Capitulo 7

Convergéncia entre teoria e pratica na
implementac¢do de métodos de design
na indastria

Melissa Pozatti | Mauricio Moreira e Silva Bernardes

Resumo

Segundo a literatura, o desenvolvimento de produtos feito de
Mmaneira estruturada, através de métodos de design, € uma pra-
tica importante na sistematizacao da inovacao dentro das em-
presas. Entretanto, existe ainda uma divergéncia entre as meto-
dologias ensinadas na academia e a pratica industrial, tornando
esta uma atividade pouco adotada por profissionais dentro das
companhias. Neste contexto, esta pesquisa buscou estabelecer
fatores de convergéncia entre a teoria e a pratica na implemen-
tacao de métodos de design voltados a inovacao. A estratégia da
pesquisa consistiu na implementacao de métodos e ferramentas
para criacao de um sistema-produto por meio de workshops com
setores relacionados ao desenvolvimento de produto, elaborados
a partir de diretrizes propostas na literatura, bem como na sua
posterior avaliacao. A implementacao durou oito meses e a ava-
liacao deu-se a partir da observacao do processo e por meio de
entrevistas com os colaboradores participantes, a fim de estudar
os elementos que propiciam a incorporacao de uma rotina de
desenvolvimento estruturado nas empresas. Ao fim da pesquisa
apresentou-se um conjunto de fatores que visam facilitar a im-
plementacao de métodos de design que favorecam a criacao de
sistema-produtos inovadores. Dentre estes, estao sugestdes rela-
cionadas aos meétodos, como orientacdes para a sua escolha e
forma de aplicacao, mas também sugestdes a niveis culturais e
estruturais da empresa, fatores criticos de sucesso para qualquer
implementacao.
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Introducao

Sucessos reais com a utilizacao de metodologias no desenvolvi-
mento de produtos industriais podem ser encontrados apenas
em um numero limitado de publicagdes (e.g. BIRKHOFER, 2004 ).
Estes, em sua maior parte, resultam da cooperacdo entre univer-
sidades e industria (STETTER; LINDEMANN, 2005), na qual ambas as
partes trazem suas competéncias especificas para o projeto, al-
cancando éxito consideravel (BIRKHOFER, 2011). Contudo, Birkho-
fer (2011) alega que muitas vezes as metodologias trazidas pelas
universidades sao apenas parcialmente adotadas nas empresas.
As principais causas pela nao incorporacao destas dentro das in-
dustrias estao ligadas a inadequacao dos meétodos adotados em
relacao as dinamicas industriais, a forma como estes sao muitas
vezes apresentados e a falta de apoio da gestao na sua imple-
mentagao e manutencgao (ARAUJO, 2007; STETTER, LINDEMANN, 2005;
GEIS et al. 2008; BIRKHOFER et al. 2005; JANSCH et al. 2005; BIRKHOFER
et al. 2002). Como resultado, o vasto corpo de conhecimento em
metodologia de design so é transferido para a pratica industrial
com muita relutancia e quando é aderido, muitas vezes, acaba
sendo subutilizado (STETTER; LINDEMANN, 2005).

Diante deste contexto, foi elaborado este estudo, que esta inseri-
do dentro de um projeto de pesquisa onde outros estudos liga-
dos as empresas ocorrem simultaneamente. Os objetos de estudo
participantes do projeto sao cinco companhias brasileiras desen-
volvedoras de produtos, de médio a grande porte. Uma das pro-
blematicas identificadas durante a coleta de dados nas empresas
foi a deficiéncia na utilizacdo de métodos estruturados para o
desenvolvimento de novos produtos, principalmente direciona-
dos a criacao de sistemas-produtos inovadores. Esta necessidade,
unida a uma lacuna identificada na bibliografia no que tange a
aplicacao de métodos de desenvolvimento de produtos voltados
a inovacao, culminou na motivacao deste trabalho: aplicar ferra-
mentas dentro do processo de design que facilitem a concepcao
de novos produtos inovadores e que sejam coerentes e aplicaveis
as rotinas das empresas brasileiras.

A partir da delimitacao do contexto de pesquisa apresentado foi
definido o seguinte objetivo principal desta pesquisa: Identificar
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fatores de convergéncia entre a teoria e pratica no processo pro-
jetual voltado para inovacao de empresas desenvolvedoras de
produtos. Como objetivos secundarios, busca-se: (i) Aplicar siste-
matica de implementacao de méetodos de design em empresas
desenvolvedoras de produtos para orientar a concepcao de solu-
¢oes inovadores e (ii) Analisar o impacto da implementacao de
métodos de design nas empresas a partir da percepgao de seus
funcionarios.

2 Background

A utilizacao de métodos de design para melhorar os processos de
desenvolvimento de produtos (ARAUJO, 20071; DUBBERLY, 2005; PAHL
et al. 2007; DORST 2006) tem recebido maior atengao nos ultimos
anos e, com isso, novas estratégias e diretrizes para a implemen-
tacao de métodos dentro das empresas tém sido desenvolvidas.
Estas podem ser entendidas como uma colecao de medidas fun-
cionais para transferir os métodos para a pratica e garantir seu
uso efetivo (STETTER; LINDEMANN, 2005). Diversos autores (JANSCH;
BIRKHOFER, 2004; BIRKHOFER et al. 2002; BADKE-SCHAUB et al. 201T;
ARAUJO 20017; STETTER, 2000; STETTER; LINDEMANN, 2005) tem aplica-
do estudos de caso envolvendo esta problematica e desenvolvido
iniciativas para o aprimoramento desta transferéncia.

