente os participantes apresentaram selegdes de imagens de produtos
eletrogetrénicos, preferencialmente equipamentos eletromédicos, representativos de
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conceitos ou caracteristicas positivas, que eventualmente poderiam vir a ser incorporadas ao

portfélio de produtos da ENBT como um todo.

As imagens e conceitos apresentados pelos participantes fomentaram discussoes subseqiientes
em cada um dos encontros. Ao fim do terceiro WDD definiu-se um conjunto de diretrizes de
design para projetos de produtos especificos, para o portfélio de produtos como um todo, e
para as comunicagdes da ENBT (Figura 33), cada uma das diretrizes foi apresentada junto a

imagens representativas em um conjunto de painéis visuais.

Durante a organizagéo dos resultados o pesquisador incorporou diretrizes para a integragéo do
design ao processo de desenvolvimento da ENBT: incorporar o design nas fases 1 e 2 do PDP
(geracdo de conceitos e definicdo de requisitos de projeto), e incorporar a ergonomia para
concepcdo ou critério de selegdo de produtos auxiliares (como fones de ouvido).

ENBT A

Diretrizes de Design

Incorporar o design na fase de geragdo de idéias de novos produtos (fase 1)

para o PDP

Incorporar o design na fase de elaboragdo de projetos (fase 2)

Integrar partes

Modularizar partes

Consisténcia interna entre elementos do produto

Consisténcia entre familias de produtos

para o Portfélio de Produtos Coeréncia tecnologia x design

Fazer sentido para o usudrio

Design simples e suficiente para solicitagdes de usuarios

Mimetizar sentidos residenciais, ‘como em casa’
(ref.: painel de controle de equip. de diagndstico = tela de televisado)

\ Pensar produtos como experiéncias (para os dois grupos de usuarios)

Pensar produto autoexplicativo (indicagdes de pegas, feedback cinestésico para botdes em touchscreen)

Pensar otimizagdo das disponibilidades para operadores
(em especial para exames ocupacionais, rapidos, ou operados por aprendizes/leigos)

Compreender modos de uso, discutir modos de uso para o direcionamento de design

Identificar fatores de seguranga durante o uso, associar estes fatores a ergonomia de concepgdo

. s
para Projetos \__Considerar fatores cognitivos para usabilidade no desenvolvimento de softwares

Cogitar produtos complementares (ref.: almofadas ludicas para diagndsticos com criangas)

Cogitar fungdes complementares para melhorar a experiéncia dos pacientes
(ref.: equipamento de ultra-som com compartimento para aquecimento do gel)

Hierarquizar entradas, saidas, controles e mostradores na interface fisica

Preferir controles e mostradores discretos

Mostradores criticos devem ter caracteres grandes e bom contraste

] Considerar o comprador (pode ser leigo) na elaboragdo de comunicagdes

para Comunicagdes
Explicar inovagGes rompedoras e configuragdes inesperadas por comunicagdes

Figura 33—ENBT A - Diretrizesde desgn geradasnosWDDs 1,2e3
Fonte: elaborado pelo autor.
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Os WDDs 4 e 5, foram focados nas comunicagdes da ENBT. Um grupo formado por trés
designers graficos e 0 pesquisador se reuniu para discutir orientacbes gerais para as
comunicages da ENBT como um todo. O mesmo resumo esquematico foi distribuido para os
participantes junto a uma sintese de imagens representativa das comunicactes e identidades

visuais de 22 fabricantes que produzem e comercializam equipamentos similares™.

No primeiro destes dois encontros, foi elaborado um mapa de percepcdo de acordo o
procedimento sugerido por BEST (2006, p. 30-31) de modo consensual entre participantes e
com dimensdes definidas a partir das diretrizes geradas nos WDDs anteriores. O objetivo do
procedimento foi a elaboracdo de um diagrama que apresentasse as marcas de doze dos
principais competidores do mercado em que a ENBT pretende atuar posicionadas em relagéo
a estas dimensdes (Figura 34), fornecendo assim suporte para 0 posicionamento da marca que
serd elaborada paraa ENBT A.

SIMPLICIDADE —-—-
e ~
P N\

/ NEURONIC™
Biologi |I SIEMENS \
10-logic \ PHILIPS

\ .
@ MAICO osonic e

BENSON MEDICAL INSTRUMENTS

DIFUSAO PRECISAO

GE Healthcare

@ Interacoustics’

INTELLIGENT HEARING
SEVESHTH: RS

COMPLEXIDADE

Figura 34 —ENBT A - M apa de percepgao par a posicionamento de marca
Obs.: Elipse tracejada demarca a area de interesse para posi cionamento
Fonte: elaborado pelo autor.

%8 Preparada pel o pesquisador.
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No quinto e ultimo dos WDDs foram listadas as principais comunicagdes que deverdo ser
elaboradas para a ENBT. Estas comunicacdes foram organizadas em termos das atividades de
design gréfico relacionadas, e categorizadas de acordo com suas finalidades (Figura 35).

Comunicagao Comunicagao Comunicagao

Promocional Técnica e Promocional Instrucional
. . . ) j 4fi Projeto grafico
Identidade visual Projeto grafico Projeto grafico Jeto gre
da empresa da interface web de brochuras de manuais
técnicas para o usuario

Identidade visual

de produtos

Projeto grafico
das interfaces de
softwares

Projeto grafico

Projeto grafico

Prod. de videos
instrucionais
(dispon. on-line)

de press-kit de embalagens

Figura35—-ENBT A - Principais projetos de design gr afico
Fonte: elaborado pelo autor.

No que diz respeito a estratégia da ENBT, a elaboragdo da sintese introduzida no WDD 2
(Figura 32) evidenciou que ndo ha uma estratégia formalizada que va além do objetivo central
da empresa citado anteriormente: aplicar tecnologias da bioengenharia no campo das

neurociéncias para o desenvolvimento de produtos eletromédicos.

Como ndo h& ainda uma primeira declaracéo da visdo e da missdo da ENBT, a proposi¢éo da
estratégia de design foi elaborada a partir do objetivo central e das diretrizes de design
definidas nos WDDs. Assim, e levando em consideracdo a revisdo bibliogréfica realizada, foi
proposto 0 seguinte objetivo estratégico de design: assegurar que o design de produtos,
embalagens e comunicagdes sggam suficientes e adequados para a introducédo bem
sucedida de novos produtos no mer cado. Prontamente aceito pelo gestor.

76. TRM

InformacBes sobre tecnologia, mercado e produtos estavam disponiveis apenas em carater
informal. Apesar de algum esforco de pesquisa de mercado ja ter sido realizado por
consultores externos e apresentado para o gestor da ENBT, o relatério desta pesquisa ainda
ndo estava disponivel. De modo similar, apesar do dominio demonstrado pelo gestor da
ENBT sobre informacOes relativas a tecnologias de produtos e de manufatura, ndo haviam

informagdes organizadas disponiveis.
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O TRM foi aplicado de acordo com o modelo proposto por PHAAL, FARRUKH e
PROBERT (2001). Este modelo envolve uma série de workshops facilitados, neste caso, pelo
pesquisador (Quadro 14). Os workshops permitiram a exploragdo e organizacdo de
informagdes conhecidas pelo gestor, embora ndo formalizadas.

A unidade de andlise foi a ENBT como um todo e suas oportunidades de desenvolvimento.

Quadro 14 - ENBT A - Etapasde aplicacéo do TRM

workshop 1 - Mercado Identificacdo de forgas orientadoras de mercado (externas) e de negécio
(internas); elaboracdo da matriz de forcas, fraguezas, ameagas e
oportunidades; identificacdo de falhas de conhecimento relativas ao
mercado.

wor kshop 2 — Produto Geracdo de conceitos de caracteristicas dos produtos;, eaboracdo da
matriz mercado x produto; identificacdo de falhas de conhecimento
relativas a produtos.

workshop 3 - Tecnologia | Identificagdo de opgBes de solugdes tecnol dgicas; identificacdo de falhas
de conhecimento relativas a tecnol ogias.

wor kshop 4 — Roadmap Mapeamento da evolugdo de tecnologia e produto, a partir das
informagdes sistematizadas nos wor kshops anteriores.

Fonte: PHAAL, FARRUKH e PROBERT, 2001.

InformacBes mercadoldgicas (workshop 1) foram sintetizadas e priorizou-se dimensdes de
desempenho comercial, forgas orientadoras de mercado, e forgas orientadoras do negécio. Os
principais competidores foram elencados, assim como forgas e fraguezas associadas a estas

empresas. Uma sintese das forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas também foi elaborada.

No que diz respeito ao workshop 2 (produto), treze oportunidades de desenvolvimento foram
listadas, e uma lista de ‘ caracteristicas dos produtos’ foi elaborada. Foram identificadas falhas
de conhecimento da ENBT em relagdo ao mercado, e também em relacdo a identificagdo de
oportunidades de desenvolvimento.

No terceiro encontro (workshop 3) informacdes sobre tecnologia foram organizadas, e as
informagdes sobre mercado e produtos anteriormente sintetizadas foram revisadas (workshops
le?2).

As diretrizes de design elaboradas, assim como o objetivo estratégico de design formulado,
provocaram a insercdo do sistema-produto como uma das dimensdes de desempenho
comercial e também como uma das caracteristicas de produto agrupadas a0 TRM. As
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discussdes dos WDDs ajudaram a superar uma dificuldade inicial de definir um conjunto de
‘caracteristicas de produtos agrupadas adequado.

A definicdo das caracteristicas de produto agrupadas permitiram a elaboragdo da matriz
produto-mercado sugerida pelo modelo de aplicagéo adotado (PHAAL, FARRUKH e
PROBERT, 2001, p. 23-24). Esta matriz relaciona as ‘for¢as orientadoras de mercado’
(externas) e as ‘forcas orientadoras do negocio’ (internas) previamente reconhecidas com as
‘caracteristicas de produtos agrupadas’ (Figura 36).
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Figura 36 —ENBT A - TRM: matriz produto-mer cado
Fonte: elaborado pelo autor com a colaboragdo do gestor daENBT A.

Além da elaboragdo da matriz produto-mercado, foram listadas solugdes tecnoldgicas e
posteriormente grupos de solugdes tecnoldgicas foram identificados, um procedimento similar
a0 realizado anteriormente com as caracteristicas de produtos. Definidas estas classes, a
matriz tecnologia-produto foi elaborada de modo similar a elaboragdo da matriz produto-
mercado.
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Para ambas as matrizes a interpretacdo dos scores obtidos deve ser cautelosa. Segundo os
autores do modelo de aplicagdo, apesar da definicdo de pesos e da atribuicdo de notas serem
baseados em julgamentos subjetivos a matriz é confiavel para a priorizagdo das caracteristicas
de produtos mais importantes, e das solugdes tecnoldgicas mais importantes (lbid., p. 24). Os

resultados sdo apresentados no Quadro 15.

Quadro 15—-ENBT A - Priorizacdo de caracteristicas de produtos e de solugdes
tecnologicas

Caracteristicas de produtos agr upadas Solugdes tecnoldgicas agr upadas
12 Confiabilidade do equipamento 12 Firmware
22 Grau de inovagdo tecnol 6gica 28 Software: telemedicina
32 Tempo de exame 32 Hardware: process. DSP e amplificadores
42 Portabilidade 42 Ergonomia de concepc¢éo: hardware
52 Modularidade 52 Hardware: placa-paciente
62 Sistema produto: servicos 62 Comunicagdes de produtos
72 Facilidade de uso 72 Ergonomia de concepgao: software
82 Preco 82 Software: gestdo de clinicas
9  Sistema produto: acessorios 9@ Software: banco de dados
10? Design do sistema produto
112 Software: interface gréfica
122 Hardware:fontes

Fonte: elaborado pelo autor.

Uma vez que tanto o contexto em que ENBT se insere, quanto os conhecimentos sobre
mercado, tecnologia e produtos sdo dindmicos, a revisdo periédica das matrizes é
recomendada.

O terceiro momento de aplicagdo do TRM consistiu na revisdo dos resultados dos dois

primeiros momentos, e na elaboracdo do mapa, que deve ser a saida final do método.

O mapa foi definido horizontalmente pelas camadas mercado; produto (‘caracteristicas de
produtos agrupadas’); tecnologia (‘solucbes tecnoldgicas agrupadas’), falhas de
conhecimento, capacidades externas, e recursos. Uma verséo em papel do mapa foi
preenchida pelo gestor. Cada uma das linhas do mapa foi considerada, e todas receberam
informagdes organizadas na dimensdo temporal (horizontal). As camadas relativas a gestdo do
design e a gestdo do desenvolvimento de produtos foram completadas pelo pesquisador, e
posteriormente o mapa foi revisado em conjunto (Figura 37).
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Fonte: Elaborado pelo autor e pelo gestor da ENBT A.
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7.7. Andlise de competidores

A andlise de competidores se deu a partir do levantamento de produtos de vinte e duas
empresas atuantes no Brasil, Alemanha, Canad4, Cuba, Dinamarca, Espanha, EUA, e Itédlia
Um total de mais de duzentas imagens de produtos, telas de softwares de operacdo, e outras
manifestacdes de design das empresas foi documentado. A partir desta documentagcdo foram
elaborados os painéis visuais com produtos concorrentes e similares organizados, que deveréo
ser repassados as equipes envolvidas no desenvolvimento dos produtos da ENBT.

Durante a analise pdde-se perceber que as empresas maiores, e as que comercializam seus
produtos diretamente para os consumidores™ tém suas manifestagdes de design melhor
resolvidas quando comparadas com as que comercializam seus produtos para empresas.

Além disso, foi possivel perceber estratégias pontuais de diferenciagdo, como o equipamento
para neonatos que dispensa eletrodos (Figura 38 b), ou em outro caso observado, uma estratégia
de integracdo de produtos que inclui o desenvolvimento de identidade visual para o portfélio
de produtos.

~

Figura 38 —ENBT A - Equipamentos similar es para neonatos. a) padr &o; b) dispensa eletr odos
Fonte: MAICO, divul gacao™.

