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RESUMO

DZIOBCZENSKI, Paulo Roberto Nicoletti. Diretrizes para a proposiciao de um
sistema de indicadores para a gestao de design de empresas desenvolvedoras de
produtos, 2012. Dissertacdo (Mestrado em Design) — PGDESIGN — UFRGS — Porto

Alegre.

O aumento constante das opc¢des de produtos e servicos a disposicdo da
populacdo tem forcado as empresas a competir cada vez mais em seus mercados.
Neste sentido, o papel do design nos negdécios tem colaborado na tarefa de promover
a inovacdo e os diferenciais competitivos dos produtos e servicos. A gestdo de design
surge como uma forma de implantar o design de maneira formal nas organizagdes,
com o intuito de atingir os objetivos organizacionais, sendo um processo de apoio ao
processo de desenvolvimento de produto. E neste cendrio que se desenvolve esta
pesquisa, como uma maneira de contribuir com as discussGes em gestao de design,
processo de desenvolvimento de produtos e indicadores de desempenho,
desenvolvendo diretrizes para a selecdo de indicadores aplicados a gestdo de design.
Para isso foram realizados estudos de caso em trés empresas desenvolvedoras de
produtos com sede no Rio Grande do Sul. As conclusdes apontam que as empresas de
diferentes setores da economia selecionam indicadores que demonstrem a
produtividade da equipe, sua relacdo com os concorrentes e também que fornecam
um retorno do cliente sobre os produtos langados ao mercado. Com base nos estudos
de caso, foram definidas sete diretrizes de selecdo de indicadores, que iniciam na
preparacao dos colaboradores da empresa sobre o assunto, até a implantacdo do

sistema de indicadores.

Palavras-chave: Gestdo de design, processo de desenvolvimento de produtos,

indicadores de desempenho.



ABSTRACT

DZIOBCZENSKI, Paulo Roberto Nicoletti. Guidelines for proposing a system of
indicators for the management of design in product development companies, 2012.

Dissertation (Masters in Design) — PGDESIGN — UFRGS — Porto Alegre.

The steady increase in product options and services available to the population
has forced companies to compete increasingly in their markets. In this sense, the role of
design in business has collaborated in the task of promoting innovation and
competitive edge of products and services. Design management emerges as a way to
implement the design in a formal way in organizations in order to achieve
organizational objectives and as an aid to the product development process. In this
scenario this research is developed as a way to contribute to discussions in design
management, product development process and performance indicators by developing
guidelines for the selection of indicators applied to design management. To achieve the
research goals, case studies were conducted in three product development companies
based in Rio Grande do Sul (Brazil). The results indicate that companies from different
sectors of the economy select indicators that demonstrate the team's productivity, its
relation to competitors and also to provide customer feedback about the products
launched in the market. Based on case studies, seven guidelines for selecting indicators
were established, ranging from the preparation of employees for the subject to the

implementation of the indicator system.

Keywords: Design management, product development process, performance indicators.
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1. INTRODUCAO

A sociedade passa por uma transformacdo profunda e silenciosa, na qual o
sistema industrial é responsavel por gerar cada vez mais bens e servicos, sendo
distribuidos por diversos canais Prahalad (2004). Nesse cenario, as organizacdes
precisam se adaptar ao aumento de competitividade ocasionado pelo processo de
globalizagao, buscando melhorias em seu processo de desenvolvimento de produtos,
agindo estrategicamente e buscando a inova¢do como um fator competitivo (CAMARA

et al., 2007).

Para as empresas desenvolvedoras de produto, aperfeicoar o seu processo de
desenvolvimento de produto é critico para o aumento em sua competitividade
(ROZENFELD et al. 2006). O profissional de design tem participagdo importante neste
processo, pois através de suas metodologias de projeto pode contribuir com a estética,

usabilidade, custos entre outros fatores do produto.

Nos ultimos anos, o papel do design nos negdcios tem se modificado, se
transformando em um processo de adicionar valor aos produtos, empresas e servigos
(Lockwood apud Best, 2010). A pratica do design pelos seus profissionais tem como
resultado final produtos, embalagens, servicos, interfaces entre tantos outros
exemplos. O design é uma atividade criativa, com metodologia prépria que busca a

resolucdo de problemas (BORJA DE MOZOTA,2011).

Para Powell (1998), o objetivo principal do design é aperfeicoar a percepcao,
apos isso deve melhorar a utilidade dos produtos e servicos, assim, a gestdo de design
deve assegurar que ambas as a¢des acontecam. Segundo Best (2006), o design tem se
transformado em uma area critica e estratégica dentro das organizagdes, assim como
as habilidades de pensar, planejar e gerenciar com o foco em design estao se tornando
cada vez mais importantes. Para Kotler e Keller (2006, p. 371) o resultado do design “é
o fator que oferecerd uma constante vantagem competitiva. Trata-se do conjunto de
caracteristicas que afetam a aparéncia e o funcionamento do produto no que diz

respeito as exigéncias do cliente”.
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A competitividade no cenario atual é intensa, pois recursos tecnoldgicos estdo
ao alcance da maioria das empresas, anulando este diferencial competitivo encontrado
no passado. Diferenciar-se apenas em tecnologia ou qualidade ndao é mais suficiente
(RAMLAU; MELANDER, 2004), as empresas precisam buscar novos fatores para se

destacarem em seus segmentos de produtos e/ou servicos.

A utilizacdo do design como um ativo estratégico para as empresas é fruto de
uma natural evolucdo da area. Os projetos necessitam de uma visdao mais abrangente,
ndo focando apenas no produto, mas em toda a sua cadeia de valor (COSTA;
SCALETSKY, 2010), levando ao que os autores Cautela e Zurlo (2006) denominam de
sistema-produto: projetar o produto, os servi¢os, sua comunicacdo e a experiéncia do
usuario. Com isso, é notado um aumento na complexidade e o nimero de fatores a se
considerar dentro de um projeto de design, adicionando profissionais de outras areas
para auxiliar o desenvolvimento do projeto, como engenheiros, profissionais de
marketing, arquitetos, administradores, entre outros. A habilidade de pensar
sistemicamente e estrategicamente serdo competéncias cada vez mais exigidas de
todos os profissionais. Brown (2010) afirma que os designers devem estar preparados

para esta mudanga na maneira de trabalhar.

Pode ser desconcertante para aqueles com suados diplomas de design
imaginarem-se trabalhando fora do estudio de design, da mesma forma, que
os gestores podem achar estranha a sugestdo de pensar como designers.
Mas isso deve ser visto como o resultado inevitavel de uma area que atingiu
a maturidade. Os problemas que confrontaram os designers no século XX -
projetar um novo objeto, criar um novo logo, colocar uma nova e
assustadora tecnologia em uma caixa atraente ou pelo menos inécua - ndo

sdo aqueles que definirdo o século XXI. (BROWN, 2010, p. 35)

E nesse ambiente que a gestdo de design se desenvolve, como uma forma de
capacitar os profissionais perante um mercado que exige conhecimentos
multidisciplinares e, principalmente, estratégicos. Sua origem é localizada por Borja de
Mozota (2011) na Gra-Bretanha na década de 1960, sendo na época a gestao de design

responsavel apenas por gerenciar as relagdes entre a empresa e sua agéncia de design.
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Estes novos conhecimentos surgem para preparar os profissionais de design para se

inserirem neste novo mercado competitivo.

Paralelamente ao desenvolvimento do conceito de gestdo de design, nos
ultimos 15 anos é notada a propagacdo do conceito de design estratégico (ZURLO,
2006 apud FRANZATO, 2010). No artigo “Design management e design estratégico:
uma confus@o conceitual?”, Costa e Scaletsky (2010) sintetizam as diferencas

encontradas entre estes dois conceitos:

A dificuldade de determinar os limites que separaram dois termos que
advém do mundo corporativo e sdo cada vez mais utilizados dentro do
design é compreensivel. O que diferencia a gestdo de design de uma pratica
de design considerada estratégica? (...) O design management busca
estabelecer formas para que os processos de criagcdo e desenvolvimento de
oferta ocorram de forma eficiente (com alta produtividade) e eficaz (que
gerem resultados relevantes para a empresa). Trata-se de uma visdo de
administracdo de processos dentro de um contexto organizacional, com
propdsito que este seja otimizado, continuamente aprimorado e contribua
para que os objetivos corporativos sejam atingidos. O design estratégico
tem como premissa a relevancia que as atividades de design vista de forma
ampliada podem contribuir para a competitividade das empresas,
principalmente gerando valor superior a partir de praticas que produzam
inovagdo. A atividade de design deixa de ficar restrita a uma etapa dentro do
processo de desenvolvimento de produtos e passa a ser disseminada pela
organizagdo como um todo, surgindo uma cultura de design (ou design
driven orientation). Sua contribuigdo ndo é apenas metodoldgica, como se
poderia imaginar, mas na mudanca de perspectiva de como entender os
contextos nos quais as organizagGes estdo inseridas e, a partir dessa leitura,
traduzir necessidades e desejos, muitas vezes latentes e desconhecidos do
consumidor, em uma oferta inovadora e diferenciada. (COSTA; SCALETSKY,

2010)

Independente da utilizacdo do conceito de design estratégico ou de gestdo de
design, é possivel encontrar pesquisas realizadas por instituicdes que visam promover
o design e explanar seus beneficios as empresas. Em 2002, a pesquisadora Brigitte

Borja de Mozota realizou uma pesquisa com pequenas e médias empresas europeias
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gue obtiveram alguma premiacdao em design, provando que estas tém maior facilidade

em utilizar o design como um fator que gera diferencial competitivo. Isso significa que

tais empresas ja ultrapassaram a barreira de reconhecer no design uma ferramenta

estratégica para as organiza¢Ges (BORJA DE MOZOTA, 2003).

O Centro de Design Dinamarqués realizou uma pesquisa em 2004 (RAMLAU;

MELANDER, 2004), que analisou a contribuicdo do design em 1.500 empresas. Dentre

os resultados encontrados, destacam-se:

Empresas dinamarquesas que investem em design obtiveram nos cinco
anos anteriores uma receita bruta 22% maior que as empresas que nao
investiram em design no mesmo periodo.

Empresas que aumentaram o seu investimento em design, seja através
de consultoria, ou treinamento, tiveram uma receita bruta 40% maior
gue as empresas que mantiveram o seu investimento em design no
mesmo nivel ou menor.

Empresas que contrataram profissionais de design para seu quadro de
funcionarios exportam em média 34% de sua produgdo, enquanto as
empresas que nao contrataram designers, exportam em média 18% de
sua producao.

Quanto mais alta a posico da empresa na Design Ladder®, melhor é o
seu retorno financeiro. Assim como a quantidade da producdo

exportada é maior entre as empresas no topo da escada.

O DME - Design Management Europe — desenvolveu em 2009 o modelo Design

Staircase® com o intuito de avaliar da aplicacdo do design em empresas europeias. No

! Design ladder é um modelo utilizado para categorizar a utilizacdo do design pelas empresas em quatro

niveis: 1 — Auséncia de design; 2 — Design como estilo; 3 — Design como processo; 4 — Design como
inovacdo. (RAMLAU; MELANDER, 2004)

2 . . ; .s . . . ~ .
Design Staircase ¢ um modelo utilizado para avaliar o nivel de aplicagdo do design pelas empresas. Sua

classificagcdo ocorre em quatro niveis: 1 — Ndo utilizacdo do design; 2 — Design como projeto; 3 — Design

como fungdo; 4 — Design como cultura. As empresas sdo avaliadas e classificadas em um dos niveis

citados acima, os cinco fatores de avaliagdo sdo: 1 — Consciéncia dos beneficios do design; 2 —

Planejamento do design; 3 — Recursos de design; 4 — Habilidades de design; 5 — Processo de design.
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total, 421 dos portes micro, pequenas, médias e grandes empresas foram submetidas
ao método, dentre os principais resultados encontrados na pesquisa, destacam-se

(BEST, KOOSTRA, MURPHY, 2010):

e As empresas com maior aplicacdo do design em sua estrutura produtiva
obtém crescimento superior, maior receita e maior taxa de exportacao,
em comparagao com as empresas que nao utilizam ou tem pouca
aplicacdo do design;

e A maior parte das empresas apresentam dificuldades em aplicar o
design como uma ferramenta estratégica em seus negdcios;

e O custo é o principal obstaculo encontrado pelas empresas para investir
em design;

e Existe uma correlagdo entre nivel de aplicacdo do design e performance
do negdcio. Quanto maior a utilizagdo do design, melhor os indices da

empresa.

No Brasil, o PBD — Programa Brasileiro de Design — foi criado em 1995, como
uma iniciativa de promover e apoiar o design nas empresas brasileiras. Nos seus anos
de atuacdo, o PBD promoveu prémios para reconhecer as empresas que investem no
design para aprimorar seus produtos e servigos, publicou diversas publicacdes sobre o
tema, criou a Bienal Brasileira do Design, entre tantas outras iniciativas visando
promover o design como um gerador de diferenciais competitivos para as empresas

(PBD, 2012).

Segundo Lockwood (2008) administradores (e empresdrios) ja estdo
reconhecendo o design como uma ferramenta estratégica para seus negdcios, mas é
necessario aos designers utilizarem uma linguagem familiar a eles para representar o
seu valor: utilizando indicadores de resultado. Neste contexto, apresenta-se esta
pesquisa de mestrado, que estd vinculada a um projeto em andamento pelo Programa
de Pds-Graduacdo em Design da UFRGS, denominado “Diretrizes para aumentar a

competitividade de micro e pequenas empresas brasileiras desenvolvedoras de

18



produtos e prestadoras de servico através da gestdo do design” (BERNARDES,2008),

abordando e o tema indicadores de desempenho aplicados a gestdo de design.

1.1 Justificativa

Em um cendrio empresarial voltado a precisdo, medidas, quantificacdo e
contribuicGes numéricas, onde o ROI — Return on investment - das empresas pode ser
calculado através de diversos modelos (HERTENSTEIN et al. 2001). Provar o retorno
sobre o investimento tem sido uma meta a ser atingida pelos designers que, por
natureza, tém maior facilidade em provar o seu valor de forma qualitativa, ao invés de

guantitativa (KOOSTRA; VINK, 2007).

Para Best (2010), medir o valor do design é uma tarefa complexa. Segundo essa
autora, em termos qualitativos é possivel de notar as melhorias, como por exemplo,
através da melhoria na estética de um produto ou na comunicac¢do de alguma marca.
Mas ao se trabalhar em termos quantitativos como lucros, unidades vendidas, dentre
outros, percebe-se que isolar a contribuicdo do design é uma tarefa dificil. Além disso,
os beneficios do design geralmente ocorrem no médio e longo prazos, ndo
instantaneamente. Os gestores de design devem entender e, se necessario,
desenvolver maneiras de medir o desempenho, preferencialmente alinhadas as
medidas de sucesso do design com as medidas de sucesso da estratégia da empresa

(BEST, 2010).

Borja de Mozota (2011) também afirma ser importante, mas dificil, a tarefa de
medir o resultado de design, pois ndo existem instrumentos proprios para isso. Dessa
forma, cabe aos designers buscarem ferramentas em outras dreas de conhecimento,

como o marketing e administragao, para adapta-las a sua realidade.

Neste sentido, é necessdrio aos designers um maior conhecimento sobre
guestoes de negdcio e estratégia das empresas. Atualmente, designers e
administradores falam linguagens proéprias, ocasionando um problema de
comunicacao (PHILLIPS, 2008). Os designers precisam encontrar uma maneira de

expressar os beneficios do seu trabalho de uma maneira que os administradores
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consigam compreender, ndo utilizando apenas termos técnicos da area e medidas

subjetivas (ARNOTT, 2006).

No Brasil, a gestdo de design ainda é um assunto pouco discutido tanto no meio
académico, quanto profissional (PORTO, 2008; WOLFF et al., 2010). Dessa forma, o
intuito desta pesquisa é contribuir com os estudos na area de gestdo de design,

abordando uma lacuna existente nesta area relacionada a medicao de desempenho.

1.2 Problema

O problema da pesquisa é definido da seguinte maneira: Como selecionar

indicadores de desempenho para avaliar a gestdao de design em empresas?

1.3 Questodes de pesquisa

As guestOes de pesquisa que irdo auxiliar a resolver o problema de pesquisa
sao as seguintes:

a) Como o processo de gestdo de design esta relacionado com
desenvolvimento de produtos e medicdo de desempenho?

b) Como diagnosticar o processo de gestdo de design de empresas
desenvolvedoras de produto focalizando o seu processo de medicao de
desempenho?

c) Quais critérios® devem ser utilizados para selecdo de indicadores do

processo de gestdo de design?

® Para esta pesquisa, utilize-se como definicao de critério um padrdo ou norma pré-
estabelecidos com o intuito de auxiliar um julgamento, uma decisao, em um determinado
contexto.

20



1.4 Objetivos de pesquisa

Os objetivos da pesquisa sdao divididos em geral e especificos.

1.4.1 Objetivo geral

Propor diretrizes® para selecdo de indicadores de gestdo de design para

empresas desenvolvedoras de produtos.

1.4.2 Objetivos especificos

a) Compreender a relacdo do processo de gestdo de design com o
processo de desenvolvimento de produtos e medicdo de desempenho.

b) Estudar como diagnosticar o processo de gestdo de design, focalizando a
medi¢dao de desempenho.

c) Estabelecer critérios para sele¢do de indicadores do processo de gestdo

de design.

1.5 Delimitagao do tema
A pesquisa sera delimitada através dos seguintes critérios:

e As empresas pesquisadas sdo necessariamente fabricantes de produtos,
localizadas no Rio Grande do Sul.

e A investigagdo dar-se-a em indicadores de desempenho no processo de
desenvolvimento de produtos, excluindo os demais processos das
empresas pesquisadas.

e A pesquisa sera de carater qualitativo e sem a intencdo de generalizar os

resultados obtidos.

* Neste trabalho, o conceito adotado de diretrizes é aquilo que indica, norteia e orienta uma
decisdo. As diretrizes serdo recomendacfes de como selecionar indicadores.
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1.6 Estrutura do trabalho

O capitulo 2 desta dissertacdo apresenta a fundamentacdo tedrica para o
desenvolvimento da pesquisa, abordando os temas design, gestao de design, processo

de desenvolvimento de produtos e indicadores de desempenho.

Os procedimentos metodoldgicos para o desenvolvimento desta pesquisa serdo

apresentados no capitulo 3.

No capitulo 4, s3o apresentados os resultados com as pesquisas realizadas nas
empresas selecionadas, das entrevistas com especialistas, a definicdo dos critérios de

selecdo de indicadores além das diretrizes propostas.

Por fim, no capitulo 5 a pesquisa é concluida, discutindo as limitacdes do termo
gestdo de design, consideracdes sobre o método de pesquisa, os estudos de caso e as

diretrizes de selecdo de indicadores, além de sugestdes para futuros estudos.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
Este capitulo da dissertacdo apresenta os fundamentos tedricos coletados na

bibliografia para embasar a pesquisa a ser desenvolvida.

2.1 Design

A origem do termo design é encontrada tanto na lingua inglesa quanto no latim.
Design no inglés refere-se ao plano, projeto, intencdo, estrutura. Designare/designium
no latim representa o verbo desenhar, designar. Ambos os termos convergem para a
intencdo do design como uma atividade projetual, que gera desenhos, esbogos, planos
e modelos, com a intencdo de materializar uma ideia ou conceito intelectual
(CARDOSO, 2004). Sob o ponto de vista etimoldgico, o termo design na lingua inglesa
significa ainda projetar, compor visualmente ou colocar em pratica um plano
intencional. Azevedo (1999) acrescenta que design na lingua inglesa significa marcar,
ordenar e representar, ndo sendo confundido com o termo drawing, que representa o
ato de desenhar e representar, sendo esta uma importante parte no processo de

design.

Para Bonsiepe (1982), o design é tratado como uma atividade projetual,
responsavel pela definicdo das caracteristicas funcionais, estruturais e estético-formais
de um produto, que deve vir a ser produzido em série através de processos industriais.
Lobach (2001) apresenta um conceito similar para a atividade de design, sendo “um
processo de adaptacdo dos produtos de uso, fabricados industrialmente, as

necessidades fisicas e psiquicas dos usuarios ou grupos de usuarios”.

Best (2010) identifica o termo design sob duas éticas: design como um verbo,
sendo uma atividade de projetar e resolver problemas centrados no usuario; e design
como um substantivo, utilizado para agregar valor a um resultado final de projeto. A
autora também afirma que independente da visdao, o design é uma atividade que
soluciona problemas dos usudrios, e deve ser gerenciado de modo a alcangar os
objetivos atribuidos ao projeto. Para Frascara (2005), design é um processo
responsavel por programar, projetar, coordenar, selecionar e organizar uma série de
fatores com o intuito de produzir comunica¢Ges visuais. Redig (2005) afirma que

“design é um equacionamento simultdneo de fatores ergonOGmicos, perceptivos,
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antropoldgicos, tecnolodgicos, econdmicos e ecoldgicos. No projeto dos elementos e

estruturas fisicas necessarias a vida, ao bem estar e/ou a cultura do homem.”

O design é a atividade responsavel em transformar ideias em objetos fisicos,
seja este um produto, um sistema de sinalizagdo, uma embalagem, entre tantos outros
exemplos. Alguns autores abordam o conceito de design sob o ponto de vista da
criatividade e inovagcdo, como o Centro Portugués de Design (1997), que define o
termo como uma atividade criativa, cujo objetivo é conjugar a pluralidade das
qualidades dos objetos, processos, servicos e sistemas em ciclos de vida cotidianos,
assumindo-se como elemento central da humanizagao de tecnologias e um fator
determinante na vida cultural e econémica. Borja de Mozota (2003) afirma que o
design é uma atividade sistematizada, que visa solucionar problemas dos usuarios e

maneira criativa.

Criatividade, inovacdo e design sdo conceitos que estdo naturalmente
conectados. Ao desenvolver um projeto de design, o resultado é uma representacao
nova, que ndo existia anteriormente, como afirmado por Von Stamm (2008), que o
trabalho do design é gerar, comparar e experimentar alternativas, até se chegar a uma

solugao que contemple os requisitos do projeto.

Existem conceitos que estabelecem uma relagdo entre o design em prol de
estimular a competitividade das empresas, através do atendimento as necessidades do
consumidor e da criacdo de produtos diferenciados. Kotler (2006) afirma que em um
ambiente de intensa concorréncia, no qual preco e tecnologia ja ndo sdo mais
suficientes para competir, o design oferece uma maneira de diferenciar e posicionar os
produtos e servicos de uma empresa no mercado. Isso gera uma constante vantagem
competitiva as empresas. Ainda segundo Kotler (2006), design trata do conjunto de
caracteristicas que afetam a aparéncia e o funcionamento do produto no que diz
respeito as exigéncias do cliente. O design se fundamenta como um meio de atender
as necessidades do publico, através do fornecimento de produtos e servigos pelas
empresas (MAGALHAES, 1997). A Confederacdo Nacional das Industrias (BAHIANA,

1998) afirma que o design é responsavel de introduzir diferenciacdes nos produtos,
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sendo ele um dos principais instrumentos para as empresas competirem em nivel

nacional e internacional.

O design deve oferecer solugdes efetivas aos problemas encontrados pelas
empresas, contribuindo que estas alcancem seus objetivos estratégicos (PHILLIPS,
2008). A ligacdo entre o design e a estratégia empresarial se torna forte quando as
empresas o0 reconhecem como uma ferramenta importante no processo de
competicdo. Para Dijon de Moraes (2010), o design tem se tornado conhecido pelo
apoio ao desenvolvimento de novos produtos e servicos para as pessoas, comunidades
e empresas. O trabalho do designer pode ser definido, resumidamente, como

responsavel por converter necessidades em demanda (DRUCKER apud BROWN, 2010).

Santos (2000) afirma que o design é responsavel por aumentar a chance de
sucesso no langamento de novos produtos no mercado, através do aperfeicoamento e
inovacdo com base nas necessidades do usudrio. O design tem assumido um papel de
destaque para as empresas, tornando-se uma atividade estratégica para o
posicionamento de produtos e servicos além do aumento da competitividade das

industrias (BERNARDES, 2008).

Para Fascioni (2008), em todo o contato entre a empresa e seus publicos o
design estd presente através de produtos, comunica¢des graficas, entre outros

exemplos.

Assim, design ndo é algo que uma empresa possa escolher ou nao fazer. A
questdo é fazé-lo de forma planejada, estrategicamente organizada e
coerente com os objetivos da corporagdao ou simplesmente deixar que o
“inconsciente corporativo” aja, expondo a empresa a riscos fatais. O design
é a materializacdo da personalidade da marca, dos valores e objetivos da
empresa, existindo independente da vontade ou da consciéncia dos seus
administradores. E ele que personifica, por meio de produtos de trés
dimensdes, servicos, ambientes e representacdes graficas, a esséncia da

empresa. (FASCIONI, 2008, p. 1856)

O processo de design, quando utilizado de maneira estratégica pelas empresas,
tem a capacidade de ser um dos principais diferenciais competitivos que um produto

OU uma empresa precisa para se langar a frente de seus concorrentes (SANTOS, 2000).
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Devido a essa importancia estratégica para as empresas, em potencializar a inovacgao,
gerando competitividade e impulsionando as empresas a alcancarem seus objetivos
estratégicos, o design deve ser gerenciado de maneira adequada. O préximo item da

dissertacdo aborda este tema.

2.2 Gestao de design

Peter Gorb apud Borja de Mozota (2003) considera gestdo do design como o
emprego efetivo dos recursos de design disponiveis numa organizacdo, de acordo com
seus objetivos estratégicos. O Design Management Institute (DMI) considera o
conceito em dois niveis: em nivel geral, gestdo de design é a face de negdcio do design.
Gestdo de design abrange os processos em curso, as decisdes de negdcios e estratégias
gue permitam a inovacdo e a criacdo de design efetivo em produtos, servicos,
comunicacbes, ambientes e marcas que melhorem nossa qualidade de vida e
proporcionem o sucesso organizacional. Em um nivel mais profundo, gestdo do design
visa unir design, inovacdo, tecnologia, gestdo e clientes para oferecer vantagens
competitivas através de trés linhas base: econ6mica, social/cultural, e fatores

ambientais.

De acordo com Borja de Mozota (2003), a gestdo de design é a implantacdo do
design como um programa formal de atividades na organizacdo, comunicando sua
relevancia para os objetivos de longo prazo da companhia, com a funcdo de coordenar
0s seus recursos em todos os niveis da atividade corporativa, buscando atingir os
objetivos da empresa. Avedano (2003) define gestdo de design como o conjunto de
atividades de diagndstico, coordenacdo, negociacdo e design, que pode ser
desenvolvida tanto internamente quanto por uma consultoria externa, interagindo
com os setores responsdveis pela produgdao, programagao econdmico-financeira e
comercializagdo, permitindo a participacdo ativa do designer nas decisdes dos

produtos.