2.1 Barreiras para a implementacao de métodos em empresas

De acordo com Badke-Schaub et al. (2011), o baixo nivel de acei-
tacao de métodos na pratica pertencem a trés principais raizes
de problemas, os quais estao sumarizados na Figura 1.

a) Desempenho questionavel dos méetodos. Mesmo quando
sao aplicados meétodos, o desempenho do projeto pode ainda
ser baixo por causa do mau uso ou da propria qualidade des-
tes. Um baixo desempenho pode ser ocasionado por incom-
patibilidades entre as caracteristicas do método escolhido e a
tarefa ou problema em questao, ou, devido a aplicagao em um
momento inapropriado do processo (BADKE-SCHAUB et al. 2011;
ARAUJO, 2001). Um fator também negativo apontado por Visser
(2009) é o fato de que alguns métodos adotados nao levam em
conta diferentes formas de se projetar, ou sao demasiadamen-
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te rigidos (BIRKHOFER, et al. 2002), engessando assim o processo;

b) Forma como os métodos sao formulados e apresentados.
De acordo com Badke-Schaub et al. (2011), a segunda questao
principal € a forma nao amigavel na qual muitas vezes os me-
todos sao representados. Birkhofer et al. (2002) afirmam que
meétodos mal apresentados se tornam frequentemente méto-
dos pouco utilizados. Falta de instrugcdes de como implementar
o método ou utilizacao de linguagem muito tedrica ou muito
complexa para os colaboradores prejudicam na implementa-
¢ao (ARAUJO, 200T; STETTER; LINDEMANN 2005). Métodos com o
objetivo de apoiar os designers na industria devem ser faceis
de usar (BIRKHOFER et al,, 2002; JANSCH; BIRKHOFER, 2004; GEIS et
al., 2008). Muitos autores de métodos negligenciam sua formu-
lacao e apresentacao utilizando diagramas, formulas e voca-
bulario demasiado abstratos para descrever os procedimentos,
0 que acaba tornando-os inapropriados para o uso na pratica
(BIRKHOFER et al., 2002; BADKE-SCHAUB et al., 2011). Outro fator
determinante, segundo Araujo (2001), € por guem os métodos
sao apresentados: se a ferramenta for apresentada dentro da
companhia por uma pessoa ou departamento nao qualificado
para a tarefa, isto pode aumentar as barreiras na implementa-
cao;

c) Problemas relacionados ao processo durante a aplicagdo dos
meétodos. O terceiro grupo refere-se a utilizacao dos métodos
dentro do processo de design. Com base em uma pesquisa
realizada dentro da industria, Araujo (2001) concluiu que a bai-
xa aderéncia aos métodos de design da-se muitas vezes por
uma falta de interesse dos gestores da empresa e de investi-
mento em recursos para ensino e promog¢ao dos méetodos.

Outras questdes referentes ao contexto organizacional sao encon-
tradas na literatura (ARAUJO 2001; BADKE-SCHAUB et al. 2011) como:

a) Falta de uma analise do processo de desenvolvimento de
produtos e dos potenciais usos, beneficios e aptiddes da ferra-
menta;

b) Atitudes negativas dos colaboradores em relagcao as novas
ferramentas;
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c) Expectativas nao realistas de que as técnicas e ferramentas
possam resolver todos os problemas da empresa;

d) Falta das competéncias necessarias dentro da empresa para
a utilizacao dos meétodos;

e) Ou, até mesmo, as ferramentas simplesmente nao se encai-
Xxam na rotina, cultura ou foco da empresa.

-

E importante salientar também que dentro de uma empresa
desenvolvedora de produtos o processo de desenvolvimento nao
€ unico processo: existem diversos outros processos ocorrendo
simultaneamente, incluindo administrativos, sociais e de
aprendizagem (ARAUJO, 2001). Estes processos - que muitas vezes
sao guiados por diferentes atores e interesses - sao intrinsicamen-
te relacionados e podem influenciar uns aos outros, determinan-
do o sucesso do processo de design (BADKE-SCHAUB et al. 2011;
ARAUJO, 2001).

Figura 1 - Principais raizes de problemas na aplicacao de métodos de de-
sign na pratica projetual encontrados na literatura

Desempenho Aprezentagdo Processo
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Fonte: Badke-Schaub et al. (2011) adaptado pelos autores.

2.2 Fatores criticos de sucesso para aimplementacao de métodos

As sugestdes a seguir descritas foram levantadas a partir de es-
tudo de caso baseado em uma experiéncia de trés anos dos au-
tores Stetter e Lindemann (2005), no Departamento de Desen-
volvimento de Assentos da Audi AG. Neste periodo, um processo
sistematico de desenvolvimento de produtos para superficies de
assentos foi desenvolvido e aplicado em dois projetos. Duas novas
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ferramentas complementares destinadas a melhoria na gestao
do processo de desenvolvimento foram aplicadas e acompanha-
das. Esta implementacao resultou na identificagcao de “fatores cri-
ticos de sucesso” pelos autores supracitados, que sao menciona-
dos em outras pesquisas (BIRKHOFER et al. 2002; LOPEZ-MESA, 2003;
ARAUJO, 2001; BADKE-SCHAUB et al. 2011). A partir desta analise,
foram constatados trés principais fatores de sucesso:

a) A necessidade de metodos estimulantes. Durante todas as
fases do processo de implementacao, verifica-se que se a ferra-
menta ou método for promovida por alguém que acredita pro-
fundamente nos beneficios de sua aplicacao, a probabilidade
deste ser utilizado a longo prazo aumenta significativamente
(BIRKHOFER et al. 2002; STETTER; LINDEMANN, 2005).

o) Distin¢cdao clara entre caracteristicas variaveis e invariaveis dos
meétodos. As implementacdes s6 sao bem-sucedidas quando
incluem aspectos que podem ser alterados dentro do processo
de desenvolvimento de produtos (e.g. caracteristicas do pro-
prio processo de desenvolvimento). As tentativas de alterar as
caracteristicas fora do ambito da mudanca da equipe (e.g. a es-
trutura ou a cultura da organizacao) sao, na maioria das vezes,
fadadas ao fracasso (STETTER; LINDEMANN, 2005).