Algumas das empresas observadas oferecem além dos equipamentos, moveis de transporte e

suporte para 0 uso, ou maletas para o transporte de equipamentos.

% Empresas que tém pontos de venda préprios.
30 <http://www.mai co-diagnostic.com/com en/M enus/ProductByUser/3-Newborn-Screening/2-ABR-BERA>
acessado em fevereiro de 2011.
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Um modelo de Avaliacdo do Vaor da Oportunidade poderia ter sido elaborado a partir das
diretrizes geradas nos WDDs, mas dada a impossibilidade de experimentar os produtos
similares, este modelo serviria apenas para certificar que as diretrizes de design definidas
estdo sendo seguidas nos produtos desenvolvidos pela ENBT, para tanto uma lista de
verificacao (checklist) que relacione as diretrizes seria suficiente.

7.8. Metaprojeto

O metaprojeto organizou informacdes sobre o0 cenario industrial no qual aENBT A seinsere.

A industria da salde no Brasil € altamente deficitéria. Especificamente para a industria de
equipamentos medico-hospitalares verifica-se para 2008 um déficit de mais de 382 milhdes de
délares, 0 segmento teve ainda a maior taxa de crescimento anual deste déficit para o periodo
2003-2008 (34,9%) quando comparado a outros segmentos do complexo industrial da salde
(PIERONI, REIS e SOUZA, 2010, p. 201-203).

O Complexo Industrial da Saide (CIS) € uma area estratégica para a politica de
desenvolvimento produtivo do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
(BRASIL, 2011b), nesse sentido foram desenhados programas mobilizadores que objetivam
impulsionar a indistria nacional farmacéutica e de equipamentos de salide a fim de diminuir a

dependéncia do Brasil em relagdo a esses produtos.

O Grupo Executivo do Complexo Industrial da Saide (GECIS) é formado por 14 instituicbes
governamentais, e tem entre as suas atribuicdes definir os investimentos em pesquisa e
desenvolvimento para o complexo. Para tanto o GECIS define a cada dois anos uma lista de
produtos estratégicos para o CIS (Anexo B). Sugere-se a consideracéo desta lista na geracéo
de idéias e identificac8o de novas oportunidades de desenvolvimento, uma vez que aENBT A
ainda depende de recursos externos para o financiamento das atividades de desenvolvimento,
e que estas definigdes governamentais sdo determinantes sobre o direcionamento destes

recursos.

Ainda no que diz respeito ao contexto, 0 metaprojeto confirmou a importancia da feira
Hospitalar para 0 segmento, reconhecidainclusive pelo CIS.
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Dados do IBGE (2010, p. 103) mostram que em 2009 a rede publica tinha 647 equipamentos
para audiometria disponiveis, enquanto que a rede privada dispunha de 2708 equipamentos,
dos quais 808 sdo compartilhados com o SUS. Egta informac&o corrobora a opgao da ENBT
de dirigir seus produtos para o mercado de clinicas e hospitais particulares em detrimento do
setor publico.

Produtos eletromédicos devem ser registrados na Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
(ANVISA), certificados quanto a boas praticas de fabricagdo, e avaliados quanto a
conformidade pelo Inmetro. Etapas do registro do produto na ANVISA, assim como
documentos e normas importantes para 0 processo como um todo®’ foram listados no
metaprojeto.

Observadas manifestagfes esporadicas e amadoras de design, a andlise do sistema-produto da
ENBT confirmou as conclusbes alcancadas no diagnostico de design, que apontou o design
como uma atividade pouco efetiva e que ndo apbia suficientemente os objetivos

organizacionais.

Em relagdo aos fatores tipologicos, formais e ergondmicos envolvidos, agumas
particularidades dos equipamentos similares existentes no mercado foram observadas e
orientaram o agrupamento destes equipamentos em trés categorias. (@) fixos dependentes de
computador externo; (b) fixos autbnomos; e (c) portéteis.

Painéis visuais foram construidos a partir das observacfes tomadas como mais relevantes,
como os fatores tipoldgicos observados (Figura 39).

3 Portaria Inmetro 86/2006; Portaria Inmetro 350/2010; ANBT NBR IEC 60601; RDC 185 de 2001; RDC
56/00; RDC 59/00; RDC 32/07.
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%

Figura39 —ENBT A - Painel visual ilustrativo da tipologia de produtos similar es obser vada
Fonte: elaborado pelo autor.

7.9. Gestdo deportfolio

A fim de atender aos principais objetivos da gestdo de portfélio trés técnicas foram
selecionadas para serem utilizadas durante os dois momentos de gestéo do portfolio: modelo
de notas, gréficos de bolhas, e um modelo de aplicagdo gjustado dos strategic buckets.

Em relac&o ao objetivo de maximizar o valor do portfolio optou-se pelo modelo de notas em
detrimento de modelos matemético-financeiros (como o céalculo do valor presente liquido, do

valor comercial esperado, ou de taxas de retorno de investimento) uma vez que ndo se
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dispunha de dados financeiros necessarios a aplicagdo destes modelos, como ‘volume de
vendas por produto’, ou o ‘dimensionamento de segmento de mercado’ para as oportunidades
de desenvolvimento.

Assim, inicialmente foi apresentado ao gestor da ENBT o modelo de notas proposto por
COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT (2001, p. 54) como um composto de critérios
baseado nas melhores préticas de modelos de notas.

Discussdes sobre este modelo orientaram a elaboragdo de uma estrutura de aspectos-chave e
classes (Quadro 16) para as oportunidades de desenvolvimento. Para 0s casos como este, em
gue ndo ha dados financeiros disponiveis ou confidveis, 0os autores sugerem 0 uso de

estimativas de sucesso comercial, e estimativas de sucesso técnico (Ibid., p. 81-82).

Dadas estas defini¢Oes, cada projeto / oportunidade de desenvolvimento foi caracterizado em
relacdo a estrutura de classes estabelecida. Deste modo foi gerada uma base de dados que
contemplou a todas as possibilidades de desenvolvimento até entdo vislumbradas para a
ENBT A.

Quadro 16 - ENBT A - Estrutura para caracterizacdo de oportunidades de
desenvolvimento

Aspecto-chave Classes/ Valores

Mercado primério Diferentes areas de aplicacdo

Mercado secundério (paraclassificar projetos que As mesmas éreas de aplicacdo repetidas

atendam a dois segmentos de mercado)

Tipo de projeto Plataforma ou rompedor; novo derivativo;
incremental; sob encomenda.

Tecnologia Combinactes possiveis entre hardware, software
e firmwar e para desenvolvimento interno ou
externo a ENBT

Grau de novidade para 0 mercado Novo para 0 mercado; extensdo; existente

Grau de novidade tecnol 6gica Tecnologia nova; extensao; existente

Familiaridade com a tecnologia Nenhuma; pouca; média; dominio

Objetivo estratégico relacionado Novo produto; produto conservador;
desvinculado

Linha de produtos / projetos Plataforma A; plataforma B; treinamento

Estagio de desenvolvimento [0%,; 10%; 20%; 30% ... 90%)]

Estimativa de sucesso técnico [10%; 20%; 30% ... 100%)]

Estimativa de sucesso comercial [10%; 20%; 30% ... 100%)]

Recursos financeiros necessarios para conclusdo | Resposta aberta (em R$ mil)

Estimativa de atratividade de mercado [0; 10; 20; 30 ... 100]

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A abordagem adotada se diferencia do que € sugerido na literatura em especial porgque 0s
modelos de notas permitem a avaliagdo de cada uma das oportunidades de desenvolvimento
por meio da soma das notas atribuidas, o que néo foi realizado neste primeiro momento de
gestdo de portfdlio. Em relacdo a alguns aspectos-chave (como tipo de projeto), as
oportunidades foram apenas classificadas, sem a atribuicdo de notas (quantitativas). De
acordo com o modelo original a atribuicdo de notas permite a selecéo de projetos com um
conjunto de caracteristicas favoréveis a0 sucesso do novo produto, e assim estaria
estabelecida uma composicdo de portfolio de projetos de desenvolvimento (COOPER,
EDGETT e KLEINSCHMIDT, 2001).

Em um segundo momento a abordagem foi ajustada para atender ao principio original. Como
neste primeiro momento os projetos ndo foram quantificados, o gestor da ENBT A sugeriu
quatro composicdes de portfolio de projetos, selecionadas a partir das oportunidades de
desenvolvimento elencadas durante a aplicagéo do TRM (Quadro 17).

Quadro 17 —ENBT A — Projetos agrupados em composi¢des de portfélio (1, 2, 3e4)

Composi¢éo 1 Composi¢éo 2 Composi¢éo 3 Composicéo 4
A-ASSR A-ASSR A-Ton A-ASSR
A-Ton A-Ton A-Lab A-Ton
A-Lab A-Ber N-Lab A-Ber
N-Lab A-Lab EEG A-Lab

Aceler EEG

Fonte: elaborado pelo autor.

A partir da base de dados elaborada com as caracteristicas de cada um dos projetos, foram
definidos tréstipos de gréficos de bolhas para cada uma das quatro composigoes.

O primeiro tipo de gréfico de bolhas (Figura 40) apresenta valores de atratividade de mercado
(eixo das ordenadas), probabilidade de sucesso x recompensa (abscissd), € 0S recursos
necessarios para conclusao de cada projeto (diametro da bolha). As variaveis apresentadas na
ordenada, e no didmetro das bolhas, sdo as mesmas para 0s trés tipos de gréficos, procurou-se
assim facilitar a compreensdo das representacfes graficas.
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Os dois outros modelos de grafico de bolhas apresentam os mesmos valores para ordenada e
didmetro da bolha, mas relacionam estas informagdes ao ‘estégio de desenvolvimento’
técnico® e & ‘viabilidade técnica’ para cada projeto selecionado para a composico.

Todos os graficos de bolha apresentam todas as oportunidades de desenvolvimento, sendo que
0s projetos selecionados tém suas bolhas preenchidas de cinza, e sGo marcados em negrito na
legenda dos gréficos.

Gestdo do Portfdlio - ENBT A - Composigdo 1
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Figura 40 —ENBT A - Gréfico de balhas - composi¢ao 1: probabilidade de sucesso x recompensa
Fonte: elaborado pelo autor.

Além dos gréficos de bolhas um modelo de aplicagdo dos strategic buckets foi ajustado. O
modelo de aplicagcdo dos strategic buckets proposto por (COOPER, EDGETT e
KLEINSCHMIDT, 2001, p. 124-126) sugere a alocagdo de recursos a serem investidos por
dimensdes™ definidas para os strategic buckets.

32 Cabe ressaltar que uma série de dados *‘ estagio de desenvolvimento técnico’ ndo estabel ece necessariamente
uma correlacdo com ‘ recursos Necessarios para conclusao do projeto’.

¥ Estas dimensdes podem ser, por exemplo: tipos de projeto, segmentos de mercado, tipo de tecnologia
envolvida, entre outros.
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Uma vez que os recursos disponiveis para a ENBT A investir em projetos sdo captados em
editais de 6rgdos de fomento e vinculados a projetos especificos, compreendeu-se que faz
mais sentido investigar inicialmente quais s80 0s projetos mais importantes para a ENBT —
para que a organizagdo possa posteriormente buscar recursos — do que atribuir
deliberadamente recursos inexistentes para diferentes tipos de projeto.

Assim, os strategic buckets foram utilizados com a finalidade especifica de incrementar a
compreensdo detalhada das diferentes composi¢des de portfélio propostas nos momentos de
avaliacio. Foram definidas 12 dimensdes com essa finalidade®.

Para cada composicdo foi diagramado um painel contendo 15 gréficos descritivos das
caracteristicas da composic¢ao, sendo trés gréficos de bolhas e 12 representativos dos strategic
buckets.

O reconhecimento de homogeneidades e heterogeneidades entre os graficos dos strategic
buckets das diferentes composi¢oes estimularam as primeiras discussdes. Em seguida as

informagdes apresentadas nos graficos de bolhas fundamentaram as comparagdes.

Compreendeu-se que a Composicdo 3 era a mais interessante dentre as quatro opgoes para a
ENBT. Além disso, a0 evidenciar as caracteristicas individuais dos projetos, os graficos

facilitaram a projecdo de composic¢oes alternativas.

A visualizagdo simultanea das quatro composicfes foi Gtil na elaboracdo de uma quinta
composicdo de portfolio até entdo ndo cogitada, que se revelou uma opgdo melhor do que as
quatro anteriores. Esta quinta composi¢cdo foi desenhada sobre os graficos de bolhas da

composicao 3, e avaliada posteriormente.

Assim, a composi¢ao 5 (destague na Figura 41) foi formulada com as seguintes oportunidades
de desenvolvimento: EEG; A-ASSR; N-Lab; e A-Ton.

3 As dimensBes definidas para os strategic buckets foram: composiGao por ‘segmento de mercado’; composicéo
por ‘tipo de projeto’; composi¢éo por ‘tecnologia de produto’; composi¢do por ‘familiaridade com atecnologia’;
‘grau de novidade para 0 mercado’; ‘grau de novidade tecnol6gico’; distribuicdo de ‘projetos por familias de
produtos'; ‘ afinidade com objetivos estratégicos’; composi¢ao por ‘ estimativas de sucesso técnico’; composi cao
por ‘estimativas de sucesso comercial’; composi¢ao por ‘estégio de desenvolvimento dos projetos’; e ‘recursos
financeiros para conclusdo do portfdlio’ (por projeto etotais).
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Gestao do Portfélio - ENBT A - Composi¢ao 3
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Figura 4l —ENBT A - Composi¢éo 5 identificada a partir da composi¢cdo 3
Fonte: elaborado pelo autor.