A gestdo de design deve ser orientada pela estratégia da empresa, funcionando
como uma atividade suporte para o alcance das metas corporativas. Essa visao é

compartilhada nos conceitos dos autores a seguir:
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E a organizacdo e coordenacdo de todas as atividades de design,
baseadas nos objetivos definidos pela empresa. (WOLF, 1998);

Uma tarefa de lideranca, que necessita ser demonstrada como um ativo
positivo para a organizacdo auxiliando no alcance de suas metas. (BEST,
2006);

Administracdo das atividades de design baseadas nos objetivos que a
empresa busca atingir. (CARDONETTI, 2009);

Atividade total do design, sua administracdo e contribuicdo para o
desempenho de uma empresa. Inclui também a organizagdo e
implementacdo do processo para desenvolver novos produtos e
servigos. (DESIGN COUNCIL, 2008);

Ferramenta estratégica para criar e implantar uma cultura empresarial
gue transmita uma imagem positiva da empresa e posiciona sua marca
no mercado alvo, pela estratégia da competitividade. (AURIANI, 2004);
A gestdo efetiva do design é uma necessidade comercial, pois ela
possibilita a empresa inovar, se manter competitiva no mercado e
identificar as necessidades do cliente. Quando o design se torna uma
parte explicita no processo de gestdo das empresas, ele pode ter um
grande impacto no desempenho da empresa, assim como auxiliar a
manter sua posicdo no mercado por um longo prazo. (BEST; KOOSTRA;
MURPHY, 2010)

Conjunto de técnicas de gestao dirigido a maximizar, ao menor custo
possivel, a competitividade que a empresa obtém pela incorporacdo e
utilizagao do design como instrumento de sua estratégia empresarial.
(MARTINS; MERINO, 2008).

E responsavel por articular as comunicacdes implicitas e explicitas que
refletem os valores da empresa. Com isso, interpreta e expressa os
objetivos de negdcios da empresa. A gestdo de design ndo é apenas um
departamento ou instancia administrativa. E um recurso estratégico e
um poderoso processo organizacional. As empresas podem beneficiar-

se com a gestdo de design porque ela produz uma continua atividade
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reformadora da cultura empresarial. Com isso, ela se capacita a
enfrentar melhor a competicdo e absorver novos avancos tecnoldgicos.

(BACHMAN apud PHILLIPS; 2008)

A integracdo do design na organizacdo é uma das funcdes da gestdo de design.
Lockwood (2008) define sete etapas para este processo, partindo da mais simples até a
mais complexa:

1. Estrutura organizacional: O design é inserido na estrutura organizacional
através da contratagao de um profissional interno ou externo. Para isto
acontecer, a empresa deve reconhecer inicialmente que o design tem
valor estratégico para o negdcio.

2. Processos de gestdo de design: Instituicdo do processo de gestdo de
design, seja ele formal ou informal.

3. Design para habilitar a mudanga: Apoiar uma cultura de design requer
uma pré-disposicao da empresa em realizar mudancas.

4. Design como um facilitador da estratégia: Bom design traz sucesso
comercial, que é o principal objetivo das estratégias empresariais.

5. Design para inovacdo: O principal objetivo de um projeto de design é
criar algo novo. Podendo ser uma criagdo um objeto totalmente novo,
ou apenas uma melhoria em algo ja existente. Empresas que obtém
sucesso utilizam o design para promover inovacdes em produtos,
ambientes, formas de comunicagdo, entre outros.

6. Times de design e propdsito coletivo: Para uma empresa transformar
sua visdo em realidade, deve comecar com uma visdo compartilhada
entre as pessoas envolvidas da sua estratégia empresarial.

7. Cultura empresarial orientada pelo design: Os designers concordam
com a frase de Paul Rand’ “Bom design é bom negdcio”, o que resta é
convencer os executivos e ndo designers dessa afirmacdo. Mais dificil é
construir uma cultura organizacional onde o design possa desenvolver-

se e realizar o seu potencial.

® Paul Rand foi designer grafico responsavel pelo desenvolvimento de identidades visuais para
varias empresas com reconhecimento mundial, entre elas a IBM, UPS e rede de televisdo ABC
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2.2.1 Designers e Administradores

A gestdo de design estd intrinsecamente ligada ao negdcio, de uma maneira
que ambas podem gerar valor (BEST, 2010). Segundo Verganti (2009), os
administradores pensam em design e no seu profissional de design sob duas
perspectivas: do ponto de vista do estilo, para eles, a fungao principal do designer é
produzir objetos mais bonitos. O segundo e mais recente ponto de vista é do design

centrado no usuario (user-centered design).

Um dos motivos da dificuldade de insercdo do design nas empresas é que boa
parte delas se formaram sem o uso, ao menos consciente, do design como uma
ferramenta estratégica para o seu negoécio (SANTOS, 2000). Por este motivo, é dificil de
convencer os administradores da importancia do design, afinal, no passado, ndo havia
essa preocupacdo. Rhea (apud LOCKWOOD, 2008) afirma que a questdo central para
os designers é se tornarem relevantes para os lideres das empresas. O design deve ser
capaz de redefinir sua relagdo com os negdcios, unindo a estratégia empresarial com a

estratégia de design (TURNER apud VON STAMM, 2008).

Empresas tém reconhecido que inovacdao e design tém papel importante em
aumentar a sua competitividade, obter sucesso em seus mercados e aumento da
lucratividade (PETERSEN; PHILLIPS, 2011). Essa atuacdo do design em um nivel mais
estratégico capacita os profissionais a assumir um papel de lideranga no
desenvolvimento de projetos. Os designers devem estar preparados para adotar essa
nova postura através de capacitacdo na chamada “linguagem dos negdcios”, ou seja,
estarem aptos a discutir estratégia com empresarios, evoluindo o seu discurso dos
niveis tatico e operacional, para o nivel estratégico das empresas (ARNOTT, 2006).
Phillips (2008) afirma que os empresarios sé irdo valorizar o design quando os
designers souberem se posicionar como uma ferramenta estratégica para seus
negocios, buscando atingir juntamente com eles os objetivos estratégicos da empresa,

ndo apenas resolver os problemas de maneira “bonita” ou “criativa”.

O design tem a capacidade de promover avangos no ambiente corporativo,
através de mudancas nas comunicacdes entre as empresas e seus publicos, produtos

melhores, experiéncias positivas, melhores processos, embalagens ergonémicas, entre
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tantos outros exemplos que somadas, geram negdcios melhores para os envolvidos
(SHARMA, 2009). Para Von Stamm (2008), ainda existem duvidas dos administradores
sobre o significado do design, assim como o que ele faz e como pode ser utilizado para
promover a competitividade de suas empresas. Kotler e Rath (apud VON STAMM,
2008) apresentam alguns tipos de valor que podem ser criados através da aplicacdo e

gestdo de design nas empresas:

e Criando distincdo em mercados com imagens e produtos saturados.

e Criando personalidade para produtos recém lancados.

e Revigorando o interesse pelos produtos no estagio de maturidade do
seu ciclo de vida.

e Comunicando valor ao consumidor.

e Facilitando a escolha de produtos e aumentando a satisfacdo do publico.

e Ajudando a informar o publico de maneira mais efetiva.

A inser¢ao do design na cultura organizacional das empresas ¢ uma tarefa
complexa (BORJA DE MOZOTA, 2011). Isso ocorre devido as diferengas na maneira de
pensar, trabalhar e projetar existente entre designers e administradores. O fundador
do escritdrio Frog Design, Harmut Esslinger, apresenta a seguinte afirmacdao “Homens
de negdcio sdo de marte, designers sdo de Vénus” (LOCKWOOD, 2008). Ambas as
areas compartilham da meta de alcangar os objetivos estratégicos da empresa,
utilizando seus métodos e ferramentas de trabalho, unindo-se para fortalecer o
resultado final para a empresa (LOCKWOOD, 2008). Corrobora com essa ideia Silveira

et al. (2003, p. 5):

Conclui-se que a gestdo de design é a lideranga que garante a viabilidade
das estratégias e posicionamento desejados pela empresa, e, se faz
necessaria para o desenvolvimento do empreendimento, sendo que este
processo terd maior sucesso com uma total insercdo do setor de Design nas
diversas areas de atuacdo empresarial. O design sera mais util se tiver
conhecimento pleno da estrutura da empresa, suas intenc¢ées, aspiragdes, e
guanto maior for a sua interagdo com a diretoria, frente as tomadas de

decisGes, a fim de poder orienta-la no que abrange os aspectos do design.
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Podendo agir, desta forma, desde a concepgdo do conceito dos produtos e

servicos, até a materializacdo dos mesmos.

A pesquisadora Jeanne Liedtka em seu artigo “Business Strategy and Design:
Can this mariage be saved?” apresenta um quadro comparativo entre o modo de atuar
dos designers e os administradores, ressaltando as diferencas no modo de pensar

entre estes dois profissionais (quadro 1).

Design Administragdo
Suposi¢oes Experiéncia subjetiva, a realidade | Racionalidade, objetividade, realidade
é construida socialmente fixada e quantificavel
Método Experimentagdo e interagcdao em Andlise direcionada para buscar a
busca da resposta “mais “melhor” resposta
adequada”
Processo Através do fazer Através do planejar
Vetores de decisao Emocgdo, modelos experimentais Légico, modelos numéricos
Valores Busca de novidades, desgosto Busca do controle e estabilidade,
pelo status quo desconforto com instabilidade
Foco Movimentando-se entre o Abstrato ou particular
abstrato e o especifico

Quadro 1: Comparagéo entre o pensamento dos designers e administradores.
Fonte: Liedkta (2010)

Outra pesquisa que corrobora com a ideia de que os designers e
administradores tém maneiras diferentes de trabalhar é encontrada no artigo de
Walker (1990) “Managers and Designers: two tribes at war?” (apud VON STAMM,
2008), onde a formacdo académica é responsabilizada pelas diferencas entre estes
dois profissionais. Enquanto os designers tém durante a graduagao disciplinas de
projeto, que enfatizam o pensamento criativo, os administradores tém sua formacdo
focada em disciplinas analiticas e racionais. Walker constréi um quadro com as

diferencas entre os designers e administradores, reproduzido no quadro 2.
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Designers Administradores
Objetivos - Curto prazo - Longo prazo
- Qualidade no produto ou servico - Lucros
- Reforma - Crescimento sustentavel
- Prestigio - Duragdo organizacional
- Construgdo de carreira
Foco - Objetos - Sistemas de pessoas
- Ambiente
Educagao - Artes visuais - Contabilidade
- Geométrica - Engenharia
- Numérica
Estilo de pensamento - Holistico - Linear
- Lateral - Analitico
- Sintese - Orientado ao problema

- Orientado a solugdo

Comportamento - Otimista - Pessimista
- Inovativo - Adaptativo
Cultura - Diversificada - Conformista

- Experimental

- Cautelosa

Quadro 2: Diferencas entre Designers e Administradores. Fonte: Von Stamm (2008)

E visto que estes dois profissionais apresentam maneiras de pensar e trabalhar

diferentes, porém ambos trabalham com o objetivo de colaborar com a empresa na

busca dos seus objetivos estratégicos. Para Santos (2000) os designers devem ser

educados e preparados para desempenhar papeis gerenciais, assim tendo uma maior

aproximacado e fluéncia na relagdao com profissionais de outras areas.

2.2.2 A utilizagdo da gestdo de design

Borja de Mozota (2011) reconhece a dificuldade em integrar o design dentro da

estrutura organizacional das empresas, porém encontra semelhangas entre estas duas

areas (quadro 3), demonstrando que existe uma facilidade entre aproximar estes

profissionais de areas diferentes.
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Design

Gestao

O design é uma atividade de solucdo de

problemas

Processo. Solugdo de problema.

O design é uma atividade criativa

Gerenciamento de ideias. Inovagao.

O design é uma atividade sistémica

Sistemas empresariais. Informacao.

O design é uma atividade de coordenagdo

Comunicagao. Estrutura.

O design é uma atividade cultural e artistica

Preferéncias do consumidor. Cultura organizacional.

Identidade

Quadro 3 : Comparagdo entre design e gestdo. Fonte: BORJA DE MOZOTA (2011, p. 98)

Cooper e Press (apud VON STAMM, 2008) identificam trés areas de atuagdo da

gestdo de design dentro das organizacgées, a fim de contribuir com seu desempenho no

mercado:

e Desenvolvimento de

identidade corporativa:

Relacionado com a

comunicac¢do da identidade da empresa para seus publicos. Isso requer
o entendimento dos valores corporativos, a relagdo entre imagem e
objetivos corporativos dentro de todos os setores da empresa. Para
implementar esse sistema, os designers devem trabalhar em conjunto
com profissionais de relagdes publicas, propaganda, recursos humanos,
financas, pesquisa e desenvolvimento, marketing e tecnologia da
informacao.

Design de produtos e servicos aceitos no mercado: Trata da relacao
entre os fatores envolvidos no projeto de produtos ou servicos (preco,
qgualidade, padronizacdo) e os objetivos corporativos, requerendo o
entendimento de precos a serem pagos pelo publico, além de custos e
capacidade de producdo. Levando ao entendimento das competéncias
necessarias para planejar um produto que comunique e atenda os
objetivos definidos pela equipe de projeto. O trabalho do designer com
profissionais de marketing, pesquisa e desenvolvimento, operacdes e,

em menor grau, finangas e contabilidade.
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e Design de ambientes operacionais: Aborda o relacionamento entre os
valores da empresa, ambientes interno e externo, imagem e objetivos.
Exige o conhecimento das estratégias utilizadas pela empresa,
combinados com ambientes que promovem a busca em atingir as metas
empresariais. O designer trabalha em conjunto com profissionais de

marketing, operagdes, recursos humanos e arquitetura.

A empresa que une a sua gestdo de design com a sua filosofia de gestdo e
consciéncia dos colaboradores consegue transmitir uma imagem coerente para seus
publicos, além de atingir seus objetivos e comunicar o posicionamento desejado. Caso
ndo consiga realizar essa unido, a empresa corre o risco de enviar impressdes confusas
e equivocadas para seu publico, pois ndo existe um alinhamento entre as acdes de

design com as demais manifestacGes da empresa para seu publico (FASCIONI, 2008).

A introducdo de design em uma organizacdo, para ser eficaz, deve seguir trés

condicdes, segundo Borja de Mozota (2011):

e Gradual: O design deve se inserir dentro das organizacoes
gradativamente, ou seja, iniciando com pequenos projetos, para que os
resultados positivos se disseminem perante as pessoas da empresa,
ajudando a vender a ideia de que utilizar o design traz bons resultados.

e Responsdvel: Mesmo pequenos projetos, devem ter o aval dos gerentes
e diretores da empresa, para demonstrar o comprometimento e carater
estratégico do design dentro da empresa.

e Deliberada: O design deve ser aplicado em todos os niveis corporativos,

ndao somente em programas e projetos de design.

Também é possivel também relacionar a utilizacdo do design conforme os
niveis em que se divide uma organizacdo, segundo a definicio de Bateman e Snell
(1998):

e Nivel Estratégico: Compreende os altos executivos da organizacdo, que
sdo os responsaveis pelas definicdes de objetivos, planos futuros e

tomadas de decisGes importantes da empresa. Cabe a este nivel o
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cuidado com as questbes de longo prazo, como sobrevivéncia,
crescimento e eficacia do negdcio.

e Nivel Tético: E o nivel responsavel em coordenar a execucdo das
decisdes tomadas no nivel estratégico, pelo nivel operacional. O seu
principal desafio é promover uma interacao eficiente entre estes dois
niveis organizacionais.

e Nivel Operacional: Neste nivel sdo executadas as tarefas, que visam
atingir os objetivos da organizagao, sob a orientagdo dos dois niveis
anteriores. Esta relacionado com a forma de executar eficientemente a

tarefa cotidiana.

O design pode contribuir com os trés niveis em que se dividem as organizacdes
(figura 1). Os trés niveis de atuacdo do design sdo descritos nos quadros 4, 5 e 6,
definidos com base na visdao de diferentes autores, seguindo as nomenclaturas

encontradas em Santos (2000) e Best (2006).

Design no nivel estratégico

S

Design no nivel tatico

Design no nivel operacional

Figura 1:0s niveis de aplicagdo do design (BEST, 2006, p. 17)

Nivel Estratégico

Relacionamento entre design com a estratégia, identidade e cultura da organizacdo. E criada uma
mentalidade favoravel ao design, assegurando seus representantes na alta administracdo (BORJA DE

MOZOTA, 2011).

O design contribui com a visualizagdo da estratégia empresarial, na busca da competéncia central, em
reunir informagdes de mercado e inovar em processos de gerenciamento (SEIDEL, 2000 apud BORJA DE

MOZOTA, 2011)

E responsavel por impulsionar o pensamento em design na estratégia organizacional, identificando
oportunidades de projeto, interpretando as necessidades da organizacdo e de seus clientes. De

maneira geral, é sua fungdo buscar como o design contribui para o negécio como um todo (BEST, 2006)
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Quadro 4 : A utilizagdo do design no nivel estratégico das empresas

Nivel Estratégico

- Garantir a eficdcia do processo de design,

- Assegurar treinamento dos gerentes e equipes de design,

- Contratar consultores em design,

- Proporcionar um ambiente organizacional adequado ao processo de design estratégico,
- Avaliar o processo de design dos produtos,

- Estabelecer incentivos e planos de carreira para as equipes de design,

- Avaliar o desempenho dos produtos,

- Gerenciar processos de certificacdo dos produtos,

- Definir estratégia e a politica de design (SANTOS,2000).

- Participagdo desde o inicio do projeto.

- Pensamento global.

- Além de eficiéncia, trabalhar pela eficacia - Enfase nas necessidades e desejos do usudrio.
- Monitoramento dos problemas e prospecg¢do de solugGes.

- Processo de fora para dentro da empresa (a forma segue a mensagem)

(MAGALHAES, 1995 apud SANTOS, 2000).

Quadro 4 (continuagdo): A utilizacdo do design no nivel estratégico das empresas

Nivel Tatico

- Assegurar que o produto desenvolvido é compativel com o planejamento estratégico da organizacao.
- Organizar a preparacgdo do briefing do processo de design.

- Alocar os recursos, controlar os gastos e organizar o fluxo de caixa.

- Garantir a integracdo dos esforcos das equipes envolvidas.

- Monitorar os progressos e tomar agdes corretivas quando necessario.

- Assegurar que os recursos disponibilizados para as equipes de projeto serdo adequados.

- Controlar as vias de comunicacdo e troca de informacgdes.

- Manter a alta geréncia informada sobre os avangos e cronograma do projeto.

- Organizar a avaliagdo do produto e gerenciar os projetos. (SANTOS, 2000)

Em nivel tatico, o design torna-se uma fun¢do, um departamento dentro da empresa, adquirindo
independéncia dos demais setores. Sua fungdo é a de coordenagdo dos projetos encontrados em nivel

operacional, reportando-se ao nivel estratégico. (BORJA DE MOZOTA, 2011).

O nivel tatico envolve a coordenacdo das equipes, processos e sistemas, administrando os projetos de

design desenvolvidos dentro da empresa (BEST, 2006).

Quadro 5: A utilizagdo do design no nivel tdtico das empresas
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Nivel Operacional

- Participar da elaboragdo do briefing do design para garantir que ele serd adequadamente definido de
aplicacdo pratica.

- Prover adequados recursos de design para que o programa definido seja atingido.

- Garantir que as equipes de design tenham as habilidade necessarias para a execu¢do das etapas do
processo de design e que o treinamento adequado serd ministrado.

- Assegurar que a organizagdo , procedimentos e servigos de informacdo relativos aos projetos serao
adequados e atualizados periodicamente.

- Dividir as tarefas entre os designers garantindo que os requisitos definidos no briefing estao claros e
entendidos.

- Manter as equipes motivadas.

- Monitorar em que medida esta se obtendo sucesso em atingir os requisitos do briefing através da
analise critica do processo de design (design review) e negociar as modifica¢des, quando necessarias.

- Monitorar os ganhos e perdas com relagdo ao cronograma.

- Avaliar os procedimentos relativos ao processo de design e a qualidade do produto, implementando

melhorias quando necessario. (SANTOS, 2000)

O nivel operacional é onde o design inicialmente se insere na cultura da organizacdo, através de

projetos de design. (BORJA DE MOZOTA, 2011).

No nivel operacional, o design se manifesta em produtos fisicos, servicos e experiéncias. (BEST, 2006).

Quadro 6: A utilizagéo do design no nivel operacional das empresas

A unido entre gestdo de design e a estratégia empresarial ndo é realizada
apenas com a admissdo de um designer ou a contratacdo de uma consultoria, a
empresa que pretende adotar esta “cultura de design” precisa estar apta a utilizar uma
nova forma de pensar e integra-la como um todo na empresa. A estrutura gerencial da
empresa em relacdo a projeto e producdo deve ser alterada para que o design
participe de todo o processo de desenvolvimento de produtos. Isso deve ocorrer desde
o inicio até o pds-venda. Desse modo, o design consegue agregar valor ao processo de

maneira completa (SANTOS, 2000).

Von Stamm (2008) afirma que o limite é ténue entre as dreas de gestdo de
design, desenvolvimento de produtos e inovagdo. A gestdo efetiva do design é

realizada através da aproximacdo entre as areas envolvidas nos processos onde o
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design estd inserido, normalmente a area de desenvolvimento de produtos (MINUZZI

et al., 2003). Este tépico sera abordado no préximo item deste trabalho.

2.2.3 Avaliagdo do processo de gestdo de design

Dentro outros pesquisadores que abordam o tema gestdo de design (BORJA DE
MOZOTA, 2003; BEST, 2010; LOCKWOOD, 2008), se buscou uma ferramenta de
avaliagdo da gestdo de design. Nesse sentido, a tese de doutorado “Sistemdtica de
avaliagdo da gestdo de design em empresas”, de autoria de Wolff (2010), apresenta
uma ferramenta para realizar esta avaliacdo através de ldgica sequencial e voltada

para a realidade de empresas desenvolvedoras de produtos brasileiras.

A sistemdtica de avaliacdo da gestdo de design apresentado por Wolff (2010)
baseia-se em um modelo conceitual sobre o assunto, que aborda trés dimensdes
centrais para a abordagem do design — processo, competéncia e estratégia - sob duas

Oticas — estruturas e entendimentos, representadas na figura 2.

ESTRUTURAS DIMENSOES ENTENDIMENTOS
| | - :
Relagéo entre Insergao da equipe
as equipes de design e ambiente
Processo de integragao
‘ [ Modo de fazer e
Equipe entender design
Competéncia (métodos)
Controles estratégicos, | |
subordinagéo de Intencdo e abordagem
equipes Estratégia

Figura 2: O modelo conceitual de gestdo de design. Fonte: Wolff (2010, p. 119)

Processo, competéncia e estratégia formam a parte central do modelo, a

definicao por estas trés dimensdes é justificada pela autora:

Desde a origem do termo, sua tradugdo em vdrias linguas e seu uso, bem
como em praticamente todas as suas defini¢ées, o processo de projeto e o
método utilizado por quem projeta sdo parte fundamental do design,
fazendo do processo de design dimensdo da sua proépria definicdo. De modo
similar, a competéncia em design e o papel de quem projeta fazem parte do
gue se entende por design. Os conhecimentos, habilidades e atitudes do
profissional em design tém funcdo relevante na compreensdo do que é (ou
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nao) design. Unindo e auxiliando a relacionar as dimensGes de processo e
competéncia, a questdao da estratégia em design também constitui
dimensdo do conceito de design, uma vez que representa a intengdo da
empresa, as politicas envolvidas na implantagdo e no uso do design. A
dimensdo da estratégia do conceito de design aponta para a evolucdo deste
e sua insercdo nas empresas contemporaneas (WOLFF, 2010, p. 28).

Em relacdo as oticas utilizadas para observar as dimensGes — estruturas e
entendimentos — podem ser compreendidas também pelos termos provenientes do
marketing posicionamento e imagem, respectivamente (WOLFF, 2010). Ou seja, as
estruturas estdao relacionadas com o posicionamento, com o que a empresa apresenta
e/ou pretende. Ja os entendimentos relacionam-se com a percepc¢do dos publicos, a

imagem observada.

2.3 Processo de desenvolvimento de produtos

Harrington (1993) define processo “como qualquer atividade que recebe uma
entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente interno ou
externo. Os processos fazem uso dos recursos da organizagdo para gerar resultados

concretos.”

Produtos e utensilios sdo desenvolvidos desde os primdrdios da civilizagdo
humana, mas o estudo deste processo de desenvolvimento, como disciplina formal e
sistematica, iniciou-se na década de 1960. Ja na década de 1980, com o advento da
globalizagao, a atividade de desenvolvimento de produtos foi considerada

fundamental para o desempenho das organizacbes (BACK et al., 2008).

Para manterem os seus niveis de competitividade, as empresas precisam
adotar uma sistematica de lancamento de novos produtos, defendendo a sua posicao
no mercado perante seus concorrentes (BAXTER, 1998). O processo de
desenvolvimento de produtos é considerado critico para manter as empresas em nivel
de competicdo em um mercado globalizado, com grande variedade de produtos e com
ciclos de vida cada vez menores (ROZENFELD et al., 2006). Gobe et al. (2004) também

afirmam que com o acréscimo de novos competidores e novos produtos em todos os
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segmentos do mercado, a atividade de desenvolvimento de novos produtos adquire

um status de elevada importancia nas empresas.

Segundo Ulrich e Eppinger (2008), o processo de desenvolvimento de produtos
€ uma série de atividades que inicia com a percepcdo de uma oportunidade no
mercado, encerrando com a producao industrial, venda e entrega de um produto. Back
et al. (2008) definem desenvolvimento de produto como uma atividade que engloba os
aspectos do planejamento e projeto, no decorrer das atividades de pesquisa de
mercado, projeto do produto, projeto do processo de fabricacdo, plano de distribuicao
e de manutencado até o descarte ou desativacdo do produto. O resultado do processo
de desenvolvimento de produtos adquire importancia por estar situado na interface
entre a empresa e o mercado, ou seja, o input do processo sao as informagdes
provenientes do publico, concorréncia, tendéncias. Consequentemente, o output é a
tentativa de responder a demanda do mercado, através da criacdo de produtos
(ROZENFELD et al., 2006). Mas este é um processo complexo, pois necessita, segundo

(BAXTER, 1998), satisfazer diferentes publicos e necessidades:

e Os consumidores buscam produtos uteis, novos, com prego baixo.

e Osvendedores desejam que seja diferenciado para facilitar a venda.

e Os engenheiros de producdo desejam simplicidade na fabricacdo e no
processo de montagem.

e Os designers querem adotar novos materiais, processos e novas ideias.

e Os empresdrios querem pouco investimento e um retorno sobre o

capital investido da maneira mais rapida.

O processo de desenvolvimento de produto é um dos diversos processos

encontrados dentro de uma organizagdo, que naturalmente se relaciona com outros

procedimentos (figura 3), buscando ou provendo informagdes a eles.
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Atender cliente

/ _\—_\ -
Vender Astsl;s:tneizgla
Monitorar .
mercado DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO Produgao
Planejamento _
estratégico Suprimentos
- L
Pesquisad | | pistribuicdo
desenvolvimento

Figura 3: Processos relacionados com o desenvolvimento de produto.