c) Confianca em metodos de fontes externas. Normalmente
0s métodos e ferramentas sao promovidos por departamentos
pessoais, consultores externos ou internos, ou académicos. Um
fator central de sucesso € a confianca - as equipes precisam
acreditar que os métodos propostos sao adequados as suas
situacdes e problemas atuais, que sao faceis de utilizar e que
terao um impacto positivo no processo. Frequentemente, esta
confianca somente é desenvolvida a partir de uma parceria de
longo prazo entre as equipes e os implementadores. No estu-
do de caso referido, o Departamento de Desenvolvimento de
Assentos da Audi AG possuia uma parceria estabelecida com
o Instituto de Desenvolvimento de Produtos da Universidade
Técnica de Munique ha mais de 10 anos, o que favoreceu po-
sitivamente a implementacao (STETTER; LINDEMANN, 2005). Em
muitos casos, ferramentas desenvolvidas na academia tem
uma menor probabilidade de adocao. Métodos desenvolvidos
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por empresas especializadas ou por industrias tem maior chan-
ce de sucesso devido principalmente ao formato em que sao
apresentadas, a aderéncia a situagao e a linguagem empre-
gada - geralmente vista como mais amigavel pelos pratican-
tes (ARAUJO, 2001). Exemplos realistas e adaptados ao publico
(LOPEZ-MESA, 2003; BIRKHOFER et al., 2005), elementos didaticos
como orientacgdes e dicas de uso, também sao fatores impor-
tantes na transferéncia de métodos (BIRKHOFER et al., 2002).

O ensino, a assimilacao e a incorporacao dos métodos dependem
fortemente da situacao e do ambiente de cada empresa. Alem
disso, diversos outros fatores podem aumentar as barreiras na im-
plementacao de métodos. Experiéncias demonstram que o uso
regular de métodos nao pode ser alcancado somente com aulas
e treinamentos isolados. Ao invés disso, conceitos integrados que
levem em conta suas individualidades sao necessarios para en-
sinar tanto os alunos da universidade quanto aos praticantes da
industria (BIRKHOFER et al., 2002).

3 Procedimentos Metodolégicos

3.1 Participantes

Os objetos de estudo participantes desta pesquisa sao cinco em-
presas brasileiras desenvolvedoras de produtos, de médio a gran-
de porte, que para nao serem identificadas, serao denominadas
empresas A, B, C, D e E (Tabela 2).

Tabela 2 - Caracterizagcao das empresas estudadas

N° de funciondrios Ramo de atividade
Empresa A 650 Ferramentas manuais
Empresa B 700 Utensilios de limpeza
Empresa C 500 Utilidades domésticas
Empresa D 600 Jogos e brinquedos
Empresa E 5.000 Calgados

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2014).

A partir do acompanhamento do trabalho de outros pesquisa-
dores do grupo de pesquisa do projeto dentro das empresas foi
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possivel identificar a demanda por novas ferramentas de desen-
volvimento de produtos. Esta etapa foi importante para a familia-
rizagcao no universo das empresas, compreensao das suas carac-
teristicas, barreiras e oportunidades. Também foi crucial para um
maior conhecimento das equipes de colaboradores das empre-
sas que trabalhariam na presente pesquisa. Posteriormente a este
periodo de reconhecimento, foram definidos os instrumentos de
pesquisa a serem utilizados, bem como de que forma seriam rea-
lizadas as implementacgdes. A estratégia das implementagdes fo-
ram fundamentadas em estudos de casos e diretrizes propostas
na literatura (BADKE-SCHAUB, et al., 201 1; ARAUJO, 2001; BIRKHOFER et
al., 2002; JANSCH; BIRKHOFER, 2004; STETTER; LINDEMANN 2005; VISSER,
2009; LOPEZ-MESA; THOMPSON 2003). Esta etapa contou, ainda, com
a contribuicao do grupo de pesquisadores do projeto, composto
na ocasiao por trés mestrandas, uma doutoranda e um bolsista
de iniciacao cientifica em design, uma administradora de em-
presas e o coordenador do projeto, no auxilio para a geracao de
insights e validacao dos procedimentos de coleta de dados. Além
disto, foram realizados trés encontros com a doutoranda em de-
sign para estruturacao da sistematica de workshops no més de
marco de 2014, bem como em reunides peridédicas com o grupo
de pesquisa citado, durante outubro de 2013 a marco de 2014
para validacao da dinamica.

3.2 Materiais

A partir da revisao de literatura, optou-se pela utilizacdo do livro
101 Design Methods: A Structured Approach for Driving Innova-
tion in Your Organization, de Vijay Kumar, como base das imple-
mentacoes de meétodos nas empresas. Kumar (2012) apresenta
uma serie de métodos, técnicas e ferramentas a serem utilizadas
no processo de desenvolvimento de sistemas, produtos e servicos,
gue foram elaboradas a partir diversos estudos de caso em em-
presas. O livro é dividido em sete modulos que abrangem desde
a busca por oportunidades de novas ofertas até o langcamento
da oferta final. A partir da revisao bibliografica, concluiu-se que
a obra atendia a diversos quesitos citados na literatura para uma
implementacao de metodos de design bem-sucedida em em-
presas, o que respaldou a escolha. A avaliacao destas caracteristi-
cas € apresentada na Tabela 3.
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Tabela 3 - Avaliacao das caracteristicas das metodologias de design

estudadas
Metodologias
)
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o
Abrange conceito sistema-produto X X X X
Desenvolvido com participagdo de “ “ “ N
empresas (voltado para o mercado)
Flexivel X X X X X X X
Linguagem ndo técnica/tedrica X X X X X X X
Néo linear X X X X X
Passo-a-passo detalhado X X X X
Exemplos e casos X X X X
Prevé equipes multidisciplinares X X X X
Prevé feedbacks X X X X X X
Voltado para inovagdo X X X X X
Representagdo visual dos métodos X X

Fonte: Desenvolvido pela autores (2014).

3.3 Procedimentos

A fase de implementacao durou oito meses e contou com um
workshop introdutdrio, sete workshops de apresentagcao dos mo-
dulos, quatro workshops de monitoramento com professores ex-
ternos e um workshop final de apresentacao dos resultados. Com
0 auxilio dos méetodos demonstrados nos workshops de apresen-
tacao dos modulos, cada empresa deveria desenvolver um siste-
ma-produto, desde a busca por novas oportunidades de mercado
até a sua estratégia de comunicacao e prototipagem final.

Foi escolhida a forma de workshops para implementacao dos meé-
todos, pois a partir da revisao bibliografica averiguou-se ser uma
das maneiras mais eficazes de abordar os colaboradores (WALLIN;
KIHLANDER, 2012; BIRKHOFER, et al., 2002). Para a coleta de dados
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foram realizadas entrevistas com os funcionarios participantes. A
dindmica e os materiais utilizados nos workshops e na coleta se-
rao descritos no topico a seguir.

3.4 Workshops

Foram realizados um total de 13 workshops, sendo um deles para
introducao e construcao do briefing, sete para apresentacao dos
modulos e distribuicao das tarefas, quatro para assessoramento
com professores externos e um final para apresentacao dos re-
sultados pelas equipes. Visto que a obra adotada encontrava-se
na lingua inglesa e nem todos os colaboradores das empresas
dominavam o idioma, foi realizado um esforco conjunto do grupo
de pesquisa para a traducao do material, o qual foi revisado pela
autora do estudo e mais uma doutoranda do grupo de pesquisa
para reducao do viés da traducao. Os métodos foram transforma-
dos em fichas para melhor manuseio e dispostos em uma caixa
gue acompanhava um manual de utilizacao (Figura 2). O conjun-
to foi denominado de “Guia Para A Inovagao - 101 Methods’, e a
cada workshop de apresentacao um novo modulo era entregue
até que, ao final, todas as equipes completaram sete conjuntos
de fichas.

Figura 2 - Material utilizado nos workshops

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2014).

Cada ficha continha uma ferramenta, que era explicada passo-a-
-passo e exemplificada com um case conforme apresentado na
Figura 3.
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Figura 3 - Ficha de método

1.1
BUZZ
REPORTS

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2014).

As equipes eram formadas por uma média de cinco a dez pes-
soas, de diversos setores da mesma empresa, como Marketing,
Trade Marketing, Desenvolvimento de Produtos, Engenharias, en-
tre outros, que trabalhavam durante as reunides em um espago
juntamente com outras empresas (Figura 4).

Figura 4 - Equipes trabalhando

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2014).

Estes colaboradores foram indicados pelas chefias dos respectivos
setores durante o planejamento dos workshops, em fevereiro de
2014. As dinamicas dos workshops ocorreram da seguinte forma:

a) Workshop introdutoério: O professor convidado do projeto
Henri Christiaans, da Universidade Técnica de Delft, realizou
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para os colaboradores uma exposicao sobre inovacao e poste-
riormente propds um exercicio para o auxilio na construcao do
briefing das equipes.

b) Workshops de apresentacao dos modulos: Na primeira parte
do workshop as cartas eram entregues e os colaboradores sen-
tavam em formato de auditorio para ouvir uma breve explana-
¢ao sobre cada um dos métodos, suportada por uma apresen-
tacao. Apos isto, as equipes reuniam-se em grupo para discutir
e escolher os métodos e planejar a execucao destes, desenvol-
vendo um cronograma e delegando responsabilidades entre
0os membros. No workshop seguinte elas deveriam apresentar
O progresso para o grande grupo.

c) Workshops de assessoramento: Nestes encontros, professo-
res convidados do projeto assistiam as apresentacdes das equi-
pes e auxiliavam-nos no desenvolvimento dos projetos.

d) Workshop final de apresentacao dos resultados: Neste even-
to todas as empresas apresentaram para os demais colabora-
dores e chefias o sistema-produto desenvolvido a partir dos
meétodos apresentados.

3.5 Entrevistas

Transcorridos trés meses do término da implementacao de
workshops, foi realizada uma entrevista semiestruturada com to-
das as empresas participantes, individualmente, a fim de avaliar
qual havia sido até o momento o impacto da implementacao
dos meétodos, bem como avaliar a sistematica de implemen-
tacao. Cada grupo, composto pelos integrantes presentes nos
workshops, respondeu conjuntamente a um roteiro com dez
perguntas, e todas as entrevistas tiveram seus audios gravados e
transcritos.

3.6 Analise

Na fase de analise todos os dados gerados foram examinados,
interpretados e confrontados com a bibliografia e entre si, a fim
de gerar uma conclusao para a pesquisa. Estas analises foram rea-
lizadas por meio da transcricao e tabulacao dos dados coletados
nas entrevistas, utilizando a técnica de Analise de Conteudo pro-
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posta por Bardin (1977) para exame dos dados qualitativos.

4 Resultados e Analise

A partir da analise dos dados coletados pode-se identificar diver-
sos fatores que auxiliam e que interferem na implementacao de
meétodos de design em empresas desenvolvedoras de produtos,
além dos ja mencionados na literatura. Segundo o Dicionario Pri-
beram de lingua Portuguesa, “fatores” podem ser definidos como:
1. Agente; 2. Aquele que faz ou executa uma coisa; 3. Causador.
Sendo assim, neste trabalho a palavra fatores foi utilizada como
0s agentes motivadores de determinados fenémenos, sejam eles
de estimulo positivo ou negativo.