Na elaboracdo desta composicdo, dentre 0s cinco projetos que se mostraram mals
interessantes em termos das relagdes entre variaveis representadas nos graficos de bolhas,
optou-se pela exclusdo de um deles (ManVac) uma vez que neste caso 0 desenvolvimento
dependeria em maior grau de profissionais especializados externos, um fator considerado nas
discussdes mas que ndo foi levando em conta nas entradas da gest&o do portfélio, e portanto
também ndo foi demonstrado nas saidas geradas pela aplicagdo do método.

Para 0 segundo momento de gestdo do portfdlio, um modelo de notas ajustado (Quadro 18),
complementar a base de dados constituida foi definido a partir do composto de critérios
baseado em melhores préticas de modelos de notas de Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001,

p. 54), para que se pudesse quantificar o valor dos projetos e avaliar composi¢oes.
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Nome do proj eto: Notafinal:
Aspecto-chave 4 7 10 Notas
Atratividade de Insignificante Modesta Consideravel Excdente
mercado

Importéncia Incremental / Derivativo Plataforma
estratégica sob encomenda

(tipo de projeto)

Alavancagem de Insignificante Modesta Consideravel Excdente
competéncias

Viabilidadetécnica | Insignificante Modesta Consideravel Excdente
Estimativa de Insignificante Modesta Consideravel Excdente

sucesso comercial

Fonte: Elaborado pelo autor.

Todas as oportunidades de desenvolvimento vislumbradas pela ENBT foram avaliadas em
funcdo do modelo de notas gjustado. As notas finais dos projetos sdo a média aritmética das
notas recebidas em cada aspecto-chave. Como proposto pela abordagem original os melhores
resultados obtidos por projeto (Quadro 19) foram usados para definir a composi¢ao 6.

Quadro 19 - ENBT A - Mehores resultados obtidos pela aplicagdo do modelo de notas
ajustado as oportunidades de desenvolvimento

Oportunidade de Nota final Composicio 5 Composicio 6
desenvolvimento (por projeto)
N-Lab
g s
ﬁ-;%nSR 76 A-Ton A-Ton
A-Lab ! (AO-Ton)* AO-Ton
A-ASSR A-ASSR
AO-Ton 70 (AO-ASSR)* AO-ASSR
AO-ASSR 6.2 A-Lab
ManVac

Obs.: Projetos com notas menores foram Vemp (5,0); MonitCir (4,8); A-Ber (4,4); Aceler (4,2); N-Tens (2,2);
N-Fes (2,2); N-Est (1,4).

*- Osderivativos ‘ AO-" vinham sendo considerados como parte de suas plataformas *A-'.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quando comparados os resultados com a composicdo de portfolio 5 (gerada durante o

primeiro momento de gestéo de portfolio), observar-se que sdo composi¢gdes muito proximas.

A composicdo 6 elaborada a partir do modelo de notas contém todos os projetos com notas
acimade 6,0 (exceto ManVac), contempla os mesmo projetos definidos no primeiro momento

da gestéo do portfélio e ainda A-Lab.
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A composicao 6 foi selecionada em detrimento da composi¢éo 5 pelos motivos apresentados a
seguir. O projeto A-Lab é de interesse estratégico para o nicleo de pesquisas parceiro da
ENBT, e é de certo modo um compromisso de desenvolvimento ja assumido informalmente
pelo gestor daENBT.

Procedimentos idénticos aos adotados anteriormente em relagdo aos gréficos de bolhas e aos
strategic buckets também foram realizados para as composi¢es 5 e 6. Os resultados foram
comparados com os obtidos para as composi¢oes 1, 2, 3 e 4, e confirmaram a composi¢ao 6
como amelhor alternativa dentre as analisadas.

Além de ManVac, que apesar do bom posicionamento foi descartado por depender de
especialistas externos, Aceler é outro projeto relativamente bem posicionado nos graficos de
bolhas que também ficou de fora da composicéo 6. Neste caso 0 modelo de notas apontou que
€ um projeto com baixo potencial de ‘alavancagem de competéncias e baixo valor atribuido

para ‘estimativa de sucesso comercial’ .

Gestao do Portfélio - ENBT A - Composicdo 6

90

20

=]

OA-ASSR
OA-Ton
OA-Ber
OA-Lab

ManVac

O MaonitCir

u ON-Lab

OEEG

OVEMP
m O ManVac
O N-Est
Aceler ON-Tens
/R
ON-Fes
NN
/_\ O Aceler
N-Tens OAO-ASSR
N-Fes
OAO-Ton

-10% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Atratividade de Mercado

/ MonitCir
20

Estagio de Desenvolvimento

QO - Projetos selecionados () - Projetos ndo-selecionados 7 - Recursos necessdrios para concluir os projetos

Figura 42 —ENBT A - Grafico de bolhas — composi¢éo 6: estagio de desenvolvimento
Fonte: elaborado pelo autor.

% A notafina de Aceler obtidano modelo de notas aplicado foi 4,2 pontos.
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Gestdo do Portfolio - ENBT A - Composicao 6
90
80
70 OA-ASSR
U OA-Ton
60 OA-Ber
OA-Lab
. AO-ASSR A-ASSR @ © MonitCir
§ ON-Lab
5 Ao-Ton N-Lab OEEG
2 40
) OVEMP
-]
% O ManVac
;'§ 30 A-Ber ON-Est
® VEMP A-Ton
5 MonitCir ON-Tens
20 @ ON-Fes
\ A-Lab O Aceler
10 OAO-ASSR
N-Est X e 0AO-Ton
0
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
-10
Viabilidade Técnica
QO - Projetos selecionados (O - Projetos ndo-selecionados () - Recursos necessérios para concluir os projetos

Fonte: elaborado pelo autor.

Figura 43 —ENBT A - Gréfico de balhas — composicéo 6: viabilidade técnica

Definida a composicéo 6 como a mais interessante para a ENBT, foi colocada em discussio a

ordem em que 0s projetos deverdo ser desenvolvidos, ou sgja, como prioriza-los uma vez que

a ENBT ndo tem condi¢des de desenvolvé-los simultaneamente. A estratégia de plataformas

formulada para a ENBT em paralelo aos momentos de gestdo do portfélio é apresentada a

Seguir.

7.10. Estratégia de plataformas

A formulagdo de uma estratégia de plataformas se deu a partir das orientagdes propostas por

MEYER (1997). A definicdo de plataformas de produtos em organizagbes que ndo estéo

habituadas a pensar em linhas de produtos e na arquitetura dos produtos em uma perspectiva

de plataforma pode ndo ser facil (Ibid., p.25), para tanto, o autor sugere a elaboragdo de um

diagrama que represente os principais subsistemas compartilhados.
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A elaboracéo deste diagrama (Figura 44) facilitou a percepcdo do produto e dos subsistemas
gue estdo atuamente em desenvolvimento, assim como dos produtos cogitados para

desenvolvimento futuro sob a perspectiva de possiveis plataformas a serem exploradas.

Arquitetura de Subsistemas || Arquitetura de Subsistemas | | Arquitetura de Subsistemas
Software Eletrénicos Firmware

Placa-paciente

Banco de dados Processamento DSP
Fonte
Circuito de interface .
homem-maquina Estrutura de Sistema
Interface grafica Operacional embarcado

(A) Amplificador de audio

(N) Amplificador de

b Biblioteca de acesso a perfiféricos
corrente elétrica

Bibliotecas matematicas para

eS| Circuito isolamento Bibliotecas matema’t!ca_s para
processamento de sinais digitais elétrico de paciente processamento de sinais digitais
(software) (firmware)

Técnicas para imunizacdo

eletromagnética
de equip. eletromédicos

Figura 44 —ENBT A - Diagrama de subsistemas compartilhados
Fonte: elaborado pelo autor.

Uma vez identificados os subsistemas compartilhados, os segmentos de mercado foram
definidos para a primeira familia de produtos da ENBT (clinicas e hospitais particulares,

clinicas e hospitais publicos, consultérios de medicina do trabalho, e grupos de pesquisa).

A partir destas informagOes e discussdoes entre gestor e pesquisador, foram delineadas
estratégias para as duas plataformas principais, ja reconhecidas como oportunidades de
desenvolvimento pela ENBT.
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r'd
alto desempenho /7/
—
5[EE] 7[Aser ]

Faixa

intermediaria 1

Baixo custo / 2| AO-Ton
baixo desempenho
Clinicas e Hospitais Clinicas e Hospitais Consultorios de Grupos de
Publicos Particulares Medicina Ocupacional Pesquisa

Figura45—-ENBT A - Estratégia para plataforma A
(Obs.: nimeros representam prioridades de desenvol vimento)
Fonte: elaborado pelo autor.

As consideracbes que conduziram a formulagdo foram de cardter tecnologico e

mercadoldgico.

AO-Ton (2° produto a ser desenvolvido na sequéncia proposta) e A-Lab (3° produto)
dependem do desenvolvimento tecnoldgico completo de A-Ton (1°. AO-Ton (2°) é um
derivativo simplificado de A-Ton (1°), etem valores atribuidos para ‘ atratividade de mercado’
maiores do que A-Ton e A-Lab (3°), e ‘estimativa de sucesso comercial’ significativamente

maior do que A-Lab.

Uma vez desenvolvido A-Lab, A-ASSR e AO-ASSR sdo simplificagdes, ou sgja, optou-se por
um equilibrio relativo entre esfor¢o de desenvolvimento das tecnologias e o tempo necessario

paraque aENBT possa comercializar seus produtos e obter retornos financeiros.

Também em relacdo ao A-Lab, o desenvolvimento de A-Ber e EEG depende do hardware que
sera desenvolvido para A-Lab, e ambos requerem esforgos de desenvolvimento especificos de

software e firmware cada.

A familia de produtos N também foi pensada em termos do conceito de plataforma (Figura 46)
embora deva-se considerar se € realmente um investimento interessante, uma vez que apesar

de N-Lab ter obtido uma pontuacdo excelente em relagdo as outras oportunidades de
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desenvolvimento (8,8), os trés derivativos vislumbrados obtiveram as trés piores notas na

aplicacdo do modelo de notas, com pontuagéo maximade 2,2.

Alto custo / 1
alto desempenho 7
Faixa 4 -N-Est
intermediaria -
e
2| N-Fes
Baixo custo / ¢
baixo desempenho 3
Clinicas de Hospitais Centros Estéticos Grupos de
Reabilitagédo Fisioterapica Particulares Pesquisa

Figura 46 —ENBT A - Estratégia para plataforma N
(Obs.: nimeros representam prioridades de desenvol vimento)
Fonte: elaborado pelo autor.

Para a plataforma N alguns dos segmentos de mercado definidos séo outros. A plataforma ndo
atende a consultérios de medicina ocupacional, € a0 menos a principio, clinicas e hospitais
publicos foram descartados, embora atenda a clinicas e hospitais particulares, centros esté&ticos
e grupos de pesguisa.

A opcéo por desenvolver plataformas de alto custo e alto desempenho se justifica pela
proposicdo inicial da empresa de gerar aplicagbes para pesquisas de ponta. A vantagem
aparente nestes casos é que, como afirmam CLARK e WHEELWRIGHT (1993, p. 252), se
uma nova plataforma representa melhorias significativas de desempenho, consumidores
previamente servidos por derivativos migrardo para o grupo de consumidores principal,

influenciados pelas novas capacidades de uma nova plataforma superior.

Como argumenta MEY ER (1997, p. 21), alcancar as necessidades dos segmentos mais altos é
percebido como o melhor dos desafios para engenheiros, mas por outro lado, os custos altos
da plataforma podem condenar os derivativos de preco menor a baixas margens de
lucratividade.
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A estratégia sugerida por CLARK e WHEELWRIGHT (1993, p. 255) de se desenvolver os
derivativos de uma plataforma de modo que seja possivel fazer lancamentos em intervalos
curtos de tempo, e préximos ao desenvolvimento da segunda plataforma para que se aproveite
informagdes obtidas com o lancamento dos derivativos, foi discutida com o gestor daENBT.

Aparentemente a estratégia se aplica parcialmente ao caso, uma vez que ha segmentos de
mercado bastante distintos para as duas plataformas. Além disso, ha incertezas relativas ao
levantamento de recursos externos para as atividades de desenvolvimento dos quais a ENBT
ainda depende. De todo modo edtas orientagOes para o desenvolvimento de produtos foram

consideradas durante a aplicacéo do TRM, e também na Gest&o do Portfolio.

As atividades de metaprojeto e andlise de competidores confirmaram informagdes que o
gestor da ENBT ja dispunha informalmente, e que influenciaram a gestéo de portfélio.

7.11. Painéisvisuais e design da informacéo

Painéis visuais foram construidos com imagens de produtos representativos de conceitos

fortes, identificados pelos participantes dos WDDs, e embasaram discussoes destes encontros.

A andlise de produtos concorrentes e similares também teve como saida uma série de painéis
visuais, que apresenta ndo somente produtos, como os elementos® disponiveis do sistema
produto de 22 empresas competidoras no mercado da familia de produtos da plataforma A.

O design da informacdo consistiu na organizagdo das saidas mais importantes das atividades
realizadas na forma de diagramas, gréficos elaborados para a gestdo do portfélio, o mapa
gerado no TRM, e os diagramas representativos das estratégias de plataforma.

7.12. Consideragdes complementares

No inicio deste capitulo foi colocado que esta intervencdo seria a aplicagdo uma abordagem

de integracdo simultanea parcial. Certamente varios aspectos da intervencdo podem ser

% | dentidades visuais de empresas e de produtos, telas de websites, telas de softwares de operacdo, produtos
auxiliares como fones de ouvidos, embalagens e inclusive mobilidrio para ser utilizado junto aos equipamentos,
guando produzido / comercializado pela mesma empresa.
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aprimorados, mas tendo em conta a alternativa de integragdo proposta, o caréter parcial da
abordagem pode ser atribuido principalmente a dois fatores. a integracdo multifuncional

pouco explorada, e a auséncia dos ciclos de prototipagem associados a testes de usabilidade.