Fonte: Rozenfeld et al. (2006)

Ao comparar o processo de desenvolvimento de produtos com os demais

processos das empresas, Rozenfeld et al. (2006) apresentam algumas especificidades:

e Elevado grau de incertezas e riscos envolvido nas atividades e

resultados.

As decisdes mais importantes ao processo sao tomadas no seu inicio,
qguando o grau de incerteza é alto.

E dificil e caro mudar ao meio do processo qualquer decisdo tomada no
seu inicio.

As atividades basicas seguem o ciclo: Projetar — Construir — Testar —
Otimizar.

O processo recebe e manipula uma grande carga de informacgdes,
proveniente de varias partes, como clientes, outros setores da empresa,
mercado.

Os requisitos a serem atendidos sdo diversos, considerando todas as

fases do ciclo de vida do produto.

2.3.1 Lancamento de novos produtos

A situacdo ideal para as empresas produtoras de produto é conseguir

identificar e produzir uma resposta (produto) as demandas do mercado antes da sua

concorréncia, a um pre¢co maior e com qualidade. Como sucesso entende-se o
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aumento da lucratividade da empresa, satisfacdo do consumidor, atendimento as

normas, aumento de fatia de mercado (ECHEVESTE, 2003).

Segundo Rozenfeld et al. (2006), os fatores que afetam positivamente o

desenvolvimento de produtos sao:

e Integragdo do PDP com as estratégias de mercado, produto e
desenvolvimento tecnoldgico: As estratégias devem ser o ponto de
partida do PDP, assegurando ao processo uma atuacdo alinhada com a
busca dos objetivos estratégicos.

e Planejamento integrado do conjunto de projetos: Os produtos
desenvolvidos pelas empresas podem compartilhar tecnologias,
componentes e conceitos, entre outros.

e Desenvolvimento: Ha fortes evidéncias que a composicdao de um time de
desenvolvimento de produto interdisciplinar, com a existéncia de um
facilitador e afinidade entre os membros da equipe, afete positivamente

O processo.

Para Baxter (1998), os fatores de sucesso para o lancamento de novos produtos
sao definidos como:

e Orientacdao do marketing: Os consumidores consideram produtos de
sucesso aqueles que sdo melhores que os dos concorrentes e que geram
um valor a eles.

e Elaboragao das especificagdes: Uma rigida definigdo dos requisitos do
projeto na fase inicial do desenvolvimento.

e Qualidade do desenvolvimento: Relacionado a equipe envolvida no

processo.

Conforme Ulrich e Eppinger (2008), o sucesso do processo € obtido quando a
empresa consegue produzir e vender o seu produto obtendo lucro, esta lucratividade é
resultado da qualidade do produto satisfatéria, de um custo controlado, de um tempo
de desenvolvimento que acompanhe a dinamica do mercado e por fim de custos e
capacidade de desenvolvimento adequados para os projetos a serem desenvolvidos
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Segundo Cooper e Kleinschmidt (1986 apud Borja de Mozota 2011), os fatores
que colaboram o desenvolvimento de produtos sdo apresentar uma vantagem em
relacdo aos concorrentes, que atendas as necessidades o usuario, que utilize a
tecnologia adequada, que a empresa tenha uma sinergia entre os setores de venda,

marketing e distribuigdo.

O lancamento de novos produtos no mercado é uma atividade complexa.
Segundo Baxter (1998), apenas 5% das ideias geradas no processo de desenvolvimento
de produto se convertem em produtos propriamente bem sucedidos. Para o autor, é
importante que a equipe gere um grande numero de ideias, possibilitando o descarte
nas etapas iniciais do processo daquelas que ndo se mostram aptas a obterem sucesso
no mercado. Smith e Reinersten (1991) apud Back et al. (2008) apresentam o dado que
70% do custo de um produto é influenciado pela etapa de projeto (quadro 7). Desse
modo, justifica-se a importancia do planejamento de produto, pois qualquer
modificagdo nas fases posteriores do processo acarretam em um custo elevado para a

empresa.

Custo no processo

Influéncia no custo total do

produto
Projeto de produto 5% 70%
Matérias-primas 50% 20%
Equipe 15% 5%
InstalagOes fisicas 30% 5%

Quadro 7: Influéncias no custo do produto, devido as decisbes tomadas referentes ao projeto, matéria-
prima, equipe e instalagdes fisicas. Fonte: Smit e Reinersten (1991) apud Back et al. (2008)

2.3.2 Modelos de desenvolvimento de produtos

Neste item serdo apresentados modelos encontrados na literatura de autores
gue sdo considerados referéncia nos cendrios internacional (ULRICH; EPPINGER, 2008)
e nacional (ROZENFELD et al., 2006; ROMANO, 2003 apud BACK et al. 2006) para o
processo de desenvolvimento de produtos. Para Rozenfeld et al. (2006), o processo de
desenvolvimento de produtos é uma sequéncia de passos, fases e etapas que
constituem um modelo estruturado. Segundo Ulrich e Eppinger (2008), modelos

estruturados apresentam trés beneficios as empresas:
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e Deixam o processo explicito, permitindo a todos os envolvidos
visualizar o processo como um todo, reduzindo a possibilidade de
entrar numa nova etapa do processo sem o término da fase anterior.

e Processos estruturados possibilitam ao modelo um “checklist” antes
de passar de uma etapa para a outra, evitando que as definicdes
necessarias da fase sejam esquecidas no momento que passa para
uma nova fase do modelo.

e A documentacdo e aproveitamento das decisGes para futuros projetos

em processos estruturados sao realizados de maneira mais facil.

Este modelo estruturado possibilita a utilizacdo e visualizacdo das etapas por
varias pessoas, servindo de referéncia para as atividades de todos os envolvidos no
processo. O resultado final € um mapa ou representagdao que descreve como ocorre o
processo de desenvolvimento de produtos (ROZENFELD, 2006; ULRICH; EPPINGER,
2008). Para o mesmo autor, o modelo descreve as atividades, recursos, informacoes,

fases, responsabilidades de outros possiveis tdpicos relativos ao processo.

2.3.2.1 O modelo de Ulrich e Eppinger (2008)

Os autores Ulrich e Eppinger sdo professores na area de desenvolvimento de
produtos nos Estados Unidos, ambos com experiéncia em projetos de
desenvolvimento de produtos complexos. Em seu livro “Product Design and
Development”, os autores apresentam um modelo genérico (figura 4) estruturado para

o desenvolvimento de produtos.

Fase O Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase b
Planejamento Desenvolvimento D:sz*;:,:mz’zgm Detalhamento Testes e Producéo em
do conceito produtn do produto refinamentos larga escala

Figura 4: Modelo genérico de desenvolvimento de produtos.
Fonte: ULRICH; EPPINGER (2008)
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As fases do modelo sdo descritas a seguir:

Fase 0 — Planejamento: E chamado de “fase 0” pois precede a aprovacdo
do projeto para se iniciar o desenvolvimento do produto. O resultado desta
fase € um documento com os objetivos do novo produto a ser langado,
com base em pesquisas mercadoldgicas, tecnoldgicas e nos objetivos
estratégicos da empresa. Este documento especifica também o publico-
alvo do produto, objetivos, fatores-chave e restricoes.

Fase 1 — Desenvolvimento do conceito: Nesta etapa do processo, as
necessidades do mercado sdo utilizadas para gerar alternativas de
conceitos e produtos. Um ou mais destes conceitos sdao selecionados para
posterior desenvolvimento. Entende-se por conceito a descricdo da forma,
funcdo e funcionalidades do produto, geralmente este conceito é
acompanhado de uma andlise de concorrentes e uma justificativa
econdmica para o seu desenvolvimento.

Fase 2 — Desenvolvimento do sistema do produto: Define-se neste
momento a arquitetura do produto e a decomposicdo do produto em
subsistemas e componentes. O resultado ao final desta fase inclui o layout
geométrico do produto, especificagdes finais da sua funcionalidade e um
modelo de montagem preliminar.

Fase 3 — Detalhamento: A etapa de detalhamento é responsavel pela
completa especificacdo da geometria, materiais e tolerancias de todas as
partes do produtos, além da especificacdo das pecas a serem solicitadas
aos fornecedores. Dois fatores sdao importantes nessa fase e devem ser
considerados para avaliar cada escolha: custo e performance.

Fase 4 — Testes e refinamentos: Na fase de testes e refinamentos sao
construidos e avaliados multiplas versdes do produto. Estas versdes do
produto, ou protdtipos, sdo fabricados seguindo as mesmas especificacdes
do produto final, para serem testadas suas dimensdes, funcionalidades,
ergonomia, entre outros fatores.

Fase 5 — Producdo em larga escala: Na fase anterior, os produtos eram
produzidos em poucas quantidades, sem usar os processos de producao
industrial. J& nesta etapa, a produgdo é realizada utilizando o processo
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industrial, com o objetivo de treinar a equipe para realizar e corrigir
eventuais problemas de producdo. Costuma-se submeter as primeiras

edicdes do produto para alguns consumidores realizarem uma avaliacao.

Para os autores, a equipe de desenvolvimento de produto é dividida em trés
grandes areas: marketing, design e fabricacdo. Cada area recebe uma funcdo especifica
durante as seis fases do processo. Os autores ainda definem uma quarta area,
composta pelas demais fungdes da empresa. O quadro 8 apresenta uma relagdo entre
as seis fases do processo de desenvolvimento de produto e as funcdes de cada area da

empresa.
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Marketing

Design

Fabricagao

Outras fungGes

- Articular as oportunidades
de mercado

-Considerar a plataforma de produto.
- Avaliar novas tecnologias.

- Identificar restri¢ées produtivas.
- Definir estratégia da cadeia de

- Pesquisa e desenvolvimento:
Demonstrar tecnologias disponiveis

3 - Definir os segmentos de fornecedores. - Financeiro: Estabelecer metas de
E mercado a se trabalhar. planejamento
- Administragdo: Alocar recursos para
0 projeto.
- Coletar necessidades do - Investigar viabilidade de produgdo dos | - Estimar custos de fabricagdo. - Financeiro: Facilitar analise
- usuario conceitos de produto. - Avaliar viabilidade de produgdo economica.
§ - Identificar usuarios-chave e - Desenvolver conceitos de produto. - Juridico: Investigar patentes.
Y- | possiveis concorrentes. - Construir e testar protétipos
experimentais.
- Desenvolver plano para - Gerar alternativas de arquitetura de - Identificar fornecedores. - Financeiro: Facilitar a analise entre
extensdes do produto. produto. - Avaliar os beneficios de produzir produzir ou comprar pegas.
: - Definir objetivos de prego do | - Definir subsistemas e interfaces. ou comprar pegas. - Servigos: Identificar questGes de
L,L‘g produto. - Refinar o design do produto. - Definir sistema de montagem e servico do produto.
seus custos .
- Desenvolver plano de - Definir geometria das partes. - Definir processos de produgdo das
marketing. - Escolher materiais. pecas e partes do produto,
2 - Atribuir tolerancias. ferramentas para produgdo e
E - Documentagdo completa do design do | garantias de qualidade.
produto. - Adquirir as ferramentas para
produgdo em larga escala.
- Desenvolver pecas de - Testar confiabilidade, vida util e - Refinar processo de fabricagdo e - Vendas: Desenvolver plano de
promocdo e lancamento. performance do produto. montagem. vendas.
: - Facilitar os testes de campo - Obter aprovacdes regulatorias. - Treinar equipe de trabalho.
E - Implementar mudancas no design - Refinar garantias de qualidade.
(caso necessario).
wn | - Testecom consumidores - Avaliar resultado da produgao. - Iniciar operagdo do sistema
@ [ selecionados das primeiras produtivo.
& | edigdes do produto.

Quadro 8: As fases do PDP em relagdo as atividades envolvidas.
Fonte: Ulrich e Eppinger (2008)

47



2.3.2.2 O modelo de Rozenfeld et al. (2006)

O professor e engenheiro mecanico Henrique Rozenfeld juntamente com a sua
equipe de trabalho, no livro Gestdo de Desenvolvimento de Produtos: Uma referéncia
para a melhoria do processo, apresenta um modelo estruturado para o
desenvolvimento de produtos. Nesse modelo, é utilizado o conceito de gates, ou seja,
o término de uma etapa e inicio de outra é configurado pela entrega de algum
documento, esboco ou outra parte do projeto. O modelo (figura 5) é estruturado em

trés macrofases, contendo seis fases.

. Desenvolvimento i
Pré- e - - Pos-

desenvolvimento | _desenvolvimento

Planejamento Projeto Projeto Projeto Preparagao Langamento
do projeto informacional conceitual detalhado produgao do produto

Figura 5: Modelo de referéncia de desenvolvimento de produtos
Fonte: ROZENFELD et al. (2006)

As trés fases do projeto sdo descritas nos proximos itens, assim como suas

etapas de desenvolvimento:

a) Pré-desenvolvimento

A macrofase de pré-desenvolvimento aborda apenas a fase de Planejamento
do Projeto. Nesta etapa, inicia-se o projeto do produto, onde inimeras informacdes
sdo disponibilizadas para a equipe de projeto, como por exemplo o planejamento
estratégico e metas da empresa, analise de concorrentes, restricdes de equipe, custo e
tempo para serem aplicadas ao projeto, entre tantas outras. O documento que
configura o encerramento desta fase é denominado Plano de Projeto, que consta
informagdes como escopo do projeto, escopo/conceito do produto, equipe, prazos e
orcamento, recursos, riscos e indicadores de andlise. Os dois objetivos principais dessa
macrofase sdo “1) garantir a melhor decisdo sobre o portfélio de produtos e projetos,
respeitando a estratégia da empresa e as restricdes e tendéncias mercadoldgicas e
tecnoldgicas; 2) garantir que haja uma defini¢do clara e um consenso minimo sobre o
objetivo final de cada projeto, partindo de uma visdo clara sobre as metas do projeto
para que a equipe e evitando um “desvio de rota” em relagdo ao papel de cada

produto dentro do portfélio da empresa” (ROZENFELD et al. 2006).
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b) Desenvolvimento

A macrofase de desenvolvimento é onde ocorre o desenvolvimento
propriamente dito do produto. Esta macrofase inicia com a entrada do plano do
projeto, resultante da fase anterior, e termina com a liberagdo para a produgdo do

produto, apds os testes realizados com protétipos.

A macrofase de desenvolvimento divide-se em quatro fases, a primeira é o
Projeto Informacional, com o objetivo de “... a partir das informacdes levantadas no
planejamento e em outras fontes, desenvolver um conjunto de informag¢des, o mais
completo possivel, chamado de especificagdes-meta do produto.” (ROZENFELD et al.
2006). O resultado desta fase € uma analise mais detalhada das caracteristicas e
viabilidades do futuro produto. Na sequéncia, inicia o Projeto conceitual onde apds um
maior detalhamento das informacdes na fase anterior, esta fase orienta a busca,
criacdo, geracdo, representacdo e selecdo de solucdes para o produto. Técnicas
criativas sdo empregadas para gerar conceitos, que apds uma avaliacdo da equipe, sdo
escolhidos um ou mais conceitos para serem desenvolvidos na préxima fase do
processo. O resultado da fase ¢ denominado “concep¢do do produto”, documento
este que aborda as caracteristicas do produto, do ponto de vista da producdo, design,

materiais, engenharia, dentre outros.

A terceira fase é o Projeto detalhado, onde o conceito de produto da fase
anterior é detalhado em seus materiais e componentes, além de passar por testes
fisicos. A construcdo do protétipo funcional é importante para avaliar se o produto
atende sua fungdo basica, antes de iniciar a produgdo dos primeiros lotes. As
especificacOes finais para a producdo sdo detalhadas nesta fase, assim como a
definicdo de todos os componentes e sub-componentes do produto. Por fim, a ultima
fase é a Preparacdo da producdo que é confundida com a préxima fase, denominada
“lancamento do produto”. A diferenga principal entre as fases é o seu enfoque, do
ponto de vista do publico. A fase de preparacdo da producdo aborda o lancamento
com énfase no publico interno, através da capacitacdo dos funcionarios, producao de
lote-piloto, especificagdo de maquinas, definicdo de processos de producdo e

manutencao.
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¢) Pos-Desenvolvimento

A ultima macrofase do processo de desenvolvimento de produto possui apenas
uma fase: lancamento do produto. Segundo os autores, é nessa etapa que a
“engenharia passa o bastdo para a producdo”. A primeira atividade da fase é realizar o
lancamento do produto, através da colaboracdo de setores como propaganda e
marketing, responsaveis por gerar uma estratégia para a divulgacdo do produto em
seu segmento. Os processos de venda, distribuicdo, assisténcia e atendimento ao
cliente também sdo definidos durante esta fase do processo. Durante esta macrofase
sdo registrados os conhecimentos adquiridos, possibilitando as empresas utilizarem-
nos em futuros desenvolvimentos de produto. E durante esta etapa também que se
planeja o ciclo de vida e retirada do produto no mercado, analisando a gestdo
ambiental desta agdo. Por fim, é realizado uma avaliagao de todo o ciclo e feita uma

comparacdao com o planejamento econdmico realizado pela empresa.

Ao final desta etapa, inicia-se um trabalho continuo de monitoragdo do
mercado, através de pesquisas de satisfacdo do cliente, auditorias de mercado,
obtencdo de informacdes das dreas envolvidas no processo — atendimento ao cliente,
assisténcia técnica, distribuicdo, producdo. Esta pratica de monitoracdo permite a
empresa receber novas informacdes para o lancamento de novos produtos e

aprimoramento de produtos ja existentes.

2.3.2.3 0 modelo de Romano (2003) apud Back et al. (2006)

Esse modelo foi desenvolvido dentro do NeDIP — Nucleo de Desenvolvimento
Integrado de Produtos — da Universidade Federal do Estado de Santa Catarina e
apresentado inicialmente na tese de doutorado de “Modelo de referéncia para o
processo de desenvolvimento de mdquinas agricolas”, desenvolvida por Romano em
2003, e relatada também no livro “Projeto integrado de produtos: Planejamento,
concepg¢do e modelagem” de Back et al. (2008). O modelo (figura 6) contém oito fases,

subdivididas em trés macrofases:
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Elaboragao do projeto do produto
Planejamento i __ Pds-desenvolvimento

Planejamento Projeto Projeto Projeto Projeto Preparacdo 1t Validacs
do projeto >>informacional>> conceitual >> preliminar >> detalhado >>da producao > Laaneio Bl

Figura 6: Modelo de referéncia de desenvolvimento de produtos.
Fonte: ROMANO (2003) apud BACK et al. (2008)

a) Planejamento

A primeira macrofase do processo, como o proprio nome diz, encarrega-se de
realizar o planejamento de todo o processo de desenvolvimento de produto. A Unica
fase desta macrofase, é responsavel de elaborar um documento chamado “plano do
projeto”, sendo este um material que apresenta a estratégia para o desenvolvimento
do produto e sua relacdo com a estratégia empresarial, a organizacdo do trabalho a ser

desenvolvido ao longo do processo e a formacdo da equipe responsavel.

b) Elaboragdo do projeto do produto
Apds o término do plano de projeto, a equipe de trabalho avanca para a
segunda macrofase, responsavel pela criacdo e liberacdo para producdo do novo

produto. Esta macrofase é dividida em quatro fases:

e Projeto informacional: A primeira etapa da fase de desenvolvimento
inicia com uma reunido da equipe, para discussao do plano de projeto
desenvolvido anteriormente. O resultado desta fase sdao as
especificacOes de projeto, documento este que visa buscar quais sdo os
fatores que terdo influéncia no desenvolvimento de produto.

e Projeto conceitual: Nesta etapa, a equipe desenvolve as alternativas
para o projeto, selecionando uma ou mais ideias com base nas
especificacbes do projeto e o plano do produto. Apds esta definicao,
iniciam-se os estudos relacionados ao processo de fabricacdo desta
ideia.

e Projeto preliminar: Apds o desenvolvimento do conceito na fase
anterior, busca-se definir questdes relacionadas a forma/dimensées do

produto, layout/posicdo, materiais, seguranca, ergonomia e
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manufatura. O resultado desta fase é um estudo de viabilidade técnica e
econdmica sobre o desenvolvimento do produto.

e Projeto detalhado: A ultima fase desta macrofase é responsavel da
documentagdo do desenvolvimento do projeto de produto. E durante
esta fase que se desenvolve o protdtipo para testes do produto,
também s3o definidas as especificacdes quanto aos componentes a

serem utilizados no produto e em relagao ao plano de manufatura.

¢) Implementagdo do lote inicial

A terceira e ultima macrofase do processo é responsavel pela execucdo da
producdo do produto, seguindo todas as especificacdes ja definidas nas fases
anteriores. Esta macrofase divide-se em trés fases, iniciando com a Preparacdo da
producdo, onde ocorre a preparacdo e producdo do lote piloto do produto, assim
como a implementag3o do plano de marketing. E nessa fase que a equipe de produgio
¢é treinada para realizar a producdo em massa do produto, no caso de novas técnicas
produtivas que demandem novas atividades, durante esta etapa os funcionarios sdo
capacitados para a execucao destas novas tarefas. O resultado fase é o lote piloto do
produto, que é revisado, testado e se necessario, melhorado, sob o ponto de vista das
especificacdes do produto que foram elaboradas nas fases anteriores do processo.
Apds a validagao do lote piloto, a produgdao em larga escala inicia-se, assim como é
realizado o lancamento do produto ao mercado. Os planos de comunicagdo e
marketing iniciam para a realizacdo da divulgacdo do produto ao seu publico. O
monitoramento do mercado pela area de pds-venda também inicia para avaliar as
reacGes do publico em relacdo ao produto, que podem ser convertidas em melhorias

no futuro.

A ultima fase do desenvolvimento do produto trata da validacdo deste produto
com seu publico, através de ferramentas de medicdo de satisfacdo, desempenho,
entre outras. Com base nesse retorno proveniente dos clientes, sdo estabelecidos os
prazos e prioridades para a implementacdo das melhorias no produto. Para finalizar o

processo, é realizada uma presta¢do de contas do projeto, assim como a equipe que é
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dissolvida e direcionada para futuros projetos, no caso de uma equipe interna, ou

encerra-se o vinculo, no caso de uma equipe externa.

O processo de desenvolvimento de produtos de uma empresa deve ser
avaliado constantemente para perceber se os objetivos estdao sendo cumpridos. Pode-
se realizar esta avaliagao através da utilizagao de indicadores de desempenho, assunto

este abordado no préximo item desta pesquisa.

2.4 Indicadores de desempenho

O ato de medir algum objeto, processo ou resultado é pode ser realizado
através da utilizacdo de técnicas e ferramentas de quantificacio de medidas ou
variaveis. Isso gera informagao que pode influenciar uma agdao. Como exemplo, ao
verificar que o nivel de gasolina de um carro esta na reserva, a pessoa pode se dirigir
até um posto de gasolina. A Fundacdo Prémio Nacional de Qualidade (1994) define
indicador de desempenho como uma relacdo matematica que mede atributos de um
processo ou seus resultados, expondo os valores numericamente para serem avaliados
e comparados com metas estabelecidas. Segundo Harrington (1993), as medices
constituem uma parte fundamental do nosso modo de vida, pois realizamos medi¢Ges
todo tempo e ndo saberiamos como viver sem elas: medimos a vida através de anos,

dias, semanas, horas; a comida em quilos, por¢Ges; a bebida em litros, copos, garrafas.

Para Costa et al. (2002, p.01) “a medicdo de desempenho vem despertando um
crescente interesse tanto por parte da industria como da comunidade académica,
sendo considerado um elemento essencial para o gerenciamento das empresas”. Best
(2010) afirma que as medicbes de desempenho sdo um mecanismo interno que a
organizacao utiliza para orientar o caminho para atingir os objetivos estratégicos,
assim como sdo utilizadas para demonstrar a eficiéncia e eficacia dos orcamentos

financeiros.

Do ponto de vista empresarial, Hronec (1994) afirma que medidas de
desempenho sdo os sinais vitais da organizacdo, pois sdo elas as responsdveis de
indicar o caminho que a empresa estd adotando, se a estratégia esta sendo seguida ou

se é necessdria alguma correcdo de rumo. Para Miiller (2003), ndo basta as empresas
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definirem uma estratégia, é necessario um sistema de avaliagdo que responda alguns

questionamentos:

e A organizagdo estd atingindo suas metas?

Ela estda no caminho tracado pela visdo?

e A missdo esta sendo cumprida?

Todos estdo cientes e colaborando com a estratégia da empresa?

As empresas demandam muito tempo e recursos para realizar suas declaragdes
de missdo, estratégia e visdo. Contudo, quando se trata de avaliar o desempenho para
confirmar a execucdo da estratégia, elas a evitam, por esta ser uma tarefa complexa. A
complexidade é justificada na medida em que existe a necessidade de haver um
equilibrio entre os interesses dos participantes do projeto, a compreensao dos clientes
(internos e externos) e seus desejos e a identificacdo dos processos da empresa

(HRONEC, 1994).

Harrington (1993) acredita que os indicadores de desempenho sdo fatores
motivadores para a mudanga e o aperfeicoamento das empresas, seus processos e
produtos. O autor cita que os gestores deveriam administrar suas empresas tendo

como referéncia os esportes, que apresentam regras, medi¢des e recompensas:

e Regras: Todos os esportes possuem regras, que controlam a maneira
como os jogadores se comportam. Nas empresas, acontece da mesma
maneira, as fungdes e processos funcionam como as regras dentro da
organizagao.

e Medicdes: O sistema de medicdes dos esportes é o que motiva os
jogadores a continuar melhorando seus resultados: diminuir o tempo de
corrida, aumentar o numero de pontos. Da mesma maneira para as
empresas, os colaboradores devem ser submetidos a algum sistema de
medicdo para apresentar resultados cada vez melhores.

e Recompensas: Complementando a questdo citada anteriormente, as
recompensas sao o motivo pelo qual os colaboradores melhoram o seu

desempenho, da mesma maneira que os esportistas.
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Através desta analogia, Harrington (1993) defende a importancia de um
sistema de medicdo de desempenho para as empresas se manterem competitivas no
mercado, citando ainda fatores pelo qual a medicdo é importante para o

aperfeicoamento empresarial:

e Concentra a atencdo em fatores que promovem a missdo da
organizagao.

e Mostra a eficiéncia com que sdo empregados os recursos.

e Ajuda a estabelecer metas e tendéncias.

e Fornecem dados para determinar as causas e origens de falhas.

e I|dentifica oportunidades para aperfeicoamento continuo.

e Proporciona aos funcionarios uma sensagdo de realizagao.

e Fornece meios de se saber se esta ganhando ou perdendo.

e Ajuda a monitorar o desenvolvimento.

“Se vocé njo pode medir, ndo pode controlar”® é uma frase repetidamente
citada nas empresas, por isso justifica-se que um dos aspectos mais importantes para o
desempenho empresarial é o seu sistema de medicdo (BARCELLOS, 2002). As empresas
estdo inseridas em um ambiente complexo e dindmico, que exige monitoramento e

avaliagdo continua como uma forma de garantir a competitividade.