De acordo com Badke-Schaub et al. (2011) e corroborado por ou-
tros autores (ARAUJO, 2001; BIRKHOFER et al., 2002; JANSCH; BIRKHO-
FER, 2004; STETTER; LINDEMANN, 2005; GEIs et al,, 2008) as principais
barreiras para a implementacao e absorcao de métodos dentro
das empresas pertencem a trés principais raizes de problemas,
conforme anteriormente citado no item 2.3, sendo estes: Desem-
penho questionavel dos métodos, Formas como os métodos sdo
formulados e apresentados e Problemas relacionados ao processo
durante a aplicagdo dos metodos. Entretanto, constatou-se que,
apesar de tais principios serem observados no estudo, algumas
barreiras tém origem em mais de uma raiz de problema devido
a natureza inextricavel das empresas, tornando esta separacao
preterivel no contexto analisado. Todos os fatores apontados es-
tao, de alguma forma, tocantes com questoes de rotina, aprendi-
zagem, comportamento, cultura e ambiente dentro da empresa,
estando eles correlacionados, seja por meio de sua origem ou das
consequéncias originadas. Sendo assim, algumas das propostas
sao pré-requisitos para que outras acontecam e vice-e-versa. Os
resultados nao podem ser generalizados por se tratar de uma
amostra reduzida, que nao é representativa de toda a industria
brasileira. Cada empresa possui suas particularidades e estas de-
vem ser levadas em conta. Contudo, pela propria similaridade dos
padrdes encontrados com os citados na literatura estudada, po-
de-se afirmar que estes fendbmenos ocorrem também em outras
companhias. A seguir, serao listados os fatores para convergéncia
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entre teoria e pratica na implementacao de métodos identifica-
dos neste estudo:

4.1 Vetores positivos

Observou-se durante o estudo que a atitude dos colaboradores
em relacao aos novos méetodos (ou novos aprendizados) influen-
ciou diretamente no resultado do experimento, o que corrobo-
ra com outros estudos ja realizados (ARAUJO, 2001; STETTER; LIN-
DEMANN, 2005; BADKE-SCHAUB, et al.,, 2011; BIRKHOFER, et al., 2002).
Colaboradores que nao tém interesse ou disponibilidade de tem-
po para o hovo aprendizado acabam tendo uma percepgao ruim
da atividade, bem como prejudicam o andamento do projeto e
do grupo. A atitude negativa de alguns dos colaboradores em
relacao as atividades foi mencionada diversas vezes durante as
implementacdes e coletas de dados, como falta de comprome-
timento em desempenhar as tarefas e conversas paralelas du-
rante as apresentacdes. Birkofer et al. (2002) afirmam que, em
seu estudo, colaboradores com uma atitude positiva aprenderam
significativamente mais (64%) os métodos utilizados do que os
colaboradores com uma atitude neutra ou negativa. Portanto, ha
uma correlacao forte entre a atitude dos funcionarios em relacao
aos meéetodos com o conhecimento adquirido, sendo o engaja-
mento dos colaboradores um elemento essencial para lidar com
possiveis resisténcias. Frente a isto, € necessario engajar nas ativi-
dades colaboradores com atitudes positivas em relacao aos no-
vos conhecimentos, para que estes atuem como vetores positivos
dentro da empresa.

4.2 Comportamento mais proativo em relagao a concorréncia

Foi observado nas empresas analisadas um comportamento pre-
dominantemente reativo a concorréncia, assim como uma falta
de priorizacao para desenvolvimentos proprios. De acordo com
0s entrevistados, os novos projetos, em sua mMaioria, sao ditados
a partir do lancamento de um concorrente direto ou no exterior
e/ou para completar portfdlio, o que acaba por favorecer solu-
¢coes simples e incrementais que nao oportunizam a utilizacao
de uma metodologia de desenvolvimento. Muitos dos produtos
novos lancados sao novidades importadas de outros paises que
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Nnao necessariamente sao uma demanda do publico-alvo local.
Para além disto, estes lancamentos sao novidade por um curto
periodo, pois devido a baixa barreira de entrada, o concorrente
logo consegue importar o mesmo produto, fazendo com que a
empresa tenha que lancar muitos produtos seguidos em um es-
paco pequeno de tempo. Este fendmeno é citado na literatura
por Acs & Audretsch (1988), que afirmam que para diversas pe-
guenas empresas, o processo de desenvolvimento de produtos
tende a ser um processo aleatodrio: ele simplesmente acontece
para atender a uma demanda especifica, e nao como um output
de um processo formal e estruturado. Portanto, sugere-se casar
importacdes e desenvolvimentos de “commodities’ com pesqui-
sa de mercado e com o consumidor, utilizando métodos voltados
para a fase de busca de tendéncias e oportunidades, bem como
de pesquisa com 0s usuarios.

4.3 Implementacao do conceito de sistema-produto e servicos

No universo das empresas estudadas, existe um foco demasiado
no produto tangivel, nao levando em consideracao outros elemen-
tos da cadeia, como experiéncia do usuario, entrega de servicos
e langamento no mercado. Em consequéncia a isto, a inovagao
ocorre normalmente por meio de melhorias incrementais de cor
e forma em produtos, trazendo pouca vantagem competitiva para
a empresa, e nao oportunizando espaco para utilizacao de novos
meétodos de design. De acordo com os colaboradores, as empre-
sas possuem o pensamento muito voltado a produtos de linha e
nao em novas oportunidades. Na literatura, autores afirmam que,
embora necessaria, a oferta de somente novos produtos tende a
fracassar, uma vez que ela nao é mais suficiente para trazer dife-
renciagao frente a outros concorrentes (KEELEY, et al.,, 2013). Diante
disso isso, as organizacdes devem expandir seu conceito de de-
sempenho de produto além de seus atributos, funcdes e recursos,
para entender as motivacdes do usuario e suas experiéncias alem
da de uso do produto (KUMAR, 2009; HUAN; XINGHAI, 2012; PATNAIK;
BECKER, 1999). As empresas devem agregar servigcos e experién-
cias para os usuarios nos produtos ja existentes da empresa ou
nos novos lancamentos, oportunizando assim a utilizagcao de no-
vas ferramentas que tragam resultados novos.
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4.4 Apoio da alta-gestao

Diversos colaboradores apontaram como fator de insucesso para
a implementacao de novos processos a falta de apoio da alta ges-
tao, cuja participacao resume-se principalmente a intervengdes
pontuais nos projetos. Isto acarreta em uma dificuldade de con-
taminacao positiva e de adesao a processos novos pelos colabo-
radores, que afirmam comumente esbarrar em resisténcias das
chefias. Birkhofer et al. (2002) afirmam que, para que se estabe-
leca na empresa a utilizagao efetiva dos métodos, € necessario o
suporte da gestao: o setor executivo da empresa deve demonstrar
gue apoia a utilizacao de métodos através de atitudes que sus-
tentem seu uso. Dyer et al. (2011) corroboram salientando que a
inovagao nao tera espaco em organizacdes nas quais os gesto-
res a delegarem para outros responsaveis, por isso € necessario o
apoio dos lideres. Ainda, alguns dos entrevistados afirmaram que
0S projetos Nos quais ouve engajamento entre a direcao e os de-
partamentos foram os que trouxeram melhores resultados, e que
a presenca de uma figura da alta gestao que incentivasse a causa
e intermediasse os setores seria um grande propulsor da inova-
¢ao dentro da empresa. Portanto, € necessario um maior apoio e
envolvimento da alta gestao nas atividades junto com desenvol-
vimento de produtos e setores afins por meio de, principalmente,
discursos que se traduzam em acgoes.

4.5 Planejamento estratégico de curto, médio e longo prazo

De acordo com os entrevistados, a predominancia de planeja-
mentos de curto prazo, a priorizacao de resultados imediatos
e o foco em tarefas operacionais impactam negativamente na
qualidade dos processos projetuais dentro da empresa. Com isto,
novamente, sao favorecidas solugdes mais rapidas como impor-
tacdes, prejudicando ou inibindo a utilizagcao de novos métodos
de projeto. Durante a coleta de dados, os colaboradores alegaram
gue as empresas possuem uma cultura imediatista, que prioriza
a copia e a execucgao rapida. Para Keeley et al. (2013), a falha na
inovacao ocorre frequentemente por uma falta de disciplina, e
nao por falta de criatividade. Ela deve ser construida de forma
sistematica, através de um modelo pratico que sintetize design,
tecnologia, negodcios e outros processos. Processos integrados
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gue sejam compreendidos e utilizados de forma colaborativa pe-
las equipes podem aumentar exponencialmente as chances de
sucesso (KUMAR, 2009; KEELEY, et al., 2013). Portanto, reconhecer e
compreender que a inovacao pode e deve ser planejada € uma
atitude favoravel para a sua pratica (KUMAR, 2012). Para isto su-
gere-se a elaboracao de planejamentos de curto, médio e longo
prazo, distribuindo metas estratégicas para os trés momentos e
comunicando a todas as equipes.

4.6 Tempo e recursos para inovacao

Observou-se durante o estudo que existe uma falta de investi-
mento em inovagao dentro das empresas, bem como a auséncia
de alguém na gestao que mobilize isto. Colaboradores relataram
que, atualmente, quase nao ha espaco nem recursos disponiveis
na rotina da empresa para atividades ligadas a inovagcao, como
saidas de campo ou utilizacao de novos métodos de projeto, uma
vez que as empresas estao focadas prioritariamente em prazos
e resultados rapidos. Alem disto, os entrevistados alegam estar
trabalhando com um quadro reduzido de funcionarios, cujas
principais funcdes acabam concentrando-se em tarefas operacio-
nais. Com isto, favorecem-se solucdes simples e mais superficiais,
como comprar da China, e acabam sendo utilizadas as mesmas
ferramentas ja conhecidos pela equipe, pois nao existe tempo
para experimentar novas. Ter algum tempo dentro da empresa
dedicado exclusivamente projetos de inovacao é essencial. Isto
pode ser implementado gradualmente como, por exemplo, com
a criacao de momentos de troca de conhecimentos entre a equi-
pe, treinamentos e saidas de campos periodicas.

4.7 Cumprimento de cronogramas

De acordo os entrevistados, nao existe resisténcia da alta gestao
em relacao aos métodos em si, entretanto, as divergéncias na
priorizacao de projetos, as constantes interferéncias, assim como
o tempo reduzido para a execucao destes, acabam postergando
a implementacao do processo. Projetos que nao possuem um ci-
clo inteiro sem serem interrompidos por intervencoes superiores
criam instabilidade no processo de desenvolvimento de produ-
tos. Assim, sao necessarios cronogramas e priorizacdes de pro-
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jetos que sejam seguidos, com mais autonomia das equipes de
projeto, bem como definir momentos de congregacao dos dife-
rentes envolvidos para oportunizar a troca de ideias em pontos
chave do processo.

4.8 Métodos com linguagem apropriada

Embora a maioria dos entrevistados tenha alegado estar satisfei-
to com os meétodos apresentados, para alguns dos participantes
os conteudos dos workshops foram considerados “engessados” e
“académicos”. Outros colaboradores alegaram ter dificuldades na
compreensao dos meétodos, bem como sentir falta de mais exem-
plos praticos na explicacao destes, tornando inviavel a sua utiliza-
¢ao. Um dos entrevistados afirmou ter entendido as ferramentas
como “inspiragoes para fazer diferente”, porem, “que isto nao foi
absorvido da mesma forma por todos os participantes”. Quando
alguns colaboradores se deparam com meétodos dificeis de difi-
cil compreensao ou pouco flexiveis, acabam logo os descartando
e, muitas vezes, criando resisténcias em relagdao aos outros. Con-
forme ja mencionado na revisao literaria, os métodos devem ser
adaptados ao seu publico, com orientacdes didaticas e praticas
de uso, em uma linguagem adequada ao seu utilizador (BIRKHO-
FER, et al, 2002; ARAUJO, 2001; STETTER; LINDEMANN, 2005; JANSCH;
BIRKHOFER, 2004; CEIS, et al., 2008; LOPEZ-MESA, 2003; BADKE-SCHAUB,
et al, 2071; BIRKHOFER, et al., 2005)

4.9 Métodos ageis e flexiveis

De acordo com os entrevistados, os métodos mais escolhidos pe-
los colaboradores durante a implementacao foram aqueles con-
siderados mais objetivos, que envolviam menos deslocamento
para fora da empresa, menor investimento de tempo da equipe
e leitura mais rapida (visual) dos resultados. Os participantes afir-
maram que os métodos mais complexos de se executar podem
trazer bons resultados, entretanto, sao mais dificeis de serem uti-
lizados no cotidiano. Durante o experimento, quando escolhidos
meétodos que demandavam um tempo maior para execucao ou
gue precisaram ser realizados fora da empresa, as equipes aca-
baram nao conseguindo realiza-los em sua totalidade na maior
parte das vezes, tendo os adaptado para o tempo disponivel, ge-
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ralmente pulando algumas etapas do enunciado. Isto ocorre, em
parte, por conta da dinamica das empresas, que nao oportuniza
tempo para tais atividades, mas também, por haver uma deman-
da por ferramentas de projeto mais adequadas, de acordo com
Birkhofer et al. (2002). O autor afirma que, embora possuam o co-
nhecimento necessario, a maioria dos entrevistados em seus estu-
dos alega que a utilizagao de métodos € dificil e consome tempo.
Portanto, sugere-se a escolha de métodos mais ageis, bem como
a sua utilizacao de maneira mais flexivel, adaptando-os de acordo
com o objetivo do projeto. Sugere-se também que, as empresas
que ainda nao o facam, busquem implementar gradativamente
rotinas de saidas de campo periddicas, uma vez que tal processo
enriguece o desenvolvimento.

4.10 Momentos de congregacao entre equipes e setores mais
frequentes

Os colaboradores participantes da implementacao nao estavam
acostumados a trabalhar em grandes grupos e isto, inicialmente,
ocasionava distracao ou ma distribuicao das tarefas e, consequen-
temente, sobrecarga para alguns dos integrantes. Adicionado a
iSsO, as equipes nao conseguiam compatibilizar as agendas entre
si por periodos muito longos, dificultando a marcacao de reu-
nides para discussao dos meétodos e das atividades. Portanto, e
preferivel a utilizacao de meétodos que possam ser trabalhados
individualmente em algumas etapas e discutidos posteriormente
em grupos. Alem disso, aconselha-se que a empresa oportuni-
ze momentos de congregacao entre setores e equipes diferentes
para trocas de experiéncia e conhecimento. Atingir este nivel de
colaboragao leva tempo, porém as organizacdes podem dar pe-
guenos passos que eventualmente podem levar a grandes mu-
dancas positivas na cultura da empresa (KUMAR 2012).

4.11 Engajamento de todos os setores da empresa

Apos a implementacao dos métodos nas empresas, as equipes
afirmaram que os resultados nao irradiaram para outros setores
além do desenvolvimento de produtos, marketing e trademarke-
ting. Com isto, o conhecimento e a cultura de inovacao dentro da
empresa ficaram restritos a alguns departamentos, cujas inicia-
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tivas esbarram na resisténcia dos demais setores, que nao estao
envolvidos. A falta de envolvimento de outros setores acarreta em
uma auséncia de sinergia em relacao aos objetivos da compa-
nhia, além de ruidos na comunicagao entre setores. Um exemplo
disto ocorre quando o setor de design precisa testar prototipos
no desenvolvimento de novos produtos e materiais, porém, o se-
tor industrial € cobrado por rendimento-maquina, o que acaba
inviabilizando este processo. E importante cultivar uma mentali-
dade entre as pessoas da empresa na qual todos estao ativamen-
te empenhados na inovacao como uma pratica diaria e onde as
acoes individuais de cada colaborador acrescentam no compor-
tamento cultural global da organizacao (KUMAR, 2012). Se o de-
senvolvimento de produtos € o cerne da empresa, todos devem
estar inseridos neste contexto. Para isto, € necessario envolver gra-
dualmente outros setores no desenvolvimento de novos produ-
tos, engajando toda a empresa nas atividades ligadas a inovagao.

4.12 Conhecimento compartilhado por toda a empresa

Observou-se durante o estudo que as empresas Nao possuem
um conhecimento alinhado entre setores, divergindo muitas ve-
zes em conceitos basais. Por exemplo, a ideia de inovacao para a
alta gestao ainda esta muito restrita a concep¢ao de novos ma-
teriais e novas tecnologias, diferindo do conceito entendido por
alguns colaboradores no setor de desenvolvimento. Para Tidd et
al. (2005), um dos problemas na gestao da inovagao comega na
falta de entendimento da palavra, muitas vezes confundida com
invencao. Assim, somente investe-se recursos em novos projetos
qguando estes incluem pesquisa e aplicacao de novos materiais e
processos. Uma vez que atributos, formas e tecnologias podem
ser facilmente reproduzidos pela concorréncia, € necessario agre-
gar aos produtos um novo valor, experiéncia ou significado para
O usuario, pois isto dificilmente podera ser copiado (KUMAR, 2012).
Para tal, antes mesmo da implementacao de métodos de projeto
adequados e engajamento entre setores, € preciso que o conhe-
cimento seja compartilhado por toda a empresa, por meio de
atividades e treinamento que agreguem todos os setores.
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5 Consideragoes Finais

Com esta pesquisa buscou-se identificar quais fatores influenciam
na escolha e utilizacdo de métodos de design em cinco empresas
brasileiras desenvolvedoras de produtos. Para isto, realizou-se 13
workshops de implementacao, duas entrevistas e sete aplicacdes
de questionarios com cada equipe. Apds a coleta e analise dos
dados, juntamente com o cruzamento destes com a literatura
revisada, chegou-se a 12 sugestdes de fatores para convergéncia
entre teoria e pratica em meétodos de design.

Métodos de design sao, essencialmente, veiculos para a obten-
¢ao de determinados resultados, como guias de como coletar de
informacdes e/ou novas maneiras de se obter dados. Durante o
estudo, diversos colaboradores perceberam os métodos como
somente um exercicio de criatividade, ou ainda como uma ati-
vidade onerosa, e ndo como um mecanismo de auxilio. Frente
a isto, salienta-se que para que os meétodos apresentados sejam
absorvidos pela empresa, a funcao real destes e quais os benefi-
cios podem ser alcancados através de sua utilizacao devem ser
explicitados desde o inicio de sua implementacao. As ferramen-
tas utilizadas devem ser de cunho pratico e objetivas, trazendo re-
sultados de facil leitura por todos da equipe. Entretanto, mesmo
com a utilizacao de métodos adequados, sua aderéncia nao se
dara sem o apoio da alta gestao, que deve proporcionar um am-
biente propicio para a utilizacao de novas ferramentas e proces-
SOS e, consequentemente, para a inovagcao. No caso de algumas
empresas estudadas, o conhecimento adquirido com a implanta-
¢ao dos métodos ficou restrito aos participantes dos workshops,
uma vez que nao ha abertura dentro da empresa para fazer o
conhecimento disseminar-se para outras instancias.

Em relacao as solugdes geradas a partir da metodologia utilizada,
de acordo com os entrevistados, todas as empresas apresenta-
ram solucoes que se diferenciam do seu portfolio atual de produ-
tos, bem como foram avaliadas como inovadoras em algum grau.
Mesmo as empresas que utilizaram os métodos em projetos ja
em desenvolvimento obtiveram uma ampliacao em relacao a sua
oferta atual de produtos, tendo incrementado outras areas além
das de materiais e processos. Percebeu-se a insercao do conceito
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de sistema-produto e oferta de servicos para o usuario em todas
as solugdes, assim como um maior foco na comunicagao com o
cliente. Observando tais melhorias pode-se afirmar que os méto-
dos de design utilizados auxiliaram as empresas ha concepcao de
produtos e servicos mais inovadores, ainda que estas tenham fo-
calizado mais na inovagao incremental do que radical. Observa-se
também que, embora todas as empresas oferecam produtos de
uso diario para os consumidores — e estes sejam o cerne de todas
as empresas — ainda nao existe uma grande dedicacao a parte de
pesquisa dentro das equipes. Outra condicao influenciadora é a
rotina atribulada dos colaboradores, observada e relatada duran-
te o estudo, que resulta na falta de priorizacao de tempo para de-
senvolvimento de novos produtos. Fatores externos relacionados
as praticas empresariais, como gestao e motivagao dos colabo-
radores, intervém diretamente no sucesso das implementacoes.

Frente a isto, afirma-se que a adogao e incorporagao de méto-
dos nao dependem somente de sua implementacao em si, es-
tando o sucesso destas acdes extremamente vinculados a todo
o0 contexto da empresa e sua predisposicao para aplica-los. No-
toriamente, tanto a forma com a qual um novo aprendizado é
desenvolvido dentro da empresa, quanto a qualidade e adequa-
¢ao deste conhecimento, interferira no sucesso da iniciativa. En-
tretanto, a companhia deve estar aberta a aceitar e incorporar
novas mudancas e rotinas, sob pena de dispender recursos em
vao. De nada adiantara as equipes de projeto dominarem meéto-
dos de inovacao se a empresa nao cultivar um ambiente inovati-
vo dentro da organizacao. Este ambiente propicio para inovagcao
passa por desde a forma como esta posiciona-se diante do mer-
cado até como fisicamente a empresa esta disposta, bem como
pelas dinamicas de trabalho e relacionamento inter e intra-seto-
res. Todavia, esta mudanca cultural nao € imediata, devendo ser
incorporada gradualmente na organizacgao. Isto posto, os fatores
sugeridos sao indicados para o contexto atual das empresas para
que, progressivamente, a medida que estes forem trazendo resul-
tados positivos para a companhia, esta va disponibilizando cada
Vez mais recursos para a inovagao, como um periodo de transicao.

Além de corroborar com estudos ja existentes no campo da en-
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genharia no continente europeu, a contribuicao deste trabalho
vem no sentido de suscitar discussdes acerca dos aspectos consi-
derados invariaveis nos processos dentro de uma companhia - os
quais acabam por serem os maiores fatores de insucesso e/ou
divergéncia em uma implementacdo. E preciso, gradualmente,
redirecionar o pensamento das empresas, hoje muito focadas no
desenvolvimento de produtos tangiveis e commodities em curto
prazo, para uma visao mais abrangente e mais orientada para o
usuario. Estes podem ser considerados fatores fundamentais para
uma empresa mais competitiva, sendo a utilizacdo dos métodos
apenas uma parcela — ainda que importante — dentro de um
conjunto de agcdes necessarias dentro da empresa.

A inovagao, conforme ja anteriormente citado neste trabalho, é
um conjunto de rotinas e atitudes. Para que ela ocorra, ela deve
ser incorporada no dia-a-dia da empresa e, para isto, a utilizacao
de um processo sistematico propicia a praxis ideal. Tendo em vis-
ta os beneficios da aplicacao de métodos de design no proces-
so de desenvolvimento de novos produtos, espera-se que estes
fatores auxiliem na implementacao mais eficaz de ferramentas,
levando as empresas a desenvolverem produtos e servicos cada
vez mais inovadores. A importancia do investimento em inovacao
e do desenvolvimento de novos produtos a partir de ferramentas
de apoio verificadas a partir deste estudo justificam e norteiam
novas pesquisas relacionadas ao tema.
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