Além do gestor da ENBT centralizar as tomadas de decisdo, ele centraliza também em grande
parte as informagdes importantes para a empresa. Assim, apesar de que na grande maioria dos
encontros os envolvidos foram apenas o pesquisador e o gestor, informagbes sobre
tecnologias de produtos e de manufatura existentes estiveram suficientemente disponiveis
durante todo o processo. Por outro lado, informagbes consistentes sobre mercados e

distribuidores fizeram falta durante a intervencéo.

Como ndo houve prototipagem, também ndo houve como experimentar uma abordagem que
integrasse ciclos de prototipagem a testes de usabilidade. Fica para a ENBT a sugestdo de
construir protétipos de sistema (engenharia-design) cedo, para que possam ser testados e
melhorados durante o desenvolvimento.

Finalmente, em relacéo as diferentes unidades de andlise (Quadro 20) cabe comentar que nos
casos em que a unidade de interesse ndo foi a ENBT, o objeto de andlise foi a plataforma A ja
em desenvolvimento pela empresa. Para estes casos (observacdo do usuério e andlise de
competidores) as atividades e resultados servem a todos os produtos da plataforma.

Quadro 20— ENBT A - Unidade de andlise por método / técnica / abordagem

Método / Técnica/ Abordagem Unidade de Andlise
Formalizacdo do PDP em funil de desenvolvimento ENBT
Diagndstico de design ENBT
Observagdo do usuério / etnografia para DP Plataforma A
WDD ENBT

TRM ENBT
Andlise de competidores Plataforma A
Metaprojeto ENBT
Gestao de portfolio ENBT
Estratégia de plataforma ENBT
Estratégia de design ENBT
Painéis visuais ENBT

Fonte: elaborado pelo autor.
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8. INTERVENCAO 2-ENBT B: APLICATIVOS PARA REDES SOCIAIS

Este capitulo tem como objetivo apresentar a ENBT B e a intervencdo redlizada junto a
empresa. Para tal, segue uma estrutura semelhante a do capitulo anterior. Inicialmente
apresenta-se 0 contexto da pesquisa e o plano de intervengdo, em seguida sdo apresentados 0s

principais resultados alcangados.

A intervencdo junto aENBT B se deu em paralelo aintervencéo feitana ENBT A. A mesma
base tedrica serviu a pesquisa nas duas ENBTSs e diversos procedimentos foram realizados de
modo bastante similar, portanto, a apresentacdo desta segunda intervengdo serd mais breve, e
evocara os procedimentos realizados na primeira quando necessario.

8.1. Contextualizacéo relativa a ENBT B e plano deintervencéo

A ENBT B é uma empresa desenvolvedora de aplicativos para redes sociais baseadas na
internet criada inicialmente para explorar os resultados do trabalho de conclusdo de curso de
um dos socios. A empresa é incubada na Insoft e assim como a ENBT A sua graduacdo esta
prevista ainda para 2011. Atualmente a empresa tem dois socios que dividem as
responsabilidades de gestédo da empresa e atendimento aclientes.

Ao longo de 2010 a ENBT B recebeu apoio da FINEP para o desenvolvimento de um
aplicativo. Os recursos permitiram a empresa investir no desenvolvimento de tecnologias que
servem de apoio ao desenvolvimento de outros produtos. Afora este projeto especifico, a
empresa conta com um processo de desenvolvimento muito rapido e pouco estruturado.

A ENBT B tem quatro produtos lancados, sendo que dentre estes um foi descontinuado. A
empresa se sustenta financeiramente pela prestacdo de servigos de desenvolvimento para
agéncias de publicidade que a subcontratam para atender a grandes empresas.

O objetivo estratégico da empresa € aumentar significativamente a participacdo dos novos
produtos na formac&o de seu faturamento.
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A abordagem de integracéo selecionada para a ENBT B foi a de GD apoiada por métodos e
técnicas de GDP. A abordagem proposta foi segmentada em sete etapas para a intervencéo,
conforme apresenta o Quadro 21.

Assim como ocorreu com a ENBT A, as atividades que constam na Fase 3 da abordagem
proposta (testes de usabilidade, ciclos de prototipagem, e projeto do sistema produto) ndo
foram inclusas na divisdo dos ciclos, neste caso porque ndo havia um produto em

desenvolvimento durante o periodo da intervencéo.
O projeto do sistema produto ndo é considerado formalmente pela ENBT B, e assim como na
ENBT A, é considerado nesta pesguisa em termos de diretrizes de design e de direcionamento

de recursos durante as etapas definidas para a intevencgao.

Quadro 21 —-ENBT B - Plano de intervencéo

Etapa 1 Formalizagcdo do PDP vigente representado pelo funil de desenvolvimento da ENBT

Etapa 2 Metaprojeto (1° momento)
Painéis visuais (1° momento)
Analise de competidores

Etapa 3 Observagao do usuério / etnografia para desenvolvimento de produtos

Etapa 4 WDD
Formulagdo de diretrizes estratégicas de design

Etapa 5 Design da informagéo (1° momento)
Gestdo de portfdlio (1° momento)
Formulagdo de uma estratégia de plataformas.

Etapa 6 AVO
Metaprojeto (2° momento)
Painéis visuais (2° momento)

Etapa 7 Gestdo do portfdlio (2° momento)
Painéis visuais (3° momento)
Design da informag&o (2° momento)

Fonte: elaborado pelo autor.

Todas as etapas da intervencdo foram realizadas com a colaboragdo de apenas um dos socios,
chamado por ‘gestor’ na descricdo da pesquisa. Principais resultados sdo apresentados nas
secOes seguintes, assim como no capitulo anterior, organizados por abordagem, método ou
técnica experimentada, em uma ordem que favoreca a compreensdo da intervencao.
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8.2. Formalizagdo do PDP

O PDP foi formalizado pelo gestor da ENBT com o apoio do pesquisador. Diferentes modelos
de funil de desenvolvimento foram apresentados ao gestor da ENBT que desenhou o funil de

desenvolvimento da sua empresa (Figura 47).

AVAL
IAG
CAo 4
VAL'AQAQ
O
- O
O
FASE 1 FASE 2
GERACAO DE IDEIAS
DE PRODUTOS / PROJETOS

DESENVOLVIMENTO
DE CONCEITOS DESENVOLVIMENTO

Figura 47 —ENBT B - Formalizacdo do PDP em funil de desenvolvimento
Fonte: elaborado pelo autor.

O PDP na ENBT B é significativamente mais curto do que no caso daENBT A. As atividades

de desenvolvimento (Fase 2) podem chegar a durar entre trés e quatro semanas.

Uma vez langados os produtos, falhas e medidas de desempenho sdo registradas em
servidores que hospedam os aplicativos a partir da utilizagdo do produto por usuarios reais, e
induzem a revisdes e corregdes nos produtos. A ENBT faz um monitoramento continuo do
desempenho dos aplicativos e um esforco constante de melhorias, que de certo modo

compensa a rapidez das atividades de desenvolvimento.

Na fase inicial idéias sdo registradas em um banco de dados, continuamente disponivel para
socios e funcionarios. Desde o primeiro momento de avaliagdo das idéias até o fim da Fase 1
0s conceitos de produtos sdo elaborados em reunides promovidas entre socios e funcionérios.
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Os dois momentos de avaliagdo sdo pouco estruturados. No primeiro sdo avaliadas idéias, e
no segundo, conceitos. Nos dois momentos a avaliagdo € baseada em discussdes internas, e as
decisbes tomadas por consenso entre 0s SOcios.

8.3. Metaprojeto

No primeiro momento da aplicagdo do metaprojeto o topico ‘cendrio’, proposto pela
abordagem original (MORAES, 2010, p. 40-42) foi tratado em termos mercadolOgicos,
tecnoldgicos e de produtos.

Em relaco a0 cendrio mercadolégico, segundo dados do IBOPE®, 72% dos internautas
brasileiros utilizam algum tipo de rede social no Brasil. Outra pesguisa também realizada pelo
IBOPE® junto a jovens brasileiros mostrou que as redes sociais 3o uma das fontes mais
importantes de informagdo para a decisdo de compra para este publico, eventualmente
superando inclusive a propaganda televisiva. Esse poder de influéncia cai significativamente
em pesquisas que consideram adultos, gque muitas vezes ndo confiam em informagdes obtidas

nas redes sociais™.

Em relac@o ao cenario tecnoldgico, aém dos computadores de mesa e notebooks a ENBT
deve considerar dois outros suportes fisicos: smartphones e tablets. Sobre a participacdo de
mercado por sistemas operacionais destes aparelhos, o sissema mais utilizado é o Android,

seguido do iPhone OS, e do BlackBerry OS (menos utilizado)™.

Um estudo da Nielsen™ indica que o entretenimento online é o vetor que direciona a difuséo
da internet mével nos paises do BRIC, enquanto nos EUA e na Unido Européia sdo servicos

de informac&o, como noticias e email.

3" IBOPE. Target Group.Net. 2010.

<http://mwww.ibope.com.br/cal andraWeb/serviet/Cal andr aRedi rect ?temp=5& proj=Portal IBOPE& pub=T&db=c
aldb& comp=Noticias& docid=39D1E142AF CFDAF88325782400545EE9>. Acesso em jan. 2011.

% |BOPE. A web 2.0 vai &s compras. 2009. Disponivel em:

<http://mwww.ibope.com.br/cal andraWeb/serviet/Cal andr aRedirect ?temp=5& pr oj=Portal IBOPE& pub=T&db=c
al db& comp=Not%EDcias& docid=059424791014B32F832575B60048B031>. Acesso em jan. 2011.

% EDELMAN. Annual Global Opinion Leaders Study. 2011.

“0 NIELSEN. Disponivel em: <http://mww.nielsen.com/us/en/insights'top10s/mobile.htm>. Acesso em jan.
2011.

. NIELSEN. Mobile Media Marketplace. 2008.
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Dentre os paises do BRIC o Brasil é o pais com perfil que mais se aproxima do europeu e do
norte-americano, com 0s equipamentos méveis sendo utilizados principalmente para acessar
emails por 57% dos respondentes.

Um boletim de pesquisa de mercado também elaborado pela Nielsen* informa que o
aplicativo de acesso arede social Facebook € o aplicativo mais utilizado em smartphones por

norte-americanos.

Segundo dados disponibilizados por outra pesquisa realizada pela Nielsen®, o iPad é mais
utilizado no trabalho, na escola, e em trajetos do que e-readers, notebooks, e consoles de
jogos portéateis. Contelidos como videos, jogos e revistas s8o melhor experimentados em
tablets do que em outros aparelhos, em especial pela unido da portabilidade com a tela touch-

screen relativamente grande.

Além disso, proprietarios de iPads gastam mais tempo por contelido acessado, e dentre as 10
atividades mais frequentes realizadas no iPad, segundo a mesma pesquisa, 39% dos
respondentes afirmaram fazer o download de aplicativos (jogos inclusive), a primeira
atividade depois de usar emails.

Decifrar a tipologia dos aplicativos para redes sociais € um desafio. Em uma tentativa de se
conhecer melhor estes aplicativos, foi montado um quadro com as categorias utilizadas pelos
principais distribuidores (Anexo B).

As variaveis que podem estar envolvidas em qualquer classificacdo sdo muitas. Inicialmente
pode-se observar que ha aplicativos essencialmente verbais e outros essencialmente visuais.
Entre estes polos de linguagem (verbal e visual) pode-se observar nas interfaces dos
aplicativos 0 uso de imagens estaticas, dinamicas, e interativas.

Em termos de funcionalidade social é possivel separar os aplicativos entre os que tém fungdes

sociais projetadas pela empresa desenvolvedora, e os que apenas permitem funcdes sociais

“2 NIELSEN. Sate of Mobile Apps. 2010.
“*3 NIELSEN. Connected Devices— Does the iPad changes everything? 2010.
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externas por meio de recursos padréo, oferecidos pelas proprias redes sociais em que estes
aplicativos se inserem.

Quando sdo comercializados, os aplicativos para redes sociais sdo vendidos a pregos muito
baixos*. O metaprojeto foi documentado e entregue aos sicios da ENBT B.

O segundo momento do metaprojeto foi dedicado a completar o modelo adotado com
consideragcBes sobre o sistema produto; fatores tipoldgicos, formais e ergonbémicos; e

influéncias sdcio-culturais.

Quando comparado ao de produtos similares, o sistema produto que a ENBT B desenvolve
ndo se vale de oportunidades ja identificadas e exploradas por outras empresas
desenvolvedoras e que poderiam ser facilmente incorporadas, como menus sSUSPensos
disponiveis que disponibilizam diferentes aplicativos do mesmo desenvolvedor, ou péginas
dos aplicativos nas redes sociais. No caso dos produtos da ENBT B, o usuério s tem acesso
aos aplicativos ao utiliz&-los, ou se acessar o portal do aplicativo (externo asredes sociais).

Em relacdo aos fatores tipoldgicos, observa-se que a empresa ainda ndo desenvolveu jogos (a
ndo ser sob encomenda, na forma de prestacéo de servigo de desenvolvimento) e esta € uma
categoria com quantidade expressiva de usuarios, com mais de 67% dos usuarios dos
aplicativos observados na analise de competidores (Quadro 23).

Sobre aspectos formais e ergondémicos, 0 modelo elaborado paraa AV O (apresentado a frente
neste trabalho) forneceu critérios que foram utilizados para a analise. Nenhum dos produtos
desenvolvidos pela ENBT B apresenta recursos visuais muito instigantes, como perspectivas
tridimensionais consistentes. Recursos como estes devem ser conjugados com recursos
técnicos que permitam interatividade din@mica, os sete aplicativos melhor avaliados na AVO
apresentam estas caracteristicas.

Sobre o tépico ‘influéncias socioculturais do metaprojeto, cada projeto de desenvolvimento
de produto deve receber atencdo especifica, uma vez que sdo orientados para publicos muito
distintos.