Além de medir o desempenho dentro de uma organizagao, é necessario realizar
a avaliacdo do desempenho, definido como um processo que estabelece os padroes,
as especificacdes, os requisitos, os valores ou julgamentos para determinar o grau de
satisfacdo as necessidades e expectativas dos clientes e processos (SINK; TUTTLE,
1993). Esse sistema de avaliagcdo gera um feedback sobre oportunidades de melhoria

dentro dos processos da empresa.

® A frase tem como origem a citacdo de William Thomsom, também conhecido como Lorde
Kelvin (1824 — 1907) “If you can not measure it, you can not improve it."
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2.4.1. Medi¢do de desempenho e planejamento estratégico

O planejamento estratégico de uma empresa serve como referéncia para as
acGes a serem tomadas. Segundo Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) apud Miiller
(2003), o planejamento estratégico € um processo onde a empresa se mobiliza para
atingir o sucesso e construir o seu futuro, por meio de um comportamento pré-ativo,
considerando seu ambiente atual e futuro. Beuren (2002) complementa que o
planejamento estratégico compreende os objetivos e resultados que devem ser

alcangados pela empresa a longo e curto prazo, assim como os meios de atingi-los.

Sem um planejamento estratégico definido, os sistemas de medicdo pouco
contribuem para a gestdo empresarial, pois é necessario determinar um objetivo, uma
meta ou uma visdo de futuro a ser atingida, no qual os indicadores de desempenho
contribuem na orientacdo deste caminho para a realizagcdo do objetivo. Os indicadores
de desempenho sdo responsdveis por transmitir a estratégia da empresa dos niveis
superiores da hierarquia para baixo, assim como levar os resultados dos processos dos
niveis inferiores para cima, interligando a estratégia com os recursos e processos

(HRONEC, 1994 apud MULLER, 2003).

Segundo Albano (2008), existe uma forte relagdo entre o planejamento

estratégico da empresa e seu sistema de medi¢do de desempenho:

O planejamento estratégico formal de uma empresa transforma a visdo
estratégica em diversos planos operacionais que descreverdo a maneira
como se deve desenvolver o que foi proposto. Esses planos devem ser
monitorados regularmente através de indicadores de processos que possam
controlar prazos, responsabilidades, tarefas, gastos, etc. O controle é
fundamental nesta etapa, uma vez que a determinagdao dos resultados de
desempenho é de enorme importancia, para que se possa compara-los com
o que foi planejado e, se necessadrio, modificar o planejamento ou agir
corretivamente em algum problema identificado. Nos casos onde os
indicadores apontam uma ‘fuga’ da estratégia, talvez seja necessario revisar

todo o planejamento inicial (ALBANO, 2008, p. 30).

Best (2010) afirma que as medi¢cGes de desempenho estdo ligadas ao

planejamento estratégico da organizacdo, pois orienta e demonstra a adesdo das
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acGes da empresa com seus objetivos estratégicos. Para Kaplan e Norton (1997), as
medidas de desempenho devem ser extraidas do planejamento estratégico da
empresa, garantindo assim um alinhamento entre as medidas e os objetivos
estratégicos da empresa. Segundo Miiller (2003), a competitividade das empresas é
resultante do alinhamento entre a empresa e sua estratégia, sendo o sistema de
medicdo de desempenho uma ferramenta que induz nos processos da empresa os

objetivos e estratégias.

2.4.2 Objetivos da medicdo de desempenho

Como principal objetivo de um sistema de medicao de desempenho, pode-se
citar que é o monitoramento do “caminho” da empresa ao seguir uma estratégia
organizacional. O quadro 9 apresenta a visdo de alguns autores sobre os objetivos da

medi¢cdo de desempenho para uma empresa.

Autor Objetivos da medi¢cdao de desempenho

Harrington (1993) - Entender o cendrio atual da empresa.

- Avaliar a necessidade e impacto de possiveis mudancgas.
- Corrigir situacoOes de falhas.

- Estabelecer prioridades.

- Determinar necessidades de treinamento.

- Planejar o atendimento a novas expectativas do cliente.

- Estabelecer cronogramas realistas.

Miranda; Silva (2002) - Controlar as atividades operacionais da empresa.

- Alimentar os sistemas de incentivo dos funcionarios.

- Controlar o planejamento.

- Criar, implantar e conduzir estratégias competitivas.

- Identificar problemas que necessitem intervengdo dos gestores.

- Verificar se a missdao da empresa esta sendo atingida.

Berliner e Brimsom (1992) | - Medir qudo bem as atividades do negdcio estdo sendo executadas
apud Miiller (2003) relativamente as metas e
objetivos desenvolvidos no planejamento estratégico;

- Favorecer a eliminagdo de desperdicio.

Quadro 9 : Os objetivos da medicdo de desempenho
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2.4.3 A visdo do design sobre medicéo de desempenho

Profissionais da area criativa, como os designers, arquitetos, publicitarios, entre
outros, devido a natureza de seu trabalho, apresentam uma resisténcia natural a
medicdo e quantificacdo (LOCKWOOD, 2008). Mas esta é uma visdo que tem se
modificado nos ultimos tempos, gracas a evolucao da profissdo de design que tem se
inserido nas estratégias das organizacfes, sendo assim, a medicdo de desempenho é

um processo que surge para estes profissionais.

Para Borja de Mozota (2011) os designers e gestores de design devem ser
conscientes que ndao podem administrar o que ndao é medido. Sendo assim, medir o
impacto do design nas empresas é fundamental para a implementacdo dos planos e
estratégias, pois dessa maneira tem uma melhor aceitagdao dos profissionais da area de
administracdo, que buscam indicadores de desempenho como uma garantia para o
investimento a ser feito. Segundo Lockwood (2008), os administradores tém
reconhecido no design uma importante fonte de diferencial competitivo, mas também
buscam uma maneira de medir o resultado ofertado proveniente do investimento

nesta area.

Uma pesquisa realizada em 2009 pela Comissao Europeia das Industrias,
chamada “Design as a driver of user-centred innovation”, teve como propdsito avaliar
a utilizacdo do design como fonte de competitividade nas empresas europeias. Um dos
guestionamentos da pesquisa foi em relacdo as barreiras ao uso do design pelas
empresas, onde 64% dos respondentes afirmaram que uma das barreiras para o uso
do design em suas organizacdes deve-se a falta de conhecimento e ferramentas para
realizar a medicdo do retorno do investimento em design. No mesmo questionamento,
44% dos respondentes afirmaram que a falta de dados estatisticos é considerada uma

barreira para o investimento em design (CEPI, 2009).

Quanto aos desafios associados a medicdo de desempenho, Whicher et al.
(2011) enumera:
e Falta de definicbes comuns e parametros relacionados a disciplina de

design.
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e Auséncia de medidas padrées, indicadores e estatisticas, que podem ser
usados para comparar os resultados em nivel nacional e internacional.

e C(Critérios de sucesso para projetos, programas ou politicas, além de
objetivos ndao sdao bem definidos.

e Dificuldade em isolar a contribuicdo do design em relagdo as outras
areas em um determinado projeto.

e Processo de avaliacdo com custo alto.

e Falhas ao utilizar o processo de avaliacio como uma ferramenta de

gestao.

Segundo Best (2010), medir o valor do design é uma atividade complexa. Em
termos qualitativos os pode-se provar o resultado através de fatores como melhorias
na imagem da marca e na comunicagao da empresa com seus publicos. J4 em dados
guantitativos, a autora afirma que é dificil de extrair os dados, atribuindo apenas ao
design questdes como lucratividade, vendas, aumento na participagcdo de mercado.
Outro fator que contribui para a complexidade da tarefa é o fato que o resultado dos
projetos de design, assim como em outras areas, ocorre em longo prazo. Mcdonald e
Mouncey (2010) em seu livro “Marketing de Resultado” afirmam que assim como para
o design, os resultados provenientes do marketing levam tempo para aparecerem,

dificultando a sua mensurac¢do de lucros e perdas no ano fiscal.

Apesar de complexa, a mensuracgao de resultados de design é relevante, pois se
os designers buscam por reconhecimento e respeito dos administradores, é necessario
mudar o discurso de criatividade e processos, para retorno de investimento e medicdo
de desempenho, transformando a tarefa de agregar valor através do design mais
importante (WALLACE, 2001; KOOSTRA, VINK, 2007). Nesse contexto, cabe salientar
gue Hertenstein et al. (2001) afirmam que existem técnicas muito bem definidas para
calcular o ROI (Return of Investment), mas ndo existe um método bem definido de se

calcular o ROD (Return on Design).
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2.4.4 Modelos de medicdo de desempenho referenciais

Existem diversos modelos de medicdo de desempenho disponiveis na
literatura. Para esta pesquisa, foram escolhidos como base de referéncia para cumprir
os objetivos desta dissertacdao os modelos de Kaplan e Norton (1997), por ser um
modelo conhecido no setor empresarial; Borja de Mozota (2006), Lockwood (2008) e

Phillips (2008) pela sua relevancia e notoriedade na pesquisa em design.

2.4.4.1 Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1992; 1997)

O Balanced Scorecard (BSC) é um sistema de medicdo de desempenho
desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton, a partir do ano de 1992, com o
lancamento do artigo “The Balanced Scorecard — measures that drive performance” na
Harvard Business Review. Naquela data foi iniciada a divulgacdo da ferramenta BSC,

gue vem sendo utilizada até os dias de hoje.

O BSC foi langado como uma ferramenta de medicdao de desempenho, mas é
possivel considera-lo como uma eficiente ferramenta de gestdo empresarial, pois os
objetivos e medidas utilizadas nele derivam da visdo e estratégia da empresa (KAPLAN;
NORTON, 1997). Segundo Miiller (2003, p.129) “O BSC é um meio de transmitir a visdo
em objetivos claros, traduzidos no sistema de medicdo de desempenho (...) o BSC

permite que a organizacao alinhe todos os seus recursos com as suas estratégias.”

Para os autores Kaplan e Norton (1997), o BSC se torna uma ferramenta
estratégica para as organizacGes ao evoluir de um simples sistema de medicdo de

desempenho, para um sistema de gestdo estratégica, podendo ser utilizado para:

e Esclarecer e obter consenso em relacdo a estratégia.

e Comunicar a estratégia para toda a empresa.

e Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia.

e Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e
orcamentos anuais.

e Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas.

e Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e

aperfeigoa-la.
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O BSC preserva as medidas financeiras tradicionais para a medicdo de
desempenho, porém estas apenas retratam acontecimentos passados. S3ao
adicionadas as medidas financeiras dentro do BSC, formando as quatro perspectivas da
ferramenta, medidas ligadas a clientes, processos internos e aprendizado e

crescimento, tendo a visdo estratégia no centro do modelo.

Cada uma das perspectivas, para ser mais eficiente, deve definir seus objetivos,
indicadores, metas e iniciativas ou acdes futuras, sendo sempre atreladas a um
orcamento para sua execucdo, evitando uma barreira futura de implantacdo (MULLER,

2003).

Estas quatro perspectivas sao interligadas em uma relagao denominada “causa
e efeito”, onde uma variagdo em uma medida de uma perspectiva influencia as demais

medidas, a figura 7 representa um exemplo de relagdes entre perspectivas.

FINANCEIRA Rgtorno sobre
capital empregado

GLENEES Lealdade dos clientes | . Pontualidade
das entregas
|

PROCESS0S .

INTERNOS Qualidade dos Ciclos dos processos

Processos
_T e e

APRENDIZADO "

funcionarios

Figura 7: Relagdes de causa e efeito no BSC. Fonte: KAPLAN; NORTON (1997, p. 31)

A primeira perspectiva do BSC aborda questdes ligadas ao retorno financeiro
gue a empresa gera, estas medidas financeiras indicam se a estratégia executada pela
empresa estda contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros (KAPLAN;
NORTON, 1997). Segundo Soares (2001) apud Miiller (2003), os objetivos financeiros
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devem orientar quanto ao desempenho financeiro esperado a longo prazo, servindo

também de meta para os objetivos estratégicos das demais perspectivas do BSC.

A perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem suas medidas
essenciais de resultados relacionados aos clientes com segmentos especificos de

clientes e mercado.

Dentro desta perspectiva, Kaplan e Norton (1997) apresentam o conceito de
proposta de valor, ou apenas valor, sendo este a forma como as empresas conseguem
aumentar a participagao, captagdo, retengdo, satisfagao e lucratividade dos clientes. O
valor ofertado aos clientes pode ser definido através de um modelo genérico,

representado na figura 8.

Atributos do produto/servigo:
= Funcionalidade, qualidade, preco, + Imagem + Relacionamento
tempo de entrega

Figura 8: Modelo genérico de proposta de valor. Fonte: KAPLAN; NORTON (1997)

Dentre os itens mencionados como variaveis que afetam o valor ofertado ao
cliente, os atributos sdo as caracteristicas funcionais que os produtos ou servicos
apresentam. A imagem é a reputacao que reflete os valores intangiveis que atraem o
cliente para a empresa. O relacionamento refere-se ao modo como ocorre a entrega
ao cliente e o relacionamento entre estas duas partes como um todo. (KAPLAN;

NORTON, 1997).

Na perspectiva dos processos internos, os responsdveis pela empresa
identificam quais sdo os seus processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos
dos clientes e acionistas. A derivagdo dos objetivos e medidas na perspectiva dos
processos internos é uma das principais diferencas encontradas entre o BSC e os

sistemas tradicionais de medicdo de desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para Kaplan e Norton (1997), cada empresa utiliza um conjunto especifico de
processos para ofertar valor a seus clientes, gerando resultados financeiros, porém, foi

constatado que uma cadeia de valor genérica que serve de modelo para as empresas
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construirem e adaptarem seus processos internos, baseado em trés processos
principais — inovacao, operacoes e servico pos-venda. A figura 9 representa esta cadeia

de valor genérica.

Processo de Processo de Processo de servigo
inovacao _Operagdes pos-venda

Identificacao das \ - : : Satisfacao das
necessidades Identificar o} Idealizar oferta Gerar Entregar Serv_lgns necessidades
mercado de prod/serv. prod/serv. prod/serv. aos clientes

dos clientes

dos clientes

Figura 9: Cadeia genérica de valor nos processos internos.
Fonte: KAPLAN; NORTON (1997, p. 102)

O processo de inovacao ressalta a importancia de primeiramente identificar e
compreender as particularidades do mercado que a empresa quer se inserir. No
processo de operagdes, € necessario projetar e desenvolver produtos e/ou servigos
gue atendam as necessidades desse mercado. Ja no processo de pds-venda, a empresa
deve oferecer, quando apropriado, aspectos importantes de servico apds a entrega do

produto ou a prestacdo de servigo ao cliente (KAPLAN; NORTON, 1997).

Os objetivos estabelecidos nas demais perspectivas revelam onde a empresa
deve se destacar para obter um bom desempenho empresarial. Por fim, na perspectiva
de aprendizado e crescimento se trabalha com a infraestrutura necessaria que
possibilita a consecucdo dos objetivos definidos pelas demais perspectivas (KAPLAN;
NORTON, 1997). Em outras palavras, esta perspectiva é responsavel de dar suporte as
demais perspectivas, gerando o crescimento e melhoria desejada (SOARES, 2001 apud

MULLER, 2003).

O BSC enfatiza a importancia de investimento no futuro e ndo apenas nas areas
tradicionais, como equipamentos e pesquisa e desenvolvimento (KAPLAN; NORTON,

1997). As trés principais areas de atuacdo desta perspectiva sdo listadas abaixo:

e Capacidade dos funciondrios: Similar a perspectiva dos clientes, nesse
caso se mede a satisfacdo, retencdo e produtividade dos funcionarios,

ou clientes internos.
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e Capacidade dos sistemas de informacdo: Relacionado a infraestrutura
que possibilita aos funciondrios a troca de informagdes, como
tecnologia de informacgdes, ferramentas de intranet, entre outros.

e Motivacdo, empowerment e alinhamento: Mesmo funcionarios
habilitados, com acesso a recursos de informacdes, ndo contribuirdo
para o sucesso organizacional se nao forem motivados a agir em prol da

empresa, ou se ndo tiverem liberdade para decidir ou agir.

2.4.4.2 Four Powers of Design (BORJA DE MOZOTA; 2006)

A autora Brigitte Borja de Mozota, pesquisadora internacionalmente respeitada
na drea de gestdo de design, sendo colaboradora vitalicia do DMI — Design
Management Institute — além de ser fundadora do primeiro programa de doutorado
em Gestdo de design na Franca, lancou no ano de 2006 o artigo “The Four Powers of
Design: A Value Model in Design Management”, publicado no Design Management

Review, periédico pertencente ao DMI.

O modelo apresentado pela autora se baseia no BSC, descrito anteriormente,
porém com um foco no trabalho e resultados provenientes do trabalho do designer. As
guatro perspectivas do BSC (financeira, cliente, processos internos e aprendizado e
crescimento) coincidem com os quatro poderes do design (quadro 10). Segundo Borja
de Mozota (2006), designers e gestores de design conseguem causar boa impressao
aos administradores quando utilizam de modelos para medir o impacto do design. A
vantagem mencionada pela autora em utilizar o seu modelo é dele ser baseado em
uma ferramenta difundida no meio empresarial, o BSC, sendo aplicada para medir a

forma como o design gera valor ao negécio.

Balanced Scorecard The Four Powers of Design

Perspectiva financeira: Design como um bom negdcio: Design é uma fonte para o aumento das
Retorno sobre o investimento | vendas, margens de lucro, valor de marca, participacdo de mercado,
e o valor econ6mico retorno de investimento (ROI). O design também pode colaborar com a

agregado sociedade, através de praticas sustentaveis e design inclusivo.

Quadro 10: A relagdo entre o BSC e o modelo “Four Powers of Design” de Borja de Mozota (2006)
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Perspectiva dos clientes: Design como um diferencial: Design é uma fonte de diferenciais
Satisfacdo, retencdo, competitivos através de brand equity, fidelidade do consumidor,
participacao de mercado e pratica de prego superior e orientagdo ao consumidor.

participagdo de conta

Perspectiva de aprendizado e | Design como um transformador: Design como um recurso para criar
crescimento: Satisfagdo dos novas oportunidades de negdcios, melhorando a habilidade da
funcionarios e disponibilidade | empresa em lidar com as mudangas. Também sendo uma ferramenta

dos sistemas de informacgao para melhor interpretar a empresa e sua relagdo com o mercado.

Quadro 10 (continuagdo): A relagdo entre o BSC e o modelo “Four Powers of Design” de Borja de Mozota
(2006)

O exemplo na figura 10 demonstra a relagdo entre as quatro perspectivas com
indicadores e questionamentos direcionados para o departamento de design, sendo a

visdo da empresa um elemento presente norteando as perspectivas.

Figura 10: Exemplo da aplicagéo do modelo Four Powers of Design.
Fonte: BORJA DE MOZOTA (2006, p. 48)
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2.4.4.3 Design Value (LOCKWOOD, 2008)

O ex-presidente do DMI’, Thomas Lockwood, em seu artigo “Design Value: A
Framework for Measurement”, define um modelo para medicao do valor do design,
tendo como base a pesquisa e experiéncia de varios profissionais que participaram das
conferéncias anuais do DMI em Vermont, Estados Unidos e Copenhagen, Dinamarca. O
modelo desenvolvido apresenta dez categorias onde o design gera

valor, listadas abaixo:

1. Influéncia na compra: O design tem a capacidade de influenciar as
preferéncias de compra, suportar um pre¢o maior, promover auto-
venda e afetar o relacionamento com a marca. O autor cita um exemplo
que o cdlculo do retorno de investimento em um projeto de embalagem
pode ser feito com base no aumento de vendas da nova embalagem em
relagao a embalagem antiga.

2. Estratégias e entrada de novos mercados: O design possibilita a um
produto ou servico afirmar uma estratégia competitiva, assim como
competir em novos mercados. Como exemplo, podem ser citados os
casos do Ipod e da British Airways, que ao utilizar o design puderam
competir em novos mercados e variar suas estratégias competitivas.

3. Imagem da marca: O design constréi uma imagem favoravel de marca
perante seus consumidores, criando uma reputagao favoravel com o
publico. Esta imagem positiva no mercado pode ser avaliada de duas
maneiras: (a) utilizando pesquisas de satisfacdo com o publico; (b)
guantidade de prémios recebidos.

4. Tempo de desenvolvimento: Politicas de design geram padronizacao,
otimizando o desenvolvimento de produtos, assim como o seu
lancamento ao mercado. Estas politicas podem ser classificadas em
voltada para o produto ou para a interface grafica, abordando questdes
voltadas ao produto como hardwares, formas e materiais. Em relacao
aos aspectos graficos, as politicas definem padrdes de tipografia, cor,

icones, entre outros.

"DMI - Design Management Institute
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5. Design ROl (Retorno de Investimento): Neste tdpico, o autor cita
pesquisas realizadas pelo Design Management Institute e Design
Council, onde empresas que utilizaram o design como fator estratégico
obtiveram ganhos financeiros sob o investimento.

6. Inovagdo em produtos e servigos: Design capacita e habilita as empresas
para inovar em seus processos, gerando produtos e servigos inovadores.

7. Satisfacdo do consumidor/ criacdo de comunidades: Melhores produtos
e servicos aumentam a satisfacdo do consumidor, medidos através de
pesquisas. Em relacdo as comunidades, o autor cita exemplos de redes
sociais como o Facebook e o Twitter, que sdo canais de relacionamento
entre a empresa e o seu publico, podendo ser utilizadas para melhorar a
satisfagdo do publico e mensuradas conforme a adesao deste.

8. Registro de patentes: O design colabora com o langamento de novos
produtos, aumentando assim o nimero de registros de marca e patente
de produtos.

9. Usabilidade: Sistemas de design facilitam a usabilidade de websites,
produtos, ambientes (através de projetos de sinalizacdo), entre outros.
A mensuracdo pode ser feita através de testes com usuarios, mapeando
0 seu processo de navegacdo (em casos de website), utilizacdo (em
casos de produtos) e circulacdo (em casos de ambientes e sinalizacdo).

10. Sustentabilidade: Design tem a habilidade de melhorar o modo de vida
das pessoas, através da pratica do design responsavel, ecoldgico,

inclusivo e que produza o minimo de impacto ao ambiente.

2.4.4.4 Avaliagdo de Resultados (PHILLIPS, 2008)
Em seu livro “Briefing: A gestdo do projeto de design” o autor Peter Phillips ndo
chega a definir um modelo de mensuracdo, mas aborda alguns insights importantes

para medir os resultados de projetos de design.

O problema da avaliacdo dos resultados dos projetos de design tem
perseguido os profissionais desta area ha muito tempo. Em todos os meus
seminarios, sempre ha alguém levantando a seguinte questdo: “Minha

empresa sempre quer saber se o trabalho de design foi bem sucedido. Eles
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guerem dados financeiros para mostrar que houve um retorno dos
investimentos. Ndao ha meios de se fazer isso.

Na minha opinido, esse dilema tem origem na concepg¢do do design como
um assunto estético ou decorativo, tanto pelos prdprios designers, como
pelos seus parceiros ndo designers. Naturalmente, vocé ndo podera
mensurar algo tdo subjetivo. Infelizmente, esse tipo de conceito ainda é
predominante em muitos lugares. Devido a isso, a fun¢do de design ainda é
qualificada, muitas vezes, como um “mal necessario”.

A Unica forma de mensurar o design é pela comparagdo entre os resultados
obtidos e aqueles previstos no projeto. E isso sé se torna possivel se houver
uma clara definicdo prévia dos objetivos do projeto, durante a elaboracdo
do briefing. Grande parte dos equivocos decorre do esquecimento ou
negligéncia em definir os objetivos reais do projeto, limitando-se apenas as

respostas superficiais ou cosméticas. (PHILLIPS, 2008, p. 121)

Para Phillips (2008), a mensuracdo de resultados de design através de prémios
e concursos ndao é uma maneira efetiva de medir o retorno para a empresa, pois em
muitos casos, o juri técnico, que concede as premiagdes, ndo aborda questdes
relevantes ao meio empresarial, como aceitacao do publico, produtos vendidos, entre

outros.

Os resultados de algumas solucdes de design sdo facilmente mensuraveis: o
design de produtos pode ser medido pelo volume de vendas; o design de embalagens
também pode ser avaliado seguindo o mesmo critério. Ja para outras ferramentas de
design, como o design gréfico e de sinalizacdo, os critérios e indicadores a serem

utilizados ndo sdo tdo claros. (PHILLIPS, 2008)

2.4.5 Indicadores coletados na literatura

Durante a revisdo de literatura, uma lista com os indicadores sugeridos pelos
autores foi construido. O quadro 11 apresenta o resultado dessa lista de indicadores
sugeridos para ser utilizados para avaliar tanto o processo de desenvolvimento de

produto, quanto de gestdo de design.
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Autor(es)

Indicadores Sugeridos

D. C., SIRKIN, H. L., AND TAYLOR,
A.,2009

ANDREW, J., HAANAS, K., MICHAEL,

Lucratividade; Satisfagdo do consumidor; Aumento de receita; Time to market; ldeias geradas;
Investimento em novos projetos; Receita de novos projetos; Alocacdo de investimentos durante
o projeto; Performance projetada versus realizada; Tempo médio de desenvolvimento de
projeto; Numero de projetos que atingiram as metas; NUmero de projetos inacabados; Numero
de novos projetos; Economia com novos projetos; Relagdo de venda entre produtos existentes X
novos produtos; NUmero de patentes; NUmero de prémios; NiUmero de projetos que passaram
pelo teste de qualidade na primeira tentativa; % entre investimento em pesquisa e
desenvolvimento X vendas; Quantidade de pessoas alocadas por projeto; Tempo entre a ideia e

decisdo de seguir em frente com o projeto.

VILADAS, 2009

Aumento das vendas — com novos produtos; Aumento de market share — com nova linha de
produtos; Aumento das margens de lucro; Valor das agées da empresa; Redugdo de custos —
com redesign; Reducdo de abstenteismo; Aumento da imagem/visibilidade; Prémios de design;
Abertura de novos mercados; Quantidade de exportagdes; Numero de produtos novos em

relagdo ao portfélio total; Satisfacdo do consumidor; Satisfagdo do publico interno.

LOCKWOOD,
2008

Quantidade de venda; Abertura de mercados; Imagem da marca; Prémios em design; Tempo de
desenvolvimento — da ideia ao mercado; Satisfagdo do consumidor; MengGes e acessos a redes
sociais e website; Comunidades na internet; Registros de marcas e patentes; Usabilidade dos

produtos.