4 Muitos aplicativos para smartphones so comercializados ao valor minimo estabel ecido por distribuidores, que
em certos casos corresponde a um ddlar.
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8.4. Andlise de competidores

Durante a aplicagdo do metaprojeto ficou evidente a importancia que a rede Facebook
assumiu no cendrio das redes sociais. A analise de competidores que se seguiu foi baseada na
apresentacdo dos portfélios dos 14 desenvolvedores de aplicativos para Facebook mais bem
sucedidos em termos de usuérios mensais ativos. A selecdo destes desenvolvedores se deu a
partir de duas fontes de dados distintas (Quadro 22). O portfélio de cada um dos
desenvolvedores apresentados pelas duas fontes foi considerado.

Quadro 22 —ENBT B - Maiores desenvolvedores de aplicativos para Facebook

AllFacebook AppData
Desenvolvedor Usuarios ativos Desenvolvedor Usuarios  ativos
mensals mensals

I | zynga 261.796.617 | I | zynga 276.429.375
2° | Badoo Services 41735884 | 2 | CrowdStar 41.495.912
3° CrowdStar 41.574.669 3° Badoo Services 41.029.268
4° Pencake Limited 37.135.404 4° Eletronic Arts 35.848.933
5° | Eletronic Arts 36.161761 | °° | Causes 25.618.772
6° | Researchin Mation 20.600.172 | & | Playdom 25.133.579
| Microsoft 20.116.962 | ©° | Bwaves 24.482.518
8° Playdom s 615811 | 8 | Takeoff Monkey 23.416.169
¥ | causes 21108958 | ¥ | @Apps 21.237.655
10° | Digital Chocolate 18.751.308 | 10° | AppBank 19.031.167

FONTE: AllFacebook™; AppData™

O pesguisador experimentou os dez aplicativos com maior nimero de usuérios mensais ativos
de cada um destes desenvolvedores. Os aplicativos foram posicionados em uma das quatro
categorias. jogos, aplicativos personalizaveis, mensagens, e utilitarios. Observa-se 0 seguinte
panorama entre os aplicativos mais bem sucedidos (Quadro 23).

A categoria ‘aplicativos personalizaveis’ diz respeito a aplicativos que permitem que usuarios
personalizem um sistema pré-programado e criem seus proprios aplicativos customizados.
Todos os aplicativos customizados por usuérios sdo disponibilizados publicamente na rede
sendo que qualquer membro da rede pode se tornar um novo usuario.

> ALLFACEBOOK. Application Statistics. Disponivel em: <http://statistics.allfacebook.com/applications>.
Acessado em jan. 2011.
“ APPDATA. Developers Leaderboard. Disponivel em: <http://www.appdata com/leaderboard/devel opers>.
Acessado em jan. 2011.
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Quadro 23 - ENBT B - Distribuicdo de usuarios mensais por categoria de aplicativo

Categoria de Aplicativo Usuarios mensais Usuarios mensais
(absoluto) (%)

Jogos 347.972.877 67,4%

Aplicativos personalizaveis 119.511.900 23,2%

Mensagens 47.753.470 9,3%

Utilitarios 834.801 0,2%

Total 516.073.048 100%

Fonte: elaborado pelo autor.

Para 0 grupo de competidores em questdo, percebeu-se uma correlacdo aparente entre o
conjunto de capacidades funcionais, qualidades gréficas e de usabilidade, e a quantidade de

usuarios ativos mensais.

8.5. Observacéo do usuario/ etnografia para DP

No caso da ENBT B, dada a indefinicdo a respeito do perfil de usuarios, optou-se por buscar

informagdes que pudessem delinear ao menos em parte este perfil.

Considerada a rapidez das atividades de desenvolvimento, a multiplicidade dos possiveis
segmentos de mercado a serem explorados, e os baixos custos de introducdo de novos
produtos nestes diferentes segmentos, optou-se por manter a ENBT como unidade de
interesse, ao invés de se tomar uma plataforma como unidade de interesse, como foi 0 caso da
intervencdo realizada junto aENBT A.

Assim, foram considerados dados de um boletim de pesquisa publicado pelo IBOPE* que
delineia parcialmente o perfil do usuario brasileiro de redes sociais. Segundo dados do
boletim 77% das mulheres internautas sdo usuérias de redes sociais, para 0s homens esse
valor cai para 67% dos internautas. O usuario das redes sociais é tipicamente jovem e solteiro.
Entre todos os brasileiros internautas 72% sao usuarios de redes sociais, 0 que equivale auma
parcela de 39% da populaco total do nosso pais.

" IBOPE Midia Brasileiros caem narede social. Disponivel em:
<http://www.ibope.com.br/calandraWeb/servl et/ CalandraRedirect 2emp=5& proj=Portal I BOPE& pub=T & db=cal
db& comp=Noticias& docid=39D1E142A FCFDAF88325782400545EE9 >. Acesso em jan. 2011.



134

8.6. WDD eedtratégia de design

A ENBT B ndo contou com apoio financeiro para realizacdo do WDD. Foi possivel realizar
um encontro com colaboragdo voluntéria externa para se discutir o direcionamento do design
da empresa. Participaram deste encontro o gestor da ENBT, uma designer da area grafica

(voluntéria) e o pesquisador.

Assim como paraa ENBT A, também no caso da ENBT B um resumo esquemético também
baseado no modelo proposto por WHEELER (2009, p. 120-121) foi preparado e distribuido
para os participantes antes do WDD (Figura 48).

Visao e Missao
ndo formalizados, estratégia de diversificacdo

Atributos
D Produtos ou servigos chave
esempenho . .
Atratividade . X . Aplicativos para redes sociais (produtos)
Facilidade de uso "+ R . L ‘ Aplicativos para redes sociais (sob demanda, servico)

Funcgdes ‘sociais’

Resumo
esquematico

Mercado Alvo -~~~ """ """ "1 Competidores chave

Usuérios de redes sociais ENBT B Devem ser verificados a cada projeto de desenvolvimento
(nacionais e internacionais)
ex.: ZYNGA, CrowdStar, Badoo, CAUSES, Playdom

Proposigéao de Valor * ! ' Vantagem competitiva

Desenvolvimento rapido . Capacidade de desenvolvimento rapido
de aplicativos diversificados : Gesté&o dindmica de projetos estruturada

Stakeholders chave Profissionais qualificados envolvidos

Orgaos de fomento
Clientes de servigos
Fornecedores

Figura 48 —ENBT B - Resumo esguematico
Fonte: elaborado pelo autor.

Durante este encontro o gestor recebeu orientagdes a respeito do desenvolvimento da
identidade visual da empresa. Foi sugerido que se fizesse o levantamento de todas as
comunicagOes internas e externas da ENBT, para facilitar a elaboragcdo de uma identidade
visual consistente para estas comunicagdes em um segundo momento.

Critérios de design a serem aplicados em avaliacfes de produtos foram discutidos, como a
adequacdo para o usuario em dimensdes como atratividade, usabilidade, e disponibilidade de

fungoes.
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Resultados obtidos na analise de competidores foram incorporados a essas discussdes, que
orientaram a formulagdo de um objetivo estratégico de design paraa ENBT B: diferenciacdo
de produtos pelo design centrado no usuério.

A implementagdo da estratégia formulada envolve: a contratagdo de pessoad com
competéncias adequadas em design gréfico, a formulagdo de critérios de design centrado no
usuério para diferentes niveis de complexidade de produto, e a comunicacdo interna das
defini¢des formuladas para o design centrado no usuério na ENBT.

8.7. Gestao de portfdlio

Para o primeiro momento da gestdo do portfdlio foi realizado um procedimento praticamente
idéntico ao que se realizou paraa ENBT A. Do mesmo modo, discussdes sobre o modelo de
notas orientaram a elaboragdo de uma estrutura de aspectos-chave e classes para as
oportunidades de desenvolvimento adequadas as particularidades da ENBT B (Quadro 24).
Cada projeto / oportunidade de desenvolvimento foi caracterizado segundo estes aspectos.

Quadro 24 - ENBT B - Estrutura para caracterizagdo de oportunidades de
desenvolvimento

Aspecto-chave
Rede cliente

Classes/ Valores

Diferentes redes sociais existentes e a opgéo
portal (acesso por website proprio do aplicativo)

Rede cliente secundéria (para classificar projetos As mesmas redes sociais repetidas e a opcéo

gue atendam a dois segmentos de mercado)

portal

Tipo de produto

Utilitério pessoal; utilitério profissional;
informagdes, entretenimento / lazer; jogos sociais

Tipo de projeto

Plataforma ou rompedor; novo derivativo;
incremental; sob encomenda.

Tecnologia

Combinactes possiveis entre hardware, software
e firmwar e para desenvolvimento interno ou
externo a ENBT

Grau de novidade para 0 mercado

Novo para 0 mercado; extensao; existente;interno

Grau de novidade tecnol 6gica

Tecnologia nova; extensao; existente

Familiaridade com a tecnologia

Nenhuma; pouca; média; dominio

Objetivo estratégico relacionado

Novo produto; produto conservador; servicos

Estagio de desenvolvimento

[0%; 10%; 20%; 30% ... 90%)]

Estimativa de sucesso técnico

[10%; 20%; 30% ... 100%]

Estimativa de sucesso comercial

[10%; 20%; 30% ... 100%]

Recursos financeiros necessarios para conclusdo

Resposta aberta (em R$ mil)

Estimativa de atratividade de mercado

[0; 10; 20; 30 ... 100]

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Assim como no caso do primeiro momento da gestéo do portfélio da ENBT A, neste primeiro
momento o modelo de notas foi utilizado em cardter qualitativo, como referéncia para a
elaboracdo dos critérios e, portanto o gestor foi solicitado a sugerir composicoes de portfolio
para que fossem posteriormente avaliadas (Quadro 25).

Quadro 25 - ENBT B - Composi¢des de portfdlio 1, 2, e 3

Composicéo 1 Composi¢éo 2 Composicéo 3
Org-i Org-i PlatSoc
Org-iMerc Org-iMerc GraphM
PlatSoc PlatSoc Dare
oDrbLoj frBRCCol PkrHIp

Org-iPrem
oDrbPrem

Fonte: elaborado pelo autor.

A partir da base de dados elaborada com as caracteristicas de cada um dos projetos foram
gerados dois tipos® de gréficos de bolhas para cada uma das trés composicdes. Além dos
gréficos de bolhas a mesma abordagem de aplicagcdo dos strategic buckets utilizado junto a
ENBT A foi adotada paraa ENBT B. As mesmas dimensdes definidas paraa ENBT A foram
utilizadas, embora as classes internas a estas dimensdes tenham sido gjustadas.

Composig¢do por Segmento de Mercado

<

® Entretenimento /
Lazer

Utilitario
Profissional /
Pessoal

m Utilitario Pessoal

Grau de Novidade para o Mercado

= Extensdo

Interno

= Novo para o
mercado

Figura 49 —ENBT B - Exemplos de gr aficos elabor ados para car acterizar os strategic buckets
Fonte: Elaborado pelo autor.

Do mesmo modo que para a ENBT A, foram diagramados painéis, um por composicao,
contendo todos os gréficos elaborados.

“8 O gréfico de bolhas que apresenta * viabilidade técnica’ como a varidvel da abscissango foi utilizado na gestdo
do portfdlio da ENBT B, uma vez que o gestor atribuiu valores idénticos (90%) para a viabilidade técnica de
todas as oportunidades de desenvol vimento.
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Gestao do Portfélio - ENBT B - Composi¢ao 2

90

PlatSoc

Org-i

@
D

Org-iMer

frBR ﬁ\\\
\\
\
aDrb \‘
r/’

Dare frBRCCol fBR

PkeH O GraphM
rHip
GraphM O Dare
Org-iPrem O PlatSoc
O PkrHIp
an oDrbPrem
O oDrbLoj
O oDrbPrem
26 O frBRCCol
B-arq

O oDrb
O Org-i

o)
D

oDrbLoj O B-arq

Atratividade de Mercado

O Org-iMerc

iR
=

P

O Org-iPrem

-10 10 20 30 40 50 60 70

Probabilidade de Sucesso x Recompensa

O - Projetos selecionados (O - Projetos ndo-selecionados @ - Recursos necessarios para concluir os projetos

Figura 50 —ENBT B - Gréfico de balhas - Composicdo 2: probabilidade de sucesso x r ecompensa
Fonte: elaborado pelo autor.

Os painéis também foram dispostos lado a lado e comparados. As comparacfes entre as
composicoes definidas pelo gestor da ENBT B ndo deixaram dividas que a composi¢éo 2

apresenta as maiores chances de sucesso entre astrés analisadas (Figura50).

No segundo momento da gestdo do portfélio, o mesmo modelo de notas utilizado junto a
ENBT A (Quadro 18, p.118) foi empregado para caracterizagdo das oportunidades de
desenvolvimento da ENBT B. O procedimento reaizado foi idéntico para as duas empresas, e
os melhores resultados obtidos por projeto orientaram a definicdo das composicoes 4 e 5
(Quadro 26).

Os trés projetos melhor pontuados (PlatSoc, Org-i, e Org-iMerc) estdo presentes nas duas
composicoes, a diferenca entre elas € o quarto projeto (frBR ou oDrb). Testar estas duas
composicoes foi, na verdade, avaliar os impactos que a selecéo de um projeto em detrimento

do outro geraria sobre a selecdo definida pelo modelo de notas.
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Quadro 26 - ENBT B - Melhores resultados obtidos pela aplicagdo do modelo de notas

ajustado as oportunidades de desenvolvimento

Oportunidade de Nota final Composicio 4 Composicio 5
desenvolvimento (por proj eto) POSIG POSIG
PlatSoc 9,3
Org-i 85
Org-iMerc ' PlatSoc PlatSoc
frBR 70 Org-i Org-i
oDrb ' Org-iMerc Org-iMerc
frBRCCol oDrb frBR
oDrbLoj 6,3
GraphM

Obs.: Projetos com notas menores foram Dare (5,3); oDrbPrem (4,5); PkrHIp (4,3); Org-iPrem (3,8); B-arq (2,0).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Elaborados os painéis para as composicOes 4 e 5, observou-se que apesar de terem sido

definidas doze dimensdes para os strategic buckets, além dos gréficos de bolhas, apenas dois

aspectos-chave caracterizam os projetos como diferentes. Os dois projetos sdo extremamente

similares, exceto pelo ‘estagio de desenvolvimento’ e pelos ‘recursos necessarios para

conclusdo do projeto’.

Gestao do Portfolio - ENBT B - Composicao 4
96
PlatSoc Org-i
86
ﬁ;R \ \\v /// \\ / oarrh
frBR .
&0 oDrb OOrg-i
OB-arq
OfrBR
3 x(m \ GraphM OGraphM
2 Dare O Dare
§ PkrHlp
@ OPlatSoc
T Org-iPrem
k-] O PkrHIp
3 30 ,
5 oDrbPrem ] OoDrbLoj
g OoDrbPrem
26 OfrBRCCol
m OO0rg-iMerc
10 @ ©Org-iPrem
o
-20% 0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
10
Estagio de Desenvolvimento
O - Projetos selecionados (O - Projetos ndo-selecionados ) - Recursos necessarios para concluir os projetos

Figura51 —ENBT B - Gréfico de bolhas - Composicéo 4: estagio de desenvolvimento

Fonte: elaborado pelo autor.
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Ambos os produtos ja foram lancados, a decisdo diz respeito a investir em desenvolvimento
adicional. Assim, o0 gedtor acrescentou informagdes ndo contempladas pela gestédo do
portfélio: oDrb ja tem quase um milh&o de usuérios, enquanto que frBR tem menos de 120
mil. Ou sgja, para 0 gestor oDrb j4 € um produto de sucesso, ja gera faturamento para a
ENBT, e tem potencial para crescer ainda mais. Essa informagdo justificou a opgéo pela

composi¢ao 4 em detrimento da composicao 5.

Diferentemente da ENBT A, a ENBT B tem condigdes de desenvolver quatro projetos
simultaneamente, portanto nd Se preocupou em antecipar uma ordem para 0
desenvolvimento dos produtos, exceto o que foi considerado durante a formulagdo da
estratégia de plataformas apresentada na proxima segéo.

8.8. Edtratégia de plataformas

A formulacdo da estratégia de plataformas para a ENBT B também seguiu os mesmo
procedimentos apresentados anteriormente para a formulagdo da estratégia de plataformas da
ENBT A.

Embora durante o primeiro momento de gestéo do portfélio o gestor tenha considerado todos
0s projetos desvinculados a plataformas, em alguns casos 0s proprios nomes atribuidos pelo
gestor aos projetos indicam uma relagdo imediata (como é o caso de frBR e frBRCCaol).

Foi elaborado o diagrama de subsistemas compartilhados (Figura 52), que novamente facilitou
a compreensdo da perspectiva de plataformas da ENBT.

Uma vez identificados estes subsistemas foi possivel compreender que a maior parte deles é
compartilhada entre vérios dos produtos / projetos da empresa. Entretanto, estes subsistemas
s80 customizados caso a caso, e alguns dos subsistemas mesmo depois de customizados séo
compartilhados entre produtos. Assim, foram identificadas trés plataformas que compartilham
subsistemas customizados: plataforma Org, plataforma frBR, e plataforma oDrb.



Arquitetura de Subsistemas
Software

Arquitetura de Subsistemas
Hardware
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Subsistema Badges

) Configuragbes para hospedagem
Subsistema de Feeds || de aplicagbes de acesso intensivo

Subsistema de Ranking

Ferramentas de monitoramento

Subsistema de envio
de emails em massa

Ferramentas de automatizacao
de configuracao

Médulo administrativo

(métricas de uso)

Conta social
(compatibilidade inter-redes)

Figura 52 —ENBT B - Diagrama de subsistemas compar tilhados
Fonte: elaborado pelo autor.

Os segmentos de mercado para estes produtos foram facilmente identificados, uma vez que
cada aplicativo realiza funcbes bastante especificas e direcionadas a grupos de interesse. A
formulagdo estratégica para as trés plataformas seguiu 0 modelo proposto por (MEYER,
1997) e os projetos foram posicionados pela relagdo custo / desempenho (Figura 53).

Alto custo / I:nm -oDerrm
alto desempenho -
T A
Faixa oDrbLoj
intermediaria !
A
T frBRCCol ||

Baixo custo /

baixo desempenho

Entusiastas do
futebol brasileiro
(entretenimento)

Usuarios de sites Turistas e viajantes
externos de compra coletiva (utilitério pessoal)
(utilitério pessoal)

Figura53 —ENBT B - Estratégia de platafor mas
Fonte: elaborado pelo autor.

Em relacdo a ordem de desenvolvimento dos produtos, dada a rapidez da capacidade de
desenvolvimento a ordenacdo concebida € interna as familias de produtos, representada pelas

setas no diagrama.
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8.9. AVO

No caso da ENBT B, um modelo para a Analise do Valor da Oportunidade foi elaborado
(Quadro 27). Este modelo considerou a discussdo de critérios para avaliagdo de projetos
realizada durante o WDD, e foi baseado também no modelo de avaliagdo heuristica de
usabilidade de sistemas de interagéo proposto por NIELSEN (1993, p. 115-165).

A partir da andlise de competidores foram selecionados os dez aplicativos com maior nimero
de usuarios ativos mensais para serem avaliados. Dentre estes dez aplicativos, sete foram
desenvolvidos por uma mesma empresa™®. Além destes dez, Org-i, e oDrb — desenvolvidos
pela ENBT B — foram avaliados pelo pesquisador de acordo com o modelo elaborado (Figura

54).
Posigdio (usudrios ativos mensais) 1¢ 20 32| 4@ 59 62 72 82 92| 102| ENBTB
>
“S = e 2 2 %
s 212,05 ]5|8 |3 =K
S|elsge |2 |E |z |ceg ds]e
o o Y= © = [J]
S |f |2d8 |& &€ |81s5s85 |15 18
ATRATIVIDADE
Recursos visuais 3 3 3 1 3 1 3 1 3 3
Dinamica 2 2 3 1 2 1 2 1 2 2
Sistema produto 3 3 3 1 3 1 3 3 3 3 2 2
USABILIDADE
Falar a linguagem do usuario 3 3 3 2 3 3 3 3 2 3 3 3
Consisténcia de linguagem 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Prevenir erros 3 3 2 2 3 2 3 3 2 3 2 2
Minimizar solicitagcdes de memoria 3 3 1 2 3 2 3 2 3 3 2 2
Didlogos simples e naturais 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2
Ajuda e documentagdo 3 3 3 3 3 1 3 2 3 3 1 1
DISPONIBILIDADE
Entradas claras 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Fungdes claras 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 2
Atalhos 2 2 2 1 2 1 2 2 2 2 2 2
Saidas claras 3 3 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Acesso por dispositivos moveis 1 1 1 2 1 2 1 1 1 1 2 2
FUNCOES DE INTERAGAO SOCIAL
Recompensas por interagdes sociais 3 3 1 0 3 0 3 3 3 3 1 1
Estimulos para a atragdo de usuarios 3 3 2 2 3 2 3 3 3 3 1 1
Obrigatoriedade de interagdes sociais 3 3 1 3 3 1 3 3 3 3 1 1
SOLICITAGCOES RELATIVAS A PRIVACIDADE 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2

PONTUAGAO | 2,72 | 2,72|2,22| 2,06 | 1,89|2,72|2,72| 2,39| 2,56 | 2,72| 1,94 | 1,89

Figura 54 —ENBT B - Resultados da AVO
Fonte: elaborado pelo autor.

“9 Aplicativos desenvolvidos pela empresa Zynga concentram o maior nimero de usuérios (mais de 260 milhdes
de usuarios ativos mensais).
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A média aritmética das pontuacbes foi calculada para cada aplicativo. Cinco dos dez
aplicativos com maior nimero de usuérios ficaram empatados com a maior pontuacdo
alcancada na avaliagéo (2,72), e estes cinco aplicativos foram elaborados pela mesma empresa
desenvolvedora citada anteriormente.

Os aplicativos que se enquadram na categoria de ‘ aplicativos personalizaveis' obtiveram notas
proximas de 2 (2,06 e 1,89), assim como 0s dois produtos da ENBT avaliados (1,94 e 1,89).

Os aplicativos personalizaveis apresentam interfaces essencialmente textuais e muito bésicas,
com imagens estaticas. Além disso, sua propria interface ndo favorece o desenvolvimento de
‘fungdes de interagdo social’ muito elaboradas. Estes aplicativos obtiveram notas baixas nos
critérios relacionados a atratividade e a estas fungdes de interagdo social. Mas pontuaram bem

nos critérios relacionados a ‘ usabilidade’ e ‘ disponibilidade’.

De acordo com o gue foi observado os produtos da ENBT ainda ndo exploram muito bem as
fungbes de interacdo social. Os aplicativos melhor sucedidos em termos de usuarios ativos
oferecem estimulos e recompensas a interacOes colaborativas, deste modo atraem novos
usuérios e promovem a difusdo dos produtos nas redes sociais. Outros sete aplicativos
avaliados exploram bem estas caracteristicas.

Em relacdo aos aspectos de usabilidade, ‘minimizar solicitagbes de memoria, ‘prevenir
erros, e ‘disponibilizar ajuda e documentagdo’ foram os critérios em que os produtos da
ENBT B n&o pontuaram satisfatoriamente.



Escala de avaliaco |

Baixo / Fraco (1 pt)

Médio / Regular (2 pts)

| Alto/ Forte (3 pts)

ATRATIVIDADE

Recursos visuais Bidimensional Tridimensional / perspectivainconsstente | Tridimensional / perspectiva consistente

Dinamica I nteratividade estética I nteratividade dinémica Interatividade dindmica em tempo real
Sistema produto Somente produto Parcia Completo
USABILIDADE’

Falar alinguagem do usuario

Ha palavras frases e conceitos
pouco familiares para usuarios

Pode haver palavras frases e conceitos
pouco familiares para usuarios

N&o ha paavras frases e conceitos pouco
familiares para usuérios

Feedback para o usuério

Usuério ndo éinformado sobre o
estado do sistema em momentos

E informado em alguns casos sobre o
estado do sisterma em momentos pouco

E sempreinformado sobre o estado do
sistema em momentos pouco operantes

pouco operantes operantes
Consisténciade linguagem Ha palavras ou agles diferentes que | Poucas ocorréncias de inconsisténcias de Linguagem é consistente
significam a mesma coisa linguagem
Prevenir erros Ha disponibilidades que induzem Interface previne o risco de erros Interface el aborada para prevenir erros
ao erro razoavel mente

Minimizar solicitagfes de memaria

Usuario precisa memorizar
informagdes disponiveis somente

Usuario eventualmente precisa de
informagdes disponivels somente em telas

Usuario nunca € solicitado a se lembrar
de informagdes disponiveis somente em

em telas anteriores anteriores telas anteriores
Dialogos smples e naturais Interface contém informagdes I nterface contém informactes pouco Apenas informagdes essenciais e em
pouco relevantes ordenadas ordem ‘natural’

Boas mensagens de erro Mensagens de erro padréo do Mensagens de erro pouco amigave's Mensagens de erro amigavel's
sistema operacional ou técnicas
Ajuda e documentacao I ndisponivel Dificilmente disponivel ou complexa Disponivel, objetiva e simples

DISPONIBILIDADE

Entradas claras

De dificil acesso

Eventualmente disponivels

Suficientemente disponiveis

Funcdes claras

De dificil acesso

Eventualmente disponivels

Suficientemente disponives

Atalhos N&o ha atalhos Atalhos insuficientes Atalhos suficientes

Saidas claras De dificil acesso Eventualmente disponivels Sempre disponiveis

Acesso por dispositivos moveis N&o se gjusta ou se gjustamal ao Se gjusta ao acesso por aparelhos move's Elaborada e ditribuida para aparelhos
acesso por aparelhos méveis moveis

FUNCOES DE INTERACAO SOCIAL

Recompensas por interagOes sociais N&o oferece Oferece pontua mente Oferece continuamente

Estimul os para a atracdo de usuarios N&o oferece Oferece pontua mente Oferece continuamente

Obrigatoriedade de interagdes sociais N&o ha Ha& obrigatoriedade paraliberar recursos InteracOes sociais sdo solicitadas para
no software avancar no software, mas ha alternativas

SOLICITACOESRELATIVASA
DADOS PESSOAIS/PRIVACIDADE

Mais do que o padréo estabelecido
pedlaENBT

Apenas 0 padréo estabelecido pela ENBT

Nenhuma solicitac8o de dados pessoais

Quadro 27 - ENBT B - Critérios aj ustados para Anélise de Valor da Oportunidade (AVO)
Fonte: elaborado pelo autor. a partir do WDD, e baseado no modelo de Avaliagéo Heuristica de Nielsen (1993, p.115-165).
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8.10. Painéisvisuais e design da informacgao

Painéis visuais foram elaborados a partir da andlise de competidores. Durante a busca de
informagtes para a andlise, imagens do sistema produto destas empresas foram coletadas e

organizadas em painéis.

Assim como no caso da ENBT A, a atividade de design da informagdo consistiu na
organizacdo das saidas mais importantes das atividades realizadas, como para os dados
organizados pelo metaprojeto (Figura 55) e pela caracterizagcdo do perfil do usuério de redes
sociais, a estratégia de plataforma elaborada, resultados da AVO e os graficos descritivos
utilizados na gestdo do portfalio.

uuuuuuuu

Y
9,6 milhdes
de usuarios

Alemanha

Estados Unidos

BRASIL EUROPA

Distribuigéo dos por smartph nos EUA

OUT 2008 ——————————» DEZ2010

Figura 55 —ENBT B — Exemplo de design da infor magéo aplicado a resultados obtidos
Fonte: elaborado pelo autor.