Retorno sobre o investimento; Valor econémico agregado; Lucratividade; Aumento de receita;
Lucratividade por cliente; Lucratividade por linha de produtos; Percentual de venda por novos
produtos, servigos e clientes; Receita/funcionario; Reducdo de custos; Satisfagdo dos clientes;
Retencao de clientes; Participacdo de mercado; Captagdo de clientes; Lucratividade dos clientes;
Tempo de resposta; Langamento de novos produtos; Percentual de venda gerado por novos
produtos; Langamento de produtos X langamento dos concorrentes; Taxas de defeito; Horas de
Retrabalho; Desperdicio de materiais; Numero de devolugdes; Satisfacdo, retencdo e

produtividade dos funciondrios; Disponibilidade dos sistemas de informagado
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Numero de Vendas; Margem de lucro; Tempo de desenvolvimento até o mercado

OLIVER,
2002

Numero e qualidade dos conceitos gerados; Atendimento das necessidades dos stakeholders;
Time to market; Numero de horas de desenvolvimento; Numero de mudangas no final do

processo; Cumprimento de prazo e orgamento.

Quadro 11: Indicadores coletados na revisdo de literatura
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Autor(es)

Indicadores Sugeridos

BORJA DE

MOZOTA,

2011

Prémios em design recebidos; Custo do design em relagdo ao produto; Quantidade de Vendas;

Taxas de exportacao; Valor da acdo na bolsa de valores da empresa.

ECHEVESTE, 2003

Participagdo de mercado; Nivel de reputagdo com clientes; Niumero de projetos executados x
numero total de projetos; % de projetos no prazo; Vendas por empregado; Taxa de produgdo
por empregado; Tempo total de producdo desde a matéria-prima até o produto final;
Absenteismo de empregados; Taxa de rotatividade; NiUmero de reivindicacdes de empregados;
Numero de acidentes; Horas trabalhadas além dos previstos; Percentual de funcionarios por
tempo de servi¢o; Horas treinamento; Porcentagem de escassez de materiais programado para
produgdo; Mudanga nos custos totais médios do tratamento de requisicOes; Relatério de
estoque de itens abaixo do ponto minimo; Taxa de rejeitos; Tempo de maquina parada; Prazo
de entrega médio; Utilizacdo do espaco fisico;indice de rejeigdo; indice de reclamagdes;
Qualidade de trabalho corretivo; Possui programa de qualidade; NiUmero de novos métodos de
produgdo adotada; Economia de tempo e de custos pelo emprego de novos métodos e
tecnologias; Vendas efetivas de produtos versus previsdo; Lucros como porcentagem das

vendas.

Quadro 11 (continuagdo): Indicadores coletados na revisdo de literatura

2.5 Consideragoes sobre a fundamentagao tedrica
As consideragdes sobre a pesquisa realizada sao divididas nas trés areas em que

foram coletadas informagGes para a composicao desta revisao bibliografica.

2.5.1 Design e Gestéo de Design

O termo design apresenta; resumidamente; duas orientacdes conforme
diferentes autores: (a) relacionado a projetos criativos e de inovagcdo (BONSIEPE, 1982;
BEST, 2011; BORJA DE MOZOTA, 2003; CPD, 1997, FRASCARA, 2005; REDIG, 2005; VON
STAMM, 2008) e também (b) relacionado ao atendimento a demandas de mercado e
aumento de competitividade das empresas (BERNARDES, 2008; CNI, 1997; DRUCKER
apud BROWN, 2010; KOTLER; KELLER, 2006; MAGALHAES, 1997; MORAES, 2010;
PHILLIPS, 2008; SANTOS, 2000). E possivel afirmar que ambas as orientacdes sdo
complementares, pois é através de projetos criativos que o design consegue prover

solugdes para as demandas de mercado.
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A discussdo sobre o tema gestdo de design pode ser considerada recente no
Brasil (WOLFF et al., 2008). Essa nova relacdo entre areas aparentemente distintas,
design e gestdo, justifica-se pelas diferentes formagdes destes profissionais (VON
STAMM, 2008), diferentes linguagens e conhecimentos (PHILLIPS, 2008) e pela falta de
conhecimento da real contribuicdo do design para a gestdo (SANTOS, 2000). Para esta
pesquisa, adotar-se-a o conceito de gestdo de design de Borja de Mozota (2011), que
define gestdo de design como um programa formal de atividades dentro da
organizagdo, como uma forma de contribuir para a conquista dos objetivos
empresariais em longo prazo. A pesquisa de Wolff (2010), no desenvolvimento de uma
sistemdtica de avaliacdo do processo de gestdo de design, serd utilizada na
metodologia desta pesquisa por ter sido criada levando em consideracdo a realidade

das empresas brasileiras desenvolvedoras de produto.

2.5.2 Processo de Desenvolvimento de Produtos

Conforme a revisdo bibliografica, o processo de desenvolvimento de produtos é
critico para manter a competitividade das empresas, através do langamento de novos
produtos para atender as demandas do consumidor. Quanto aos modelos de
desenvolvimento de produtos, ambos apresentam etapas e atividades bem definidas,
facilitando a aplicacdo e o entendimento por todos os funcionarios envolvidos dentro
das organizacOes. Em relacdo ao design, apenas o modelo de Ulrich e Eppinger (2008)
apresenta claramente a participacdo do profissional de design em todas as fases do
projeto, enquanto nos modelos de Rozenfeld et al. (2006) e Romano (2003) apud Back
(2006), a etapa considerada de design é definida como “engenharia de produto” e

“projeto de produto”, respectivamente.

Em relacdo aos modelos pesquisados, os trés serdo de grande valia para a
compreensao dos processos de desenvolvimento de produtos das empresas
pesquisadas. Entende-se que estes trés modelos apresentam visGes diferentes do
tema, por isso se decide ndo optar por apenas um para o estudo, mas sim utilizar

todos os trés.
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2.5.3 Indicadores de desempenho

Os profissionais de areas criativas apresentam uma natural resisténcia a
quantificacdo (LOCKWOOD, 2008). Porém, foi percebido um apelo de autores ligados
ao tema gestdo de design quanto a criacdo e definicdo de modelos de medicdo de
desempenho para a atividade de design (BEST, 2011; BORJA DE MOZOTA, 2011;
LOCKWOOD, 2008). A discussdo sobre esta relacdo entre medicdo de desempenho e

gestdo de design faz-se necessaria para o desenvolvimento desta pesquisa.

Quanto aos modelos de medicdo de desempenho encontrados na literatura,
entende-se que o de Kaplan e Norton (1997), devido a sua origem nas areas
administrativas, apresentam melhores instru¢cbes quanto ao modo de serem
implantados e exemplos de indicadores a serem utilizados nas organizagdes. Dos
modelos provenientes de pesquisadores da area do design, destaca-se o modelo de
Borja de Mozota (2006), pois apresenta uma ldégica similar ao modelo de Kaplan e
Norton (1997), favorecendo a sua aplicacdo. Ja o modelo de Lockwood (2008), ndo
apresenta informacgdes suficientes para sua aplicacdo em organizagGes, pois define
apenas as areas em que o design gera valor, ndo definindo claramente como se pode
realizar a medicdo deste valor. Por fim, o modelo de Phillips (2008) apresenta algumas
orientagdes quanto a medigdo de desempenho, mas nao aprofunda na questdo de

aplicagcdo do método.

Os objetivos desta pesquisa serdo completados com a definicdo de diretrizes de
selecdo de indicadores para a gestdo de design. Para isso, escolhe-se utilizar os
modelos de indicadores de desempenho apresentados na fundamentacdo tedrica
como referéncias em relacdo a maneira de realizar a medicdo, indicadores
apresentados e niveis de medicdo. Assim como foi observado sobre os modelos de
desenvolvimento de produto, em relacdo a indicadores de desempenho entende-se
gue os modelos sdo complementares, sendo assim, procura-se utilizar os cinco

modelos como base para o estabelecimento dos critérios de sele¢do de indicadores.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Este capitulo aborda os procedimentos metodoldgicos realizados para alcancgar

os objetivos de pesquisa, sua estratégia, delineamento e ferramentas de coleta de

dados.

3.1 Estratégia de Pesquisa

Para alcancar os objetivos propostos neste trabalho, optou-se por uma
pesquisa qualitativa, que segundo Malhotra (2004) é uma metodologia de pesquisa
baseada em pequenas amostras que proporciona percepcdes e compreensdo do
contexto do problema. Optou-se, também, o estudo de caso como o modo de
responder as perguntas de pesquisa. Segundo Yin (2010), estudos de caso sdo métodos

preferidos quando:

e Questdes “como” ou “por que” sdo propostas.
e O investigador tem pouco controle sobre os eventos.
e O enfoque estd sobre um fendbmeno contemporaneo no contexto da

vida real.

Segundo Fonseca (2002), um estudo de caso é caracterizado como um estudo
de uma entidade bem definida como um programa, uma instituicdo, um sistema
educativo, uma pessoa ou uma unidade social, que visa conhecer em profundidade o
como e o porqué de uma determinada situacdo Unica em diversos aspectos,
procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico. Dentre os tipos
de estudo de caso definidos por Yin (2010) escolhe-se utilizar o estudo de casos
multiplos, pois “a maioria dos projetos de casos multiplos tem a probabilidade de ser

mais forte do que os projetos de caso unico” (YIN,2010, p. 46).

Nesta pesquisa, o estudo de casos multiplos torna-se uma técnica relevante,
pois permite a aplicacdo em realidades empresariais diferentes da ferramenta de

mapeamento do processo de gestdo de design.
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3.2 Delineamento da pesquisa
Esta pesquisa divide-se em oito etapas. O desenho da pesquisa e sua relacdo
com os objetivos sdo apresentados na figura 11. Nos préximos itens serdo discutidas as

etapas da pesquisa.
ETAPAS OBJETIVOS DE PESQUISA

Compreender a relag&o do processo de gestao
de design com o processo de desenvolvimento
de produtos e medicao de desempenho.

Entrevista com
especialistas

Construgéo do

protocolo de
pesquisa
Busca por
empresas a serem
3 pesquisadas
] Estabelecer
.§ Estudo com critérios para
.Q ~
5 empresa-piloto  selecao de
& Empresa A indicadores do E_studar como
H processo de diagnosticar o
o gestéo de design. processo de gestdo
Analise do de design,
estudo piloto focalizando a
medicdo de
desempenho.
Estudo com
empresas Be C
Propor diretrizes para selecéo de indicadores de
Conclusao gestdo de design de empresas desenvolvedoras
de produtos.

Figura 11: Desenho da pesquisa

3.2.1 Revisdo bibliogrdfica

A revisdo bibliografica teve por objetivo aprofundar os conhecimentos nas trés
principais dreas de estudo desta pesquisa: gestdo de design, processo de
desenvolvimento de produtos e indicadores de desempenho. Segundo Gil (2002), as
fontes bibliograficas podem ser livros, publicacbes periddicas (jornais e revistas) e

impressos diversos. Para esta pesquisa, buscaram-se referéncias bibliograficas em

74



livros, anais de congressos de design, periddicos nacionais e internacionais, além de

dissertacOes e teses relacionadas aos temas.

3.2.2 Entrevista com especialistas
Buscou-se através de entrevista com especialistas com pesquisas nas dreas de
gestdo de design, processo de desenvolvimento de produto e indicadores de

desempenho, discutir os conceitos encontrados na revisao bibliografica.

A etapa de entrevista com especialistas buscou compreender a visdo de
pesquisadores sobre os temas tratados nesta pesquisa. Os entrevistados foram
selecionados por terem em seu histdrico de pesquisas académicas experiéncia nas
areas de gestdo de design, processo de desenvolvimento de produtos ou medicdo de
desempenho. A busca por estes pesquisadores foi baseada em indicacGes dos
orientadores desta pesquisa, onde foram consultados os curriculos Lattes dos
pesquisadores indicados. Os pesquisadores foram convidados a participar de uma
entrevista em profundidade para discutir os temas desta pesquisa, seguindo o roteiro

apresentando no apéndice 1 desta pesquisa.

3.2.3 Construgdo do protocolo de pesquisa

Para o estabelecimento dos critérios de selecdo de indicadores para a gestao de
design, foi construido pelo pesquisador um protocolo de pesquisa (apéndice 2)
contendo uma lista de 46 indicadores encontrados na literatura (ANDREW, J.,
HAANAS, K., MICHAEL, D. C.,, SIRKIN, H. L., AND TAYLOR, A.,2009; VILADAS, 2009,
LOCKWOOD, 2008; KAPLAN, NORTON, 1997; NIXON, 2002; OLIVER, 2002; BORJA DE
MOZOTA, 2011, ECHEVESTE, 2003) e classificados em seis categorias: (1) financeiros;
(2) cliente; (3) design e inovacdo; (4) PDP (processo de desenvolvimento de produto);

(5) RH; (6) Internet.

O protocolo de pesquisa foi respondido pelos designers e/ou coordenadores de
design das empresas pesquisadas. Os entrevistados nesta etapa tiveram que selecionar
indicadores relevantes para a sua realidade dentro da lista de 46 indicadores, podendo

também sugerir indicadores que ndo estivessem na lista. Ao final desta selegdo, os
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entrevistados foram convidados a selecionar os trés indicadores mais relevantes de

acordo com suas opinides.

O objetivo ao aplicar o protocolo de pesquisa foi compreender os motivos pelos
quais os entrevistados selecionavam os indicadores. Entende-se que a selecdo de
indicadores para a gestao de design é uma tarefa Unica e depende da realidade de
cada empresa, por isso a énfase da pesquisa esta baseada na forma e nos motivos nos

quais os indicadores foram selecionados.

Ao final da aplicacdo do protocolo de pesquisa nos trés estudos de caso, foi
realizada uma revisdo na maneira de classificar os indicadores: entendeu-se que a
categoria “Cliente” poderia englobar também os indicadores da categoria “Internet”,
afinal os indicadores citados nesta categoria sao provenientes de clientes em meio
digital e de redes sociais. Esta nova versdo do protocolo de pesquisa é apresentada no

apéndice 3.

3.2.4 Busca por empresas a serem pesquisadas

Sendo a pesquisa composta de estudos de caso, alguns critérios foram
estabelecidos para a procura de empresas a fim de participar do estudo. O primeiro
deles foi buscar empresas que sua principal atividade fosse o desenvolvimento de
produtos, excluindo assim empresas de prestacao de servigos. O segundo critério de
selecdo foi de que as empresas tivessem sede no estado do Rio Grande do Sul, para
facilitar as visitas e entrevistas presenciais pelo pesquisador. O terceiro critério
utilizado foi empresas que obtivessem em sua estrutura um departamento interno
responsavel pelo desenvolvimento de produtos, com um ou mais de um profissional

ocupando o cargo de designer.

Como resultado da aplicagdo dos critérios, trés empresas foram contatadas e
aceitaram participar da pesquisa. As entrevistas ocorreram no periodo de novembro

de 2011 até maio de 2012.
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Seguindo a metodologia de pesquisa adotada para a pesquisa, a primeira

empresa a participar foi considerada como um caso-piloto com a intencdo de testar o

método de pesquisa e aplicar melhorias nas pesquisas realizadas em outras empresas.

3.2.5 Estudo com empresa-piloto - Empresa A

Para Yin (2010), o caso piloto pode assumir o papel de laboratério, para se

testar a pesquisa antes de aplicar em casos “reais”. A dinamica para a realizagao da

pesquisa foi de entrevistas com os membros das equipes de design e desenvolvimento

de produtos da empresa. As etapas realizadas para no estudo podem ser assim

descritas:

Visita a empresa para conhecer sua estrutura interna.

Formagao do grupo de trabalho a participar da pesquisa que foi
formado por colaboradores internos que participavam ativamente nos
processos de desenvolvimento de produtos e gestdao de design. A
selecdo dos participantes foi realizada durante a entrevista com o

coordenador de design da empresa pesquisada.

Entrevista com membros do grupo de trabalhos, a fim de entender a
realidade da empresa — porte, produtos, concorrentes, publico, canais
de venda, histdrico da empresa, assim como compreender os processos
de gestdo de design e desenvolvimento de produtos. As entrevistas

tiveram uma duracdo aproximada de 30 minutos.

. Aplicacdo da sistematica de avaliacdo do processo de gestdo de design,

utilizando sistemdatica de Wolff (2010). A aplicacdo da sistematica
utilizou, como fontes de dados, entrevistas com o gestor de design e os
designers da empresa. Os roteiros de entrevista para o gestor de design
e designers da empresa sdo apresentados no anexo 1. Outra fonte de
dados utilizada foi um questionario com os envolvidos nos processos de

design e desenvolvimento de produto. O questionario foi publicado em
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uma plataforma online, assim os entrevistados poderiam responder em
seus computadores através do link que foi disponibilizado por e-mail. O
modelo de questiondrio (anexo 2) utiliza-se da escala de Likert de 5
pontos, ainda possibilitando aos respondentes a marcacdo da opcao
“sem condig¢des de opinar”.

Com base nos questionarios respondidos pelos funcionarios, foi
realizada uma tabulacdo dos dados. Depois de obtidos os resultados da
tabulagdo, iniciou-se o processo de analise dos resultados, que buscou
analisar a intensidade de concordancia entre os entrevistados. As
ferramentas de analise foram utilizadas seguindo a orientagdo de Wolff
(2010, pg. 128): “Graficos de radar, ou similares, deverdo ser gerados
para que se possa observar a intensidade do uso de cada uma das
varidveis que compdem as dimensdes de design na empresa, para cada
um dos grupos envolvidos.” Finalizando a aplicagdo da sistematica, a
ultima etapa buscou promover uma discussdo dos resultados obtidos
com o grupo de trabalho formado no inicio do processo. O intuito foi de
analisar as oportunidades de melhoria, no sentido de promover

mudancas no modo como a empresa realiza sua gestdo de design.

5. Aplicacdo do protocolo de pesquisa com o gestor de design e ofs)
designer(s) da empresa, conforme o apéndice 2, com o objetivo de

compreender os critérios de selegao de indicadores.

3.2.6 Andlise do estudo-piloto
Apds a realizagao do estudo em empresa-piloto, buscou-se discutir e analisar o
método empregado e o registro das licdes aprendidas, buscando oportunidades de

melhoria nos estudos com outras empresas pesquisadas.

3.2.7 Estudo com Empresas B e C
Seguindo a proposta de utilizar, para esta pesquisa, o0 método de estudo de

casos multiplos, duas outras empresas de segmentos diferentes foram selecionadas
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para participar da pesquisa. A busca por empresas de outros segmentos se justificou
para captar as visdes de empresas com produtos e mercados diferentes entre si. As
etapas de pesquisa utilizadas no estudo de caso-piloto foram modificadas para os
estudos futuros, pois durante o estudo piloto foram testadas abordagens para a busca
de diretrizes de selecdo de indicadores.

Nos estudos nas empresas B e C, decidiu-se focalizar a aten¢do da pesquisa no
processo de construcdo das diretrizes de selecdo de indicadores, por isso a aplicacdo
da sistematica de Wolff (2010) foi utilizada apenas no caso da Empresa A. Para isso, as
etapas seguidas para o estudo com a Empresa A foram novamente seguidos, com
excec¢ao do passo “4 - Aplicagdo da sistematica de avaliagdao do processo de gestao de

design, utilizando sistematica de Wolff (2010)”.

3.2.8 Conclusées

Na etapa final, procurou-se com base nos resultados dos estudos de caso,
revisao bibliografica e entrevista com especialistas, definir as diretrizes para a sele¢do
de indicadores para a gestdo de design de empresas desenvolvedoras de produtos,
cumprindo assim o objetivo principal desta pesquisa. Sendo a pesquisa do tipo estudo
de casos multiplos, a construcdo das diretrizes de selecdo foi realizada de forma
gradual, com a colaboracdo dos trés estudos de caso alcangar o resultado final. Nesta
etapa, foi realizada a analise dos resultados obtidos nas pesquisas com empresas
desenvolvedoras de produto, consideracbes finais da pesquisa e sugestdes para

futuros trabalhos.

3.3 Ferramentas de coleta de dados
Durante a realizagdo desta pesquisa, ferramentas para a coleta de dados foram
utilizadas, tanto para as empresas, quanto para os especialistas. Estas ferramentas sao

descritas brevemente nos préximos itens.

3.3.1 Entrevistas
“Uma das fontes mais importantes de informacdo para o estudo de caso é a
entrevista” (YIN, 2010). As entrevistas foram utilizadas para a obtencdo de

informacdes relevantes ao desenvolvimento da pesquisa, sendo aplicadas em dois
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publicos: (a) especialistas em design, gestdo de design, processo de desenvolvimento
de produto e indicadores de desempenho e (b) profissionais das areas de design,
marketing, engenharia, comunicacao e engenharia das empresas pesquisadas. Dentre
os tipos de entrevista, utilizou-se as do tipo em profundidade, onde o “rumo
subsequente da entrevista é determinado pela resposta inicial” (MALHOTRA, 2004,

p.164).

3.3.2 Questiondrios

A aplicacdo de questionarios nesta pesquisa procurou coletar opinides,
posturas, condutas e caracteristicas das pessoas envolvidas nos processos de gestdo de
design e desenvolvimento de produtos das empresas pesquisadas (KENDALL; KENDALL,
1991). Entende-se que os questionarios sdo uma fonte complementar de informacgoes

as entrevistas, para confirmar as evidéncias encontradas.

Conforme ja apresentado no delineamento deste trabalho, utilizou-se o
questionario encontrado na sistematica de avaliacdo de gestdo de design (WOLFF,
2010), contendo trinta questdes respondidas por funciondrios das empresas nos

estudos de caso realizados.
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4. RESULTADOS

Este capitulo aborda os resultados obtidos com as entrevistas com especialistas
e os estudos de caso, analisando os processos de desenvolvimento de produtos e
gestdao de design nas empresas pesquisadas. Também se avaliou a maneira como os
entrevistados selecionam indicadores, contribuindo para a construcdo de diretrizes de

selecdo de indicadores para gestdo de design.

4.1 Entrevistas com especialistas

Dentre os pesquisadores convidados, trés deles aceitaram conceder
entrevistas. O especialista A é mestre e doutor em Engenharia de Producdo pela
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, com pds-doutorado na 4drea de
desenvolvimento de produtos pela USP. O especialista B é mestre em Ciéncias
Farmacéuticas, doutor em Engenharia de Producdo e tém pds-doutorado na area de
desenvolvimento de produtos, todos pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul.
O especialista C é mestre e doutor em Administracdo pela Universidade Federal do Rio

Grande do Sul, com parte do doutorado realizado no Politécnico de Milao.

4.1.1 Sobre gestdo de design e processo de desenvolvimento de produtos

O especialista A afirma que gestdo de design é um processo de apoio ao
processo de desenvolvimento de produtos das empresas, pois o desenvolvimento de
produtos é o processo principal da empresa. Para o especialista B, realizar gestdo de
design é trazer os conhecimentos de areas como a engenharia e marketing para dentro
do design, buscando uma maior preocupagao com as necessidades do usuario.

x

Por usar o termo “gestdo”, a gestdo de design se caracteriza como um ciclo

completo: planejamento, operacdo, controle e avaliacdo/retroalimentacio.
Gestdo de design envolve planejar o design conforme os objetivos
estratégicos, operacionalizar o projeto, controlar e avaliar os resultados.

(ESPECIALISTA B, 2012)

Na visdo do especialista C, o termo gestdo de design deve ser mais bem
compreendido, pois as questdes relacionadas a ele sdao atualmente mais ligadas a

gestdo do que ao design. Para este especialista “(...) se o design é incorporado dentro
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de uma organizagéo, ele precisa ser gerenciado. E neste contexto que o termo gestéo

de design se desenvolve.”

Sobre a relacdo entre gestdo de design e processo de desenvolvimento de
produtos, os especialistas A e C afirmaram que a gestdo de design é um processo que
da suporte ao processo de desenvolvimento de produtos, sendo este mais abrangente

e envolvendo mais profissionais que a gestdo de design.

4.1.2 Sobre gestdo de design e medigcdo de desempenho

Para o especialista A, é possivel medir o sucesso de um produto principalmente
através das vendas do produto novo em relacdo aos existentes, ou em relacao ao valor
investido. Outros indicadores ligados a custo, prazo de desenvolvimento e participacao
de mercado também podem ser utilizados para mensurar o resultado financeiro. Para
o especialista B, indicadores do processo de desenvolvimento de produtos podem ser
utilizados para avaliar a gestdo de design, porém é possivel ter indicadores ligados a
inovacdo (numero de ideias geradas, nivel de inovacdo do produto, dentre outros) e
ergonomia (facilidade de uso, seguranca, dentre outros) que afetam diretamente o

trabalho do designer.

O especialista C citou como possiveis indicadores para a gestdo de design
aqueles relativos ao tempo de desenvolvimento, grau de inovagdao do produto,
elementos de diferenciacdo em relacdo aos concorrentes, vendas e satisfacdo do
cliente. A medicdo de desempenho para a gestdo de design foi considerada relevante
pelos especialistas, pois o design cada vez mais tem se tornado uma atividade
importante no desenvolvimento de produtos nas empresas, por isso, é necessaria a

utilizacdo de indicadores para avaliar o seu desempenho.

s

Outra questdo levantada pelos especialistas é a dificuldade em isolar a
participacdo de cada area de conhecimento no desenvolvimento do produto, ou seja,
de quanto foi a participacdo do design, da engenharia, do marketing, das vendas no
sucesso de um novo produto. Whicher et. al (2011) também apresentaram esta
dificuldade em medir a contribuicido do design em relacdo a outros setores no

desenvolvimento do produto.
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Para a realizagao da medicdao de desempenho, o especialista B afirma também
ser importante avaliar o planejamento estratégico da empresa, pois com base neste
documento sdao derivados o0s objetivos e as metas a serem cumpridas. Este
cumprimento das metas pode ser avaliado através de indicadores. Como ja afirmado
por Borja de Mozota (2003), é funcdo da gestdo de design dar suporte ao alcance das
metas, através da implantacdo do design como um programa formal de atividades

dentro da empresa.

4.1.3 Contribuigdes para a construgdo de diretrizes de selecéo de indicadores

Em relacdo a medicdo de desempenho, os especialistas sugeriram que
indicadores de outras areas possam ser utilizados para a medi¢cdo do processo de
gestdo de design. Isso deve ocorrer também para indicadores que permitam gerenciar
o proprio processo de desenvolvimento de produtos, pois a dissociacao entre o que é
o trabalho do designer nesse processo e o que é trabalho de outros profissionais é
uma tarefa complexa. Dessa forma, as evidéncias coletadas nas entrevistas sugerem
qgue os profissionais de design devem buscar indicadores de outras categorias para
apresentarem seus resultados, como exemplo, indicadores de venda, de aceitacdo

pelo publico, entre outros.

Outra questdo citada pelos especialistas é de que os indicadores devem ser
compartilhados entre os demais setores da empresa, pois é dificil identificar o quanto
um Unico setor pode influenciar em determinado indicador. Como exemplo, um
aumento no nimero de vendas do produto pode ndo ser de responsabilidade apenas
do setor de vendas, mas também pode ter contribuicio do design, marketing,

engenharia, entre outros.