8.11. Consideragbes complementares

Na abordagem de integracdo proposta e experimentada junto a ENBT B, é sugerida a
integracdo multifuncional durante todo o processo de gestdo. Mais uma vez foi percebida a

falta que contribuigdes que um colaborador especialista em mercado poderia oferecer.
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A atividade de metaprojeto e a andlise de competidores podem ter minimizado em parte essa
deficiéncia. Mas questdes relativas a opgdes de modelos de negdcio, opcdes de monetizagéo,
devem ser estudadas conscienciosamente por um especialista em mercado, para gue possam
ser incorporadas nas tomadas de decisdo da ENBT.

Assim, apesar do TRM ndo ter sido aplicado, a intervencdo evidenciou falhas de
conhecimento da ENBT B. Além falhas de conhecimento relacionado ao marketing citadas, o
desenvolvimento da capacidade interna de design para implementacdo da estratégia elaborada
requer uma estrutura capaz de motivar e reter talentos.

Assim como no caso da empresa anterior, 0 gestor da ENBT conhece as informagoes
importantes para a empresa disponiveis, e apesar de que em praticamente todos 0s momentos
da pesquisa-agdo 0s envolvidos foram apenas 0 pesquisador e 0 gestor, do mesmo modo
informagdes sobre tecnologias de produtos e de desenvolvimento existentes estiveram
suficientemente disponiveis durante todo o processo.

Finalmente, no caso da ENBT B a unidade de interesse foi a ENBT como um todo em todas
as atividades realizadas.

O proximo e ultimo capitulo discute as intervencdes realizadas em relacdo a revisdo da
literatura e aos pressupostos assumidos pela pesquisa, e apresenta as consideragdes finais do
trabalho.
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9. DISCUSSAO E CONSIDERACOESFINAIS

No inicio deste trabalho afirmou-se que rotinas internas dindmicas s80 necessarias para que
ENBTSs de OA alcancem retornos sustentaveis. Nesse sentido se propds a criagdo de rotinas
internas de desenvolvimento de produtos definidas a partir da integracéo entre GDP e GD
para que sirvam a estas empresas na estruturagdo e administragdo de seu processo interno de
desenvolvimento de produtos, de maneira concomitante a adequacd aos ambientes
comerciais em que se pretende inserir os produtos desenvolvidos.

O objetivo deste capitulo € discutir as experiéncias de intervencdo, confronta-las com os
pressupostos assumidos e com o arcabouco tedrico considerado, e finalmente, apresentar as
consideracdes finais deste trabal ho.

9.1. Discussao

Em relacdo aos niveis organizacionais tratados na literatura, a divisdo em alta geréncia,
geréncia intermediédria, e operacional ndo se aplica diretamente as ENBTSs. Entretanto, cabe
observar que decisdes atribuidas na literatura a todos estes trés niveis sdo importantes para
estas empresas.

A divisdo em nivel estratégico e operacional € mais condizente com a realidade encontrada
em ENBTS, uma vez que nestas empresas tipicamente ndo ha geréncia intermediéria. Durante
as intervengdes verificou-se que tarefas atribuidas pela literatura & geréncia intermediaria séo
distribuidas entre a geréncia das ENBTS, consultores externos, e a propria equipe operacional,
sendo que em ambas as empresas 0s gestores participam também de atividades operacionais
de desenvolvimento tecnoldgico, ou seja, ndo ha limites bem definidos para estas divisdes.

Quanto a dimensao estratégica destas empresas, observou-se que em nenhum dos dois casos
havia uma orientacdo estratégica formalizada. Portanto, se fez necessério formalizar a0 menos
um objetivo estratégico para cada uma das ENBTS, para que assim fosse possivel formular
uma estratégia de design capaz de apoiar estes objetivos. A formulagdo de estratégias
funcionais deliberadas néo foi contemplada pelas intervencdes, embora certamente aspectos
estratégicos relativos a tecnologia e mercado tenham sido considerados durante a formulacéo
de estratégias de plataformas e a aplicagdo do TRM.
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Em relagdo a estruturagdo das rotinas inter nas dindmicas de desenvolvimento de produtos,
esta pesquisa partiu dos seguintes pressupostos:

- a orientacdo dominante de atividades de desenvolvimento em ENBTs de OA é a de
projetos impulsionados pela tecnologia;

- propostas de integracéo entre GDP e GD, assim como orientagOes de atividades de
desenvolvimento devem ser definidas de modo a suprir falhas de conhecimentos de empresas,
tendo em consideragdo o tipo de produto que a ENBT desenvolve (Quadro 28);

- a propogta de integracdo simulténea abrangente de GDP e GD ndo é adequada para
ENBTSs, umavez que estas empresas dispdem de recursos limitados,

- para qualquer que seja a abordagem de integracdo sugerida, deve-se assumir
paulatinamente uma abordagem robusta de integracdo simultanea abrangente, gjustada as
particularidades da ENBT e seu contexto.

O primeiro dos quatro pressupostos foi confirmado nas duas ENBTS, entretanto como
inicialmente ndo havia nestas empresas um PDP estruturado, a orientacdo quase que
exclusivamente tecnologica diz respeito a atividades de desenvolvimento discretas, ou sgja, €
facilmente modificada na medida em que uma rotina interna de desenvolvimento é
estabelecida

Sobre 0 segundo pressuposto, na realidade, mesmo que a ENBT conheca profundamente
aspectos tecnoldgicos de produto e manufatura (como € o caso de empresas desenvolvedoras
de software), ndo se deve abrir méo da orientacdo tecnoldgica (technology pull) para as
atividades de desenvolvimento.

Quadro 28 — Pressupostos de integracdo entre GD e GDP em ENBTsde OA

Abordagens de integr agéo Segmento produtivoda | Orientagdes de desenvolvimento
sugeridas ENBT
Biotecnologia, novos

GDP incrementada por métodos e - Technology Pull
materiais

técnicas de GD
(produtos ndo-montados) Market Push

GD apoiada pela GDP Software Mar.ket Pu.sh
Design-driven

Integracdo simultanea (parcial ou Technology Pull

abrangente) Produtos montados Market Push
Design-driven

Fonte: elaborado pelo autor.
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No caso de empresas desenvolvedoras de produtos ndo-montados, é de se esperar que o
escopo de agOes de design sgja, na realidade, limitado aos produtos e comunicagOes
periféricos ao produto central, como embalagens de aplicacéo e outros. De todo modo isto ndo
impede que estas empresas assumam também a orientacdo de desenvolvimento design-driven,
embora se presuma que uma quantidade significativamente menor de recursos sgja dedicada

as atividades de design implicadas pela adogdo desta orientagdo.

Assim, uma vez gue a tecnologia é necessariamente uma forca orientadora do processo de
desenvolvimento, e que por outro lado, o design é necess&rio a adequagdo das interfaces do
produto com usuarios e consumidores, e tendo em vista que technology pull, market push e
design-driven ndo sdo orientagdes excludentes, acredita-se que devam ser balanceadas durante

0 processo de desenvolvimento.

Portanto, a integracéo simultanea seria a abordagem mais indicada para ENBTS, sgja qual for
o tipo de produto a ser desenvolvido, uma vez que, o tipo de produto em desenvolvimento, ou
0 segmento produtivo da ENBT, tém implicacfes durante a aplicacdo de abordagens, métodos
e técnicas, embora ndo t&o significativamente sobre sua selecéo.

Quanto a0 pressuposto de que uma abordagem de integragdo simultanea abrangente entre
GDP e GD ndo seria adequada para ENBTS, 0 que se verifica € que méodos e técnicas podem
ser aplicados em maior ou menor grau de profundidade, sendo que podem produzir resultados
Utels mesmo com poucos recursos dedicados.

N&o fosse pela integracdo entre ciclos de prototipagem e testes de usabilidade que néo foi
experimentada, e pelas atividades de design da informac&o relativamente pouco exploradas, a
intervencdo junto a ENBT A poderia ser considerada uma integragdo simulténea abrangente, o

que demonstra que MEsSMo Com POUCOS recursos é possivel experimentar esta proposta.

O quarto e ultimo pressuposto ndo pode ser avaliado pelas experiéncias de intervencdo, uma
vez que estas foram as primeiras tentativas de estruturacéo integrada do PDP. Mas a0 mesmo
tempo ndo houve nenhum indicio de que abordagens parciais de integracéo entre GDP e GD
possam ser mais convenientes do que uma abordagem simultanea abrangente.
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As rotinas internas de desenvolvimento devem ser dindmicas para que déem conta dos
contextos também dinamicos e incertos em que ENBTSs se situam. Este argumento tem duas
implicacOes imediatas. as abordagens, métodos e técnicas devem ser continuamente aplicados
e oferecer saidas atualizadas; e, gjustes incrementais ou a incorporacdo de novas abordagens,
métodos e técnicas, ou mesmo a reformulagdo das abordagens de integragcdo, sGo necessarios.
O proprio PDP de uma ENBT deve ser compreendido como um processo dindmico, na
medida em que as capacidades das ENBTs ainda estdo sendo constituidas.

Sobre a integragdo das abordagens, métodos e técnicas, pode-se dizer que para além das
trocas de saidas e entradas, as intervengdes apontaram para um nivel de integracéo interna,
ou sgja, entende-se que GDP e GD sdo efetivamente integradas uma vez que seus principios,
abordagens, métodos e técnicas sejam ndo apenas articulados, mas compartilhados de modo
que mais do que uma troca de resultados obtidos pela aplicacdo de métodos e técnicas, a

integracdo se dé internamente as abordagens, métodos e técnicas selecionadas.

Este nivel de integracéo pode ser claramente observado no caso da aplicagdo do TRM durante
aintervencdo naENBT A, quando cinco das doze solugdes tecnoldgicas apontadas como mais
importantes tém sua origem na integracdo da GD (p.107), em especial na estratégia de design
formulada para a ENBT. De maneira similar, a aplicacgo do metaprojeto durante a
intervencdo na ENBT B teve seu topico ‘cendrio’, que a principio seria apenas mercadoldgico,
ampliado para cobrir informagdes sobre tecnologia, produto e mercado, de acordo com os
principios da GDP.

Por outro lado, se supds que diretrizes de design pudessem ser utilizadas como critérios para
avaliacdo de composi¢des de portfélio, o que ndo se confirmou, muito provavelmente porque
as diretrizes s8o orientagdes especificas para as atividades operacionais de desenvolvimento, e
como tal ndo servem para avaliar oportunidades de projeto.

Certamente hd momentos em que esta integracéo interna pode se dar de modo mais subjetivo
ou mesmo ser de natureza técita, e portanto, de dificil identificagdo.

Compreendeu-se também que abordagens, métodos e técnicas ndo sdo substituiveis uns
pelos outros. Por exemplo, o TRM organizou as orientagdes estratégicas para design e a
estratégia de plataformas formulada para o desenvolvimento tecnoldgico, tendo em conta
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requisitos de manufatura e de mercado (ENBT A). A aplicagdo do metaprojeto durante a
intervencdo na ENBT B foi gjustada para que o método abrangesse estes requisitos, mas
mesmo combinado com andlise de competidores, AVO e painéis visuais (ENBT B), ndo

cobriu as fungdes do TRM, inclusive as de visualizagdo da informac&o oferecidas pelo mapa.

Japaraa ENBT B, nenhum procedimento adotado foi capaz de compensar esta capacidade de
integracdo do TRM, assim compreende-se que a organizacdo dependerd de decisbes
estratégicas emergentes™ em maior grau do que aENBT A.

Além disso, a partir da experiéncia de intervencéo junto & ENBT A, pbde-se perceber que
alguns métodos e técnicas podem ser aplicados a unidades de interesse especificas, como
‘familias de produtos’ ou mesmo a oportunidades especificas de desenvolvimento. O conjunto
de resultados destas aplicacfes certamente apontara para oportunidades de desenvolvimento
ainda nd identificadas, bem como influenciaria as definiches de requisitos de
desenvolvimento para oportunidades ja identificadas.

Cada uma das abordagens, métodos e técnicas organizados nas propostas de integracdo e
aplicados dos durante as intervencdes foi Util ao enriquecimento da compreensdo dos gestores
e do pesguisador sobre as ENBTS, seus PDPs, e os ambientes comerciais em que pretendem
inserir seus produtos. Nesse sentido confirma-se que abordagens de integragdo ndo devem
ficar restritas as propostas apresentadas neste trabal ho.

As capacidades de design devem ser consideradas como parte do sistema de desenvolvimento
de produtos das organizagdes e, portanto também podem ser vistas como objeto da GDP. Por
outro lado a integracéo do design no nivel gerencial tem contribuicdes relevantes a fazer para

0 design nas organizagdes, e ndo deve ser negligenciada.

As abordagens, métodos e técnicas associadas a gestdo do design ndo sdo suficientes a
organizacdo do PDP, assim como o arcabougo tedrico relativo a GDP isolado ndo é suficiente
a gestéo das atividades de design. Assim, GD ou GDP ndo podem ser vistas como teorias que

possam substituir uma a outra, mas nada impede que sejam articuladas e se complementem.

%0 Decisdes estratégi cas n&o anteci padas.
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9.2. Conhecimento gerado

Durante a revisdo bibliogréfica pdde-se observar que a integracdo do design ao PDP é um
assunto muito pouco explorado, e ndo raro tratado superficialmente. Assim, entende-se que a
primeira contribuicdo deste trabalho ao conhecimento publicado € a estrutura de niveis de

integracao entre atividades de design e de desenvolvimento de produtos apresentada (p.41).

Apesar de varios periodicos e publicagdes que tratam de GD e GDP nas linguas portuguesa e
inglesa terem sido considerados, nenhuma das publicagdes consultadas relaciona os dois

campos, exceto pela citagdo pontual de uma ou outra abordagem ou método.

Portanto entende-se que a contribuicdo mais expressiva deste trabalho é justamente a
investigacdo de diferentes possibilidades de integracdo de GDP e GD associadas a um modelo
de PDP genérico, bem como a discussdo sobre como diferentes abordagens de integracéo
podem servir adiferentes ENBTS.