4.2 Estudo piloto — Empresa A

Fundada em 1966, a Empresa A faz parte de um grupo empresarial, que conta
com outras cinco empresas, todas elas desenvolvedoras de produtos de naturezas
diversas. A Empresa A é uma produtora de ferramentas manuais, situada em

Esteio/RS, contando com aproximadamente 600 funcionarios.
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A estrutura organizacional da empresa (figura 12) é dividida em duas grandes
areas: Industrial e Comercial. Na area comercial, estd o departamento interno de
design, denominado no organograma de “Desenvolvimento de produtos”. Este
departamento conta com trés profissionais da area de design, sendo dois graduados e

um estagiadrio.

Diretoria da empresa
]
Diretoria Industrial Diretoria Comercial
Suprimentos Des. de produto
PCP : Marketing
Producéo Trade Marketing
Transporte Vendas
Manutencao 1 Distribuicéo
Ferramentaria
Engenharia
Qualidade
Residuos
Infra-estrutura

Figura 12: Organograma da empresa A

A primeira entrevista realizada dentro da empresa foi com o coordenador do
departamento de design, onde foi definido quais eram os principais setores envolvidos
no processo de desenvolvimento de produto da empresa, setores estes que formaram

o grupo de trabalho da empresa para esta pesquisa.

4.2.1 Processo de desenvolvimento de produtos da empresa A
O grupo de trabalho formado para a pesquisa em conjunto com o coordenador
de design envolveu participantes dos seguintes setores: diretoria, marketing, vendas,
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processo, producdo, engenharia e desenvolvimento de produtos (design). Com base

neste grupo, um membro de cada setor foi entrevistado para realizar a compreensao

do processo de desenvolvimento de produtos, com excecdo da diretoria, que ndo teve

disponibilidade para a realizacdo da entrevista. A lista de entrevistados e o cargo na

empresa sdo descritos no quadro 12.

Setor Cargo
01 Desenvolvimento de produto Coordenador de design
02 Diretoria Comercial Diretor Comercial
03 Marketing Analista de Marketing
04 Vendas Coordenador de vendas
05 Processo Coordenador de processos
06 Producdo Coordenador de produgao
07 Engenharia Coordenador de engenharia

Quadro 12: Entrevistados na Empresa A

Com base nas entrevistas, foi possivel definir o processo de desenvolvimento

de produtos, onde as etapas sao descritas no quadro 13.

Etapa Descri¢do da etapa
01 Pesquisa Busca de informacgdes para o desenvolvimento de produtos com usuarios,
fornecedores, lojistas.
02 Planejamento | Avalia-se as oportunidade levantadas na etapa de planejamento, gerando um
briefing para o desenvolvimento de produto.
03 Projeto de Desenvolvimento de conceitos de produto para atender a oportunidade
Produto encontrada.
04 | Analise técnica | Avaliagdo da viabilidade técnica e financeira do produto gerado.
05 Analise do Desenvolvimento de protdtipo do produto, para avaliagdo dos usudrios.
mercado Avaliacdo com lojistas sobre preco e previsdo de vendas (quantidades).
06 Documentagdo | Geragdo do documento do projeto.
do processo
07 Producdo lote- | Produgdo em pequena escala para avaliar detalhes de produgdo e design,

piloto

antes do langamento ao mercado.

Quadro 13: Processo de desenvolvimento na empresa A
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Etapa Descricdo da etapa

08 | Langamento ao | Produgdo completa do produto, conforme previsdes de areas de mercado.

mercado

09 | Monitoramento | Realizado durante os dois primeiros anos desde o langamento do produto

do produto mercado

Quadro 13 (continuagdo): Processo de desenvolvimento na empresa A

O processo de desenvolvimento da empresa A segue uma logica linear, onde as
atividades sao realizadas sequencialmente. O coordenador de design afirma que ele e
sua equipe acompanham e participam de todas as etapas do processo de
desenvolvimento. Segundo o diretor comercial da empresa, os designers precisam
apresentar um perfil comunicativo, mantendo contato direto com todas as areas,
desde o fornecedor até a producdo. Dessa forma, eles podem resolver rapidamente
qualquer conflito que venha a existir no desenvolvimento do projeto, como, por
exemplo, a ndo compreensdo de um dado ou sugestdo de melhoria para uma parte do

produto.

4.2.2 Avaliagdo da gestdo de design na empresa A

O gestor responsavel pela drea ocupa o cargo de diretor comercial na empresa
hd 10 anos, com formacdo na area de direito, é responsavel pelos setores de
desenvolvimento de produto, marketing, trade marketing, vendas e distribuicao e
subordinado a diretoria. J& o coordenador da equipe de desenvolvimento de produtos
tem formacdo na area de design de produto e especializacdo em gestdo, esta na
empresa desde 2005 e é responsavel por outros dois designers na sua equipe, sendo

subordinado a diretoria comercial da empresa.

Apds as entrevistas com o gestor e coordenador da area de desenvolvimento
de produto, foi possivel responder as questdes propostas no roteiro de entrevistas do
anexo 1. Em relacdo a equipe de design da empresa, a lideranca é executada pelo
coordenador da equipe, seguindo orientacdes da diretoria comercial. A equipe é
formada pelo seu coordenador e dois designers de produto, um com graduacdo
completa e o outro com previsao de término para o final de 2012. O processo de

design dentro da empresa é multidisciplinar, ou seja, é executado pelos designers em
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conjunto com profissionais das areas de engenharia e marketing. O comego do
desenvolvimento de produto na empresa ocorre através do contato da area comercial
e marketing com o publico, que visualiza uma oportunidade de melhoria em produto ja
existente ou de um novo produto para atender uma demanda. Esta ideia é discutida
com o setor de desenvolvimento de produto, para avaliar a possibilidade de realizar
um projeto de design de produto que atenda esta demanda. Em relacdo a controles
administrativos, a empresa estd em fase de atualizagdo do seu planejamento
estratégico, com intengao de implantar juntamente a ele um modelo de medigao de
desempenho. A empresa ndo possui procedimento de controle da qualidade (I1SO),
assim como também ndo realiza pesquisa de mercado de maneira formal. Contudo, o
gue ocorre sdo relatos e informacgbes provenientes dos lojistas e clientes, coletados

pela equipe de vendas.

Na sequéncia foi realizado um questiondrio (anexo 2) com os colaboradores
envolvidos nos processos de gestdo de design e de desenvolvimento de produto. A
escala utilizada para o questionario foi de 5 pontos, onde as respostas foram
classificadas em trés categorias, conforme proposto por Wolff (2010): média geral,
média respondentes do setor Industrial e média dos respondentes do setor Comercial,
conforme a tabela 1. Os dados sdo resultado das entrevistas de 20 colaboradores,
sendo 10 deles de setores da diretoria industrial e os outros 10 de setores ligados a

diretoria comercial.

Geral | Industrial | Comercial
1. Utilizamos design, pois € um bom modo de organizar nossa 3,1 2,9 3,3
producdo.
2. O uso do design organizou nosso processo de desenvolvimento de 3,8 3,4 4,2
produto
3. O uso do design visa resolver somente questdes técnicas de 2,7 2,5 2,8
produtos
4. Os processos de design estdo integrados aos processos de nossa 3,6 2,8 4,3
empresa.
5. Nés documentamos nossos processos de design e desenvolvimento 4,0 3,7 4,3
de produto.

Tabela 1: Resultados dos questiondrios na empresa A
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Geral | Industrial | Comercial
6. Em nossa empresa, temos um método organizado de desenvolver 3,6 3,0 4,1
produtos.
7. Estimulamos a equipe de design de nossa empresa a utilizar 3,6 3,5 3,6
métodos conhecidos de projeto.
8. A equipe de design deve seguir sempre o que foi primeiramente 1,9 1,7 2,2
estabelecido pela equipe de marketing.
10. A equipe de design esta plenamente integrada as outras equipes 3,6 3,0 4,1
que ddo vida a nossa empresa.
11. As equipes de engenharia e marketing acham dificil trabalhar com 2,3 2,8 1,8
equipes de design.
12. A equipe de design tem independéncia para criar novos produtos. 2,9 2,7 3,2
13. Pensamos que os designers sdo colaboradores importantes na 4.4 4,2 4,6
empresa.
14. A funcdo de design é mais importante para nossa empresa do que 2,8 2,2 3,4
o trabalho do designer (profissional) em si.
15. O designer chefe é consultado sempre que comegamos a pensar 4,1 3,8 4,3
no desenvolvimento de um novo produto.
16. Acreditamos ser possivel ter um bom design mesmo que ninguém 2,5 2,3 2,7
em nossa equipe seja formado especificamente em design.
17. Nossa equipe de design se atualiza frequentemente, em 4,1 4,0 4,1
faculdades e cursos.
18. Nossa equipe de design se atualiza visitando feiras e exposi¢coes 3,2 3,4 2,9
no exterior.
19. Os designers tém dificuldades em se integrar aos outros 3,2 2,7 3,7
funciondrios e departamentos da empresa.
20. Os objetivos estratégicos de nossa empresa sao traduzidos pelo 3,5 3,5 3,4
design (ou — o design trabalha segundo os objetivos estratégicos
desta empresa)
21. Nossa empresa entende o design como fator importante na 4,4 4,1 4,6
inovagao de produto
22. Design pode ser considerado como a légica dominante em nossa 2,4 2,3 2,4
empresa.
23. A légica do design esta espalhada pelos diferentes departamentos 2,7 2,8 2,6

de nossa empresa.

Tabela 1 (continuagdo): Resultados dos questiondrios na empresa A
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Geral | Industrial | Comercial
24. O mais importante, no uso do design, é o estilo/estética que ele 2,1 1,7 2,4
confere aos nossos produtos.
25. As decisdes de design em nossa empresa sao tomadas somente 2,8 3,2 2,3
pelos diretores.
26. Os diretores desta empresa acompanham de perto o trabalho dos 4,2 4,4 3,9
designers, opinando e interferindo.
27. Fazemos reunides periddicas, com as equipes envolvidas no 4,1 3,8 4,3
projeto dos produtos para discuti-lo.
28. Em nossa empresa, design, engenharia, comercial e marketing 4,3 3,7 4,8
trabalham juntos no desenvolvimento de produtos.
29. Design melhorou nossa performance empresarial. 4,2 3,8 4,5
30. Acreditamos que nosso lucro é maior em fung¢do do uso do design. 3,6 3,2 4,0

Tabela 1 (continuagdo): Resultados dos questiondrios na empresa A

Conforme prevé a Sistematica, apartir dos dados analisados, foi gerado um

grafico radar com base nos resultados das entrevistas (figura 13). Este grafico permite

visualizar os pontos nos quais os setores concordam ou discordam entre si quanto as

varidveis analisadas, esta comparacdo auxilia a discussdo e alinhamento na empresa

em relacdo aos processos de desenvolvimento de produtos e gestdo de design.

e G2

Industrial

Comercial

Figura 13: Grdfico radar da aplicagcéo dos questiondrios com a empresa pesquisada
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Apds a aplicagdo do questionario, uma reunido com o grupo de trabalho foi
realizada para a discussao dos resultados da média das respostas dos entrevistados.
Estas respostas sdo compreendidas como intensidade de aderéncia a afirmac¢do em
guestdo, variando entre um (discorda totalmente) até cinco (concorda totalmente).
Cabe ressaltar que o questionario apresenta cinco questdes de avaliagdo reversa
(questdes 3, 8, 9, 19 e 24), onde a intensidade proxima a zero demonstra um resultado
melhor para a empresa. Para ndo apresentar uma distor¢do no grafico, os valores finais
das questdes de avaliacdo reversa foram invertidos, ou seja, se o valor hipotético de

uma afirmacdo era de 1,5, através da inversdo o valor final é transformado para 3,5.

De maneira geral, o grupo se mostrou satisfeito com o reconhecimento das
demais dreas da empresa em relagao ao trabalho da equipe de design interna. As
intensidades mais elevadas (4,4) foram dadas as seguintes questfes: “pensamos que
os designers sdo colaboradores importantes na empresa” e “nossa empresa entende o
design como fator importante na inovacdo de produto”, sugerindo que a pratica de
design ja estd estabelecida dentro da empresa. Isso ocorreu também nos demais
setores envolvidos no desenvolvimento de produtos (marketing, engenharia,
comercial). Essa afirmacdo é evidenciada pela intensidade 4,3 na questdo “em nossa
empresa, design, engenharia, comercial e marketing trabalham juntos no

desenvolvimento de produtos”, o que pode ser considerado alto.

A visdo de que o design é um importante fator para o lucro e desempenho
financeiro também foi percebida na empresa através da aplicacdo da sistematica, pois
a questdo “design melhorou nossa performance empresarial” teve intensidade de 4,2.
Sobre a maneira como o processo é organizado, destacam-se as intensidades 4,2, 4,1 e
4,0 nas questdes “os diretores desta empresa acompanham de perto o trabalho dos
designers, opinando e interferindo”, “fazemos reunides periddicas, com as equipes
envolvidas no projeto dos produtos para discuti-lo” e “nds documentamos nossos
processos de design e desenvolvimento de produto”, respectivamente. Apesar da
intensidade elevada, a empresa ndo apresenta um sistema de indicadores que prove
esta melhora na performance empresarial. Os designers da equipe de
desenvolvimento de produto afirmam que ndo possuem um sistema estruturado para

medir a sua contribuicdo para a empresa. A equipe é avaliada pelo nimero de projetos
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desenvolvidos anualmente, mas questdes ligadas a performance, tanto financeira
guanto de producdo, ndo sao indicadores presentes no cotidiano dos designers da

equipe.

As intensidades 3,1 e 2,7 nas questdes “utilizamos design, pois € um bom modo
de organizar nossa producdo” e “o uso do design visa a resolver somente questdes
técnicas de produtos”, respectivamente, apontam para uma utilizacdo do design como
um componente do processo produtivo, com teor mais ligado a estética do que a
funcdo. Porém, ndo é a area que coordena os processos dos demais setores. As
questdes “design pode ser considerado como a ldgica dominante da empresa” e “a
légica do design esta espalhada pelos diferentes departamentos da empresa”, com
intensidade de 2,4 e 2,7 respectivamente, sugerem que esta légica do design, ou seja,
0 pensamento criativo, relacionado a inovacdo e em funcdo das necessidades do
usudrio, nao é considerado por todos os departamentos. Existe uma tendéncia de
formacao de equipes multidisciplinares de projeto, na qual diversos profissionais de
areas variadas formam equipes para resolver problemas de design. Workshops e
reunides entre pessoas de dreas diferentes podem trazer novas ideias e visOes

diferenciadas para a equipe de design.

As baixas aderéncias, 1,9 e 2,0 nas questdes 8 e 9 respectivamente, relativas a
orientacdo do processo de desenvolvimento de produto, sugerem que o0s
entrevistados ndo consideram importante que um projeto siga as ordens apenas de
um setor, ou seja, a visdo é de que um trabalho em conjunto é necessario para
alcancar melhores resultados. No entanto, a intensidade 2,3 e 3,2 nas questdes “as
equipes de engenharia e marketing acham dificil trabalhar com equipes de design” e
“os designers tém dificuldade em se integrar aos outros funcionarios e departamentos
da empresa” respectivamente, apresentam uma oportunidade de melhoria através de

um melhor relacionamento entre a equipe de design e os demais setores.

A aplicacdo da sistematica levantou alguns pontos positivos e oportunidades de
melhoria sobre o trabalho da equipe de design. Ficou claro também através da
aplicacdo da sistematica a diferenca das opinides em relacdo as questdes entre os

departamentos da area industrial e comercial da empresa. Isso é explicado devido a
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proximidade maior com os designers da empresa, que fez com que as respostas do
setor comercial tivessem maior intensidade de concordancia em relacdo ao setor

industrial.

4.2.3 Estabelecimento de critérios e selecdo de indicadores na empresa A

O protocolo de pesquisa foi aplicado com os colaboradores que tem
participacdo direta no processo de gestdo de design. No caso da empresa A, foram
entrevistadas quatro pessoas: (1) Diretor comercial, (2) Coordenador de design, (3)

Designer de produto e (4) Estagiario de design.

Ambos os entrevistados afirmaram que a medicdo de desempenho na area de
design nao é realizada sistematicamente. O coordenador de design da equipe afirmou
gue “o unico indicador que temos em nossa drea é o numero de produtos langados por

I “"

ano”. Para o diretor comercial “as dreas em que mais se mede o resultado sdo o
comercial e a produgdo. Medimos o desempenho, o aperfeicoamento, a evolugdo,
através de indices de vendas e outros dados. Em outras dreas é mais dificil, o design é
um deles”. Além disso, o diretor comercial afirmou que estd sendo criado um grupo de
trabalho dentro da empresa para a implantagdao e adogao do sistema de medigao

Balanced Scorecard.

Dentro do protocolo de pesquisa, antes de iniciar o processo de selecdo de
indicadores, os entrevistados eram questionados sobre os objetivos definidos no
lancamento de um novo produto. Os entrevistados afirmaram que o objetivo principal
sempre esta relacionado com retorno financeiro para a empresa, porém, este objetivo
principal é alcangado através do cumprimento de outros objetivos, como o aumento
das vendas, reducdo de gastos com producdo, aumento na satisfacdo do consumidor,
entre outros exemplos. Para o coordenador de design da empresa, existem produtos
que sao langados para conquistar um novo mercado, o que pode gerar prejuizos

financeiros no comego, mas com o tempo o produto gera lucro para a empresa.

Tendo em vista os objetivos do processo de desenvolvimento de produtos, os

indicadores selecionados podem contribuir em apontar se a empresa esta seguindo
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seu caminho para alcangar o objetivo. As justificativas para as escolha de indicadores

apontadas pelos entrevistados podem ser assim listadas:

e Feedback: Os indicadores devem demonstrar um retorno para a equipe
sobre a aceitacdo do produto no mercado. Este retorno pode ser visto

em questdo de vendas, lucratividade ou até satisfacdo do consumidor.

e Produtividade: Os indicadores selecionados apresentam um panorama
sobre a produtividade do setor, quantos projetos estdo sendo
executados a0 mesmo tempo, quantos sdao cancelados, entre outras

questdes.

e Tempo de desenvolvimento: Uma das maneiras de avaliar o processo de
desenvolvimento é através do tempo, ou seja, quanto tempo é
necessario para transformar uma ideia em um produto a ser
comercializado no mercado. Os entrevistados afirmam que o mercado é
dinamico, por isso é necessario tornar mais agil o processo para langar

um produto antes dos concorrentes.

e Concorrentes: O monitoramento do mercado é importante para o
processo de desenvolvimento de produtos, pois posiciona a empresa no
mercado em relagdo aos concorrentes e acompanha também novos

langamentos de produtos.

As justificativas mencionadas acima sdo interpretadas como os critérios de
selecdo de indicadores de gestdo de design para a empresa A. Ao final de cada
entrevista, trés indicadores foram selecionados na lista como sendo os mais
importantes. A relacdo destes indicadores e categoria, assim como o critério que eles

atendem sdo apresentados no quadro 14.
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Indicador Categoria Critério que atende

Aumento das vendas com novos produtos Financeiro Feedback
Satisfacdo do consumidor em relagdo ao Cliente Feedback
produto
Numero de novos produtos por ano Design e inovacao Produtividade
Ndmero de elogios Cliente Feedback
Numero de novos produtos langados em Design e inovagdo Concorrentes

relagéo aos concorrentes

Tempo de desenvolvimento — da ideia ao PDP Tempo de desenvolvimento

produto final

Ideias geradas Design e inovacao Produtividade

Produtos versus grau de inovagdo Design e inovagao Produtividade

Quadro 14: Indicadores selecionados na empresa A

Com base nas respostas da equipe da empresa A, notou-se uma diversidade
entre os indicadores selecionados como mais importantes: apenas as categorias “RH”
ndo teve nenhum indicador selecionado como sendo mais relevantes. Pode se
observar na equipe uma constante preocupag¢ado em avaliar o retorno financeiro que os
seus projetos trazem a empresa, mas existe uma clara ideia de que os demais
indicadores selecionados resultam ao final em um maior retorno financeiro. Como ja
observado no modelo Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1992), os indicadores
apresentam uma relacdo de causa e efeito, ou seja, todos sdo interligados e a variacao

de indicador ocasiona a variagdao nos demais.

4.2.4 Contribui¢bes da Empresa A para a construgéo de diretrizes de sele¢éGo de
indicadores

Como contribuicdo para a formulacdo das diretrizes de sele¢cdo de indicadores
em relacdo ao estudo de caso com a Empresa A foi visto uma preocupacdo em
selecionar indicadores de categorias diferentes. Isso evita o foco apenas em
indicadores financeiros, mas também confere importdncia aos indicadores das

categorias design e inovacdo, clientes e processo de desenvolvimento de produtos.
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Além de medir e analisar os prdprios processos, os entrevistados da Empresa A

também manifestaram o interesse em pesquisar e conhecer os produtos oferecidos

por seus concorrentes. Apesar de a empresa ser atualmente lider de mercado no seu

segmento, a constante atualizacdo dos profissionais € uma questdo levada em

consideragao nas rotinas da empresa.

4.2.5 Ligbes aprendidas com o estudo-piloto

A aplicacdo da metodologia de pesquisa na empresa A gerou alguns

aprendizados ao pesquisador, assim como sugestdes de melhorias na sua aplicacdo nas

demais empresas:

Tempo de pesquisa: A pesquisa teve uma duracao de quatro meses,
iniciando em novembro de 2011 e encerrando no final de fevereiro de
2012. A dificuldade em agendar as reunides com os membros dos
diversos setores foi o principal motivo para o atraso no processo. Com
base nesta questdo, procurou-se nos préximos estudos de caso buscar
um maior comprometimento e participacdao dos membros das empresas

em participar das entrevistas e pesquisas.

Compreensdo do processo de desenvolvimento de produtos: A etapa de
compreensao do processo de desenvolvimento de produtos exige
entrevistas com envolvidos de todos os setores responsdveis pelo
processo. Decidiu-se, apds a aplicagdo da metodologia na empresa A,
que esta etapa fosse simplificada, reduzindo assim o numero de

entrevistas com as empresas pesquisadas.

Aplicagdo da sistemdtica de Wolff (2010): Durante as etapas de revisao
bibliografica e estudo piloto, buscou-se estudar ferramentas para a
avaliacdo da gestdo de design em empresas desenvolvedoras de
produto. A sistemdtica de Wolff (2010) foi escolhida por ter sido
construida tendo como base a realidade de empresas desenvolvedoras
de produto brasileiras. A sistematica foi aplicada na empresa A,

contribuindo com a analise da gestdo de design desta empresa. Nas
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empresas B e C, a disponibilidade de colaboradores de setores além do
de desenvolvimento de produto foi menor em relacdo a empresa A.
Assim, a aplicagdo da sistematica nas empresas B e C nao apresentaria a

diversidade de opinides encontrada na empresa A.

e Protocolo de pesquisa de sele¢do de indicadores: Esta etapa da pesquisa
se mostrou eficiente em elucidar os critérios de selecao de indicadores,
parte fundamental para definir diretrizes de selecdo ao final da
pesquisa. Com base na aplicacdo piloto, foi decidido utilizar este como
instrumento de pesquisa para as empresas B e C, pois necessitava de

menos colaboradores a serem entrevistados.

4.3 Estudo na Empresa B

A Empresa B foi fundada em 1958 tem sua sede em Porto Alegre e desenvolve
produtos no segmento de conservag¢do térmica. Sua estrutura é de aproximadamente
700 colaboradores. O departamento de desenvolvimento de produtos atualmente
conta com trés colaboradores: (1) coordenador de design, (2) engenheiro e (3)

designer de produto, sendo o setor ligado diretamente a diretoria da empresa.

O primeiro contato com a empresa foi através de uma entrevista com o
coordenador do departamento de design, formado em Artes Visuais e com titulo de
mestre em Design. O coordenador possui mais de 10 anos de experiéncia em projetos
de desenvolvimento de produto na empresa B. A primeira entrevista foi realizada no
intuito de conhecer a realidade da empresa, seus produtos, concorrentes entre outros
fatores. Em conjunto com o coordenador do departamento, foram definidos outros
colaboradores da empresa para serem entrevistados sobre o processo de
desenvolvimento de produto, assim como para responder o protocolo de pesquisa. A

lista de colaboradores selecionados é apresentada no quadro 15.

Setor Cargo Entrevista PDP | Protocolo de pesquisa
01 Desenvolvimento de Coordenador de design X X
produto
02 Desenvolvimento de Designer de produto X X
produto

Quadro 15: Lista de entrevistados na empresa B
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Setor Cargo Entrevista PDP | Protocolo de pesquisa
03 Comunicagao Coordenador de X
Comunicacao
04 Vendas Gerente de Vendas X
05 Engenharia Coordenador de X

Producdo

Quadro 15 (continuagdo): Lista de entrevistados na empresa B

Dos funcionarios relacionados para a realizacdo das entrevistas, ndo foi possivel

agendar com o coordenador de producdo, por indisponibilidade de horario por parte

do colaborador.

4.3.1 Processo de desenvolvimento de produtos da empresa B

Para a compreensao do processo de desenvolvimento de produtos da empresa

B, foram realizadas quatro entrevistas com colaboradores da empresa. As entrevistas

tiveram a média de duragao de 40 minutos cada. Com base nas entrevistas dos

colaboradores, foi possivel definir o processo seguindo as etapas estabelecidas no

guadro 16.
Etapa Descri¢do da etapa
01 Busca de uma Uma oportunidade no mercado é identificada para o desenvolvimento

oportunidade

de um novo produto. Esta oportunidade pode vir das dreas comercial,

engenharia, desenvolvimento de produto, comunicagdo e diretoria.

02 | Andlise da A oportunidade encontrada na etapa anterior é discutida sob os pontos
oportunidade de vista comercial e técnico.
03 Projeto de Produto Com a oportunidade aprovada pelos setores envolvidos, inicia-se o

Preliminar

projeto de produto pela equipe de desenvolvimento de produto.

Quadro 16: Processo de desenvolvimento de produtos da empresa B
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Etapa Descricao da etapa
04 | Analise de Apds uma definigdo preliminar do produto (rafes), é avaliado o valor do
investimento investimento a ser realizado para a produc¢do do produto. A area
comercial também realiza uma estimativa de vendas daquele produto
por més. Com base nestes dois dados, é realizado o calculo do tempo
em que o investimento serd pago, denominado pelos entrevistados
como payback. Para ser aceito, este tempo deve ser inferior a 18 meses,
porém pode haver excegdes.
05 Projeto de Produto A empresa avaliando que o retorno do investimento ocorrera em um
Definitivo prazo inferior a 18 meses, o projeto de produto é finalizado e detalhado
para a construcdo de um protétipo.
06 Avaliagdo do Os setores envolvidos realizam a avaliagao do protétipo e realizam
Protdtipo pequenos ajustes.
07 Lote-piloto e A fabrica produz matrizes e ferramentaria para a produgdo em massa
ferramentaria do produto definido. Um lote-piloto é produzido e testado pela area de
qualidade.
08 Langamento ao ApOs aprovagao pela area de qualidade, a produgdo completa do
mercado produto inicia.
09 Monitoramento do Inicia um monitoramento das vendas do produto para acompanhar se a
produto estimativa de vendas é atingida, obtendo um retorno do investimento
no prazo estipulado.

Quadro 16(continuagdo): Processo de desenvolvimento de produtos da empresa B

Segundo o coordenador de design da empresa, tanto ele quanto o outro
designer da empresa acompanham todas as etapas do processo de desenvolvimento
de produto. Para o coordenador de design, “a fung¢do do designer é fazer os
departamentos se conversarem, viabilizando o projeto, tanto do ponto de vista de

design, de uso, de produgdo, etc.”.

Para a equipe de desenvolvimento, existem dois tipos de desenvolvimento de
produto. O primeiro ocorre quando a empresa identifica uma oportunidade de
mercado, um publico especifico ou uma necessidade do usuario que ela ndo estd
atendendo. Com base nesta descoberta, o projeto de desenvolvimento de produto é
iniciado. O segundo tipo de desenvolvimento ocorre quando o produto ja existe no

portfdlio da empresa e o objetivo é realizar uma melhoria incremental. Esta melhoria
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geralmente com base em algum retorno das dreas de engenharia (relacionada a

producdo) ou da area comercial (relacionado a publico e mercado).

O objetivo do processo de desenvolvimento de produto na empresa B é,
segundo os entrevistados, colocar no mercado produtos que atendam as necessidades
do consumidor, que fortalecam a marca da empresa e também que os produtos
cumpram as expectativas de venda, garantindo o retorno do investimento. O gerente
de vendas da empresa afirmou que os principais indicadores sdao faturamento bruto e
margem de lucro. Conforme o desempenho do produto nestes indicadores, ele é
mantido ou retirado do portfdlio da empresa. Porém, o gerente afirmou que “nem
sempre os indicadores isolados vdo dizer se o produto é bom ou ndo, se ele fica no
portfdlio ou é removido, existem casos onde o produto estd sendo inserido em um novo
mercado, nestes casos fizemos uma andlise diferenciada da performance”. Percebe-se,
entdo, que cada produto é avaliado de uma maneira diferente, podendo, assim, variar

os indicadores utilizados.

4.3.2 Estabelecimento de critérios e selecdo de indicadores na empresa B
Os critérios de selecdo para a empresa B foram construidos com base no
protocolo de pesquisa (apéndice 2), que foi respondido pelos dois designers da

empresa.

Em relacdo a indicadores de resultado, o coordenador de design da empresa
afirma que atualmente existem dois indicadores pelo qual o departamento responde:
(1) nimero de projetos langados por semestre e (2) cumprimento das expectativas de

venda, também conhecido na empresa pelo termo payback.

Com base nas entrevistas realizadas, os critérios de selecdo de indicadores

identificados foram:

e Retorno financeiro: O objetivo principal do desenvolvimento de produto
na empresa B é o retorno financeiro. Os indicadores selecionados

devem demonstrar se o produto esta atendendo a expectativa de
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vendas realizada pelo setor comercial na etapa de Analise de

Investimento do processo.

e Reducdo dos custos de producdo: Indicadores que demonstrem a
reducdo dos custos do processo de producdo sdo importantes,

principalmente em projetos de produto ja existentes.

e Performance do produto: O portfélio dos produtos na empresa B sdo
avaliados mensalmente para definir quais deles se mantém e quais sdo
retirados da linha de producgdo. Para isso, a aceitacdo do consumidor em
relagdo a um determinado produto deve ser medida e avaliada,
utilizando indicadores prioritariamente financeiros, segundo a equipe
de desenvolvimento da empresa, porém, questdes relacionadas a

satisfacdo do consumidor também sdo analisadas.

e Produtividade: A diretoria da empresa exige que o setor de
desenvolvimento de produtos apresente uma boa produtividade, por
esta razao, indicadores que demonstrem a produtividade da equipe de
designers devem ser considerados na analise do processo de design.
Segundo o coordenador de design da empresa, os principais indicadores
gue atendem este critério sdo numero de produtos lancados e o

nlimero de patentes depositadas por ano.

Ao final de cada uma das entrevistas, os colaboradores selecionaram da lista de
indicadores, os trés que consideram mais relevantes para sua realidade. Os indicadores

selecionados e o critério que atende sao exibidos no quadro 17.

Indicador Categoria Critério que atende
Aumento das vendas com novos Financeiro Retorno financeiro e performance do
produtos produto
Numero de novos produtos por ano Design e inovagao Produtividade
Numero de patentes Design e inovacao Produtividade
Lucratividade de novos produtos em Financeiro Retorno financeiro
relacdo a existentes

Quadro 17: Indicadores selecionados como mais importantes pelos entrevistados da empresa B
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Indicador Categoria Critério que atende
Relagdo de produtos novos versus Financeiro Retorno financeiro
existentes
Reputagdo com clientes Cliente Performance do produto

Quadro 17 (continuagdo): Indicadores selecionados como mais importantes pelos entrevistados da

empresa B

Dos indicadores selecionados como os mais relevantes pela equipe da empresa
B, metade deles sao da categoria “Financeiro”. Foi percebido nas entrevistas com os
designers um foco nas questdes financeiras e no retorno que os seus produtos trazem
a empresa. A avaliagdo do sucesso de um produto na empresa B é baseado na
confirmacdo das previsdes de venda e retorno financeiro realizadas antes do produto
ser produzido, sendo esses indicadores que orientam o trabalho da equipe de

desenvolvimento de produtos.

4.3.3 Contribuicbes da Empresa B para a construgdo de diretrizes de sele¢éGo de
indicadores

O foco da selecdo de indicadores realizado pelos colaboradores da Empresa B
foi em indicadores financeiros. Foi percebido, através das entrevistas, uma grande
preocupacdo em langar produtos que atendam as previsoes de venda, realizando o
retorno do investimento no prazo previsto ao inicio do projeto. Com base na escolha
dos indicadores, se conclui que os colaboradores da empresa tém visdo da relagdo
existente entre os indicadores, ou seja, se reduzirem o custo de producdo de um
produto, isso podera reduzir o investimento realizado, exigindo um menor nimero de
vendas e um menor tempo de retorno. Por isso, ndo é importante apenas a selecao de

indicadores, mas também o estabelecimento de relaces entre eles.

4.4 Estudo na Empresa C

A Empresa C foi fundada em 1958 na cidade de Canoas/RS e atualmente sua
sede é localizada na cidade de Nova Santa Rita/RS. Sua atuag¢do é no desenvolvimento
de produtos no segmento de alto-falantes. Sua estrutura conta com aproximadamente
600 colaboradores. A area de desenvolvimento de produtos se localiza dentro do setor
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de engenharia da empresa, sendo composto por um profissional com formacao na
area de design de produto e titulo de mestre em design estratégico. Este profissional ja

atua na empresa C ha mais de 10 anos.

Este profissional da area de desenvolvimento de produtos foi o primeiro
funciondrio da empresa C a ser contatado. Na oportunidade, foram conhecidas
guestoes relativas ao portfdlio de produtos e ambiente no qual a empresa estd
inserida. Nesta mesma entrevista, foram definidos os demais entrevistados para esta

pesquisa, descritos no quadro 18.

Setor Cargo Entrevista PDP | Protocolo de pesquisa
01 Desenvolvimento de Designer X X
produto
02 Engenharia de produto Engenheiro X
03 Vendas Gerente de Portfolio X

Quadro 18: Entrevistados na Empresa C

4.4.1 Processo de desenvolvimento de produtos da empresa C
Com base nas entrevistas foi possivel descrever o processo de desenvolvimento

de produtos na empresa C, demonstrado no quadro 19.

Etapa Descri¢cdo da etapa

01 Solicitagdo de Um documento é preenchido, geralmente pelos setores comercial e

desenvolvimento de marketing da empresa, contendo informacgdes sobre uma oportunidade

produto percebida no mercado.
02 | Aprovacgao da Apds o preenchimento do documento de solicitagdo do produto,
solicitagdo contendo informagdes comerciais e técnicas, membros dos setores de

vendas, marketing, engenharia do produto, superintendéncia e em
casos especificos qualidade e manufatura, realizam uma analise para

decidir se o projeto tem continuidade ou se é arquivado.

03 Projeto de Produto Com base na solicitacdo de desenvolvimento aprovada pelas areas
referidas na etapa 2, o projeto de produto é iniciado pelo designer da

empresa.

Quadro 19: Processo de desenvolvimento de produtos na empresa C
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Etapa Descricao da etapa

04 Prototipagem Ap0s a apresentacdo do projeto de produto para as demais areas da
empresa, um protdtipo em 3D ou fisico é confeccionado para avaliacdo

do produto.

05 Estrutura do produto | Com o protétipo aprovado, os componentes, sistemas e subsistemas
que compdem o produto sdo definidos e detalhados para dar inicio a

producao,

06 | Analise do retorno do | Baseado na estrutura do produto é realizado os calculos quanto ao

investimento retorno do investimento, assim como é definido um cronograma de
producao.
07 Lote piloto Uma pequena quantidade de produtos é produzida para avaliar

questdes de produgdo e acabamento antes de iniciar a produgao final

08 Producdo A produc¢do completa do produto é iniciada.

Quadro 19 (continuagdo): Processo de desenvolvimento de produtos na empresa C

Segundo o gerente de portfélio da empresa, existem basicamente trés
caracteristicas nos produtos que influenciam o consumidor: prego, atributos e design.
O gerente afirma que existem produtos na linha atual na qual o design ndo influencia
tanto na escolha do consumidor, principalmente nos casos nos quais o consumidor
apenas estd analisando o preco e a poténcia do alto falante. Porém, o gerente também
relata um caso de um alto falante para computadores onde o design, desenvolvido

pelo designer Jonathan lve8 é o principal fator de compra do produto.

Para o gerente de produtos, na empresa C existe uma constante interagdo
entre o designer e a equipe de engenharia, para minimizar as chances de erro na hora
da produgdo do produto. Por este motivo, na estrutura da empresa, o designer esta

localizado dentro da engenharia de produtos.

Um dos projetos para melhorar o processo de desenvolvimento de produtos na
empresa é a formacdo de um comité de inovac¢do. Segundo o engenheiro de produto
da empresa “no passado o marketing tinha um pedag¢o do produto, engenharia outro,

design outro. Hoje no comité de inovagdo as informagdes sdo reunidas no grupo para

® Jonathan Ive é vice-presidente de design na empresa Apple, sendo responsavel pelo
desenvolvimento de diversos produtos com grande aceitacdo no mercado, por exemplo, o Ipod,
Macbook Air, Iphone, Ipad, entre diversos outros.
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desenhar o produto”. O comité conta com membros fixos dos setores responsaveis
pelo desenvolvimento de produtos: engenharia do produto, vendas, marketing, e
manufatura, podendo convocar também outros participantes para projetos
particulares, como, por exemplo, fornecedores, clientes ou funcionarios de outros
setores da empresa. Atualmente, o comité de inovacdo estd sendo implantando, a
perspectiva é de que no futuro todos os projetos de produto sejam desenvolvidos

dentro do comité de inovacao.

4.4.2 Estabelecimento de critérios e sele¢do de indicadores na empresa C

O unico designer da empresa C respondeu ao protocolo de pesquisa (apéndice
2). Ao ser questionado sobre a existéncia de indicadores para avaliar o design na
empresa, o entrevistado respondeu que conforme o planejamento estratégico da
empresa, ele tem como meta o desenvolvimento de trés inovacdes de baixo custo para
empresa. Dessa forma, sua produtividade é medida conforme as criacdo e implantacgado
de inovacgbes, podendo ser melhorias em produtos existentes ou desenvolvimento de
novos produtos. O segundo indicador pelo qual o designer também responde é em
relacdo ao faturamento em vendas da empresa, porém é um indicador compartilhado

com a area de engenharia de produto.

Em relacdo a maneira de avaliar o resultado do design na empresa, o designer e
o gerente de portfdlio afirmaram que isso ocorre através de indicadores relacionados
as vendas e retorno financeiro. Apds a aplicacdo do protocolo, os critérios de selecao

de indicadores encontrados foram:

e Retorno financeiro: Ficou claro tanto nas entrevistas com o designer,
quanto com o gerente de portfélio uma clara preocupagao com o
retorno financeiro que o desenvolvimento de produto deve trazer para
a empresa. Por este fim, é importante a utilizagdo de indicadores que

demonstrem a performance de vendas e lucro dos produtos.

e Feedback: Indicadores que apontem oportunidades de melhorias sdo

vistos como fontes de informacado para o desenvolvimento de produtos
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futuros. Na maior parte das vezes esse retorno vem na forma de
reclamacdes tanto no servico de atendimento ao consumidor, quanto

através da internet.

e Concorrentes: A avaliacdo do mercado no qual a empresa esta inserida
e sua relagdo com os concorrentes é relevante para o processo de
desenvolvimento de produtos, por este motivo sdo importantes
indicadores que demonstrem a posicdo da empresa no seu ambiente

competitivo.

e Produtividade: O designer da empresa tem como meta o
desenvolvimento de trés inovacdes de baixo custo por ano, por este
motivo é importante a utilizagao de indicadores que demonstrem a

produtividade do setor.

Os trés indicadores selecionados pelo designer ao final da entrevista como

sendo os mais relevantes sdo demonstrados no quadro 20.

Indicador Categoria Critério que atende
Aumento das vendas com novos produtos Financeiro Retorno financeiro
Ideias geradas que foram convertidas em Design e inovagao Produtividade

9
novos produtos

Numero de patentes Design e inovagao Produtividade

Quadro 20: Indicadores selecionados pelo designer da empresa C

O resultado da aplicacdo do protocolo de pesquisa na empresa C obteve um
resultado similar ao que ja foi encontrando nas empresas A e B, ou seja, novamente
um objetivo financeiro é a principal razdo para a escolha dos indicadores. A relacdo de
causa e efeito apresentada por Kaplan e Norton (1992) em seu modelo Balanced
Scorecard é percebida na selecdo de indicadores pelo designer: ideias convertidas em
produtos geram maior numero de patentes, que por fim geram um maior aumento das

vendas. Uma diferenca percebida entre a Empresa C em relagdao as demais foi o claro

° Durante a entrevista, 0 designer sugeriu que o indicador “Ideias geradas no inicio do projeto
de produto”, apresentado no protocolo de pesquisa, fosse modificado para “Ideias geradas que
foram convertidas em novos produtos”.
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vinculo do planejamento estratégico da empresa, com as metas e os indicadores dos
colaboradores. Sendo assim, a escolha dos indicadores do protocolo de pesquisa pelo

entrevistado precisava contemplar as suas metas pessoais.

4.4.3 Contribuicdes da Empresa C para a construgdo de diretrizes de selecdo de
indicadores

O foco no resultado financeiro ja observado no estudo com a Empresa B foi
novamente notado no estudo com a Empresa C. Os indicadores de venda s3ao os
principais norteadores da estratégia de lancamento/relancamento de produtos. Assim,
com base em uma queda de vendas ja inicia o planejamento de mudancas sobre

aquele produto.

Na Empresa C também foi observada a influéncia do planejamento estratégico
e das metas pessoais na selecdo de indicadores, ou seja, a estratégia da empresa e os
seus objetivos devem ser verificados com o uso de indicadores. Como afirmado por
Miuller (2003), um sistema de indicadores deve confirmar se a empresa esta no
caminho de atingir os seus objetivos estratégicos. Sendo assim, uma das diretrizes de
selecdo de indicadores deve abordar a questdo da relagdo entre os indicadores e a

estratégia da empresa.

4.5 Consideragoes sobre os critérios de sele¢do de indicadores

Com base nos estudos nas empresas A, B e C é possivel agrupar os critérios de
selecdo utilizados, identificando similaridades e padrées nas escolhas. O quadro 21
apresenta um resumo dos critérios de selecdo de indicadores utilizados pelos

entrevistados nas empresas pesquisadas.

Empresa A Empresa B Empresa C
Feedback Retorno financeiro Retorno financeiro
'§ Produtividade Reducdo dos custos de produgdo Feedback
:‘g Tempo de desenvolvimento Performance do produto Concorrentes
Concorrentes Produtividade Produtividade

Quadro 21: Resumo dos critérios de sele¢do de indicadores
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Ao analisar os critérios de selecao de indicadores das trés empresas
pesquisadas, pode se perceber uma similaridade nas respostas, apesar das empresas
desenvolverem produtos de naturezas diferentes entre si: (1) Ferramentas manuais,
(2) Térmicos e (3) Alto falantes. A ideia inicial do pesquisador era de que empresas que
produzissem produtos em segmentos diferentes pudessem apresentar critérios de
selecdo de indicadores diferentes, porém foi visto na pratica que isso ndo ocorreu, pois
a maneira de selecionar indicadores das empresas apresentou pontos de

convergeéncia.

Cada empresa utilizou de quatro critérios de selecdo de indicadores,
totalizando doze critérios. Alguns dos critérios foram citados por mais de uma
empresa, reduzindo a lista para sete critérios: (1) Feedback, (2) Produtividade, (3)
Tempo de desenvolvimento, (4) Concorrentes, (5) Retorno Financeiro, (6) Redugdo dos
custos de producdo e (7) Performance do produto. Analisando os sete critérios,
perceberam-se similaridades entre alguns deles, por isso decidiu-se unir os critérios
Feedback, Retorno financeiro e Performance do Produto, por entender que ambos
tratam de informagdes que os indicadores vao enviar a equipe de desenvolvimento de
produtos. Também se decidiu por agrupar os critérios Produtividade, Tempo de
Desenvolvimento e Reduc¢ao dos custos do Processo, por compreender que ambos os
critérios abordam questdes ligadas ao processo de desenvolvimento do produto em si.
Por fim, os critérios de selecdo de indicadores podem ser resumidos a trés, detalhados
nos quadros 22, 23 e 24, onde sdo apresentados também os indicadores do protocolo

de pesquisa que atendem cada um dos critérios.

Critério 01: Feedback

Provém informagGes para a equipe de desenvolvimento sobre a aceitagao do produto no mercado.

Indicadores | Aumento das vendas com novos produtos, Lucratividade de produtos novos em relagdo
Financeiros | aos existentes, Lucratividade por cliente e por produto, Lucro obtido com novos
produtos, Relagdo entre o numero de vendas de produtos novos versus existentes,
Relacdo entre vendas no mercado interno e externo, Valor da agdo da empresa na bolsa

de valores, Vendas realizadas versus previstas.

Quadro 22: Indicadores para o critério “feedback”
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Critério 01: Feedback

Provém informagGes para a equipe de desenvolvimento sobre a aceitagdo do produto no mercado.

Indicadores | Numero de elogios, NUmero de novos clientes, Numero de reclamacgdes, Participacao
de Clientes | de mercado/market share, Satisfacdo do consumidor em relagdo ao produto,
Reputacgdo e retengao de clientes, Mengdes positivas e negativas em redes sociais,
Numero de mensagens recebidas através do site e redes sociais, Trafego no site.
Indicadores | Numero de prémios X inscrigdes em concursos.
de Design e
Inovagdo
Indicadores | -
de PDP
Indicadores | -
de RH

Quadro 22 (continuagdo): Indicadores para o critério “feedback”

Critério 02: Produtividade

Apresenta informag6es sobre o andamento do processo de desenvolvimento de produtos

Indicadores | Custo do projeto versus custo do produto, Economia obtida com modificagGes no
Financeiros: | projeto, Investimento em pesquisa e desenvolvimento, Relagdo entre o investimento
em pesquisa versus vendas.
Indicadores | -
de Clientes
Indicadores | Ideias geradas no inicio do projeto de produto, NUmero de novos produtos por ano,
de Design e | Numero de produtos cancelados no meio do desenvolvimento, NUmero de patentes,
Inovacao Numero de novas tecnologias empregadas por ano e Produtos versus grau de inovagao
(radical/incremental).
Indicadores | Média de tempo de desenvolvimento do produto — da ideia a produgdo, Numero de
de PDP pessoas envolvidas por projeto, Nimero de projetos cancelados, NUmero de projetos
executados no prazo versus projetos atrasados, Utilizagdo de programa de Qualidade —
5S, ISSO, Taxas de defeito a cada 1000 produtos, Retrabalho, Total de horas de todos
profissionais envolvidos no projeto, Tempo de maquina parada.
Indicadores | Quantidade de funcionarios por tempo de empresa, Absenteismo, Horas de
de RH treinamento, Numero de acidentes, Satisfacdo do publico interno, Taxa de rotatividade.

Quadro 23: Indicadores para o critério “Produtividade”
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Critério 03: Concorrentes

Avalia a posi¢cdo da empresa no seu ambiente competitivo, comparando aos demais concorrentes.

Indicadores | -

Financeiros:

Indicadores | -

de Clientes

Indicadores | NUumero de novos produtos langados em relagdo aos concorrentes
de Design e

Inovagao

Indicadores | -

de PDP

Indicadores | -

de RH

Quadro 24: Indicadores para o critério “Concorrentes”

Os trés critérios de selecdo de indicadores resultantes dos estudos de caso nas
empresas A, B e C abordam diferentes visdes das empresas e as suas relacdes com o
mercado. O critério 01 (feedback) seleciona indicadores denominados de resultado,
qgue fornece informacdes para a empresa depois que o produto ja estd no mercado,
proveniente do usuario deste produto. J& o critério 02 (produtividade) estd
relacionado com indicadores de desempenho, nos quais medidas sdo realizadas nos
processos internos da empresa, responsaveis pela producdo e lancamento do produto
no mercado. Ndo obstante, o critério 03 (mercado) apresenta indicadores de mercado,
monitorando as atividades das empresas concorrentes e fornecendo estas
informacBes para a equipe de desenvolvimento. A figura 14 demonstra as rela¢des

entre os critérios, os indicadores e as partes envolvidas.
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Critério 03 - Mercado Critério 01 - Feedback

Processos
interncs

_________________________________________________________________

Criterio 02 - Produtividade

Figura 14: Critérios de selecéio de indicadores

Os indicadores que atendem o critério 01 (feedback) sdo aqueles que provém o
resultado da interagdo entre o produto desenvolvido pela empresa e o seu publico. As
medidas financeiras tradicionais estdo localizadas dentro deste critério. Os indicadores
do critério 02 (produtividade) vao avaliar o processo de desenvolvimento de produtos
como um todo, ou seja, o processo de gestdao de design, gestdao de ideias e outros que
a empresa possa adotar. Indicadores do critério 03 (mercado) sdo relativos a interagdo
que as empresas concorrentes vao ter tanto com o publico, quanto com a prépria

empresa.

4.6 Diretrizes de sele¢ao de indicadores

As diretrizes de selecdo de indicadores sdao orienta¢cdes para as empresa
selecionar indicadores para avaliar a sua gestdo de design. Como resultado desta
pesquisa, foram construidas sete diretrizes para a realizacdo da selecdo dos
indicadores, resultado dos métodos de pesquisa adotados para este trabalho: revisdo
bibliografica, entrevista com especialistas e estudos de caso. As diretrizes sdo descritas

nos itens abaixo.
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a) Alinhamento entre os indicadores e a estratégia empresarial

Ao definir objetivos e metas para o desenvolvimento de um produto, a
empresa deve possuir ferramentas de avaliar se esta cumprindo este objetivo ou deve
rever suas a¢oes. Segundo Miiller (2003), um sistema de indicadores tem a fungao de
avaliar se as acOes da empresa estdo em favor de alcancar seus objetivos estratégicos.
Os indicadores selecionados tém a capacidade de corrigir ou confirmar as decisGes
tomadas, de maneira a promover as estratégias competitivas. Se a empresa pretende
lancar um produto com o objetivo de ter retorno financeiro praticando um preco
inferior aos concorrentes e obtendo, assim, lucratividade através do volume de
vendas. Nesse contexto, um aumento nos indicadores relacionados a vendas pode
sugerir que a estratégia da empresa estd sendo cumprida. Em outro exemplo, a
empresa pode buscar uma reducdo no seu custo de desenvolvimento do produto, para
este caso, indicadores relacionados a produtividade e aos custos operacionais podem

demonstrar se o objetivo sera alcangado.

Foi observado no estudo de caso com a empresa C uma forte conexdo entre os
indicadores utilizados e planejamento estratégico da empresa, onde cada um dos
colaboradores recebe metas pessoais que colaboram com as metas do setor e da
empresa. Nos outros dois estudos de caso, a influéncia de um planejamento

estratégico na selegao dos indicadores nao ficou tdao evidente quanto na empresa C.
b) Balanceamento entre indicadores de resultado, de desempenho e de mercado.

Nos estudos de caso nas empresas A, B e C desta pesquisa, foi notado um
desequilibrio entre os indicadores selecionados, a énfase sempre foi em indicadores de
resultado, principalmente aos indicadores financeiros que demonstram as vendas do
produto. Sugere-se que as empresas ao adotarem um sistema de indicadores
apresentem um balanceamento entre as suas categorias, com a intengdo de obter
informacdes de todos os envolvidos no processo de desenvolvimento de produto,
tanto interno quanto externos a empresa, como demonstrado na figura 14 desta
pesquisa. Como visto na teoria, especialmente como justificativa para a criacdo do
modelo Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1992), os indicadores financeiros sdo

importantes para a gestdo, porém ndo sdo os Unicos que devem ser considerados, pois
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a area financeira é sempre resultado de outras acdes, como aumento de vendas,

reducdo de custos, entre outros.

Na empresa A, os participantes apresentaram esta preocupa¢ao em selecionar
indicadores de mais de uma categoria dentre as apresentadas no protocolo de
pesquisa, enquanto nas empresas B e C, a énfase nos indicadores financeiros foi

constatada.

c) Estabelecimento de rela¢des entre os indicadores.

Conforme ja definido no modelo Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1992),
os indicadores apresentam relacdes de causa e efeito. Quando os indices provenientes
do cdlculo de um indicador sdao alterados, outros que estdao interligados também
podem apresentar variagdo. E importante ter claro no sistema como a variagio de um
indicador vai afetar os demais. Na empresa A foi percebido esta preocupacdo ao se

priorizar indicadores de diferentes categorias, ao invés de apenas financeiros.

A figura 15 apresenta uma associagdo entre quatro indicadores, na qual um
aumento no numero de produtos lancados ao mercado pode gerar uma maior
satisfagdao ao cliente, que pode gerar um aumento no niumero de vendas dos produtos,

resultando em uma maior lucratividade para empresa.

Nimero de produtos
lancados no —
mercado

Satisfacdo do Aumento no Maior lucratividade
cliente nimero de vendas para empresa

Figura 15: Relagdo entre os indicadores

d) Facilidade de coleta dos indicadores.

As empresas devem selecionar indicadores para avaliar os seus processos,
porém é importante que a obtencdo e a medicdo sejam processos viaveis de execugdo
pela equipe da empresa. Pouco adianta a selegao de um indicador que demande de
recursos nao disponiveis para ser medido, como, por exemplo, medir o nimero de

produtos lancados pelos concorrentes, sem possuir na estrutura da empresa uma
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pessoa ou uma empresa contratada para realizar esse tipo de monitoramento. Ao se
estruturar um sistema de indicadores e dar inicio ao processo de medicdo, sdo
necessarias pessoas capacitadas e, em alguns casos, investimentos da empresa para

operacionalizar a medicdo.

e) Selecdio de indicadores e plano de agdo

Apds a aplicacdo do protocolo de pesquisa e realizada a selecdo dos indicadores
gue possam ser coletados, é recomendado que a implantacio do sistema de
indicadores seja planejada através de um plano de agdo. O plano deve conter os
indicadores que serdo utilizados, os responsaveis pela coleta, as informacdes geradas e
as pessoas que os receberdo, entre outras questdes consideradas relevantes pela

empresa na implementacdo do sistema de indicadores.

f) VisGo compartilhada entre os usudrios do sistema de indicadores

Assim como os objetivos e a estratégia competitiva, a visdo compartilhada do
sistema de indicadores deve ser disseminada entre todos os niveis da empresa
(KAPLAN; NORTON, 1997). Os indicadores selecionados também devem ser divulgados
e claros para todos os envolvidos. Uma visdo compartilhada contribui com a formacao
de um clima e cultura de medi¢cdo (SCHIEMANN; LINGLE, 1999). Segundo Harrington
(1993), utilizacdo de indicadores promove uma motivacdo para a mudanca e melhoria
dos processos. Alguns dos indicadores podem ser disseminados entre as areas da
empresa. Por exemplo, o aumento no niumero de vendas pode ser resultado do
trabalho de diversas areas de uma empresa, sendo assim, diversos setores da empresa

podem compartilha-lo.

g) Preparagdo para a selegdo e implantagdo do sistema de indicadores

As empresas devem preparar seus funciondrios para terem conhecimento em

coletar e tomar decisOes baseado nas informacGes provenientes do sistema de
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indicadores. Ficou evidenciado nos estudos de caso que as equipes de design interna
das empresas ndo possuiam conhecimento e/ou costumes de trabalhar com
indicadores de resultado. Neste caso, um treinamento para os funcionarios seria
necessario para explicar a funcdo e o objetivo dos indicadores, na tentativa de se criar
uma cultura de medicdo de resultado entre as pessoas da empresa. Sugere-se que este
treinamento seja operacionalizado antes da sele¢do dos indicadores, assim as pessoas
envolvidas na selegdo ja possuem conhecimentos sobre o assunto, qualificando as

decisbes tomadas.
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5. CONCLUSOES
Nesse capitulo realizam-se as consideragGes em relacdo ao conceito de gestdo
de design, aos estudos de caso, ao método de pesquisa e por fim sobre as diretrizes de

selecdo de indicadores. Ao final, sdo apresentadas as sugestGes para estudos futuros.

5.1 Gestao de design

Com base na literatura e na entrevista com especialistas, se conclui com esta
pesquisa que gestdo de design € um dos processos de apoio ao processo de
desenvolvimento de produtos. O design colabora tanto com o desenvolvimento de
produtos de uma empresa, quanto em sua comunicagao com seus publicos, sempre
atuando em conjunto com os demais setores da empresa como marketing, engenharia,
vendas, produgao, entre outros. Ao se contratar uma equipe interna, ou um prestador
de servicos externo de design, nos quais os projetos tém um claro alinhamento com os

objetivos estratégicos, a empresa esta praticando a gestdo de design.

E necessario criar limites entre os termos para poder compreendé-los melhor.
Gerenciar o design dentro de uma empresa é coordenar as suas atividades em funcao
de promover as estratégias competitivas da empresa (WOLF, 1998, GORB, 1990 apud
BORJA DE MOZOTA, 2003; BORJA DE MOZOTA, 2003; AVENDANO, 2003; BEST, 2006).
Esta atividade de coordenagdao significa administrar os relacionamentos entre os
designers da equipe e demais setores da empresa, além de fornecedores, clientes e

demais interessados no projeto de design.

Conforme a natureza da empresa e principalmente os produtos e/ou servigos
ofertados, a gestdo de design tem abordagens diferentes. Se uma empresa é
desenvolvedora de produtos, a gestdo de design atua principalmente em colaboracdo
com o processo de desenvolvimento de produtos, assim como no desenvolvimento de
embalagens e demais materiais graficos para o produto. Para empresas prestadoras de
servico, a gestdo de design se concentra na gestdao da marca da empresa e em seu
relacionamento direto com os consumidores. Existem também casos que unem as
duas modalidades, onde as empresas sdo desenvolvedoras de produtos e ainda

disponibilizam servicos como uma forma de agregar valor ao produto, é o caso de
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empresas como a Nike, Apple, Starbucks, entre outras. Nestes casos a gestao de design
envolve administrar o tanto o desenvolvimento de produtos quanto a comunicagdo e

experiéncia com o produto por seus usuarios.

5.2 Estudos de caso

Os estudos de caso tiveram um papel importante na pesquisa por trazerem
uma visao empirica em relagdo aos assuntos tratados. As trés empresas que
participaram tém o desenvolvimento de produto como o seu principal processo
empresarial. Na intencdo de buscar uma pluralidade de opinides, as empresas
pesquisadas atuam em segmentos diferentes entre si: ferramentas manuais,

conservacdo térmica e alto falantes.

Percebeu-se na dindamica de desenvolvimento de produtos nas empresas uma
valorizacao do profissional de design. Nas trés empresas pesquisadas, o designer tem a
funcdo de acompanhar todo o desenvolvimento do produto, desde a pesquisa do
mercado e identificacdo da oportunidade, até a producdo final e 0 acompanhamento
de relatérios de vendas. Com base nestas observacbes, pode-se afirmar que o
profissional de design deve, cada vez mais, ser capacitado ndo apenas nas suas funcgdes
de projeto e desenho, mas sim também deve ser capaz de discutir sobre materiais,
gestdo, logistica entre tantas outras areas que envolvem o processo de
desenvolvimento de produto. Essa visdo é corroborada por Phillips (2008), que afirma
gue os designers terdo o reconhecimento merecido quando estiverem aptos a discutir
estratégia e outros assuntos, ampliando seus horizontes de discutir apenas estética e

formas.

Nas trés empresas pesquisadas, a posicao da equipe de design no organograma
da empresa e para quem ele se reporta foi diferente uma da outra, como demonstra a
figura 16. Nas trés empresas, a equipe de design era agrupada no setor de
desenvolvimento de produtos. Mesmo nos casos das empresas A e C, onde a equipe
era formada exclusivamente por designers, o nome do departamento se mantém

como “desenvolvimento de produto”.
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Empresa A Empresa B Empresa C

Presidéncia Presidéncia Presidéncia
Diretoria Desenvolvimento :
Comercial de produto ERdE

Desenvolvimento Desenvolvimento
de produto de produto

Figura 16: Posi¢Go da equipe de design na empresa

No caso da Empresa A, a mudanca do desenvolvimento de produto da area
industrial para a comercial foi um acontecimento recente, visando aumentar o foco no
atendimento das demandas do cliente provenientes do mercado. Na Empresa B, o
desenvolvimento de produto nao estd ligado a nenhuma outra area em especifica, a
visdo dos colaboradores é de ser necessario um equilibrio entre questées comerciais,
estéticas e mercadoldgicas com questdes técnicas e de produgao. Ja na Empresa C
notou-se uma énfase no desenvolvimento de produtos orientado pela engenharia,

onde as solugdes técnicas norteiam as decisdes de design para os produtos.

A dificuldade encontrada para a realizacdo da pesquisa com as empresas,
principalmente nos casos das empresas B e C, foi a de conseguir disponibilidade dos
colaboradores da empresa para participar das entrevistas. A barreira encontrada foi
diferente daquelas de outras pesquisadoras do PGDesign (CAPRA, 2011; GALAFASSI,
2010; KAULING, 2011), onde a dificuldade era encontrar empresas que aceitassem

participar da pesquisa.

No caso desta pesquisa, a aproximagdo com as empresas ocorreu sempre com
os designers da empresa, que se mostraram receptivos e interessados em colaborar.
Porém, com outros setores, a receptividade ndo foi a mesma. Apesar do numero
reduzido de entrevistas nas empresas B e C, tem-se a percepcdao de que o resultado
dos estudos ndo foi inferior ao da empresa A, uma vez que as respostas dadas
apontavam para o mesmo caminho da construcdo das diretrizes de selecdo de

indicadores.
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5.3 Método de pesquisa

A pesquisa contou com um caso piloto para realizar um teste do método
estabelecido. Com base neste estudo, a etapa de compreensdo de processo de
desenvolvimento de produto foi simplificada, principalmente porque houve menos
colaboradores disponiveis para participar do grupo de trabalho nas empresas B e C.
Além disso, o objetivo da pesquisa ndo foi de analisar profundamente o processo de

desenvolvimento de produtos.

Em relagdo ao diagndstico do processo de gestdo de design, a aplicacdo da
sistematica de Wolff (2010) se mostrou eficiente, pois pode confrontar a visdo da
equipe de design da empresa, com as visdes dos outros colaboradores envolvidos no
processo de desenvolvimento de produto. A dindmica de utilizar questionarios online
facilitou a coleta de dados, que mais tarde foram discutidos com a equipe de design da

empresa.

As decisGes de simplificar a etapa de compreensdo de processo de
desenvolvimento de produto e de ndo utilizar da sistematica de Wolff (2010) foi
tomada como pela indisponibilidade dos colaboradores das empresas B e C,

focalizando assim a pesquisa para os critérios e diretrizes de selecdo de indicadores.

O protocolo de pesquisa se mostrou uma ferramenta vélida para a definicao
das diretrizes de sele¢do de indicadores. Com base na afirmacdo de Lockwood (2008),
gue designers e outros profissionais da area criativa apresentam uma resisténcia e
também pouco conhecimento sobre medicdo de resultados, buscou-se construir, com
base na literatura sobre o assunto, uma lista com indicadores a serem utilizados.
Deixou-se para os entrevistados a tarefa de escolhé-los, apresentando as suas

justificativas para a escolha.

5.4 Critérios de sele¢do de indicadores
Os critérios de selecdo de indicadores sdo o resultado direto da aplicacdo do

protocolo de pesquisa com as equipes de design das empresas pesquisadas. Baseado
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nas respostas de “por que o indicador foi selecionado?”, chegou-se a uma lista com

trés critérios que orientaram os entrevistados em suas respostas:

a)

b)

Feedback: Indicadores que atendem este critério retornam a equipe de
design informacdes sobre a aceitacdo do produto: se o publico esta
gostando ou nao, se tem sugestdes de melhorias, entre outras situacdes. Os
indicadores deste critério analisam o produto e sua relagcdo com o publico,
ndo analisando os processos internos da empresa nem a sua relagdo com os
concorrentes. Sendo estes indicadores coletados apds o produto ser
langado ao mercado, podem ser denominados como indicadores de

resultado.

Nos estudos com as empresas A, B e C, o retorno financeiro sempre foi
denominado como uma prioridade para o processo de desenvolvimento de
produto, sendo assim, os indicadores do critério feedback sdo os que
apresentam a quantificacdo deste retorno financeiro através dos

indicadores da area financeira.

Produtividade: Os indicadores que atendem o critério de produtividade sao
responsdveis de informar a equipe sobre o andamento dos projetos, sob o
ponto de vista da empresa e seus processos internos. Estes indicadores sao
relevantes pela importancia de controlar e administrar a produtividade da
equipe de design: quantos produtos sdo langados, quantos sdo cancelados,
o tempo de desenvolvimento, entre outros fatores. Os indicadores que
atendem o critério podem ser considerados como indicadores de
desempenho, pois avaliam o processo sob o ponto de vista interno, as

atividades envolvidas para projetar e produzir um produto.

Mercado: Este critério é responsavel de trazer informacgOes a equipe sobre
os produtos langados pelos concorrentes em seu mercado de atuagdo. Os

indicadores podem ser chamados de indicadores de mercado, pois analisam
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apenas o cendrio externo a empresa, por exemplo, quantidade de produtos

lancados no mercado de outra empresa. Os entrevistados ressaltaram a

importancia em monitorar os seus mercados, como uma forma de coletar

ideias e aperfeicoar produtos para o seu publico.

Como demonstrado na figura 14, os critérios resultantes das entrevistas sao

complementares e tendem a monitorar o processo de desenvolvimento de produtos

sob a ética do cliente, dos concorrentes e da prépria empresa. Com base na utilizacdo

de indicadores atendendo estes trés critérios, se configura um sistema de indicadores

que avalia o processo de maneira completa.

5.5 Diretrizes de sele¢do de indicadores

Como resultado final desta pesquisa, foram definidas algumas diretrizes para a

selecdo de indicadores. A figura 17 resume como o sistema de indicadores pode ser

construido dentro de uma empresa, com base nas diretrizes de selecdo definidas no

item 4.6 desta dissertacdo.

By
o
<

Preparagao dos Selegao de indicadores: Estabelecimento de
colaboradores (a) alinhados a estratégia relagdes entre os
sobre o assunto da empresa e (b) de facil indicadores e equilibrio
indicadores coleta dos dados nas 3 categorias:
resultado, desempenho
e mercado

Figura 17: Estratégia de construgdo de um sistema de indicadores

Reuniao de
aprovagao
e plano
de acao
para

implantacéo

@@@

Implantagao do
sistema
de indicadores
e criagao
de uma cultura
de medigéo

A seguir, as sete diretrizes definidas nesta pesquisa e que foram utilizadas para

a concepcao da figura 17 sdo apresentadas resumidamente.

a) Alinhar a estratégia empresarial, seus objetivos e metas com os indicadores

selecionados.
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b)

d)

e)

f)

g)

Balancear a escolha de indicadores nas categorias (1) resultado, (2)

desempenho e (3) de mercado.

Estabelecer relagdes entre os indicadores, demonstrando como a variagao

em um indicador afeta os demais.

Selecionar indicadores que sejam viaveis de coletar com os recursos da

empresa.
Desenvolver um plano de agdo para a instalagao do sistema de indicadores.

Cooperar com a gerac¢do de uma visdo compartilhada de medicdo de

resultados pelos colaboradores da empresa.

Preparar os colaboradores para a implantacdo e selecdo de indicadores.

5.6 Sugestoes de estudos futuros

Como recomendagdes de futuros estudos para dar continuidade a este tema,

sugerem-se o0s seguintes tépicos:

a)

b)

d)

e)

Aplicar esta metodologia de pesquisa em empresas de um mesmo setor

industrial, buscando um padrdo de selecdo de indicadores para o setor.

Aplicar esta metodologia de pesquisa em empresas de diferente porte,

como por exemplo pequenas e micro empresas.

Desenvolver um sistema de indicadores baseado nos identificados nesta

pesquisa para empresas desenvolvedoras de produtos.

Focar a pesquisa na analise do processo de gestdo de design, através de
do sistema de indicadores, com sugestdes e implantagdo das melhorias

nas empresas.

Definir quais as dificuldades e oportunidades para a implantacdo da do

sistema de indicadores nas empresas.
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f) Esta pesquisa teve como delimitacdo o processo de desenvolvimento de
produtos, sugere-se analisar a gestdo do design e os indicadores
relacionados a outros processos, como exemplo, o processo de

comunicacgao e construcdo de marca das empresas.
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APENDICES

1 - Roteiro de entrevista com especialistas

- O senhor(a) conhece e/ou pesquisa o topico “Gestdo de design”? Qual a sua opinido

sobre o seu conceito?

- Os termos gestdo de design e processo de desenvolvimento de produtos se

assemelham? Em que aspectos?

- Como ocorre a relagdo entre o processo de desenvolvimento de produtos e o

processo de design? Como é possivel medir o resultado destes processos?

- De que maneira o senhor(a) considera viavel selecionar indicadores para avaliar o

processo de desenvolvimento de produto? E para avaliar a gestao de design?
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2 — Protocolo de Pesquisa — Versao 01

1 — Agendar entrevistas com designers e/ou coordenadores de design das empresas,

para selecionarem indicadores do quadro abaixo que consideram relevantes para a sua

realidade.

2 — Apds a selecdo de cada indicador, o entrevistado deve ser questionado sobre o

porqué da sua escolha, este motivo caracterizara o critério de selecdo utilizado.

3 — Ao final da escolha dos indicadores, cada entrevistado deve realizar uma selecao

dos trés indicadores mais relevantes dentre todos os selecionados.

4 — Apds a entrevista com todos os envolvidos, sugere-se que uma reunido de

apresentacdo dos dados seja realizada com os membros da empresa.

Categoria Indicadores
0 Aumento das vendas com novos produtos O Relagdo entre o investimento em
(%) pesquisa X vendas (%)
O Custo do projeto versus custo do produto O Relagdo entre o nimero de vendas de
(%) produtos novos versus existentes (%)
0 Economia obtida com modificagdes em 0 Relagdo entre vendas mercado interno
° projetos (%) versus externo (exportagdo) (%)
.g O Investimento em pesquisa e 0 Valor da agdo da empresa na bolsa de
;% desenvolvimento (RS) valores (RS)
O Lucratividade de novos produtos em o Vendas realizadas versus previstas (%)
relagdo a produtos existentes (%)
o Lucratividade por cliente (RS)
o Lucratividade por produto (RS)
o Lucro obtido com novos produtos (RS)
o Ndmero de elogios (n2) o Satisfacdo do consumidor em relagao
oNumero de novos clientes (n2) ao produto (%)
% oNumero de reclamagdes (n2) 0O Reputagdo com clientes (quali)
(3]

oParticipagdo de mercado/market share (%)

O Retengdo de clientes (%)
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O Ideias geradas no inicio do projeto de

produto (n2)

o NUumero de patentes (n2)

0 NUmero de prémios versus inscri¢cdes

o
lg o Numero de novos produtos por ano em concursos (%)
-% oNumero de novos produtos langados em o Numero de novas tecnologias
_Eo relagdo aos concorrentes (%) empregadas por ano (n9)
(]
a o0 Numero de produtos cancelados no meio O Produtos versus Grau de inovagao
do desenvolvimento (n?) (radical/incremental) (n2)
o Média de tempo de desenvolvimento do O Taxas de defeito a cada 1000 produtos
produto — da ideia a produgao (dias) (n9)
o Numero de pessoas envolvidas por o Retrabalho (horas)
o projeto (n2?) O Total de horas de todos profissionais
g o Numero de projetos cancelados (n?) envolvidos no projeto (n2)
o NUumero de projetos executados no prazo o Tempo de maquina parada (horas)
X projetos atrasados (n2)
o Programa de Qualidade —5S, 1SO — (s/n)
0 % de funcionarios por tempo de empresa o Numero de acidentes (n?)
(% -1ano—2anos -3anos—4anos, 5ou 0 Satisfacdo do publico interno (quali)
z mais anos) 0 Taxa de rotatividade (n2)
0 Absenteismo
0 Horas de treinamento (n2)
- 0 MencGes positivas e negativas em redes sociais (n2)
% o NUumero de mensagens recebidas através do site e redes sociais (n?)
=

o Trafego no site (n2 de visitas)

RS =reais N2 =numero % =porcentagem s/n=simoundo Quali = qualitativa, necessita escala de valor
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3 — Protocolo de Pesquisa — Versao 02

1 — Agendar entrevistas com designers e/ou coordenadores de design das empresas,

para selecionarem indicadores do quadro abaixo que consideram relevantes para a sua

realidade.

2 — Apds a selecdo de cada indicador, o entrevistado deve ser questionado sobre o

porqué da sua escolha, este motivo caracterizara o critério de selecdo utilizado.

3 — Ao final da escolha dos indicadores, cada entrevistado deve realizar uma selecao

dos trés indicadores mais relevantes dentre todos os selecionados.

4 — Apds a entrevista com todos os envolvidos, sugere-se que uma reunido de

apresentacdo dos dados seja realizada com os membros da empresa.

Categoria Indicadores
0 Aumento das vendas com novos produtos O Relagdo entre o investimento em
(%) pesquisa X vendas (%)
O Custo do projeto versus custo do produto O Relagdo entre o nimero de vendas de
(%) produtos novos versus existentes (%)
0 Economia obtida com modificagdes em O Relagao entre vendas mercado interno
° projetos (%) versus externo (exportagdo) (%)
.g O Investimento em pesquisa e 0 Valor da agdo da empresa na bolsa de
;% desenvolvimento (RS) valores (RS)

O Lucratividade de novos produtos em
relagdo a produtos existentes (%)

o Lucratividade por cliente (RS)

O Lucratividade por produto (RS)

o Lucro obtido com novos produtos (RS)

o Vendas realizadas versus previstas (%)
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o Numero de elogios (n2)
oNumero de novos clientes (n2)

oNumero de reclamagdes (n2)

0 Reputacgdo com clientes (quali)
o Retengdo de clientes (%)

0 Mengdes positivas e negativas em

g oParticipagdo de mercado/market share (%) redes sociais (n2)
o O Satisfacdao do consumidor em relagdo ao o0 Numero de mensagens recebidas
produto (%) através do site e redes sociais (n?)
o Trafego no site (n2 de visitas)
O Ideias geradas no inicio do projeto de 0 NUumero de patentes (n2)
° produto (n2) o0 NUumero de prémios versus inscri¢cdes
lg o Numero de novos produtos por ano em concursos (%)
-% oNumero de novos produtos langados em o0 Numero de novas tecnologias
_go relagdo aos concorrentes (%) empregadas por ano (n2)
a o0 Numero de produtos cancelados no meio O Produtos versus Grau de inovagao
do desenvolvimento (n?) (radical/incremental) (n2)
0 Média de tempo de desenvolvimento do 0 Taxas de defeito a cada 1000 produtos
produto — da ideia a produgao (dias) (n9)
0 Numero de pessoas envolvidas por o Retrabalho (horas)
o projeto (n2) O Total de horas de todos profissionais
g o Numero de projetos cancelados (n?) envolvidos no projeto (n2)
0 NUumero de projetos executados no prazo O Tempo de maquina parada (horas)
X projetos atrasados (n2)
o Programa de Qualidade —5S, 1SO — (s/n)
0 % de funcionarios por tempo de empresa o Numero de acidentes (n?)
(% -1ano—2anos -3anos—4anos, 5ou 0 Satisfacdo do publico interno (quali)
mais anos) O Taxa de rotatividade (n2)
= 0 Absenteismo

0 Horas de treinamento (n2)

RS =reais N2 =numero % =porcentagem s/n=simoundo Quali = qualitativa, necessita escala de valor
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ANEXOS

1 — Roteiro de entrevistas (WOLFF, 2010, p. 124)

Diretor responsavel pela area de
design e designer responsavel
pela equipe de design (mesmas

perguntas para cada um)

Controles
administrativos/ferramentas

utilizados pela empresa

Cargo na Empresa
Formagao

Tempo no Cargo

Ndmero de subordinados

A quem é subordinado

Planejamento estratégico

Balanced Scorecard (BSC)

ISO (qualquer uma)

Planejamento estratégico de produto
Pesquisa de mercado

Outros, qual?
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2 — Modelo de questiondrio (WOLFF, 2010, p. 126)

Processo Discordo Concordo | SCO
totalmente totalmente

1. Utilizamos design, pois € um bom modo de organizar 1() 2() 3() 140) 150 ()

nossa producdo.

2. O uso do design organizou nosso processo de 1() 2() 3() 1 4() [50) ] ()

desenvolvimento de produto

3. O uso do design visa resolver somente questdes 1() 2() 3() 140) 150 ()

técnicas de produtos.*

4. Os processos de design estdo integrados aos processos 1() 2() 3() 1 4(0) [50) ] ()

de nossa empresa.

5. Nés documentamos nossos processos de design e 1() 2() 3() 140) 150 ()

desenvolvimento de produto.

6. Em nossa empresa, temos um método organizado de 1() 2() 3() | 4(0) [50)] ()

desenvolver produtos.

7. Estimulamos a equipe de design de nossa empresa a 1() 2() 3() 140) 1500 ()

utilizar métodos conhecidos de projeto.

8. A equipe de design deve seguir sempre o que foi 1() 2() 3() | 40) [50) ] ()

primeiramente estabelecido pela equipe de marketing.*

9. A equipe de design deve seguir sempre o que foi 1() 2() 3() 140) 150 ()

primeiramente estabelecido pela engenharia.*

10. A equipe de design esta plenamente integrada as outray 1 () 2() 3() 1 4(0) [50) ] ()

equipes que ddo vida a nossa empresa.

11. As equipes de engenharia e marketing acham dificil 1() 2() 3() 140) 150 ()

trabalhar com equipes de design.

12. A equipe de design tem independéncia para criar 1() 2() 3() 1 4(0) [50) ] ()

novos produtos.

Competéncia Discordo Concordo | SCO
totalmente totalmente

13. Pensamos que os designers sdo colaboradores 1() 2() 3() | 40) [50) ] ()

importantes na empresa.

14. A fungdo de design é mais importante para nossa 1() 2() 3() 140) 150 ()

empresa do que o trabalho do designer (profissional) em

Si.

15. O designer chefe é consultado sempre que 1() 2() 3() 1 40) [50) ] ()

comegamos a pensar no desenvolvimento de um novo

produto.

16. Acreditamos ser possivel ter um bom design mesmo 1() 2() 3() 140) 150 ()

gue ninguém em nossa equipe seja formado

especificamente em design.

17. Nossa equipe de design se atualiza frequentemente, 1() 2() 3() 1 40) [50) ] ()

em faculdades e cursos.

18. Nossa equipe de design se atualiza visitando feiras e 1() 2() 3() 140) 150 ()

exposi¢des no exterior.
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19. Os designers tém dificuldades em se integrar aos
outros funcionarios e departamentos da empresa.*

1()

2()

3()

4()

5()

Estratégia Discordo Concordo | SCO
totalmente totalmente

20. Os objetivos estratégicos de nossa empresa sdo 1() 2() 3() | 40) [50) ] ()

traduzidos pelo design (ou — o design trabalha segundo os

objetivos estratégicos desta empresa

21. Nossa empresa entende o design como fator 1() 2() 3() 140) 150 ()

importante na inovagao de produto

Estratégia Discordo Concordo | SCO
totalmente totalmente

22. Design pode ser considerado como a logica 1() 2() 3() 140) 1500 ()

dominante em nossa empresa.

23. A légica do design estd espalhada pelos diferentes 1() 2() 3() | 40) [50) ] ()

departamentos de nossa empresa.

24. O mais importante, no uso do design, é o 1() 2() 3() 140) 150 ()

estilo/estética que ele confere aos nossos produtos. *

25. As decisdes de design em nossa empresa sao tomadas
somente pelos diretores.

1()

2()

3()

4()

5()

26. Os diretores desta empresa acompanham de perto o
trabalho dos designers, opinando e interferindo.

1()

2()

3()

4()

5()

27. Fazemos reunides periodicas, com as equipes
envolvidas no projeto dos produtos para discuti-lo.

1()

2()

3()

4()

5()

28. Em nossa empresa, design, engenharia, comercial e
marketing trabalham juntos no desenvolvimento de
produtos.

1()

2()

3()

4()

5()

29. Design melhorou nossa performance empresarial.

1()

2()

3()

4()

5()

30. Acreditamos que nosso lucro é maior em fung¢do do
uso do design.

1()

2()

3()

4()

5()

*Questdo de avaliacdo reversa
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