Esta discussdo comegou com o reconhecimento do design de produto como uma dimensédo
relevante para qualquer PDP, bem como o posicionamento desta dimensdo em uma escala de
diferentes graus de novidade (p.90). Embora este assunto ja tenha sido abordado na literatura
recente (TALKE et al., 2009), ao que tudo indica a relagdo do design a escala de graus de
novidade apresentada também parece ser uma contribuicdo deste trabalho ao corpo de
conhecimentos publicados.

A sugestdo do balanceamento das trés orientacbes de desenvolvimento (technology pull,
market push e design-driven), bem como a decorrente sugestéo de que modelos de integracéo
entre GDP e GD que proponham a integragdo simultanea sejam selecionados em detrimento
de propostas de integragdo que privilegiem um ou outro campo, aparentemente também sdo
contribuicdes deste trabalho.

O trabalho demonstrou que na prética € possivel estabelecer conexdes entre abordagens,
métodos e técnicas de GDP e GD de modo que se complementem e haja um enriquecimento
mUtuo, ndo houve incompatibilidade relevante ou que ndo pudesse ser contornada.
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Finalmente, evidenciou-se que eventualmente abordagens e métodos podem servir a objetivos
ainda pouco ou nada explorados, como é o caso dos WDDs que foram utilizados neste
trabalho para definir diretrizes estratégicas de design.

Os resultados dessa pesguisa ndo sdo prescritivos e tampouco servem a generalizacoes por Si
S0, embora se acredite que as abordagens de integragcdo propostas possam ser experimentadas
em outras empresas. Pode-se dizer que este trabalho apresenta contribuicdes para preencher a
lacuna de conhecimentos publicados sobre a integracdo do design ao PDP, e em especial
sobre aintegracéo entre GDP e GD.

9.3. Validade da pesquisa e avaliagao das intervengoes

Um formulério foi elaborado (ANEXO C) e entregue aos empreendedores que colaboraram

COm a pesquisa para que avaliassem as intervengoes realizadas.

De acordo com a avaliagéo feita pelos empreendedores das duas ENBTSs a intervencao foi
suficientemente capaz de organizar o processo de desenvolvimento de produtos das empresas
nos niveis estratégico e operacional.

Os empreendedores também consideraram as intervencdes adequadas a situacéo atual de cada
uma das empresas, bem como aos contextos em que se situam. Ambos empreendedores
informaram ter ‘ muito interesse’ em dar continuidade a abordagem gerencial proposta

Estes dados apontam para a validade da pesquisa realizada.

A credibilidade, a validade e a confiabilidade na pesquisa-acdo sdo avaliadas pela
disposicdo dos colaboradores locais no sentido de agirem sobre os resultados da
pesquisa-agdo, arriscando, assim, seu bem-estar na ‘validade' de suas idéias e no grau
com que os resultados correspondem as suas expectativas. (GREENWOOD e LEVIN,
2006, p. 103).

Em relacdo a autonomia para dar continuidade a abordagem experimentada como rotina
interna de desenvolvimento de produto, o empreendedor da ENBT A afirmou gue tem
autonomia parcial, dependente de colaboracéo de especialista, enquanto que o empreendedor
da ENBT B respondeu que quem autonomia parcial, mas que depende apenas de literatura
adicional & documentagdo da intervencdo para dar continuidade a abordagem experimentada

como uma rotina interna de desenvolvimento de produto.
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Assim, compreende-se que a transferéncia de conhecimento para 0s agentes locais
(empreendedores envolvidos) foi parcial. Provavelmente isso se deve ao tempo dedicado
pelos empreendedores a pesquisa, suficiente a pesquisa embora insuficiente a transferéncia
satisfatéria de conhecimentos.

O ponto negativo da intervencdo destacado pelo empreendedor da ENBT A, em suas palavras:
“foi a restricdo de tempo, em grande parte da prOpria empresa, 0 que comprometeu o
entendimento macro de todos 0s processos gque estavam sendo aplicados’, o que para ele

explica a dependéncia de um especialista para dar continuidade a abordagem.

Em termos de pontos positivos, para o empreendedor a abordagem evidenciou pontos fracos
do processo de desenvolvimento de produtos que anteriormente estavam obscuros, 0 que
permite que a equipe de desenvolvimento “caminhe com mais segurancga’, e também, “tornou
possivel uma projecdo estratégica da empresa’. Para o empreendedor da ENBT B a
experiéncia da pesquisa fez com que os produtos [subentende-se, também as oportunidades de

desenvolvimento] fossem vistos sob uma nova perspectiva.

9.4. Limitagdes da pesquisa e sugestOes para trabalhos futuros

Apesar de terem sido propostas trés abordagens de integracdo entre GDP e GD, relacionadas a
trés tipos de ENBTs durante a elaboragcdo dos pressupostos deste trabalho, apenas duas
abordagens foram experimentadas junto a ENBTs de dois segmentos distintos durante a

pesquisa de campo.

Experimentar a proposta de integragdo de ‘GDP incrementada com abordagens, métodos e
técnicas de GD' em uma ENBT de OA atuante no segmento de biotecnologia ou
desenvolvedora de novos materiais completaria este trabalho. Dadas as limitagoes de tempo
inerentes a esta pesquisa, fez-se necessario optar por duas dentre as trés propostas de
integracdo para experimentacdo em campo.

A pesquisa realizada também ndo esgotou abordagens, métodos e técnicas relacionados a
GDP e GD. Outros métodos poderiam ter sido incorporados nas abordagens, como o QFD e
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0s DFx, por exemplo, ou os modelos financeiros que poderiam ter sido utilizados nos

momentos de gestdo de portfélio, também ndo explorados neste trabalho.

Uma vez que o QFD é um método utilizado ja ha muitos anos pelo Nucleo de Tecnologia da
Qualidade e da Inovagdo (NTQI), vinculado ao departamento no qual se desenvolveu esta
pesquisa, pode-se estranhar que o método tenha sido aplicado nas abordagens de integracéo
propostas.

Tendo em vista que 0s objetivos deste trabalho nd&o contemplam a investigagdo em
profundidade das possibilidades que abordagens e métodos particulares a GDP e GD
permitem, mas sim a integracdo entre os dois campos, certamente a aplicacéo destas
abordagens e métodos foi bastante limitada, e algumas potencialidades pouco consideradas.

Se considerarmos o conhecimento acumulado a partir das experiéncias de aplicacdo do QFD
pelo NTQI, a inser¢do do QFD em qualquer uma das propostas de integracdo dentro do
escopo desta pesquisa significaria uma exploragdo notavelmente limitada das potencialidades
do método, certamente contrastante com a profundidade em que o método vem sendo

normalmente utilizado no departamento.

O QFD pode ainda ser utilizado em todas as etapas de um processo de desenvolvimento de
produtos (CHENG e MELO FILHO, 2010, p. 91), como orientador de um Processo de
Desenvolvimento do Produto orientado ao Cliente (PDPOC). A partir desta no¢do pode-se
compreender que integracdo entre GD e QFD por si SO ja seria um tema suficientemente
amplo para uma pesguisa.

Assim, outra limitacdo inerente ao trabalho é que mesmo as abordagens, métodos e técnicas
experimentados podem ser aplicados em graus de profundidade e abrangéncia variados, com
diferentes impactos paraintegracéo de GDP e GD.

A indisponibilidade de recursos para contratacdo de apoio externo para os WDDs no caso da

ENBT B ndo permitiu, por exemplo, que esta atividade fosse realizada com a mesma
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profundidade em que se deu na ENBT A, proporcionando assim resultados menos
significativos™.

Como colocado, apesar desta pesguisa ser uma contribuicdo para a integragdo entre GDP e
GD, dadas as particularidades de cada ENBT e do contexto do qual fazem parte, ndo se pode

generalizar os resultados produzidos.

Outras limitagdes que merecem destaque foram comentadas nos capitulos que tratam das
intervencOes. Para as duas ENBTs envolvidas na pesguisa informagdes adequadas sobre
mercado, ou mesmo o apoio de um colaborador especialista em marketing, provavelmente
implicariam em resultados diferentes dos obtidos nos momentos de gestéo do portfélio. Além
disso, nas duas ENBTSs as intervengbes ndo coincidiram com atividades de prototipagem,
assim ndo foi possivel experimentar a integracdo de ciclos de prototipagem com testes de
usabilidade.

Paratrabalhos de pesquisa futuros, sugere-se:

- A exploragdo das diferentes abordagens de integragcdo propostas em ENBTSs de um
mesmo segmento produtivo;

- A exploragdo da abordagem de integracdo simulténea, em ENBTs de diferentes
segmentos produtivos;

- A investigagcdo de novas abordagens de integragcdo entre GDP e GD que contemplem
métodos e técnicas ainda inexplorados,

- A investigacao de propostas de integracdo do design a GDP, pautadas pela exploracéo
de métodos em maior profundidade.

*> Ao contrério da ENBT A, a ENBT B ndo conta com um conjunto de diretrizes estratégicas de design como
resultado dos WDDs.
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ANEXO A —LISTA DE PRODUTOSESTRATEGICOS PARA O SUS (2010-2011)

Categorial — Dispositivo M édico

Grupo | Produto Médico

1.1. Produto médico ativo para diagnéstico

1.1.1 | Apareho de Endoscopia flexivel ou rigido

1.1.2 | Aparelho de Ultra Som para diagnostico

1.2 Equipamento para diagnéstico in vitro
1.2.1 | Equipamento que gere diretamente resultados de diagndstico in vitro
2 Produto médico ativo paraterapia

2.1 Equipamento de Didlise

2.1.1 | Equipamento para hemodiélise e acessorios

2.2 Equipamento para terapia em geral

2.2.1 | Aparelhos de Amplificagdo Sonora Individual — AASI (aparelho auditivo)
3 Produto médico implantével

3.1 Equipamento implantével

3.1.1 | Implante coclear com gerador el étrico

3.1.2 Marcapasso, Cardioversor e Desfibrilador

3.2 Material/artigo/dispositivo implantavel

3.2.1 | Dispositivo Intra-uterino— DIU

3.2.2 Filtro de vela cava

3.2.3 | Implantes cocleares com componentes apenas mecanicos

3.24 | Proteses de quadril e joelho com teconologia de recobrimento poroso aplicado na sua

superficie
3.25 | Stent coronariano
4 Produto médico ativo de apoio médico-hospitalar
4.1 Centrifuga refrigerada para bolsa de sangue
4.2 Freezer/Conservador de ultrabaixa temperatura para amostras, sangue, vacinas
4.3 Simuladores para equipamentos de diagndstico por imagem
5 Produto médico ndo ativo de apoio médico-hospitalar
5.1 Bolsa para coleta e armazenamento de sangue humano

5.2 Dialisadores, agulhas de fistulas e linhas para hemodialise

5.3 Dispositivos médicos utilizados na contracepgdo ou para prevencao de DSTs

5.4 Luvas sintéticas de procedimento e cirdrgicas

6 Produtos para Diagnéstico de Uso in vitro

6.1 Conjuntos diagnosticos para deteccdo das doencas e insumos para sua producdo [doencas
diversas]

Categoriall — Dispositivo em geral de apoio a saude

7.1 Equipamentos para testes e avaliagdo da seguranca e desempenho de equipamentos

eléricos sob regime de vigilancia sanitéria, conforme especificagdes das normas da série
ABNT NBR IEC 60601

Fonte: MINISTERIO DA SAUDE, Portaria no.:1.284 de 2010.
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ANEXO B —CATEGORIASDE APLICATIVOS PARA REDES SOCIAISPELOS
PRINCIPAIS DISTRIBUIDORES

iTunes App Store Android Market Facebook
Livros i_?r%_g;a e Acgio Negocios
Negocios Cartas & Casino Educagép
Educagép Casual Entretenl mentq .
Eir:;(ra]tmlmmto Cérebro e Quebra-cabecas ?Om:)goseFamnla
T Gas Imagem de fundo D'g ~
gos dinamica IVErsao
Saqde . Jogos desportivos Estilo de vida
Edtilo de vida Widgets Esportes
Médicos Utilitéarios
MUsicas A
~ Aplicativos
Na\{egagao Banda desenhada
Egtt(')gﬁ:ﬁa Bibliotecas e
Produtividade (D:emons”a‘;oes
Rooerce Sl
Redes Socials Cuidados médicos
\E/_sportes Desporto
iagenes ~
Utilidades Eﬂﬁ‘pﬁg’;
Clima Entretenimento
Estilo de vida
Finangas
Fotografia
Imagem de fundo
dindmica
Livros e Referéncia
Meteorologia
Multimédia e Video
Msica e Audio
Noticias e Revistas
Personalizagdo
Produtividade
Salide e Fitness
Social
Transporte
Utilitéarios
Viagens e Local
Widgets
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Avaliacdo de intervencéao de integragao GD-GDP

Pesquisador: Erico Franco Mineiro
ENBT:

1. Em relacéo a capacidade de organizar o processo de desenvolvimento de produtos da
empresa, a intervencgao foi:

__insuficiente _ suficiente apenas no nivel operacional
_ suficiente apenas no nivel estratégico _ suficiente nos niveis estratégico e operacional

2. Alintervencao foi adequada a situacao atual da empresa e o contexto em que se
insere?

__ndo _ razoavelmente adequada _ suficientemente adequada _ muito adequada

3. A empresa tem interesse em implementar (dar continuidade) a abordagem proposta?

__nao tem interesse _ tem pouco interesse _ teminteresse _ tem muito interesse

4. A partir da experiéncia e da documentacéo da intervencao realizada, em que grau a
empresa tem autonomia para dar continuidade as abordagens experimentadas como
rotinas internas de desenvolvimento de produto?

__nenhuma autonomia

__autonomia parcial dependente de colaboragao de especialista

__autonomia parcial dependente apenas de literatura adicional a documentacgéao
__autonomia total

5. Use o espago abaixo caso deseje fazer consideragdes sobres pontos fracos e/ou
pontos fortes da abordagem experimentada.

Data: Responsavel:




