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“Como se poderia construir uma teoria empirica? Penso que eu comecei a ver no
problema da artificialidade uma explicacdo sobre a dificuldade que tem sido
experimentada na oferta de substancia empirica e teorica para engenheiros e outras
profissoes, de forma distinta da substancia que dispdem em suas ciéncias de apoio.
Engenharia, medicina, negocios, arquitetura e pintura estdo preocupados ndo com
0 necessario, mas com o contingente — ndo como as coisas sdo, mas como elas

podem ser — em suma, com o design.”

(SIMON, 1996, p. xii, The sciences of the artificial,

publicado pela primeira vez em 1969).

“How could one construct an empirical theory? I thought I began to see in the
problem of artificiality an explanation of the difficulty that has been experienced
in filling engineers and other professions with empirical and theoretical substance
distinct from the substance of their supporting sciences. Engineering, medicine,
business, architecture and painting are concerned not with the necessary but with
the contingent — not with how things are but with how they might be — in short,
with design.” (SIMON, 1996, p. xii).



RESUMO

r

Este trabalho visa identificar praticas de design thinking (DT), isto €, as abordagens
caracteristicas da disciplina do design para criacdo de inovagdes, que possam ser incorporadas
ao processo de desenvolvimento de novos produtos (DNP). Cinco dessas praticas — abordagem
centrada em pessoas, estilo de trabalho colaborativo, pensar fazendo, visualizacdo e
combinacdo de abordagens divergente e convergente — foram analisadas por meio do estudo
de caso em profundidade de trés empresas polares: um escritério profissional de design, uma
empresa de produtos para cuidados pessoais e um fabricante de ferramentas profissionais. A
discussao teorica apoiou-se em autores de DNP e de DT que estudaram a evolugdo desses
campos em geracoes de maturidade, trazendo também visdes bem recentes que apontam para a

relevancia das mudangas em curso.

Entre os achados da pesquisa, observou-se que o modelo de gestdo e a estrutura
organizacional — orientada por projetos com times multifuncionais ou por processos com
estrutura funcional — tem influéncia na adogdo das praticas de DT. Outro achado, esse menos
evidente, mostrou que a forma como a empresa se relaciona com clientes e usuarios, guarda
semelhanga com a forma como trata seus profissionais de DNP. Uma descoberta interessante ¢
a funcdo moderadora do alinhamento de propositos entre empresa e colaborador, para a

adogdo dessas praticas.

Como contribui¢do ao campo de estudo, apresenta-se um diagrama de cinco geragdes de
evolugdo da oferta de novos produtos (ONP), termo utilizado para incorporar ndao s6 0s
produtos com inovagdes desenvolvidas e de propriedade da empresa focal, mas também
aquelas desenvolvidas pelos proprios usudrios e as inovagdes construidas nas redes sociais e

oferecidas pela empresa focal.

Palavras-chave: Desenvolvimento de Novos Produtos, DNP, Design Thinking, DT, Inovacao,
Oferta de Novos Produtos, ONP.



ABSTRACT

This work aims to identify practices in design thinking (DT), that is, the approaches that
characterize the discipline of design to create innovations, that can be brought into the process
of new product development (NPD). Five of these practices—people-centered approach,
collaborative work style, thinking by doing, visualization and combining divergent and
convergent approaches—were analyzed by means of in-depth case study of three selected
companies: a professional design office, a company of personal care products and a
manufacturer of professional tools. The theoretical discussion was based on authors in NPD
and DT fields that have studied the evolution of these fields in generations of maturity, also

shedding light on new visions that underscore the relevance of the changes underway.

Among the findings of the research, it was observed that the management model and
organizational structure—project-oriented with cross-functional teams or process-oriented
with functional structure——influences the adoption of DT practices. A less obvious finding
showed that the way a company connects with customers and users is clearly tied in with the
way it treats its NPD employees. An interesting finding is the moderating role of alignment of

purpose between company and employee, for the adoption of these practices.

As a contribution to the research field, this work presents a five generation diagram of the
evolution of new products offering (NPO), a term used to incorporate not only the products
with innovations developed and owned by the focal firm, but also those developed by the users

and innovations constructed in social networks and distributed by the focal firm.

Keywords: New Product Development, NPD, Design Thinking, DT, Innovation, New
Product Offering, NPO.
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1 INTRODUCAO

1.1 De volta a esséncia de produtos e servigos

Rabah Bousbaci (2008) evoca o trabalho do economista ¢ Prémio Nobel de Economia
Herbert Simon — The science of the artificial, para tecer sua proposta de etapas de evolugdo do
Design Thinking, como veremos no Capitulo 3. O fato interessante na escolha de Bousbaci ¢ a
visao de “Modelos de Homem” (Models of Man) desenvolvida por Simon (1957) naquela obra

seminal. Essa visao fica melhor explicada com o seguinte excerto:

A teoria econdmica tradicional postula um “homem econdémico”, que, no curso de
ser “econdmico”, também ¢ “racional”. E suposto que este homem tenha
conhecimento dos aspectos relevantes do seu meio ambiente. Assume-se também que
ele tenha um sistema bem organizado e estavel de preferéncias e uma habilidade em
computagdo que lhe permite calcular, para as possibilidades alternativas de agdo que
estdo disponiveis para ele, qual destas lhe permitira alcangar o ponto mais alto
possivel em sua escala de preferéncias (SIMON, 1957).
O tema de pesquisa deste trabalho esta associado a essas duas visdes de homem, o racional e
0 econdmico, que por muito tempo superaram outras perspectivas possiveis do ser humano no
mundo da economia e das organizacdes. A partir do trabalho seminal de Rothwell (1994) serdo
discutidos os modelos de inovagao idealizados na Academia para o desenvolvimento de novos
produtos. A evolucao desses modelos, como sera visto logo adiante, sugere que estes respondam
a necessidade de mudancas organizacionais, que por sua vez sdo oriundas da necessidade de
resposta as novas demandas de um mundo cada vez mais interconectado e complexo.
Nosso ponto de partida ¢ o processo de desenvolvimento de produtos, este criado e
voltado ao proprio conceito de homem dicotdmico, definido pelo principio cartesiano. René
Descartes, no Discurso do Método (1637), propde que “uma dificuldade a ser examinada deve

ser dividida em tantas partes quanto possivel e quantas vezes forem necessdrias para uma

solucdao adequada.” Esse homem partido, 0 homem econdmico, o homem racional, o homem
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cliente, parece estar agora, nos tempos atuais, buscando novamente sua reintegragdo no
homem humano. Sintomaticamente, por vezes o consumidor assume um papel econdomico de
fornecedor e de inovador, como identificado por Baldwin e von Hippel (2011), desrespeitando
o paradigma dominante por tantos séculos da especializacao de papéis sociais € econdmicos. A
emergéncia do design thinking, como serd visto no Capitulo 3, projeta com forga as novas

abordagens ‘“centradas em seres humanos” (human centered approach).

1.2 Relevancia do tema

Hé muito a ser aprendido com o design thinking — numa tradugao livre, a abordagem do
design, isto ¢, o modo de ser, pensar e fazer caracteristicos da disciplina do design —,
principalmente para os pesquisadores e os administradores que lidam com a gestdo de
organizacdoes de qualquer natureza (Boland e Collopy, 2004). Também nas escolas de
administracao podera ser util o ensino dos modos de pensar e de fazer do design, como

defende Thomas Lockwood, presidente do DMI Design Management Institute:

Estudando os curriculos e entrevistando reitores e professores selecionados em
algumas das escolas de negdcios mais respeitados dos Estados Unidos, Tom
Lockwood conclui relutantemente que o design simplesmente nio estd no mapa dos
programas de MBA. Assuntos de prioridade mais alta, critérios de aprovagdo e as
teorias educacionais que tornam dificil se concentrar em design, sdo fatos que
contribuem para essa realidade. Felizmente, Lockwood identifica tendéncias que

sugerem que as coisas podem ser melhores nos proéximos anos. (LOCKWOOD, 2002).

Outra contribuicao relevante pode ser encontrada no relatorio do Comissariado da
Comunidade Europeia (2009) sobre a importancia do design como elemento direcionador da
inovagdo centrada em pessoas, fator de competitividade da comunidade europeia.

Apresentamos a seguir o sumario de uma de suas secgoes:

Sumario: O design é uma parte importante do processo de inovagdo. A pesquisa

mostra que empresas dirigidas pelo design (design-driven) sdo mais inovadoras que
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outras. Embora encontrar uma defini¢do universalmente aceita de design ndo seja o
proposito deste documento, é preciso esclarecer as correlagdes entre o design ¢ a
inovacdo, de modo que, finalmente, uma defini¢do operacional de design possa ser
aprovada e incorporada no contexto de uma politica europeia de inovagao.

* O design ¢é cada vez mais considerado uma ferramenta estratégica para a inovagao
centrada no usuario. Como tal, ¢ uma abordagem holistica e multidisciplinar de
resolugdo de problemas que tem como foco e ponto de partida as necessidades,
aspiracdes e capacidades dos usuarios. O potencial do design para fazer produtos,
servicos e sistemas que melhor correspondam as necessidades ambientais e sociais,
também tem recebido aten¢do crescente nos tltimos anos.

* O design como uma atividade de inovagdo ¢ complementar ao P&D no sentido de
que transforma a pesquisa em produtos e servigos viaveis comercialmente, e traz a
inovacdo mais proxima das necessidades do usuario. Argumenta-se que, apesar de
existirem atualmente discrepancias entre empresas de diferentes setores e tamanhos,
o design tem o potencial de ser mais amplamente utilizado, sobretudo nas PME’s,
nas empresas de baixa tecnologia e no setor de servigos.

Nos EUA, onde ndo ha uma estratégia de design explicita a nivel federal, design e
inovagdo sdo vistos muitas vezes — e cada vez mais — como dois lados da mesma
moeda. Isto ¢ ilustrado pela importancia dada a gestdo de design, design estratégico e
design thinking nas escolas de design. Nao s6 existe a consciéncia de que a
exceléncia em design requer um foco em negécios (business thinking), mas o design
também ¢ promovido como uma disciplina que os gerentes em geral, e 0s executivos

em particular, precisam de um melhor entendimento. (COMISSION, 2009)

Uma terceira contribui¢do para indicar a relevancia do estudo de design, foi trazida por
Heather Fraser, Diretor da Business Design Initiative, na Rotman School of Management,

Universidade de Toronto, Canada.

Para maximizar o impacto dos resultados (outcomes) da empresa, design pode ser o
caminho para entender as prioridades das partes interessadas (stakeholders), a
ferramenta para visualizar e prototipar os conceitos € o processo a fim de traduzir
ideias de ponta em estratégias efetivas. Isso envolve o método de design thinking.

[...] o maior retorno do design thinking é na concep¢do do negdcio em si: as
estratégias de projeto e modelos de negocios para o sucesso da empresa. Através da
expansdo do design thinking em toda a organizacdo e por todo o processo de
desenvolvimento do negocio, uma empresa pode abrir novas oportunidades, definir
estratégias de crescimento mais dramaticas, e evoluir o seu negocio para melhor

aproveitar as oportunidades de mercado. (FRASER, 2009).
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2 OBJETIVOS DA PESQUISA

2.1 Objetivos da pesquisa

Este trabalho visa estabelecer um dialogo entre dois campos de conhecimento com
maturidades distintas, tanto na aplicagdo pratica nas empresas quanto nas pesquisas
académicas. Enquanto o campo do desenvolvimento de novos produtos ¢ bem consolidado,
com um século de aplicagdo e estudos, o campo do design thinking € bem recente, despertando
maior interesse dos pesquisadores académicos nos ultimos cinco anos, particularmente com a
perspectiva de expansdo desse campo para além das fronteiras do universo de trabalho dos

designers propriamente dito.

2.2 Questao de pesquisa

A pesquisa visa identificar praticas de design thinking que possam ser incorporadas ao
processo de inovagao de produtos (bens e servicos), de forma a influenciar positivamente esse
processo.

As praticas de design thinking sdo aquelas adotadas de forma geral pelos profissionais de
design e ensinadas nas escolas profissionais de formacao superior em design. No Brasil, essa
formacao se da principalmente nos cursos de Desenho Industrial e de Arquitetura. Essas praticas
fazem parte do arsenal de ferramentas para lidar com os desafios tipicos e recorrentes nesse
campo de conhecimento, qual seja, desenvolver “algo” novo a partir de solicitagdes fracamente
definidas. O processo de desenvolvimento de novos produtos € aquele ja consolidado em mais
de cem anos de evolugdo da capacidade de criar novos produtos nas empresas industriais, desde
o advento da producdo em massa da industria automobilistica no inicio do século 20. Esse

processo ¢ fundamentalmente centrado em inovagdes incrementais, convivendo com momentos
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de ruptura episddicos, geralmente alavancados por inovagdes tecnoldgicas que resultam em
novos materiais, maquinas, processos, produtos e modelos de negdcio.

Para o interesse desta pesquisa, os desafios dos designers dizem respeito a criagdo de
inovagdes de ruptura em produtos fisicos ou digitais e servigos. Desde a década de 1950, a
disciplina do design desenvolveu métodos, ferramentas ¢ modelos mentais que dessem conta
desse desafio constante em inovar radicalmente (BOUSBACI, 2008), de tal forma que os
profissionais possam sentir-se confortdveis a cada demanda de novo produto, ainda que na
partida ndo haja clareza de onde se devera chegar. Nesse sentido, 0 modelo dominante nas
empresas industriais, embasado no paradigma padronizagdo-escala-produgdo, teve de ser
desafiado pelos designers, que para tanto desenvolveram abordagens robustas para operar fora
dos limites desse paradigma. Isto €, na fase criativa do processo de inovar, era preciso operar
com modelo mental, atitude, métodos e ferramentas diferentes daquelas construidas ao longo
do processo de evolugdao do desenvolvimento de novos produtos industriais. Logico que o
resultado final do trabalho do designer serda um produto ou servico a ser multiplicado no
sistema de producdo e entrega, tirando vantagem de toda a evolucdo alcancada sob o
paradigma da padronizagdo-escala-produgao.

Vale ressaltar que a atividade de design aqui considerada ndao se limita a criacao de
solucdes estéticas, mas abrange todo o ciclo de criagdo de produtos, edificagdes, urbanismo,
interiores, comunicagdes visuais, marcas e sistemas de interface, tal como o novo campo de
web design etc. Essas defini¢des serdo expandidas na Secao 3.1 adiante.

Grande tema: o processo de inovacgado pelo design no desenvolvimento de novos produtos
(bens e servigos), tratado como a unidade de analise.

Novidade: a contribuicao dos processos de inovagao empreendidos pelos profissionais de
design, segundo os conceitos de design thinking, ou seja segundo as abordagens caracteristicas

da disciplina do design.
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Referéncias: a pesquisa utilizara como referencia dois campos de conhecimento, um mais
consolidado, o de Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP), e outro mais novo, o de
Design Thinking (DT). Para isso, serdo avaliados autores classicos em desenvolvimento de
novos produtos, incluindo a perspectiva da evolu¢ao dos modelos de organizacao dessa funcao

nas empresas, € autores atuais na discussao de design thinking.

2.3 Contribui¢ao esperada

Apresentar modelos de inovagdao que se beneficiem das praticas de design thinking em
termos de valorizacdo do ser humano no processo, tanto como receptor final do produto
desenvolvido, quanto como o préprio desenvolvedor do produto em todas as suas fases
(BALDWIN; VON HIPPEL, 2011; MAHDI, 2001).

Espera-se contribuir com a busca de formas de aumentar a eficacia dos processos de
desenvolvimento de novos produtos, por meio de novos modelos de gestdo organizacional,
que permitam o desenvolvimento de produtos mais afinados com as demandas de clientes e
usudrios que desejam novas experiéncias, o que impde a organizacao operar em ambientes
mais complexos.

Para essa contribuicdo, serdo identificadas na literatura quais sao as praticas relevantes de
design thinking que poderiam ser incorporadas ao processo de inovacao de produtos. Serao
caracterizados os termos chave desse assunto, tais como inovagdo, organizagdao inovadora,
desenvolvimento de novos produtos, design thinking etc. Serd também realizada pesquisa de
campo em trés empresas reconhecidas como inovadoras, com grande dinamica de langamento

de produtos no mercado.
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3 DESENVOLVIMENTO TEORICO

Os objetivos estabelecidos para este trabalho de pesquisa impdem a necessidade de se
caracterizar inicialmente os principais conceitos que serdo utilizados no projeto,
principalmente em relacdo ao design thinking, pois os termos e conceitos ainda ndo estdo
suficientemente acordados entre os diversos atores sociais fora desses dois campos.
Relacionaremos as defini¢des adotadas nesse trabalho na primeira secdo desse capitulo, logo
adiante.

Na sequéncia faremos uma revisao da literatura relativa ao desenvolvimento de novos
produtos e de design thinking. O recorte escolhido para essa pesquisa € o processo de
desenvolvimento de produtos em sua abrangéncia ampla, visando o ciclo completo desde a
percepcao / concepgao de novos significados para os usudrios desses produtos até a gestao de
sua vida no mercado. Assim, a pesquisa terd como lente o interesse pelos processos envolvidos

nesses dois campos.

3.1 Defini¢coes adotadas neste trabalho

Nesta secao apresentamos as principais definicdes que serdo utilizadas nesta pesquisa, nos
campos de desenvolvimento de novos produtos e de design thinking. Faremos ainda as
defini¢des de Inovagao, dado que os dois campos principais interagem continuamente com o

campo da inovagao.

3.1.1 Desenvolvimento de novos produtos (DNP)

De acordo com a associacdo americana Product Design and Management Association
(PDMA, 2013), o desenvolvimento de novos produtos (NPD — New Product Development) ¢

“o processo global de estratégia, organizacdo, geracdo de conceito, criacdo e avaliagdao do
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plano de produto, marketing e comercializagdo de um novo produto. Também frequentemente
referido apenas como ‘o desenvolvimento do produto’.” Nessa defini¢do ha uma diferenciacao
entre um produto novo para a empresa ou novo para o mundo, este ultimo acontece em
quantidades muito menores, como foi o advento do automovel, do forno de micro ondas, do
telefone celular etc.

A Associacao define novo produto (bens ou servigos) como sendo algo novo para a
empresa que o comercializa, excluindo-se portanto novas promog¢des comerciais de produtos
existentes na empresa. O processo de obtencdo desse novo produto ¢ definido como “um
conjunto disciplinado e definido de tarefas e etapas que descrevem os meios normais pelos
quais uma empresa converte repetidamente ideias embrionarias em produtos ou servigos

vendaveis.”

3.1.2 Design

O termo em inglés design, também utilizado oficialmente nessa forma em portugués,
deriva da palavra latina designare e tem sido utilizado em duas formas distintas e
complementares: como substantivo e como verbo, referentes respectivamente aos objetos e aos
seus processos de obtengdao. No primeiro caso, como substantivo, aplica-se para nomear os
objetos ditos possuidores de design, tais como produtos, servicos e simbolos graficos, sendo
eles tributarios de solugdes criativas distintivas e adequacdo aos propositos de seu publico
alvo. No segundo caso, como verbo, o termo se refere ao processo completo de obtencao
desses objetos, incluindo as diversas etapas do processo, desde a demanda por alguma solugao
criativa até a entrega de uma solucao que seja técnica e economicamente viavel para o sistema
produtivo disponivel, bem como comercialmente atraente para o mercado a que se destina. De
uma forma mais simples, nessa acepgao o design se confunde com o temo “projeto” na lingua

portuguesa.
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Assim, quando se diz que um objeto ou servico tem um bom design pode estar se
referindo ao seu estilo, forma, aparéncia, que sdo atributos da criatividade, bem como ao
resultado do processo de projeto que lhe conferiu fungdes e aparéncias distintivas, percebidas
na forma de qualidade do bem ou do servico.

Numa tentativa de sintese, pode-se entender design como um processo amplo de conceber
uma resposta inédita a um desafio imposto ou assumido e operacionalizar os meios para que
essa resposta possa ser materializada e efetivamente entregue a quem dela podera se
beneficiar. As seguintes especialidades tém evoluido com o campo do design desde sua
origem.

Desenho industrial de produtos: o ciclo completo de concepcao de produto inédito que
responda a uma necessidade ou aspiracdo de um publico, integrando o desenvolvimento do
produto e os meios necessarios para sua produgdo e comercializagdo de forma rentavel ao
empreendedor. Nesse ciclo completo, além dos profissionais de design, participam também os
engenheiros, com suas diversas especialidades. Envolve ainda o design de embalagens, uma
especialidade a parte da disciplina do design.

Design de servigos: da mesma forma que a anterior, essa modalidade de design abrange a
concepeao, validagdo e detalhamento do servico a ser oferecido, especializando-se na oferta de
uma experiéncia positiva ao cliente, por meio da configuragao adequada dos pontos de contato
do cliente com a oferta do servico. Concorrem para o resultado distintivo nesses pontos de
contato o ambiente, as tecnologias de suporte e principalmente o comportamento dos
atendentes na linha de frente e na retaguarda da oferta do servico. Design de servigos nao se
restringe ao estudo da forma, estética ou estilo, conquanto englobe esses atributos do servigo.

Design grdfico (e de Web): a criacao de formas e simbolos graficos que carreguem uma
mensagem desejada ao publico a ser atendido. Fazem parte dessa especialidade a criacao

editorial de todos os tipos, a criagdo de interfaces de programas aplicativos e jogos, entre
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outros. Inclui também a construcdo de simbolos tipograficos, que remontam ao inicio da
historia da humanidade, com os caracteres de escrita.

Design de moda: abrange a criacao de estilos de apresentagao pessoal bem como os
objetos fisicos que dao suporte a esses estilos, incluindo vestimentas, maquiagem, joias e
outros objetos de uso pessoal.

Design de arquitetura e de interiores: a criagdo de obras arquitetonicas para as finalidades
desejadas, bem como os objetos de sua decoracdo, de forma a atingir experiéncias inéditas
para as pessoas que com elas venham a se relacionar.

Mais recentemente, o estudo da gestdo do design abriu novas oportunidades para o design
da gestdo, com a aplicagdo dos principios, processos e ferramentas de design para configurar
novas formas de gestdo de organizacdes e, principalmente, novos modelos de negocio que
enfrentem as profundas mudangas do mercado.

Design Management. um ramo de evolucdo do design, que busca sistematizar o
gerenciamento do processo de projeto que compreende o ciclo de design, bem como sua
insercdo e interface com as areas de estratégia e de negdcio da organizagdo, criando uma
integracao desejada na abordagem do design estratégico.

Segundo defini¢ao da organizacao americana DMI — Design Management Institute,

Posto de forma simples, o design management é o lado do design relativo ao negdcio
da empresa. Engloba tanto o processo de projetos propriamente dito, como as
decisdes do negbcio e as estratégias que proporcionam inovagdo € a criagdo
efetivamente projetada de produtos, servigos, comunicagdes, ambientes ¢ marcas,
que se destinam a melhorar a qualidade de vida das pessoas e o sucesso da
organizagao.

Em uma abordagem mais precisa, design management busca ligar o design,
inovacdo, tecnologia, gestdo e clientes para oferecer uma vantagem competitiva por
meio de fatores do trindmio da sustentabilidade: econOmico, social/cultural e
ambiental. E a arte e a ciéncia de apoderar o design para alavancar a colaboragio ¢ a
sinergia entre “design” e “business” para incrementar a efetividade do design. (DMI

Website, 2013)
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3.1.3 Design thinking (DT)

O termo ¢ ainda bastante novo e tem sido usado de muitas formas, dependendo do gosto ¢
da necessidade do usudrio do termo. Uma forma tentativa de traduzir o conceito de design
thinking para a lingua portuguesa poderia ser “abordagem do design.” De uma maneira geral,
refere-se ao modo de ser, pensar e fazer da disciplina do design, isto €, as estratégias tipicas
dos designers para resolver desafios proprios dessa area. Esses desafios geralmente envolvem
criar um novo produto, servigo, comunicagao ou marca, que atenda ao desejo do consumidor
ou usuario de forma inédita e lhe confira uma identidade distintiva.

Esse modo de ser, pensar e fazer fica implicito no processo de abordagem do problema a
ser resolvido. Este envolve, num primeiro momento, a compreensao do que os usuarios
precisam, o que lhes incomoda, como eles se relacionam com as “coisas” que estdo a sua volta
etc. Ou seja, o processo comega por entender as “pessoas”, dai ter predominado nessa area o
conceito de design centrado nas pessoas (human centered design). Na sequéncia desse
processo, o designer aplica a criatividade para idealizar varias solugdes, que sao materializadas
por prototipos rapidos e grosseiros. Essa etapa permite somar a compreensao visual e tatil do
objeto do design, envolvendo todos os sentidos do corpo. O designer trabalha com a mente,
coragdao e maos. Uma caracteristica marcante dessa etapa ¢ a habilidade do designer de operar
de forma holistica, isto ¢, com o todo e as partes simultaneamente. Ou seja, design thinking
tem de forma implicita um carater integrador em sua abordagem, o que pode ser de interesse
para confrontar o pensamento fragmentado predominante nas organizacdes. Outra
caracteristica distintiva dessa etapa do processo ¢ que o pensar € o fazer se comunicam
ininterruptamente, isto €, o “fazer” as ideias (prototipos) anda de maos dadas com o “pensar”
de forma criativa (idealizagoes).

Na etapa seguinte do processo ¢ feita a convergéncia das idealizacdes com os aspectos

tecnologicos, de materiais, do sistema produtivo e de distribuicao, de forma a garantir a
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viabilidade da solugdao sem perder a esséncia de sua criagdo. Um prototipo bem acabado, por
vezes até funcional, permite a expansdao do grupo de pessoas que avaliardo a solugdo. A
atividade do designer de produtos termina com a transferéncia das especificagdes da solugcao
para as areas de desenvolvimento (marketing, engenharia, producao etc.).

O grande interesse pelo que estd implicito na abordagem do design repousa na
possibilidade de se levar para outras areas da organizagdo o conjunto de habilidades dos
designers que lhes faculta trabalhar com problemas imponderaveis de partida e, ainda assim,
chegar a solucdes muito concretas e palpaveis. Essa habilidade poderd transformar as
empresas que ainda resistem a mudar do modelo mecanicista repetitivo para uma nova forma
mais apropriada a velocidade das mudancgas da época atual.

Outras possibilidades apontam para a propria criacao de novos negocios, como se fossem
objetos de design, aplicando-se o mesmo processo e abordagens que sao reconhecidamente

eficazes para a criagdo de produtos e servigos.

3.1.4 Inovacao

Conforme José Carlos Barbieri (2003) “Inovar vem do verbo latino innovo, innovare que
significa renovar ou introduzir novidades de qualquer espécie e inovagdo, da palavra
innovatus, que significa renovado ou tornado novo. As inovagdes estdo presentes em qualquer
atividade humana que se renova e se atualiza. Elas desempenham um papel fundamental para
as empresas, embora nem sempre reconhecido como tal, talvez porque fagam parte da sua
propria natureza.” O autor diferencia as inovagdes oriundas de novidades tecnoldgicas
daquelas oriundas de novidades organizacionais.

O Foérum de Inovacao da Escola de Administragdo de Sao Paulo da Fundagdao Getulio
Vargas (FGV/EAESP) define inovagdo, genericamente considerada, pela seguinte equagao:

inovagdo = ideia + implementacdo + resultados, indicando que apenas uma boa ideia nova
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ndo ¢ uma inovag¢ao, se nao levar a um resultado positivo 1a onde se intenciona aplicar a ideia.
Indica ainda que a ideia pode ser nova para o seu contexto de aplicagdo, ndo necessitando ser
nova de forma absoluta. Uma ideia ja implantada em outro contexto, por exemplo, num pais
distante ou em outro setor da economia, pode ser nova nesse pais ou nesse setor e gerar
resultados positivos, uma inovagao.

Luiz Carlos Di Serio e Marcos A. Vasconcellos (2009) exploram a inovagdo como
vantagem competitiva de organizagdes e de setores econdmicos, indicando que o
desenvolvimento econdmico depende do processo de renovagdo de pessoas, empresas €
institui¢des, no sentido de aproveitar oportunidades de investir e gerar riqueza. A
competitividade empresarial se beneficia da inovacdo sistematica, esta aplicada tanto ao
aperfeicoamento continuo quanto a criagao de inovagdes radicais ou disruptivas (DI SERIO;
VASCONCELLOS, 2009).

Inovagao Tecnologica: Ainda conforme Barbieri (2003), “[...] por inovacao tecnoldgica
entende-se o processo realizado por uma empresa para introduzir produtos e processos que
incorporem novas solucdes técnicas, funcionais ou estéticas com objetivo de alcangar
resultados especificos para a empresa.” Essas solucdes podem ser novos processos produtivos,
novos produtos € novos materiais.

Inovagao Organizacional: Barbieri (2003) define inovagdes organizacionais como aquelas
que “introduzem novidades que modificam os processos administrativos, a maneira como as
decisdes sao tomadas, a alocacdo de recursos, as atribuicdes de responsabilidades, os
relacionamentos com pessoas € outras organizacdes, os sistemas de recompensas € punigoes €
outros elementos relacionados com a gestdo da organizagdo.” A expansdo dos conceitos,
praticas e ferramentas do design para promover mudancas nas atividades organizacionais das
empresas seria um exemplo de inovagdo organizacional, esta que nos interessa particularmente

neste trabalho de pesquisa.
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3.2 Desenvolvimento de novos produtos

Nesta secao serdo revistos alguns conceitos e autores que expandiram o tema do
desenvolvimento de novos produtos. Comegaremos por ampliar um pouco as definigdes nessa
area, passando para a revisdo das cinco geragdes de inovagdo que suportam os modelos mais
conhecidos de desenvolvimento de produtos. Traremos algumas criticas sobre a
representatividade de modelos lineares, como os primeiros identificados por Rothwell (1994),
diante da velocidade e complexidade no desenvolvimento de produtos em mercados
globalizados. Veremos também alguns modelos ndo lineares propostos por autores como Kline
(1978) e Van de Ven, Angle e Poole (2000). Fecharemos esta secdo com uma perspectiva
atual da valorizacao dos aspectos humanos no desenvolvimento de novos produtos.

Como visto anteriormente (Secdo 3.1.1), a associagdo americana Product Design and
Management Association (PDMA, 2013) define o Desenvolvimento de Novos Produtos
(DNP) como um processo que cuida de alguns estidgios ou fases necessarios para materializar
uma ideia em um produto vendavel. De forma semelhante, Otto e Wood (2001) descrevem o
DNP como uma atividade multifuncional altamente complexa, que incorpora dificuldades e
riscos € com resultados inerentemente imprevisiveis. Além disso, os resultados obtidos em um
determinado lancamento ndo sdo garantia de sucesso no proximo lancamento. Esses autores
descrevem o processo de criacdo de um produto como tendo duas perspectivas: o processo de

DNP e o processo de design. Segundo esses autores:

O processo de DNP ¢ o conjunto inteiro de atividades requerido para trazer um novo
conceito ao ponto de ser comercializado, ... incluindo tudo, desde a inspira¢do para
um novo produto, passando pela andlise comercial (business case), plano de
marketing, projeto de engenharia, desenvolvimento dos planos de manufatura e a
validac¢do do projeto do produto para atender a esses planos, até o desenvolvimento
dos canais de distribuicdo para a estratégia de apresentacdo e comercializagdo do
produto no mercado.

Por outro lado, o processo de design é o conjunto de atividades técnicas dentro do

processo de desenvolvimento de produtos, que opera para atingir a visdo
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mercadoldgica e comercial de um produto. Ele no inclui necessariamente todas as

atividades comerciais e financeiras do DNP, nem as atividades de marketing e

distribui¢@o do produto (Otto e Wood, 2001, p. 5).

Apesar dessa definicdo estabelecer uma divisdo aparentemente clara entre design e DNP,

Moultrie, Clarckson e Probert, (2007) defendem que essa linha ¢ efémera e na pratica pode ser

dificil distinguir entre as atividades de design e as outras atividades de suporte ao

desenvolvimento de um novo produto. Eles dividiram o estudo em atividades de Gestao de

Design (Design Management) ¢ atividades de Execucdo de Design (Design Execution),

evoluindo com a identificagdo de fatores nesses dois campos oriundos de ambas as perspectivas:

DNP e design. As Tabelas 3.1 e 3.2 sumarizam esses fatores identificados pelos autores.

Gestao de design

Execugdo de design

Equipe multifuncional e comunicagdo
Envolvimento e suporte da alta gestao
Gerenciamento e controle de projeto fortes
Estratégia de produto e selecdo de projetos
Processo de DNP eficaz

Competéncia funcional e habilidade
Suporte e aliancas do exterior
Recompensas adequadas para a equipe
Recursos adequados e apropriados

Cultura criativa e inovadora

Analise/envolvimento de usuarios e clientes

Analise de mercado ¢ entendimento das necessidades do mercado

Planejamento prévio
Defini¢des do produto e do projeto

Prototipagem, teste de conceito e experimentacio

Tabela 3.1 - Resumo dos fatores de sucesso relativos ao DNP
Fonte: MOULTRIE, CLARCKSON ¢ PROBERT, 2007, p. 346

Gestao de design

Execugdo de design

Desencadear (trigger), encontrar ideias de produtos
Oportunidade, analise e identificagdo do problema

Planejamento de produtos e portfolio

Declaragdo do problema / visdo / proposta de produto
Analise competitiva

Andlise e necessidades de clientes e usuarios chave
Segmentacgdo de mercado e posicionamento do produto

Especificagdes do produto e lista de requisitos
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Identificar os objetivos, problemas essenciais e restrigdes

Viabilidade técnica e econdmica

Geracdo de ideias e projeto conceitual

Desenho industrial, forma do produto e conceitos materiais

Arquitetura do produto / projeto do sistema

Selecdo de conceito, escolha do melhor layout primario

Design para X (p. ex. projeto para fabrica¢do, montagem, assisténcia técnica)
Prototipos, modelagem fisica/analitica, avaliacdo

Documentacdo de produg@o completa: desenhos detalhados de engenharia, de
ferramentas, de montagem e listas de pecas

Testes de campo e de mercado

Teste de desempenho (confiabilidade, vida, qualidade)

Fabricagdo, ganho de escala da produgédo, produgdo em plena carga

Tabela 3.2 - Resumo das atividades de design do produto a partir do dominio do design
Fonte: MOULTRIE, CLARCKSON e PROBERT, 2007, p. 347

Um trabalho seminal de Cooper (1979), resultado do Projeto NewProd, uma extensa
investigacdo dos determinantes de sucesso e fracasso no desenvolvimento de novos produtos,
identificou 18 fatores mais relevantes, em 77 variaveis identificadas para analise empirica, que
apresentaram correlacdo significativa, em um estudo quantitativo de 103 empresas com 102
casos de sucesso € 92 de fracasso de langamento de novo produto no mercado. Esses 18
fatores de sucesso foram agrupados em seis categorias: Atividade comercial de suporte ao
lancamento do produto ¢ proficiente; Aquisi¢ao de informacdo de mercado ¢ consideravel;
Proficiéncia na realizacao das atividades do processo; A natureza do mercado em que o
produto ¢ langado; A base de recursos da empresa; A natureza do projeto.

Mais tarde, Kanh et al. (2012) identificaram sete dimensdes do DNP que agrupam os
fatores relevantes tanto para os académicos quanto para os praticantes desse campo de
conhecimento. Uma pesquisa utilizando o método Delphi com 20 lideres da academia, foi
adicionalmente corroborada por 306 profissionais de industrias, com mais de 10 anos de
experiéncia em DNP. As sete dimensdes foram apresentadas em ordem de relevancia

(indicada no valor porcentual) conforme Tabela 3.3.
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Estratégia (18%)

Pesquisa (16%)

Comercializagdo (15%)

Processo (15%)

Clima do projeto (13%)

Cultura (13%)

Meétricas e medida de
desempenho (10%)

A defini¢do e o planejamento de visdo e foco para P&D, gestdo de tecnologia e
desenvolvimento de produtos, no nivel da unidade de negdcios, divisdo, linha de produtos e /
ou projetos individuais; inclui a identificacdo, priorizacdo, selegdo e recursos apoio para os
projetos preferenciais.

A aplicagdo de metodologias e técnicas para sentir, estudar e entender os clientes,
concorrentes, ¢ as forcas do macro ambiente que atuam no mercado (por exemplo, grupos
focais, pesquisas eletronicas, estudo etnografico); a pesquisa retrata a capacidade da empresa
para coletar e usar informagdes para impulsionar a inovagdo por meio de projetos de DNP.

As atividades relacionadas a gestdo de marketing, lancamento e pos-langamento de novos
produtos que estimulem a adogao pelos clientes e difusdo no mercado.

A implementagdo de estagios e passagens (stages & gates) para levar o desenvolvimento do
produto da concepcéao ao lancamento, juntamente com as atividades e sistemas que facilitam a
gestdo do conhecimento em projetos e na empresa em geral.

Os significados e modos subjacentes que estabelecem a integragdo intra-empresa no
desenvolvimento de produtos, nos niveis individual e do time, incluindo a lideranga, a
motivagao, a gestdo e estruturagdo de recursos humanos individuais e de equipe.

A gestdo do sistema de valores da empresa que dirige os significados e modos subjacentes e
estabelece 0 modo de pensar e de colaborar no desenvolvimento de produtos com parceiros
externos, incluindo clientes e fornecedores.

A medigdo, o controle e os relatorios de projeto de desenvolvimento de produto e do
desempenho do programa.

Tabela 3.3 - Dimensdes relevantes para as boas praticas de DNP, em porcentagem relativa
Fonte: BARCZAK e KAHN, 2012, p. 294

Os estudos de Barczak e Kahn (2012) e Moultrie, Clarckson e Probert (2007) nos serao

uteis na fase de constru¢do do questionario de pesquisa de campo, a ser desenvolvido na Secao

4 adiante (Metodologia).

A seguir, relacionamos a evolugdo dos modelos de inovagao em desenvolvimento de produtos.

3.2.1 Cinco geracoes de modelos de inovacao

Rothwell (1994),

em uma contribuicdio seminal ao campo da inovagdo no

desenvolvimento de produtos, apontou a evolugdo dos modelos do processo de inovacao nas

organizagdes. Ele os apresentou em uma escala temporal e sucessiva, abrangendo cinco

geragdes de modelos. Segundo o autor, esses modelos traduzem as principais forcas que

conduziram o desenvolvimento das empresas apos a segunda grande guerra. Hobday (2005)

sintetiza na Tabela 3.4 as cinco geragdes de modelos de inovacao de Rothwell.
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1 2 Geragéo - impulsionada pela tecnologia - de
1950 a meados dos anos 1960

2 2 Geragdo - puxada pelo mercado - meados
dos anos 1960-1970

3 2 Geragdo - modelos acoplados - meados dos
anos 1970-1980

4 2 Geragéo - modelo integrado - inicio dos anos
1980 - 1990

5 2 Geragéo - modelo de integracdo de sistemas
e redes - pds 1990

Processo linear simples sequencial. Enfase no direcionamento dado por
R&D. O mercado 'recebe’ o resultados do R&D.

A inovagio é puxada pelo mercado (ou necessidade), novamente um
processo simples, linear e sequencial. A énfase é em marketing. O
mercado é a fonte de idéias e oferece direcdo 8 R&D. R&D tem um
papel reativo.

Modelo sequencial, mas com interacdes de feedback das fases
posteriores para anteriores. Envolve a combinagdo de marketing e R&D
de forma mais equilibrada. A énfase estd na integragdo de R&D na
interface com marketing.

Desenvolvimento paralelo com as equipes de desenvolvimento
integradas. Fortes vinculos e parcerias com fornecedores. Trabalho
integrado com clientes de ponta. Enfase na integracdo entre R&D
e fabrica¢do (design para fabricagao, por exemplo). Colaboragdo
horizontal, incluindo joint ventures e parcerias estratégicas.

Desenvolvimento paralelo totalmente integrado, apoiado pela tecnolo-
gia de informagao avangada. Uso de sistemas especialistas e de modela-
gem de simula¢do em R&D. Fortes ligagdes com clientes de ponta (foco
no cliente como direcionador estratégico). Integracio estratégica com
fornecedores primarios, incluindo co-desenvolvimento de novos produ-
tos e sistemas CAD interligados. Ligacdes horizontais, incluindo: joint
ventures, grupos colaborativos de pesquisa, comercializa¢do colaborati-
va etc. Enfase na flexibilidade das empresas e velocidade de desenvolvi-
mento (estratégia baseada em tempo). Maior foco na qualidade e outros
fatores e ndo no prego.

Tabela 3.4 - Sintese das cinco gera¢des de modelos de inovacdo de Rothwell

Fonte: HOBDAY, 2005, p. 123

A primeira geragdo: technology push (anos 1950°s — metade de 1960°s)

A primeira geracao, denominada technology push (empurrada pela tecnologia) abrange o

periodo entre os anos 1950 e metade dos anos 1960, uma época prodiga em crescimento

econdomico dirigido pelos grandes investimentos governamentais em seguranca € nos

programas aeroespaciais. Assim, nesse periodo, havia a percep¢ao de que as inovagdes vinham

das descobertas cientificas, traduzidas em novas tecnologias com rapidez, dado o aprendizado

nos anos de guerra. Nesse periodo também emergiram novas industrias pela exploracao de

tecnologias como os semicondutores, farmacéutica, computagdo e materiais sintéticos e

compostos, levando a sociedade ao sonho da solucao de seus problemas fundamentais pelo

avango tecnologico e, por corolario, pelas empresas que traduziam esse avango em produtos e

solucdes (ROTHWELL, 1994). A Figura 3.1 ilustra o sistema de inovagdo de primeira
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geracao, onde, de forma linear, as descobertas da ciéncia passam para o desenvolvimento de
tecnologias e engenharia de produtos, que sao manufaturados e entregues ao mercado por um

sistema de distribui¢ao e vendas.

Ciéncia Basica ——2»| Engenharia [——2» Manufatura [——2» I\él?/r::gl:f

Figura 3.1 - Modelo de primeira geragao, inovagao “empurrada” pela ciéncia/tecnologia
Fonte: ROTHWELL, 1994, p. 8

Nesse contexto de pujanga econdmica, principalmente nos EUA do p6s guerra, a ideia de
um sistema empurrado pela tecnologia era interessante, pois quanto mais verbas publicas
aplicadas em ciéncia e tecnologia, mais inovagdes industriais chegariam ao mercado, trazendo

mais desenvolvimento econdmico.

A segunda geragdo: market pull (metade 1960°s — comego 1970°s)

A segunda geragao do sistema de inovagdo, indicado na Figura 3.2, surge como resposta
ao aumento de competi¢ao entre empresas. Durante a segunda metade dos anos 1960 e o inicio
dos anos 1970, a énfase nos investimentos das empresas passa da expansao tecnoldgica para a
otimizagdo tecnologica, com crescente atengdo para o mercado. Nesse periodo, percebe-se o

sistema de inovagao como puxado pelas necessidades do mercado (market pull ou need pull).

Necessidades Desenvol-
—2> ) ——> Manufatura ——2 Vendas
do mercado vimento

Figura 3.2 - Modelo de segunda geragdo, inovacao “puxada” pelo mercado
Fonte: ROTHWELL, 1994, p. 9
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Nesse modelo linear simplificado, o mercado passa a ser a fonte de ideias para as
inovagoes, que por sua vez direcionam as atividades de pesquisa e desenvolvimento de forma
reativa. Rotwell (1994) alerta que um dos riscos desse movimento dirigido pelo mercado ¢ a
perda da visao de longo prazo para o desenvolvimento de tecnologias de ruptura, prendendo as
empresas preponderantemente as inovagdes incrementais. Dessa forma elas perdem a
capacidade de se adaptar as mudancas de ruptura do mercado e da tecnologia, correndo o risco
de serem superadas durante essas mudangas, que realmente ocorreram a partir da metade da

década de 1970.

A terceira geragdo: fungoes acopladas (comego 1970°s — metade 1980°s)

A terceira geracdo do modelo de inovacao de Rothwell (1994) surge entre o comego dos
anos 1970 e metade dos anos 1980. Nesse periodo, que compreendeu as crises do petréleo e o
aumento significativo de oferta de produtos industriais, levando o mercado a se tornar mais
ofertante do que demandante, as empresas mudaram seu foco para o controle financeiro,
buscando reducao de custos e racionaliza¢ao dos esforgos de inovagdo. Ao mesmo tempo, foi
publicado nessa época grande quantidade de estudos académicos empiricos sobre o processo
de inovagdo. Percebeu-se que os modelos technology push e market pull poderiam ser os
pontos extremos de um sistema continuo, mas nao representavam o que acontecia na maioria
das organizacdes. De fato, Rothwell (1994) identifica uma continua interagdo entre as
competéncias tecnoldgicas da empresa e as necessidades do mercado. O modelo de terceira
geracao, apresentado na Figura 3.3, continua sendo essencialmente linear, com a passagem
progressiva de uma ideia inovadora pelos estagios de desenvolvimento, porém durante esse

processo, pode acontecer interacao entre as atividades de forma continua ou pontual.
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Pesquisa, Projeto, Prototi- Manufa- MKT e
Desenvolvimento pagdo <3 tura vendas
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Estado da arte em tecnologia e produgdo
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de ideias Mercado

Novas
tecnologias

Figura 3.3 - Modelo de terceira geragdo, inovagao desenvolvida pelo continuo acoplamento entre tecnologia e mercado
Fonte: ROTHWELL, 1994, p. 10

Rothwell (1994) denominou esse modelo como interativo ou acoplado e o descreveu como

um processo logico sequencial, mas ndo necessariamente continuo, que pode ser
dividido numa série de etapas funcionalmente distintas, mas interagindo e
interdependentes entre si. O padrio geral do processo de inovagdo pode ser entendido
como uma complexa rede de caminhos de comunica¢do, tanto intra-organizacional
como inter-organizacional, ligando as véarias fun¢des internas e a propria empresa a
comunidade cientifica e tecnologica e com o mercado. Em outras palavras, o
processo de inovacdo representa a confluéncia de capacidades tecnoldgicas e

necessidades de mercado com o A&mbito da empresa inovadora (ROTHWELL, 1994).

Segundo o autor, esse modelo de terceira geracao foi entendido pelas empresas, até pelo
menos a metade dos anos 1980, como sendo um conjunto de fatores que representam as
melhores praticas usadas pelas organizacdes em diversos contextos. Entre esses fatores, trés

enfatizam a importancia das pessoas no processo de inovacdo, algo que nao aparece nos

modelos de primeira e segunda geragao. Sao eles:

* Forte orienta¢do ao mercado; énfase na satisfacdo das necessidades do cliente; uma crescente énfase
na criagdo de valor ao consumidor.

*  Prover uma boa oferta de servigos e técnicas para o cliente: treinamento efetivo do consumidor.

¢ Gerenciamento de alta qualidade ¢ mente aberta; comprometimento com o desenvolvimento de

capital humano.
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Em adicdo a essa constatagdo, Rothwell (1994) afirma que “no centro do sucesso da

inovagdo havia pessoas chave com alta qualificagdo e habilidade; pessoas com talento

empreendedor e um forte compromisso pessoal com a inovagao.”

A quarta geragdo: fungoes integradas (comego 1980°s — comego 1990°s)

Na medida em que a competicdo com as empresas japonesas crescia no inicio dos anos

1980 no Ocidente, percebeu-se uma reducao do ciclo de vida dos produtos, com consequente

impacto na velocidade de desenvolvimento de novos produtos, levando as empresas a

adotarem estratégias competitivas baseadas em tempo de resposta. Conforme Rothwell (1994),

uma descoberta crucial nesse periodo foi o reconhecimento de que as empresas japonesas

haviam desenvolvido uma poderosa capacidade de inovagdo, ao modo deles, que os habilitava

a desenvolver novos produtos mais rapidamente do que seus concorrentes ocidentais. No

centro dessa capacidade estava a integracao com seus fornecedores € o desenvolvimento em

paralelo, o que veio a ser batizado de engenharia simultinea, ou paralela, ou ainda

concorrente. Esse conceito foi a base do modelo de quarta geracdo, como pode ser visto na

Figura 3.4, com uma amostra do modelo da Nissan.

Processo de desenvolvimento de novos produtos na Nissan

| Marketing

T
| | Pesquisa e Desenvolvimento

| | Desenvolyimento de produtos

| | Engenharia de prodytos

| Fabricagdo de part

es (Fornecedares)

| Mgnufatura / Montagem

|
|
| A
|

Marketing

A

A

A

Reunides do Grupo (engenheiros / gerentes)

A

Langamento

Figura 3.4 - Modelo de quarta geragdo, baseado em integragdo e paralelismo

Fonte: ROTHWELL, 1994, p. 12
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A quinta geragdo: integragdo de sistemas e redes (apos 1990’s)

No comeco dos anos 1990, Rothwell (1994) visualizava os principais indicadores que
poderiam confirmar a consolidacdo do que ele batizou de modelo de quinta geragao de
inovagdo. Alguns desses indicadores relacionavam a evolugdo das estratégias predominantes
das empresas, tais como: acumulacdo de competéncias tecnologicas, redes de relacionamento
estratégicas, velocidade de atendimento a oportunidades de mercado, melhor integracao dos
processos de desenvolvimento de produtos e de manufatura (Design for Manufacturability),
maior flexibilidade e adaptagdo as variacdes de mercado e os produtos tiveram grande énfase
na qualidade e no desempenho funcional. O fato novo que despontou nessa €poca foi a maior
preocupagdo com a degradacdo do meio ambiente. Entre esses fatores, um que dominou a
atencao dos estrategistas foi a velocidade de inovagdo. Ser um inovador veloz era visto como
importante fator determinante da competitividade da empresa, conforme palavras de Rothwell
(1994): “Certamente a capacidade de controlar a velocidade de desenvolvimento de produtos
pode ser vista como uma importante competéncia central [da empresa].”

Outro aspecto abordado pelo autor ¢ a importancia dos sistemas de aprendizagem
relacionados com o processo de inovacgdo. Ele prenuncia que a esséncia dos beneficios dos
sistemas de quinta geracdo derivam da operacionalizacao eficiente das informacdes ao longo
de toda a cadeia de desenvolvimento, incluindo ndo s6 os atores internos a empresa nessa
cadeia, como também os fornecedores, clientes, colaboradores e demais agentes externos. Em
suma trata-se de um sistema de informagdes com alto paralelismo, onde as informacdes
eletronicas e as relagdes humanas face a face operam de forma complementar.

Como ilustracdo do sistema de quinta geracdo, Hobday (2005) escolheu um modelo

sist€émico de inovagdo proposto por Trott (1998), indicado na Figura 3.5.
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Aprendendo com Recursos Externos
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Pesquisa e
Desenvolvimento |

__________________

Figura 3.5 - Modelo de quinta geragdo: exemplo de integragdo de sistemas em rede
Fonte: HOBDAY, 2005, p. 126

Em resumo, o modelo de quinta geragao visualizado por Rothwell (1994) materializa a
crescente importancia dos fatores humanos no sistema de inovagao, mesmo em uma €poca em
que estavam em plena florescéncia os sistemas computadorizados, como o CAE/CAD/CAM,
as maquinas comandadas por computador € os robds industriais. Essa constatacao nos leva a

rever os sistemas lineares, conforme discussdo a seguir.

3.2.2 Criticas ao modelo linear de inovacao

Rothwell, em seu artigo de 1994, deixa expresso que os modelos lineares de inovagao sao
simplificacdes da realidade mais complexa, a qual comecou a ser melhor compreendida no
inicio dos anos 1980, com uma grande quantidade de pesquisadores académicos que se
debrugaram sobre o tema.

Da mesma forma, a perspectiva de linearidade dos modelos de inovagdo foi amplamente
questionada por David Edgerton (2004), em trabalho apresentado na conferéncia anual do
Prémio Nobel, em 2002. A principal fonte de critica refere-se ao fato de que o modelo linear de

primeira geragao delega a descoberta cientifica a inica fonte de criagdao de inovagao tecnologica.
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Em seu texto, o autor discute diversas perspectivas do conceito de modelo linear, buscando na
historia da ciéncia e da tecnologia quando esse conceito passou a vigorar na academia. E
relaciona muitos outros autores que discordam que o modelo linear possa ser tomado como
verdade para as pesquisas e para a formulacao de politicas de ciéncia e tecnologia.

Debra Amidon Rogers (1996) discute o desafio da area de pesquisa e desenvolvimento
tecnologico para criar sistemas de inovacao que se beneficiem dos fluxos de conhecimento
entre as redes colaborativas virtuais. Nessa analise a autora discute as cinco forcas ou diregdes
de mudanga que se apresentavam na ¢época: A mudanca de “informagdo” para
“conhecimento”; a mudanca de burocracias para redes; a mudanca de treinamento e
desenvolvimento para aprendizado; a mudanca de local ou nacional para transnacional; e a
mudanga de estratégia competitiva para colaborativa. Essas for¢as denotam uma crescente
importancia das pessoas no processo, que sejam mais auto gerenciaveis (redes), que busquem
ativamente pela aprendizagem em contrapartida a receber passivamente o treinamento, que
traduzam informacdo em conhecimentos, que sejam voltados a realizagdes. Essa afirmativa

fica reforcada nos novos pressupostos indicados pela autora:

* O ritmo da comunicacdo em rede vai acelerar na proxima década.

* As fronteiras entre as disciplinas tradicionais de investigagdo cientifica estio
desaparecendo.

* A énfase atual em "informacao" é na realidade um foco sobre "inovacao".

* A "rede" é a0 mesmo tempo humana e eletronica.

* O foco deve estar no fluxo do conhecimento, em vez de fluxo de informagéo
por si so.

* As redes ligardo a ciéncia e sociedade de maneiras ainda inimaginaveis.

A autora apresenta uma perspectiva de cinco fases de evolugdo das atividades de Pesquisa e
Desenvolvimento, indicando que a partir da terceira fase que se inicia nos anos 1980, o foco da

area passou a ser a satisfacao do cliente, em sintonia com o que acontecia no resto da empresa.
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Novas ideias nascidas entre os pesquisadores deveriam ser demonstradas na pratica e validadas
por meio de um processo rapido de feedback com os usuarios. Na quarta fase de evolugao, os
processos paralelos ou concorrentes de aprendizagem com os clientes tornaram-se a forma mais

eficiente de lidar com o ritmo acelerado e global de mudangas no escopo das tecnologias.

3.2.3 Em busca de modelos de inovaciao nao lineares sistémicos

Kline (1978), Kline e Rosenberg (1986), além da critica ao modelo linear, apresentam um
modelo de inovacao parecido com o de terceira geragdo de Rothwell no que diz respeito a
continua interacdo entre as fungdes de desenvolvimento da inovagdo e as areas de
conhecimento disponivel e de pesquisa nova. Porém, o que ¢ novo nesse modelo, ¢ a
introducao de diversos retornos (feedbacks) entre os estagios de evolugao do desenvolvimento.
Na percepcao desses autores, o processo nao ¢ linear, pois apresenta idas e vindas de forma

nao padronizada, variando para cada inovagao especifica.

PESQUISA
a 1% 3
! CONHECIMENTOS
v
4 1 ﬁ 2
™ VAR'S T T
l | Proj | Reproi :
. t 1
Oportunidades | Invengéo I detal(;-::d(()) e I ;ror(;)uz;)e I Distribuigdo
de mercado | elouprojeto | teste ! ! evenda
| analitico | | 1

Figura 3.6 - Modelo de inovagdo ndo linear com feedbacks continuos
Fonte: KLINE e ROSENBERG, 1986, p. 290
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De forma mais detalhada, Van de Ven, Algle e Poole (2000) apresentam a Jornada da

Inovacao com base no estudo longitudinal feito pela equipe do MIRP — Minnesota Innovation

Research Program a partir de 1983. Esse estudo envolveu a analise em profundidade de oito

casos de inovagdo, em setores variados como empresas, 0rgao publicos e centros de pesquisa.

Para o estudo do percurso da inovagao, os autores adotaram a perspectiva do proprio fluxo da

inovagdo, em que o objeto de estudo ¢ a inovacao sendo desenvolvida, o bem ou servigos que

se pretende criar, € ndo os agentes que participam do processo.

Esse percurso mostrando

muitas idas e vindas, com possibilidades de fracasso, de retomada, de mudancas de rumo em

diversos momento do ciclo de desenvolvimento da inovagao pode ser visto na Figura 3.7.

Administracao

9. Investidores / Alta  10. Relacionamento com

outros envolvidos

11. Desenvolvimento de

!

7. Reveses

infra-estrutura

8. Mudanga de ———p»| B
Critérios \\\ 14. Encerramento

\
\‘ 15. Aprendizado
13. Adocgéo da inovagéo
4. Multiplicagéo 1
1
1
/
3. Planos U
LGN .o * ',
LGN
. . < > A

1. Gestagéo 2. Choque 5. Participagao fluida
de pessoas

6. Dinamica e gestao
das emocdes

12. Transigao entre
o velho e o0 novo

Figura 3.7 - Os principais componentes da jornada da inovagao

Fonte: VAN DE VEN, AGLE e POOLE, 2000

Ao longo dessa jornada de inovagdo, os autores identificaram 15 etapas principais pelas

quais passaram as inovacoes estudadas. Uma contribui¢do trazida por esse estudo refere-se a

nao linearidade do processo. Também identificam a participacao fluida de diversos atores,

tanto internos a empresa quanto do meio externo.
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. Geragdo e gestacao de ideias

. Gestdo do choque na organizagio

. Plano de negécio e planejamento de projetos

. Proliferagdo interna da inovagao

. Participacdo fluida de pessoas

. Dindmica dos grupos e gestdo das emogdes pessoais
. Setbacks (idas e vindas do projeto)

. Mudangas nos critérios de resultados

O© 0 3 O W A~ W N =

. Envolvimento dos investidores ¢ alta geréncia

10. Gestao de relacionamento com terceiros (internos e externos)
11. Infraestrutura para adogao da inovagao

12. Transigao entre o velho ¢ 0 novo

13. Adocédo da inovagao

14. Finalizagao do projeto

15. Responsabilizagdes e aprendizado

Tabela 3.5 - Resumo das 15 etapas da jornada da inovacao
Fonte: VAN DE VEN, AGLE e POOLE, 2000

E possivel verificar nesse trabalho a importancia da participagdo das pessoas na evolugdo
e no sucesso ou fracasso da inovagao, tanto do time da inovacao quanto dos demais times da
organizacdo e de pessoas que fazem parte desse universo, na condi¢do de patrocinadores, mas
também aqueles que vao receber e adotar a novidade.

Na busca por modelos mais dindmicos que incorporem de forma sistémica a perspectiva
das mudancas constantes, Berkhout (2006) identificou que na pratica das empresas, 0 processo
de inovagdo interage de forma ciclica entre quatro grupos de competéncia: exploracao
cientifica (C&T), pesquisa tecnologica (R&D), desenvolvimento de produtos (NPD) e
transi¢do para o mercado (Marketing). Essas interacdes formam ciclos de desenvolvimento
que ocorrem em diferentes tempos, de forma nao linear. O modelo representado na Figura 3.8,
denominado pelo autor de CIM — Cyclic Innovation Model, mostra que movimentos de
mudanca em cada um desses quatro campos disparam inter-relagdes com os demais campos,

na busca por uma nova situacao de equilibrio temporario.



pesquisa
tecnoldgica

ciclo da pesquisa
cientifica orientada pela
tecnologia
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de engenharia
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cientifica

de produtos

ciclo da pesquisa
cientifica orientada pela
sociedade

ciclo dos servicos
personalizados

transicéo para
o mercado

Figura 3.8 - Modelo de inovagao ciclica
Fonte: BERKHOUT, 2006, p. 11

3.2.4 Em busca da satisfacao de clientes e funcionarios
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Entre as 19 proposig¢des tedricas formuladas por Ajay Kohli e Bernard Jaworski (1990), na

construgdo de um modelo de referéncia para a pesquisa de empresas orientadas ao mercado

(Market Oriented), duas delas referem-se a satisfacao de clientes e de empregados. Sao elas:

P14: Quanto maior for a orientagdo ao mercado, maior serd (1) o espirito de corpo,

(2) a satisfagdo com o trabalho e (3) o comprometimento dos empregados com a

organizagao.

P15: Quanto maior a orientagdo ao mercado, maior serd (1) a satisfagdo do cliente e

(2) a repeticao de negodcios com a empresa [fidelidade].

Essas proposi¢oes, datadas de 1990, indicam a relagdo entre a orientacdo da empresa ao

mercado e a satisfagdo de clientes e funcionarios. Os autores resgataram uma curiosidade

sobre a evolu¢ao do significado do conceito “customer” na lingua inglesa, expresso no

seguinte excerto:
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Nas décadas de 1920 e 1930, o termo em inglés customer referia-se ao distribuidor,
aquele que compra e paga pelo produto fabricado. A partir dos anos 1950, o foco da
empresa mudou para o consumidor final de seus produtos. Nos anos 1990, segundo
os autores, o foco mudou novamente para o mercado, que inclui distribuidores e
usuarios finais.

Uma entrevista com um executivo de uma empresa de saude, apresentada por Kohli e

Jaworski (1990), ilustra bem essa mudanga de significados:

No passado, nds perguntdvamos ao paciente o que ele desejava de nossos servigos,
como ele queria que os servicos fossem oferecidos. Agora, ndo é mais o paciente que
toma essas decisdes. Ficou mais complicado. N6s definimos nossos cliente, hoje,
como aqueles que pagam pelo atendimento ao paciente.

Na lingua portuguesa, os termos cliente e consumidor dao conta desses dois significados.
Enquanto cliente carrega alguma ambiguidade, podendo ser aplicado tanto ao comprador
imediato dos produtos de uma empresa quanto ao usuario final de seus produtos, o termo
consumidor aplica-se univocamente ao usudrio final.

Retomando o tema do artigo, com a ascensdao da economia de servigos, a participagdo dos
funciondrios torna-se cada vez mais relevante para o sucesso do negocio, particularmente
aqueles funcionarios da linha de frente com o cliente. Suas habilidades pessoais, sua capacidade
de trabalhar em times e comprometimento com os resultados da empresa e com a satisfagao do

cliente, tornam-se os recursos distintivos a serem trabalhados no posicionamento estratégico das

empresas. Conforme afirmacdes dos entrevistados na pesquisa de Kohli e Jaworski (1990):

Um grande numero de executivos observou que uma orientagdo para o mercado
proporciona beneficios psicologicos e sociais aos empregados. Varios entrevistados
observaram que uma orientagdo de mercado leva a um sentimento de orgulho em
pertencer a uma organizagao na qual todos os departamentos e individuos trabalham
em dire¢do ao objetivo comum de servir aos clientes. Conseguir esse objetivo resulta
em funcionarios que compartilham um sentimento de contribui¢do de valor, bem
como niveis mais elevados de satisfagdo no trabalho ¢ comprometimento com a

organizagao.
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3.2.5 Empatia e times multifuncionais

Gary Burchil e Charles Fine (1997) na formulagdo de teoria para a fase de concepg¢ao do
produto no processo de desenvolvimento de novos produtos, oferece 0 modelo denominado
Concept Engineering (Figura 3.9), que tem na ferramenta QFD um de seus pilares de apoio.

Segundo os autores, “o objetivo do primeiro estagio € criar empatia do time de concepgao
com o consumidor, no ambiente real em que o produto ou servigo sera utilizado.” Para
estabelecer essa empatia, um time multifuncional deve trabalhar nas instalagdes ou local do
cliente para garantir que os requisitos do cliente sejam claramente identificados e traduzidos

para as especificagdes do produto.

A Engenharia do Conceito do Produto

1. Compreender o ambiente do cliente

Passo 1 Planejar a investigacdo
Passo 2 Coletar a Voz do Cliente
Passo 3 Desenvolver imagens do ambiente do cliente

y

2. Converter compreensao em requisitos

Passo4 Transformar vozes em requisitos
Passo 5 Selecionar requisitos significativos
Passo 6 Desenvolver ideias em requisitos

y

3. Operacionalizar o que foi aprendido J

Passo 7 Desenvolver e aplicar questionarios
Passo 8 Gerar indicadores para os requisitos
Passo 9 Integrar o conhecimento

V

4. Gerar o conceito

Passo 10 Decomposicao
Passo 11 Geragéao de ideias
Passo 12 Geragao de solugdes

y

5. Selecionar o conceito

Passo 13  Triagem das solugdes
Passo 14  Selegéo do conceito
Passo 15 Ponderagado do conceito

N N YN )

Figura 3.9 - Modelo de cinco estagios de desenvolvimento da concepgao de novos produtos
Fonte: BURCHILL e FINE, 1997, p. 467



46

A palavra empatia vem do grego empatheia, que significa afeto fisico, paixdo ou
sofrimento. No contexto da pesquisa, a empatia pode ser traduzida como a capacidade de
sentir (sofrer) como o cliente sente, perceber seus motivadores internos e reflexo do ambiente
em seu comportamento e valores. Essa ¢ uma novidade para as areas de engenharia,
estruturada para receber informacdes ja normalizadas sobre o cliente € mercado, com as quais
sdo tomadas as decisdes de projeto.

Em seu modelo, os autores identificam no quarto estagio uma mudanca de modelo mental,
saindo do “espago do problema” para o “espago das ideias ou da solu¢do”. Uma constatagao
dos autores indica que os times de concep¢dao que tiveram uma perspectiva orientada ao
cliente, utilizaram as historias das experiéncias reais do cliente nos requerimentos do produto,

coletadas nas visitas de campo.

3.2.6 Um novo paradigma emerge!

Baldwin e von Hippel (2011) discutem a emergéncia de um novo paradigma na area de
inovagdo de produtos. No atual paradigma dominante, as inovagdes sdo originadas
fundamentalmente das empresas que as irdo produzir, isto ¢ do produtor da inovacao. A légica
dominante no paradigma atual estabelece que para que haja investimento do produtor, ¢
preciso que sua descoberta possa ser protegida de concorréncia, pelo menos por algum tempo,
por meio de patentes e outros mecanismos de protecdo comercial. No entanto, os autores
identificam, nos dias atuais, duas novas fontes de criacdo de inovagdes: 0s proprios usuarios
que desenvolvem inovagdes para seu uso e as redes colaborativas abertas, onde pessoas
participam do esforgo de criar novos produtos e tecnologias.

Os autores definem usudrios como as firmas e os individuos que esperam se beneficiar

“utilizando” um design, um produto ou um servico. Em contrapartida, o produtor espera se
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beneficiar “vendendo” um design, produto ou servigo. Assim, usuario da inovacao e produtor
da inovagao sao duas relagdes funcionais entre o inovador ¢ a inovagao.

Diversas pesquisas empiricas nos ultimos 20 anos mostram que uma crescente quantidade
de usuarios desenvolve ou no minimo modifica inovagdes langadas pelo produtor para ajusta-
las as suas necessidades. Como exemplo, citam pesquisa empirica de Von Hippel (2010) na
Inglaterra, tendo encontrado que 6,2% da populacdo enquadra-se nessa categoria, ou algo em
torno de 3 milhdes de pessoas naquele pais.

Baldwin e von Hippel (2011) definem também que, nessa pesquisa, eles trataram como
inovagdo “aberta” (open) aquela cuja informacgao principal € aberta ao publico. Nessa
acepg¢ao, estdo, por exemplo, os softwares livres (open source software). Esse conceito
difere fundamentalmente da proposta de Open Innovation (CHESBROUGHT 2003), que
refere-se a permeabilidade da empresa em termos de adquirir ideias de fora para serem
desenvolvidas internamente ou licenciar suas patentes para serem desenvolvidas fora da
empresa.

Relembrando Joseph Schumpeter (1934) e David Teece (1996), os autores relatam a
visao predominante no século 20 de que nas economias de mercado a empresa privada ¢ a
lider natural no desenvolvimento e comercializagdo de novos produtos e tecnologias.
Baldwin e von Hippel (2011) concluem que nos dias atuais esse quadro mudou
sensivelmente. A reducdo dos custos de projeto ¢ de comunicacdo, com a oferta de
computadores pessoais muito poderosos a baixo custo, e da Internet, tornaram possiveis
tanto o proprio usuario desenvolver as inovagdes que ele necessita, quanto a participagao em
redes abertas de inovagdo, com baixo custo e altamente distribuidas. Eles ainda alertam que
essas tendéncias devem aumentar nos proximos anos, levando a uma maior participacao de
usuarios e redes abertas no volume de inovagdes, ao lado das empresas produtoras operando

no modelo tradicional.
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3.2.7 Conclusdes sobre os modelos de desenvolvimento de produtos.

Partimos dos anos 1950 com o modelo linear de inovagao, apoiado na predominancia da
descoberta cientifica e sua tradugdo para tecnologias que permitiram uma grande oferta de novos
produtos. O modelo de primeira geragao de Rothwell (1994) reproduzia o interesse da época pelos
grandes financiamentos publicos e privados para os programas tecnoldgicos. Gradativamente,
neste ultimo meio século, verificou-se uma sucessao de interagdes entre mudancas de mercado e
adaptacdo das empresas, sendo essas também agentes de mudanga desses mercados. Nessas
interagdes, o foco estratégico foi se deslocando do produto para o mercado, depois para o cliente
e para o usudrio final. Nesse processo a tecnologia teve papel preponderante, por permitir custos
mais baixos de design e de comunicacao (Baldwin e von Hippel, 2011), viabilizando ndo s6 a
oferta de inovagdes mais rapidamente pelas empresas produtoras, como a entrada de usuarios e
redes colaborativas no polo ativo dos atores que desenvolvem inovagdes.

Em paralelo, outra mudanga se processava, a da busca de satisfagao dos clientes, depois
mais especificamente dos usudrios finais e, atualmente, de todos que participam da rede de
criacdo, producao e uso da inovagdo. Construir empatia com o usudrio comega a ser parte da
funcdo do pessoal da linha de frente e também da retaguarda. Assim, os funcionarios,
principalmente nas empresas de servigos, também devem ser considerados na idealizagdo e
oferta da novidade, para oferecer ao consumidor uma experiéncia positiva em todos os
aspectos de aquisicao, uso e descarte do bem novo, ou no uso do servigo.

O objetivo desse estudo € buscar na disciplina do design novas inspiragdes que possam
ajudar a levar os modelos de inovag¢dao ao proximo estdgio, em que a integragdo se expande
nao s6 para o relacionamento entre parceiros da cadeia de valor de produtos e servigos, mas
também na consideracao do consumidor e do funcionario como pessoas completas, unas, que
demandam atendimento personalizado de suas vontades e, a0 mesmo tempo, apoio para suas

aspiragdes pessoais.
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No préximo capitulo, faremos uma avaliagdo do estado da arte do design thinking, uma
nova disciplina voltada a compreender o modo de atuar do profissional designer, seus
processos de trabalho e seus paradigmas conceituais, para colher ali alguma contribuicdo que

possa ser sistematizada nos modelos de inovacao de produtos e servigos.

3.3 Design thinking

3.3.1 A disciplina do design e o processo de trabalho do designer

O estudo dos modos de ser, pensar ¢ fazer do designer e dos pressupostos basicos da
disciplina do design tem despertado o interesse de varios pesquisadores nos campos de Estudos
Organizacionais, Inovacdo e Desenvolvimento de Produtos. Bousbaci (2008) define design
thinking como “o estudo dos processos cognitivos que se manifestam na a¢ao do design.” Anna
Rylander (2009) relata diferentes verbalizagdes para o design thinking, tais como: “uma
abordagem dos problemas gerenciais tal como os designers abordam os problemas de design”
(citando Dunne e Martin, 2006, p. 512). Tais problemas, referidos como “intrincados” ou “mal
enunciados” (wicked problems), t€tm como caracteristicas serem mal definidos, incompletos,

inconstantes, contraditorios € com interdependéncias complexas. Nesses casos, nao ha solugao

certa ou errada, mas solugdes melhores ou piores. Ou ainda,

Liedka (2004) propde que design thinking difere do método cientifico em termos da
natureza da hipotese ao redor da qual evoluem. Ambos dependem de gerar e testar
solugdes (hipdteses), mas o método cientifico tenta descobrir “o que é”, enquanto o
objetivo do design é imaginar “o que poderia ser, mas ainda ndo ¢.” (RYLANDER,

2009, p. 10)

Outra defini¢do citada no texto de Anna Rylander (2009), que nos interessa particularmente

devido a seu embasamento no processo de formagao do profissional designer, atesta que

ao contrario de trabalhadores do conhecimento, que normalmente possuem diploma

de Administragdo ou Engenharia, os designers sdo formados predominantemente em
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escolas de arte, onde os processos de criacdo de conhecimento sdo marcados pela
interagdo com os elementos visuais e fisicos, bem como com palavras e numeros.
Escolas de design usam tipicamente estudios como o seu locus educacional. Por meio
do método de “aprender fazendo”, os alunos recebem uma série de problemas de
projeto para resolver. Eles aprendem a ser designers em grande parte pelo fazer ao

invés de estudando e analisando (RYLANDER, 2009, p.10)

Ou ainda, Rylander (2009, p. 9) evoca outros autores para enfatizar essa caracteristica do
processo de formagao do designer, que o diferencia sobremaneira de outras profissoes ligadas

ao mundo das organizagdes:

Designers aprendem a “pensar com as maos” (COLLOPY, 2004), usando esbogos,
prototipos e intuicdo para chegar as suas solugdes definitivas. Schon (1983) descreveu
esse processo como “tendo uma conversa” com o desenho. Design como solugdo de
problemas é, portanto, corporificado no carater do designer e requer a capacidade de
abracar muitos tipos diferentes de pensamento e conhecimento — arte, ciéncia e
tecnologia. Solugdes de design, portanto, tendem a ser holisticas, e os designers t€ém

sido referidos como “knowledge brokers” (HARGADON e SUTTON, 2000).

3.3.2 O “jogo das geracdes” em design thinking

Rabah Bousbaci (2008) posicionou a evolu¢ao do campo de design thinking com base nos
curriculos e interesses de escolas lideres de design, indicando essa evolugdo em quatro grandes

etapas ou geracoes, conforme Figura 3.10.

Simpdsio Schén, D.
Final dos Portsmouth The Reflective Practitioner
anos 1950 (1967) (1983) *. _ Poética
— A — A —
Linha “jogo das geragdes” Primeira geragéo de Segunda e terceira Retdrica
métodos de design geragdes de
métodos de design ( .
Linha “modelos de homem"J\ J\ Fenomenologia
> Hermenéutica
O designer “intuitivo O designer racional T O designer com ..
e artistico” e logico racionalidade limitada ~** FEtica
O designer como um
profissional reflexivo

Alguns marcos na evolugao do design thinking

Figura 3.10 - Etapas da evolugao do design thinking
Fonte: BOUSBACI, 2008, p. 38
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Geragdo zero, até os anos 1950: designer intuitivo e artistico

Até os anos 1950, o designer como um profissional intrinsecamente intuitivo e artistico,
com predominancia nos aspectos subjetivos da forma, cor, significados etc. de produtos

industriais.

Primeira geragdo, entre anos 1950 e 1967: designer racionalista e logico

O autor posiciona a primeira geragao do design thinking, como sendo influenciada pelo
pensamento racionalista e l6gico, caracteristico dos primeiros 20 anos do pos guerra, como

identificado também por Rothwell (1994) em seu modelo de primeira geracao de inovagao.

Segunda e terceira geracgao, entre 1967 e 1983: racionalidade limitada

A preocupacao das escolas de design nesse periodo voltou-se ao estudo de uma linguagem
padrao para as questdes de design e de um aprofundamento no estudo do comportamento

cognitivo do designer.

Quarta geragdo, apos 1983: praticante reflexivo

Essa ultima etapa ¢ atribuida a Donald Schon (1983) com a publicacao do livro The
Reflective Practitioner: How Professionals Think in Action. Nesse texto, o autor discute o
pensamento reflexivo e o aprendizado “enquanto faz” e “depois de feito” (reflecting-IN-doing
e reflecting-ON-doing). Esses conceitos formaram a base para um dos pilares do design
thinking, o “thinking by doing”. Na mesma €poca, Nigel Cross (1981) encoraja os académicos

a construirem um novo paradigma po6s industrial em design.
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Lotta Hassi e Miko Laakso (2011) da Aalto University, Finlandia, classificaram os

diversos elementos da disciplina do design thinking, em trés dimensdes principais: as praticas

do processo de design, as abordagens cognitivas € os aspectos relacionados com a estrutura

mental dos profissionais da area. O Quadro 3.1 reproduz os elementos em cada dimensao e

alguns dos principais autores relacionados em cada uma delas.

PRATICAS ABORDAGENS COGNITIVAS MODELOS MENTAIS

« ABORDAGEM CENTRADA EM
PESSOAS

Exemplos: Baseada em pessoas,
centrada no usuario, empatia, etnografia,
observagéo (Brown 2008; Holloway 2009;
Ward et al. 2009)

* PENSAR FAZENDO

Exemplo: Prototipar cedo e rapidamente,
aprendizagem rapida, ciclos iterativos e
rapidos de desenvolvimento (Boland &
Collopy 2004; Lockwood 2010; Rylander
2009)

* VISUALIZAGAO

Exemplo: Abordagem visual, visualizagdo
de aspectos intangiveis, pensamento
visual (Carr et al. 2010; Drews 2009;
Ward et al. 2009)

« COMBINAGAO DOS METODOS
DIVERGENTE E CONVERGENTE
Exemplo: “ldeaigdo”, descobrir padroes,
criagdo de multiplas alternativas (Boland
& Collopy 2004; Drews 2009; Sato et al.
2010)

* TRABALHO COLABORATIVO
Exemplo: Colaboragéo multidisciplinar,
envolvendo diversos stakeholders,
equipes interdisciplinares (Dunne & Martin
2006; Gloppen 2009; Sato et al. 2010)

» RACIOCINIO ABDUTIVO

Exemplo: A légica do “o que poderia ser”,
encontrando novas possibilidades, urge
criar algo novo, desafiar normas (Fraser
2009; Lockwood 2009; Martin 2009)

« RESIGNIFICAGAO REFLEXIVA
Exemplo: Reformular o problema, indo
além do que é dbvio para ver o que esta
por tras do problema, desafiar o problema
dado (Boland & Collopy 2004; Drews
2009; Zaccai em Lockwood 2010)

* VISAO HOLISTICA

Exemplo: O pensamento sistémico, visao
360 graus sobre o tema (Dunne & Martin
2006; Fraser 2009; Sato 2009)

« PENSAMENTO INTEGRATIVO
Exemplo: Equilibrio harmonioso,
resolucao criativa das tensdes, encontrar
o equilibrio entre validade e confiabilidade
(Brown 2008; Fraser 2009; Martin 2010)

* EXPERIMENTAL & EXPLORATORIA
Exemplo: A licenga para explorar as
possibilidades, arriscando fracassos,
falhando rapidamente (Brown 2008;
Fraser 2007; Holloway 2009)

* TOLERANTE A AMBIGUIDADES
Exemplo: Permitindo ambiguidade,
tolerancia para a ambiguidade,
confortavel com a ambiguidade, processo
fluido e aberto (Boland & Collopy 2004;
Cooper et al. 2009; Dew 2007)

* OTIMISTA

Exemplo: Vendo restrigdes como
positivas, atitude otimista, desfrutando da
resolugéo de problemas (Brown, 2008;
Fraser 2007; Gloppen 2009)

* ORIENTADA PARA O FUTURO
Exemplo: Orientacéo para o futuro, a
visdo vs. status quo, a intuigdo como
uma forga motriz (Drews 2009; Junginger
2007; Martin 2009)

Quadro 3.1 - Quadro de referéncia em trés dimensdes do design thinking
Fonte: HASSI e LAAKSO, 2011, p. 59

Nosso interesse neste projeto de pesquisa relaciona-se com os processos de inovagao de

produtos e servicos, motivo pelo qual escolhemos trabalhar com a dimensao das praticas em

design thinking. Essas praticas sdo resumidas em cinco temas:
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Abordagem centrada em pessoas (Human Centered Approach): Esse tema constitui um dos
principais pilares do design thinking, chegando a ser confundido com o proprio design
thinking (HASSI ¢ LAAKSO, 2011). A abordagem centrada em pessoas (ser humano)
pressupOe um estreito relacionamento entre o designer e o usuario final do produto ou servigo.
Isso envolve métodos para busca de empatia, etnografia, observagao, entre outros, bem como

o desenvolvimento em colaboragdo com o usuario final do objetivo do design.

Pensar fazendo (Thinking by Doing): A habilidade em idealizar, aprender e compreender
fazendo o que se quer materializar, ¢ outro pilar do processo de criar inovagdes de ruptura pelo
design. Estdo inclusos nesse processo a prototipacao rapida e cedo, o aprendizado rapido, a
interatividade rapida no ciclo de desenvolvimento. Esse tema incorpora o método da tentativa
e erro, com ciclos rapidos e baratos de tentativa, que, feitas de forma colaborativa, expandem

as possibilidade de solugdes a serem desenvolvidas pelo grupo.

Visualizacdo (Visualizing): Esse tema inclui as abordagens visuais, a visualizagdo do
intangivel, o pensamento visual. Trata-se de permitir que diferentes pessoas, com diferentes
repertdrios, possam trocar percepgdes sobre o novo que emerge durante a acdo de fazé-lo
emergir. O processo decisério do grupo acontece como resultado de uma crescente
compreensdo das possibilidades idealizadas pelos diferentes participantes do grupo. Essas
abordagens facilitam também a convergéncia do trabalho em times ecléticos, com pessoas de

diversos modelos mentais, o que potencializa a descoberta de alternativas de solugao.

Abordagens divergente e convergente combinadas (Combining of Divergent and
Convergent Approaches): O método divergente-convergente define dois espacos de trabalho
do designer em um fluxo interativo de evolucdo no processo de desenvolvimento de uma

inovagao pelo design. O espago do problema e o espaco da solucao (Figura 3.11).
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Exploragao do
problema

Exploragao da
solucao

|
|
|
|
I
|

Alinhamento dos espacos de exploracdo do problema e da solugédo

Figura 3.11 - Fluxo de desenvolvimento da ideia em design, pela abordagem divergente-convergente
Fonte: LINDBERG et al., 2010, p. 244

Essa abordagem do processo de desenvolvimento da ideia em dois espagos distintos, com
etapas divergente e convergente em cada espago, conduz o designer ao afastamento do objeto
de estudo para permitir outras interpretagdes e ampliagao de possibilidades, voltando depois
para convergir a poucas solucdes que serdo desenvolvidas. Esse processo ¢ iterativo, podendo
ser realizado varias vezes, a cada vez aumentando a compreensdo do problema e a confianga
dos desenvolvedores nas solucdes que emergem a cada passada pelo fluxo. Isso caracteriza um
processo nao linear de abordar o desafio que se coloca ao designer, permitindo-lhe ainda
trabalhar simultaneamente com variaveis conflitantes, ambiguas e paradoxais, sem necessitar
descarta-las no inicio da jornada (HASSI e LAAKO, 2011). Fazem parte desse método a
descoberta de padrdes, a idealizacdo e a criagao de multiplas alternativas, o desenvolvimento

de defini¢des completas do produto ou servigo.

Estilo de trabalho colaborativo (Collaborative Work Style): O design thinking lida com
problemas intrincados ou mal enunciados e complexos, onde a abordagem cartesiana do
particionamento do problema até a menor parte gerenciavel nao oferece solucao plausivel. Ao
contrario, a visdo do todo e uma abordagem integral acompanham o design thinking. Isso ¢

conseguido pela colaboragdo multidisciplinar envolvendo muitas partes interessadas
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(stakeholders) e times interdisciplinares. O trabalho colaborativo, associado as outras praticas
de design thinking, complementa o conjunto de abordagens que capacitam o processo de

design thinking inovar de forma disruptiva no desenvolvimento de produtos e servigos.

3.3.4 Modelo de referéncia de Verganti (2008)

Ao discutir as diferengas entre projeto centrado no usudrio (user centered design) e
inovagdo direcionada pelo design (design driven innovation), Roberto Verganti (2008)
relacionou os modelos de primeira e segunda geragdo de Rothwell (1994), respectivamente
technology push e market pull, com um novo modelo direcionado pelo design, como pode ser
visto na Figura 3.12. Nesse modelo, produtos ou servi¢os radicalmente novos podem ser
obtidos tanto pela oferta de tecnologias de ruptura como pela criagdo de novos significados
também de ruptura. Ja4 inovagdes incrementais viriam das demandas manifestadas pelos
usudrios e pelo mercado ou também de pequenas redefinigdes de significado de produtos e

servigos existentes.

Mudanga
Radical TECNOLOGY PUSH
FUNCIONALIDADE
(tecnologia) DESIGN
DRIVEN
(impulsionado
Mudanga MARKET PULL pelo design)

incremental (centrado no

usuario)

Adaptacéo a evolucéo Gerag&o de novos
dos modelos socio- significados

oulturals  g|GNIFICADO
(linguagem)

Figura 3.12 - Estratégias de inovagao
Fonte: VERGANTI, 2008, p. 444



56

Com base nessa diferenciagdao o autor propds um quadro de referéncia (Figura 3.13) para
as pesquisas em design e inovacao, em que descreve trés momentos do ciclo de design: a fase
de criagdo de significados e linguagem, a fase de criagdo do conceito do produto e a fase de
desenvolvimento dos atributos funcionais do produto e preparacdo para o desenvolvimento
dos meios de produgao.

Na primeira fase (design driven innovation), o que se busca ¢ a interpretacdo do ambiente
onde o usudario existe e opera, na busca de novos significados para as ofertas da empresa nesse
contexto. Nessa fase, os estudos e pesquisas em design sdo direcionados a encontrar esses
novos significados possiveis, criando uma nova linguagem para comunicar esses significados.

Na segunda fase (user centered design), a atencao ¢ voltada a descobrir junto ao usuario
do bem ou servigo quais sdo suas necessidades e possibilidades para entdo iniciar o
desenvolvimento em torno dessas descobertas. Segundo Verganti (2008), dessa forma pode-se
oferecer novidades de pequeno impacto, pois 0s usudrios s6 podem manifestar aquelas
necessidades ja percebidas por eles, ou seja, tudo que ele ja conhece. E improvavel que os
usudrios possam demandar algo que ainda ndo existiu.

Na terceira fase (industrial design), a preocupagdo volta-se aos estudos da forma, das
interfaces, das funcionalidades, da ergonomia e dos aspectos de producao do produto ou servigo.

Foco no Foco no Foco no
Design-Driven Innovation User-Centered Design Desenho Industrial Tradicional

l l l

Pesquisa em Design
(implica na definicdo de novos significados
e linguagens) \

Geragdo de Conceito Desenvolvimento de Produto
(Implica na analise de necessidades | === (implica na definicdo do estilo,
de um grupo usuério especifico) interfaces e ergonomia do produto)

Pesquisa Tecnolégica /

Figura 3.13 - Modelo de desenvolvimento de produtos inovadores
Fonte: VERGANTI, 2008, p. 450
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Esse modelo de referéncia serd utilizado neste trabalho de pesquisa, para identificar os
elementos do design voltados a atender as demandas humanas (human centered design), em
qualquer das etapas ou fases de criacao da inovacao, desde a proposicao de novos significados,
passando pela geracao de novos conceitos de produto até o desenvolvimento do produto ou

servigo final a ser levado ao mercado.

3.3.5 Modelo de equilibrio desejo-negocio-tecnologia

Tim Brown (2009), presidente da IDEO, a premiada empresa de design com sede na
Califérnia, argumenta que o produto ou servico tem de satisfazer trés dimensoes
fundamentais: viabilidade de negdcio, exequibilidade tecnologica e o desejo ou a vontade das

pessoas (Figura 3.14). O desafio da inovagao em design esta na confluéncia desses trés pilares.

VIABILIDADE
(Negocios)

DESEJO/
VONTADE
(Pessoas)

INOVAGAO

EXEQUIBILIDADE
(Tecnologia)

Figura 3.14 - Modelo de inovagdo na oferta de experiéncia pelo design thinking
Fonte: BROWN (2009)

O autor argumenta que um designer competente deve resolver cada um desses pilares,
porém o design thinker buscara harmonizar essas trés solucdes, de forma a balancear as
qualidades de cada uma delas. Um bom exemplo dessa abordagem harmonizadora ¢ o produto
Wii, da Nintendo. Enquanto os concorrentes desse mercado de jogos eletronicos se
digladiavam em produzir sistemas graficos cada vez mais sofisticados, € com isso mais caros,

a Nintendo desenvolveu uma nova experiéncia para os usuarios, explorando a tecnologia de



58

controle de movimento. Nesse produto, o jogador se afasta da tela € movimenta o corpo todo,
criando um novo conceito de participagdo interativa. Ao mesmo tempo, pelo afastamento da
tela, esta pode ter resolu¢ao mais baixa, exigindo processadores mais baratos. Os trés pilares
de Brown (2009) foram equilibrados: oferecer uma nova experiéncia na interatividade dos
jogos eletronicos, a0 mesmo tempo com um processador mais barato que possibilitou margens
de venda maiores. O sucesso de vendas do produto em seu lancamento atesta que esse

equilibrio foi percebido pelos usudrios do produto.
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4 METODOLOGIA

4.1 Rapida discussao sobre pesquisa qualitativa

John Van Maanen, na época editor do ASQ Administrative Science Quarterly, publicou
artigo seminal em 1979 sobre o resgate dos métodos qualitativos para a pesquisa
organizacional. O autor indica que a expressao “método qualitativo” nao tem um significado
preciso em ciéncias sociais € funciona como um guarda-chuva para diversos métodos
interpretativos, que visam descrever, decodificar e traduzir significados de um fendmeno
natural em um mundo social, e nao frequéncias que seriam proprias de métodos quantitativos.

O autor declara sua visao sobre a natureza cultural da pessoa a ser estudada:

Estamos na era de descortinar que as pessoas que queremos estudar t€ém suas proprias
vidas e cultura. Precisamos primeiro apreciar ¢ descrever sua cultura... Nos vivemos,
trabalhamos e nos divertimos em ambientes multiculturais. A origem dessas culturas

esta lastreada em experiéncias organizacionais. (VAN MAANEN, 1979, p.522)
Robert P. Gephart, Jr.,, convidado por Sara Rynes para encorajar pesquisadores a
submeterem artigos qualitativos para a Academy of Management Journal, em artigo de agosto
de 2004 na secdo “From the Editors”, descreve a natureza da pesquisa qualitativa: “trata-se de
um multimétodo de pesquisa que utiliza uma abordagem interpretativa e naturalista do objeto
de interesse.” A pesquisa qualitativa enfatiza a qualidade das entidades — os processos e 0s
significados que ocorrem naturalmente — pelo estudo do fendmeno em seu ambiente natural de
ocorréncia. E utiliza esses significados construidos e aceitos pelos proprios atores sociais para
entender o fenomeno em estudo. “A pesquisa qualitativa prové uma narrativa da visdo das
pessoas sobre suas realidades e se relaciona com palavras e conversas para criar textos. O

trabalho qualitativo ¢ altamente descritivo e frequentemente relata quem disse o qué para

quem, como, quando e porqué.” (RYNES; GEPHART, 2004, p.455).
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Esse autor indica ainda que um valor importante da pesquisa qualitativa € a descri¢cdo e a
compreensdo das interagdes humanas, dos significados e dos processos que constituem a vida
real de uma organizagdo. “Um desafio importante para a pesquisa qualitativa ¢ a articulagdo de
regras e bases de referéncia para decidir sobre ‘associacdes’ € determinar como os resultados e
as descobertas casam com as proposi¢oes preliminares ou as hipoteses.” (RYNES;
GEPHART, 2004, p.455).

A escolha do método de pesquisa deve considerar essa natureza multicultural e
multicontextual da pessoa e do sistema social a ser estudado. Deve considerar também o
pesquisador que carrega sua bagagem multicultural, com a qual entrard em contato com o
ambiente de estudo, interagindo com este, € a qual constituira as lentes que lhe permitirao
observar os fenomenos sociais. Denzin e Lincoln (2006) usam como pressuposto que o
pesquisador e o pesquisado sdo sujeitos multiculturais, portanto essa interacdo nao pode ser

desprezada no método de pesquisa qualitativa:

Esse pesquisador, marcado pelo género, situado em multiplas culturas, aborda o
mundo com um conjunto de ideias, um esquema (teologia, ontologia) que especifica
uma série de questdes (epistemologia) que ele entdo examina em aspectos especificos

(metodologia, analise). (DENZIN; LINCOLN, 2006, p.32)

4.2 Paradigmas de pesquisa

Guba e Lincoln (1994), discutindo a natureza dos paradigmas para a pesquisa em ciéncias
sociais, abordam a questdo em dois eixos distintos: paradigma como um sistema basico de
crengas baseado em pressupostos ontoldgicos, epistemologicos e metodologicos e paradigma
como uma constru¢ao humana.

Paradigma pode ser visto como um conjunto de crengas basicas que lidam com principios
fundamentais. Ele representa um modo de vista que define, para o portador do paradigma, a

natureza do mundo, sua posi¢do nesse mundo e o conjunto de relagdes possiveis para esse
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mundo e entre suas partes. Nessa acepcao, as crengas sdo basicas no sentido que devem ser
aceitas simplesmente pela fé, elas ndo estdo sujeitas ou dispostas a discussao, ndo ha como
estabelecer sua verdade fundamental.

Paradigmas de pesquisa definem para o pesquisador o que deve estar dentro de sua
investigacdo e o que fica fora desse limite. Trés perguntas fundamentais devem ser
respondidas pelo pesquisador para caracterizar as crencgas basicas que norteardo a pesquisa

(GUBA; LINCOLN, 1994):

* A questdo ontoldgica: Qual ¢ a forma e natureza da realidade e, portanto, o que pode

ser conhecido sobre isso?

* A questao epistemologica: Qual ¢ a natureza da relagdo entre o conhecedor (ou o

pretenso conhecedor) e o que pode ser conhecido?

* A questdo metodologica: Como pode o investigador (ou pretenso conhecedor)

encontrar o que quer que ele ou ela acredite que possa ser conhecido?

Na visao de paradigma como uma constru¢ao humana, esses autores argumentam que as
respostas oferecidas para as trés perguntas acima, sdo, em ultima instancia, construgcdes
humanas, invengdes da mente humana, sujeitas portanto a erros humanos. Nao podem ser
tomadas absolutamente como certas ou erradas. Os defensores de uma construcao particular,
isto ¢, defensores de um determinado paradigma de pesquisa, precisam operar com a
perspectiva de “persuasdo e utilidade” do paradigma escolhido, ao invés de “provas”
argumentando sua posi¢ao.

Colocando em foco as trés questdes relativas a ontologia, epistemologia e metodologia
vistas acima, Guba e Lincoln (1994, p.109) definem quatro paradigmas que consideram
dominantes na area de pesquisa em ciéncias sociais: positivista, pos-positivista, construtivista
e teoria critica. Rynes e Gephart (2004, p.456) apresentam trés tradi¢cdes de pesquisa como

sendo: positivista / pos-positivista, interpretativa e pos-modernismo critico. De forma
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semelhante, Denzin e Lincoln (2006, p.35) definem sete paradigmas de pesquisa que podem
ser agrupados em trés classes, semelhantes aos paradigmas de Guba e Lincoln (1994) e Rynes
e Gephart (2004), quais sejam: positivista / pos-positivista, construtivista € cinco outros que
estariam na categoria de feoria critica (feminista, étnica, marxista, estudos culturais e teoria

queer). Os autores indicam ainda que:

Toda pesquisa ¢ interpretativa; é guiada por um conjunto de crengas ¢ sentimentos
em relagdo ao mundo e a0 modo como este deveria ser compreendido e estudado...
Cada paradigma interpretativo exige esforgos especificos do pesquisador, incluindo
as questdes que ele propde e as interpretagdes que traz para elas. (DENZIN;

LINCOLN, 2006, p.34)

4.3 Selecao da metodologia

Como método geral, serd desenvolvida uma pesquisa qualitativa, que, segundo a
taxonomia apresentada por Sylvia Vergara (2009, p. 41), classifica-se quanto aos fins e quanto
aos meios da seguinte forma:

Quanto aos fins, a pesquisa sera exploratoria e descritiva. Exploratdria pois o campo do
design thinking apresenta-se muito novo, com poucas teorias solidamente estabelecidas,
particularmente na area de design management. Sera descritiva pois pretende apresentar o
campo e relaciona-lo com as teorias de desenvolvimento de novos produtos, ja mais antigas e
consolidadas.

Quanto aos meios, a pesquisa sera bibliografica e estudo de caso. Como se pretende
confrontar algumas das teorias nos dois campos, a primeira parte do projeto sera voltado ao
levantamento da bibliografia pertinente ao recorte escolhido em cada campo, do
desenvolvimento de novos produtos e do design (vide Capitulo 3). A segunda parte do projeto

serd feita pela selecdo de trés casos exemplares para estudo em detalhe, a partir do qual
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pretende-se observar o efeito das praticas de design thinking no ciclo de desenvolvimento de
novos produtos (vide Capitulo 5).

Quanto as aspectos ontologicos, epistemoldgicos e metodologicos deste trabalho, ha que
se definir sob qual ou quais paradigmas a investiga¢dao sera levada a efeito. Como visto na
se¢do anterior, quatro paradigmas se consolidaram no campo das pesquisas sociais: positivista,
pOs-positivista, construtivista e teoria critica.

Para a escolha de qual paradigma sera determinante neste trabalho, considerou-se que os
artigos relacionados a area de desenvolvimento de novos produtos sdo predominantemente
positivistas / pds-positivistas. Por outro lado, os artigos relacionados a area de design thinking
sdao predominantemente construtivistas, especialmente a partir da quarta geragdo de evolugao
dos métodos de design, em que o designer assume um papel de profissional reflexivo
(BOUSBACI, 2008).

Sobre o paradigma construtivista de pesquisa, Denzin e Lincoln (2006) oferecem a

seguinte defini¢ao:

O paradigma construtivista supde uma ontologia relativista (existem realidades
multiplas), uma epistemologia subjetivista (o conhecedor e o entrevistado
trabalham juntos na criagdo das compreensdes) € um conjunto naturalista (no
mundo natural) de procedimentos metodoldgicos. As descobertas sdo normalmente
apresentadas como critérios da grounded theory ou das teorias do padrao.

(DENZIN; LINCOLN, 2006, p. 35)

Assim, este trabalho sera influenciado principalmente pelo paradigma pos-positivista, com
alguma influéncia também do paradigma construtivista, uma vez que se preocupa com dois
campos que operam prioritariamente nesses dois paradigmas, o do desenvolvimento de novos

produtos (positivista / pds-positivista) e o do design thinking (construtivista).
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4.4 Estudo de caso

Robert Stake (2000) inicia o capitulo 17 do Handbook of Qualitative Research afirmando que

[...] o método de estudo de caso ¢ uma forma comum para a investigagdo qualitativa.
A pesquisa com estudo de caso ndo € nova nem essencialmente qualitativa. Estudo
de caso n3o ¢ uma escolha metodoldgica, mas sim uma escolha do que se quer
estudar. Se o estudo de caso é mais humano ou de alguma forma mais transcendente,
isso se da por conta do pesquisador e nao dos métodos. (STAKE, 2000, p.443)

Esse autor define ainda o estudo de caso como sendo tanto o processo de investigacao
quanto o produto final da investigacdo. Do ponto de vista do olhar do investigador, o caso
pode apresentar interesse intrinseco ou instrumental. No interesse intrinseco, o proprio caso ¢
o objeto de investigacdo, com as descobertas possiveis pelo seu estudo, a influéncia dos
contextos envolvidos no caso, as relagdes entre pessoas, as formas organizacionais etc. Nessa
situagdo a investigacdo tem o objetivo intrinseco de aumentar ou otimizar o conhecimento do
caso em si. Quando o interesse ¢ instrumental, o caso se presta para confirmar ou expandir um
conhecimento ou sua generalizagdo. O caso em si estd em segundo plano, ele presta um
suporte para a investigacdo de alguma outra coisa (STAKE, 2000).

Enquanto o estudo de caso intrinseco geralmente se atém a investigacdo de um unico caso
de interesse, o estudo de caso instrumental pode fazer uso de um ou mais casos, denominado
por Stake (2000) estudo de casos multiplos ou coletivos. Esses casos sdo escolhidos pelo
pesquisador porque ele acredita que ao entende-los, podera ampliar essa compreensao ou
mesmo melhor teorizar para uma colecao ainda maior de casos.

No estudo de caso a identificacdo dos elementos contextuais onde o caso existe nao ¢
obrigatéria, mas ¢ isso que a maioria dos pesquisadores qualitativos fazem (STAKE, 2000).
Normalmente o caso a ser estudado ¢ um ente complexo, localizado em uma situagao envolta por

um contexto ou pano de fundo. O contexto histérico ¢ sempre relevante, mas também sao de

interesse os contextos cultural, fisico, social, econdmico, politico, ético e estético (STAKE, 2000).
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Stake (2000) defende que ao estudar o caso, 0 método escolhido pelo pesquisador deve lhe
proporcionar um conhecimento suficiente para encapsular em um relatorio finito os novos
significados complexos que poderdo emergir do estudo, mas deve ter em mente também que a
descricdo do caso tenha uma narrativa suficientemente abrangente para que o leitor possa
experimentar essas descobertas por ele mesmo.

Kathleen M. Eisenhardt (1989) apresenta contribui¢do seminal para a constru¢ao de teorias
pelo uso de estudo de caso. Oferece um processo em oito fases, compreendendo: “iniciacao,
sele¢do de casos, criagdao de instrumentos e protocolos de investigacao, ida ao campo, analise
de dados, conformagdo de hipoteses, confrontacdo com a literatura e finalizagdo com a
saturacao das descobertas sobre os casos estudados.” (EISENHARDT, 1989, p.533).

Estudo de caso pode atender a alguns propositos: apresentar uma descrigdo, testar uma
teoria ou criar uma teoria. A autora defende a abordagem de casos multiplos, indicando um
numero entre 4 ¢ 10 casos como sendo ideal para suportar a constru¢do de uma teoria
(EISENHARDT, 1989, p. 545). No entanto, outros autores (DENZIN; LINCOLN, 2006;
GUBA; LINCOLN, 1994; RYNES; GEPHART, 2004;) defendem que o estudo de caso unico
em profundidade também ¢ fonte relevante para a construcao de teorias.

Comparativamente a uma perspectiva positivista tipica da pesquisa quantitativa, em que a
defini¢ao de constructos € ponto de partida para posterior validagdo, na pesquisa qualitativa
com estudo de caso, a identificacdo, logo no inicio, da pergunta de pesquisa e de possiveis
constructos pode ser util, mas ¢ preciso lembrar que eles serdo tentativos. Descobertas ao
acaso durante o estudo de caso podem mudar a questdo de pesquisa e os constructos, o
pesquisador precisa estar preparado para essas possibilidades (EISENHARDT, 1989, p.536).

Na selecdo de casos para pesquisa, essa autora indica a diferenca de enfoque entre testar
teorias e criar teorias. No primeiro caso, a selegdo ¢ dirigida pela representatividade da
amostra em relagdo a evidéncia estatistica da distribuicdo de variaveis de interesse na

populagdo, enquanto no segundo caso, dado tratar-se de um numero limitado de casos a serem
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estudados, a estratégia se foca na busca de casos polares ou situacdes extremas do fendmeno
de interesse (EISENHARDT, 1989, p. 537).

A analise dos dados ¢ uma tarefa dificil e a menos codificavel do processo de construcao
de teoria com estudo de caso (EISENHARDT, 1989, p. 539). A autora sugere, como primeiro
passo, a analise intra-caso (within-case analysis) com a descri¢cao pura do caso, essencial para
a criagdo de uma visao do todo e com a reducao da enorme quantidade de dados coletados no
campo. Isso permite uma familiaridade com cada caso como uma entidade autonoma e a
identificacao de padrdes de cada caso antes de se buscar uma generalizagdo entre todos os
casos investigados. (EISENHARDT, 1989, p. 540)

Na busca por padroes, uma tatica de analise indicada por Eisenhard (1989) ¢ a comparagao
de pares de casos, com a listagem de similaridades e diferengas entre os pares. Essa estratégia
forga o pesquisador a perceber as semelhangas e diferencas mais sutis entre os casos, levando
a uma compreensdo mais sofisticada dos possiveis padrdes. Uma extensao dessa abordagem ¢
dividir os casos em trios ou quartetos, dependendo da conveniéncia de analise e da quantidade
de casos. (EISENHARDT, 1989, p.540)

A descrigao individual de cada caso e a analise comparada do conjunto de casos permite a
identificacdo de padrdes que podem emergir desse processo interativo de analises. Esses
padrdes devem formar o quadro de referéncia de uma teoria que se forma gradativamente, pelo
confronto de como esse quadro se ajusta aos dados de cada caso. Segundo Eisenhardt (1989),
um método de aperfeicoamento do quadro de referéncia, o do constructo em construgdo, ¢
realizado em dois passos: (1) refinando a defini¢cdo do constructo e (2) construindo evidéncias
que confirmam o constructo em cada caso (EISENHARDT, 1989, p. 541). Essa abordagem
segue uma logica subjacente semelhante a de replicagdao, em que cada caso funciona como um
experimento que serve para confirmar ou negar as hipoteses. As observagdes levantadas em
cada caso e replicadas nos demais casos servem para refinar a teoria emergente. Nesse

processo, os dados qualitativos sdo relevantes para indicar por que as relagdes emergentes se
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sustentam, ou ndo se sustentam, pela sucessiva replicagdo nos casos pesquisados.
(EISENHARDT, 1989, p. 542).

Essa autora conclui indicando que o produto final da constru¢do de teoria com o estudo de
casos pode ser um conceito, um quadro conceitual, uma proposi¢cdo ou ainda uma teoria
intermediaria. H4 também que se considerar a possibilidade de finalizar com um grande
desapontamento, pois pode-se chegar a simples replicacdo de uma teoria existente, ou pode
nao haver qualquer padrao claro na anéalise dos dados.

Nesta pesquisa, usando como referéncia Eisenhardt (1989), faremos a andlise intra-caso de
cada uma das trés empresas investigadas € a comparagdo entre elas, na busca por padroes de

utilizagao das praticas de design thinking no processo de desenvolvimento de novos produtos.

4.5 Estudo de caso como um processo de desenvolvimento de novo produto

Como visto até aqui, a pesquisa qualitativa, particularmente sob o paradigma construtivista,
busca construir teorias utilizando os processos e os significados para os proprios atores sociais,
em seus locais de vida e de trabalho (DENZIN; LINCOLN, 2006; GUBA; LINCOLN, 2004;
RYNES; GEPHART, 2004; VAN MANNEN, 1979). Flexibilidade ¢ um elemento fundamental
nessa abordagem construtivista, em que na partida tem-se uma dire¢ao e alguns elementos de
apoio, para entdo construir conhecimento ao longo do caminho da pesquisa. Essa forma figurada
remete a imagem da pesquisa como uma jornada aberta para descobertas inesperadas.

Nessa linha, Amy Edmondson e Stacy McManus (2007) realizaram estudo tedrico
discutindo a importancia da aderéncia metodologica em estudos de campo em organizagoes,
na busca de um quadro de referéncia para determinar a profundidade e o nivel de
detalhamento dessa aderéncia em campos de pesquisa com diferentes maturidades. Nessa
analise, as autoras constataram que o processo de desenvolvimento de teoria com pesquisa de

campo raramente se da de forma linear, como indicado na Figura 4.1.
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Visao Tradicional implicita do processo de pesquisa de campo

>
Identificar Desenvolver Projetar Coletar e
aarea Lera a questio . Escrever .
alvo de literatura de = um = analisar =» 005 Publicar
. . estudo dados
interesse pesquisa
>

Figura 4.1 - Visdo tradicional do processo linear de pesquisa de campo
Fonte: EDMONDSON; McMANUS, 2007, p. 1173

Elas entdo conceberam esse processo como uma jornada que envolve idas e voltas, com
ajustes constantes da pesquisa a medida em que os dados de campo revelam novas dimensoes
do problema de pesquisa inicial. Nessa proposicao, utilizaram o modelo de funil idealizado
originalmente por Wheelwright e Clark (1992), acrescentando a perspectiva dos loops que
ocorrem naturalmente nessa jornada de criacdo de uma nova teoria, de forma semelhante ao
desenvolvimento de um novo produto, conforme Figura 4.2. As autoras declaram ainda que

essa coincidéncia ndo ¢ mero acaso (EDMONDSON; McMANUS, 2007, p.1173).

Pesquisa de campo como jornada ciclica e interativa de aprendizagem

~g

Desenvolver a questao de pesquisa

od Projetar um estudo

Figura 4.2 - Pesquisa de campo como uma jornada de aprendizado iterativo e com ciclos de ida e vinda
Fonte: EDMONDSON; McMANUS, 2007, p. 1174
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Da mesma forma, Eisenhardt (1989) indica que o processo de criar teorias a partir do

estudo de casos ¢ iminentemente iterativo, com /oops de retorno ao passo anterior em fungao

dos achados em etapas sucessivas que revelam novas compreensdes do fendmeno social

estudado:

4.6 Construcio do esquema de referéncia para pesquisa de campo

[...] o investigador pode mover-se de uma comparagdo entre casos de volta para a

redefinicio da pergunta de pesquisa ¢ novamente para o campo para coletar

evidencias em um caso adicional. Além disso, o processo € vivo, com tensdes entre

[uma fase] divergente em novas formas de compreender os dados e convergente em

[direcdo a] um unico arcabougo teorico (EISENHARDT, 1989, p.546).

O ponto de partida para a execugao da pesquisa de campo foi a construgdo de um esquema

de referéncia que desse conta de integrar os dois conceitos: desenvolvimento de novos

produtos e design thinking. Para isso, partiu-se do modelo de terceira geracdo proposto por

Rothwel (1994), ja visto na Figura 3.3 mas repetido aqui para orientar a sequéncia de

constru¢do do esquema final.
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Nesse modelo, a empresa figura como um sistema continuo de processamento de novas
ideias, interligando possibilidades tecnologicas, o estado da arte em tecnologia e produgao, e
as necessidades da sociedade e do mercado, em ultima instancia, das pessoas. Novas
necessidades e novas tecnologias seriam os estimuladores de novas ideias a serem processadas
na empresa, até atingir o mercado na forma de produtos e servigos.

O modelo de quinta geracdo de Rothwel (1994), visto na Figura 3.5, indica que a
velocidade de inovacdo seria uma importante competéncia central da empresa. Henry W.
Chesbrough (2003), defende que a abertura da empresa para busca de parcerias no
desenvolvimento de novas tecnologias ¢ fator determinante de sucesso. Assim, no nosso
esquema de investigagdo, substituimos no retangulo inferior do modelo de Rothwel as “Novas
tecnologias - Estado da arte em tecnologia e producdo”, por “Novas tecnologias e novos
modelos de negdcio: aquisicio e/ou desenvolvimento”, incorporando dessa forma a
contribuicao de Chesbrough (2003).

Kohli e Jaworski (1990) ja haviam identificado que empresas orientadas ao mercado
conquistavam maior satisfagdo dos clientes, mas também de seus colaboradores. Nesse
contexto de busca de satisfagdo, fica cada vez mais ténue a linha divisoria entre as pessoas da
empresa e as pessoas fora dela, umas se relacionando com as outras, todas em busca de
satisfacdo, cada uma a seu modo e a seu tempo. Assim, nosso esquema substitui a
“Necessidades (novas ou conhecidas) da sociedade e do mercado”, indicado no retangulo
superior do modelo de Rothwel por uma afirmativa mais centrada nas pessoas em toda a
cadeia estendida do DNP: “Pessoas e suas necessidades: usuarios, inventores,
desenvolvedores, implantadores da inova¢ao.”

Hauser, Tellis e Griffin (2006), com base nos modelo de stage gates teorizado por Cooper
(1994) e do funil de Wheelwright e Clark (1992), propuseram um modelo de processo de
desenvolvimento de novos produtos com um fluxo de diferentes conceitos do produto sendo

desenvolvidos em paralelo, passando pelos estagios de competéncias da empresa, tais como
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Concepcao, Design e Engenharia, Testes e Langamento (Figura 4.3). Um sistema de loop entre
esses estagios permite que uma ideia no presente estagio possa voltar ao estagio anterior e ser
alterada para atender metas que vao se tornando melhor determinadas com o proprio
desenvolvimento da ideia. O processo considera que ideias mais inovadoras precisem ser
experimentadas e re-idealizadas sucessivamente para chegar a maturidade de um produto ou
servico. Essa concepgao se identifica com o funil de ideias, mas incorpora a componente dos
loops de retorno ao estagio anterior, que, por sua vez, se aproxima do modelo de design de
pesquisa defendido por Edmondson e McManus (2007).

Em nosso esquema de pesquisa, substituimos os departamentos estanques da empresa,
indicados pelos retangulos centrais no modelo de Rothwel, pelo modelo mais orgéanico e

iterativo proposto por Hauser, Tellis e Griffin (2006).

Gestao
de lucro

Geracao de idéias

Conceitos Projeto e engenharia Teste Langamento

Figura 4.3 - Modelo combinado do funil e de stage gates, com sucessivos loops para etapas anteriores
Fonte: HAUSER; TELLIS; GRIFFIN, 2006, p. 701

Roberto Verganti (2008) oferece o modelo de inovagao dirigido pelo design, como visto
na sec¢ao 3.2.4 acima, em que as inovagdes de ruptura comecam antes do envolvimento dos
usudrios com o produto ou servigo, numa fase dirigida a identificar novos significados das
“coisas” que serdao idealizadas. A Figura 3.12 apresenta esse modelo, em que o

desenvolvimento de inovagdes comega com a constru¢cdo de novos significados e linguagens;
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continua com o desenvolvimento do conceito do produto centrado no usudrio e prossegue com
o desenvolvimento do préprio produto, que se utiliza das competéncias do desenho industrial.
Com a incorporacdo do modelo de Verganti, concluimos a constru¢do do nosso esquema

proposto para orientar a pesquisa de campo desse trabalho, indicado na Figura 4.4.

Significado Conceito Produto Producéo Mercado

(o]

8 Inovacéo dirigida Design centrado Desenho Industrial e Marketing e Relacionamento e

- pelo Design no usudario Engenharia Operagoes gestdo de resultados
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desenvolvedores e implantadores da inovagao
(7]
)
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s Resultado
o no
[}]
° mercado
o
uo
b
(]
[
)
Novas tecnologias e novos modelos de negoécio:
aquisicao e/ou desenvolvimento

K Pesquisa em Design Geragao do conceito Desenvolvimento Implantagao Pés implantacao

é Definicao de novos Oportunidades / necessidades | Estilo, interfaces, ergonomia, Producao, logistica, teste Promocao, vendas,

Z significados e linguagens | dos usudrios; funcionalidades; testes de aceitacao comercial lancamento faturamento, lucratividade,

business case concorréncia etc.
REFERENCIAS

Hauser, Tellis e Griffin, 2006 Verganti, 2008 Adaptado de Rothwell, 1994 Kohli e Jaworski, 1990

Figura 4.4 - Esquema de referéncia do processo de inovacao para pesquisa de campo
Fonte: construcdo do autor

Nesse esquema estdo representados tanto os fluxos de desenvolvimento de novos
produtos, em estagios sucessivos, quanto a visdo dos designers iniciando com a descoberta e
elaboragdo de novos significados que irdo orientar o resultado final do processo de
desenvolvimento e langamento. As flechas verticais representam essa interacdo constante da

empresa com as necessidades de pessoas, de um lado, e com o desenvolvimento tecnologico
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de outro. Também a ndo linearidade de processos, quando inovagdes de ruptura estdo em jogo,
fica representada pelas sucessivas voltas a estdgios anteriores. Da mesma forma, a flecha
horizontal indica a direcdo progressiva do fluxo de materializacao das ideias, até o produto ou
servico langcado comercialmente no mercado e seu acompanhamento competitivo. Os
resultados do mercado alimentam de volta tanto a maturidade tecnologica quanto a satisfacao
(ou ndo) das pessoas envolvidas no processo. E finalmente, a figura de um pipeline de criagao
de novos produtos e servigos fica representada tanto pelo funil, quanto pela gestao do portfélio
de produtos, que ocorre nas empresas que lidam com véarios desenvolvimentos em paralelo. As
grandes etapas desse processo: Significado, Conceito, Produto, Produg¢dao ¢ Mercado, serao

apresentadas adiante, na discussdo da estratégia de entrevistas da pesquisa de campo.

4.7 Estratégia de entrevista de campo

A entrevista visa compreender o processo de desenvolvimento de novos produtos e
servicos € as estruturas organizacionais € modelos de gestdo associados a esse processo. O
processo abrange desde as atividades iniciais que dardo partida a um novo desenvolvimento,
até a gestdo do produto ou servigo no mercado, incluindo seu descarte no final da vida.

Usando o esquema de referéncia do processo de inovagao (Figura 4.4), esse roteiro de
entrevista parte do Mercado, identificando os métodos e instrumentos utilizados pela empresa
para acompanhar a vida do produto ou servigos € 0s ajustes necessarios para rentabiliza-lo e
defende-lo de competidores. O foco nessa fase € o relacionamento com os atores do mercado,
tanto usudrios e clientes quanto fornecedores e parceiros, e a gestao de resultados do produto
ou servigo, operando as estratégias comerciais para maximizar esses resultados.

Na sequéncia da entrevista vem a Produ¢fo, com os sistemas de apoio ao lancamento do
produto ou servigo, incluindo as atividades de montagem do sistema produtivo, testes em

mercados modelo, planejamento logistico para alimentacao da rede com volume inicial (rump-
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up) de produtos nos pontos de venda, o plano de comunicagdo e preparacao dos pontos de
venda etc. O foco dessa fase esta centrado nas areas de Marketing e Operacdes/Logistica, que
comandam a implantagcdo do novo produto ou servigo até seu langamento no mercado.

A préxima etapa de entrevista compreende a fase de desenvolvimento do Produto ou
servico propriamente dito, com os estudos de adequacao de materiais e funcionalidades,
ergonomia, estética, estruturas de suporte, concluindo com os testes técnicos com protdtipos
funcionais e a especificacao final do produto ou servigo para alimentar o sistema produtivo. O
foco dessa fase esta centrado nas areas de Design e Engenharia, com as atividades de projeto e
prototipagdo para testes técnicos do produto ou servigo.

Em seguida vem a fase de geracdo do Conceito do produto ou servico, que captura
oportunidades de mercado e necessidades de usudrios e clientes. Nessa fase, Tim Brown
(2009) argumenta que o produto ou servico tem de satisfazer trés pilares para inovar com
sucesso (figura 13.14): viabilidade de negocio, exequibilidade tecnoldgica e o desejo ou a
vontade das pessoas.

Por ultimo, vem a fase identificada por Verganti (2008) como dirigida pelo design (design
driven), com a criagdo de novos Significados ¢ novas linguagens para produtos e servigos.
Conforme o autor ilustra na Figura 3.12, essa fase envolve pesquisas avangadas no que
Bousbaci (2008) identifica como a quarta geracao do design thinking, ilustrada na Figura 3.10:
o designer como um profissional reflexivo, usando campos de conhecimento tais como
poética, retdrica, fenomenologia, hermenéutica e ética como fontes de compreensdo do
universo ¢ dos contextos das pessoas, para entdo encontrar formas radicalmente novas de
significado e de linguagem dos produtos e servicos para os desenvolvedores, usudrios e
clientes. Verganti (2008) demonstra nos estudos de caso de pequenas empresas italianas, que
essa atividade ¢ fundamentalmente multidisciplinar, envolvendo profissionais de diversos

campos de conhecimento. Além disso, no centro da investigacao nessa fase estd o ser humano
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integral e ndo somente sua parte racional ou emocional que ira decidir pela compra do produto
ou servigo que venha a ser idealizado nesse processo.

A partir da divisao do processo completo de concepgao e desenvolvimento de produtos e
servicos nessas cinco grandes fases, passou-se a elaborar o roteiro propriamente de perguntas

em cada fase, como sera visto a seguir.

4.8 Construcio do roteiro de perguntas

Um roteiro de perguntas padronizadas foi elaborado com base nas pesquisas de Barczak e
Kahn (2012), Hansen e Birkinshaw (2007) e Moultrie, Clarkson e Probert (2007). Os dois
primeiros trabalhos versaram sobre a identificacdo de boas praticas no desenvolvimento de
produtos e servigos, enquanto o terceiro visou a constru¢do de uma ferramenta de auditoria de
uso de praticas de design em empresas industriais.

Kahn et al. (2012) apresentaram uma pesquisa patrocinada pela PDMA Product Design
and Management Association, com a meta de examinar com qual prioridade as boas praticas
de desenvolvimento de novos produtos (DNP) estavam sendo realmente utilizadas pelas
empresas. Nesse trabalho, foram identificadas sete dimensdes das praticas de DNP, ordenadas
por grau de importancia na visao de 306 profissionais participantes da pesquisa, em nivel
gerencial e de direcdo, conforme segue: Estratégia (18%), Pesquisa (16%), Comercializacao
(15%), Processos (15%), Clima do Projeto (13%), Cultura Organizacional (13%) e Métricas
(10%). A partir desse trabalho, Barczak e Kahn (2012) elaboraram um instrumento de
auditoria das melhores praticas, relacionando 100 afirmativas distribuidas equitativamente
pelas sete dimensdes conforme suas porcentagens de prioridade, com trés possibilidade de
resposta: Nao Concordo, Parcialmente Verdadeiro, Sim Concordo.

Hansen & Birkinshaw (2007) analisaram cinco grandes projetos de pesquisa realizados

durante uma década, envolvendo mais de 130 executivos de 30 empresas ¢ mais de 4.000
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empregados de 15 empresas, avaliando ainda a efetividade de 120 projetos de DNP em 100
unidades de negocio de corporacdes multinacionais dos EUA e Europa. De suas descobertas
os autores identificaram a cadeia de valor de inovagdo como um processo de trés fases:
geracdo de ideias (interna, externa e por polinizacao cruzada), conversdao das ideias (com a
sele¢do de ideias e o desenvolvimento até o resultado) e difusdo dos conceitos desenvolvidos
(com a disseminagdo pela organizacdo). Os autores criaram um instrumento de auditoria com
13 afirmativas distribuidas pelas trés fases (geragao, conversao, selecdo), com possibilidade de
respostas: Discordo, Concordo Parcialmente e Concordo.

Moultrie, Clarkson e Probert (2007), interessados em identificar a realidade do uso de
design nas empresas industriais de pequeno ¢ médio porte (PME), elaboraram uma pesquisa
em quatro fases que culminou com a construgdo e teste de um instrumento de auditoria de
forma interativa, por meio de pesquisa-a¢ao, envolvendo no total 26 empresas. O questionario,
um instrumento de medida de maturidade no uso de design para o desenvolvimento de novos
produtos, apresenta quatro niveis de maturidade para cada um dos 26 temas elaborados pelos
autores e solicita ao respondente que classifique a empresa na situagdo atual e na situacao
desejada para cada tema.

Para a realizag¢do do roteiro de entrevistas, os questiondrios indicados nas trés referéncias
citadas acima foram organizados em planilhas, com 113 afirmativas mais 26 temas com quatro
estagios de maturidade cada, compondo um total de 217 perguntas. Eliminadas as
redundancias entre essas perguntas e aquelas que desviavam do recorte da pesquisa, restaram
61 que foram distribuidas nas cinco fases do esquema de referencia da pesquisa (Figura 4.4),
conforme sua aplicagdo em cada fase, assim divididas: Mercado com 5 perguntas, Producao
com 5 perguntas, Produto com 15 perguntas, Conceito com 14 perguntas, Significados com 6
perguntas e finalmente uma se¢do com mais 16 perguntas relativas ao planejamento e

gerenciamento do processo de DNP, que abrange todas as fases.
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Esse roteiro, reproduzido no Apéndice A, foi utilizado pelo pesquisador como guia para
conduzir as entrevistas, tendo sido aplicado de maneira uniforme em todas as cinco entrevistas
realizadas nas trés empresas participantes da pesquisa. Cada entrevista foi feita em uma secao
de aproximadamente 2,5 horas, exceto uma delas que foi feita em duas se¢des, também com
2,5 horas cada uma, apesar de ter sido utilizado o mesmo roteiro de perguntas das demais
entrevistas.

As respostas de cada entrevistado foram gravadas e transcritas pelo proprio pesquisador

que realizou as entrevistas.

4.9 Protocolo para analise de dados de campo

Este trabalho de pesquisa visa identificar praticas de design thinking que possam ser
incorporadas ao processo de inovacao de produtos. Assim sendo, precisamos de um protocolo
para analise dos dados de campo, que oriente para uma visao de processo. Dois autores que
podem contribuir para essa construgdo sao Galloway (1994) e Tenner e De Toro (1996), que
desenvolveram propostas de mapeamento de processos nas organizagoes.

Galloway (1994, p. 15-17) identificou nove elementos principais, quais sejam: output;
customer(s), requirements, process participants; process owner, stakeholders; process
boundaries; inputs and their suppliers. J& Tenner & DeToro (1996, p. 59) identificaram dez
elementos: customers; outputs; transform; inputs; participants, suppliers, requirements,
feedback,; boundaries; process owner. Observa-se que esses dois trabalhos apresentam grande
intersec¢do entre os elementos apontados. A Figura 4.5 apresenta uma composicao dos

elementos do processo genérico de uma organizacao.



Forne-
cedores

Feedback

.
(Proprietério do Processo)

N

Lideranca

R

Clientes

Transmag:fio
3 Outputs Demandas
(7) (4]
Inputs @ (Valor)
Participantes
/ Stakeholders

e

imites

Figura 4.5 - Mapeamento parcial de um processo genérico da organizagao
Fonte: adaptado de GALLOWAY, 1994 e de TENNER & DETORO, 1996

78

Com base nesse processo genérico, vamos ajustd-lo para o processo de inovacao de

produtos e servigos, pela consolidacdo dos elementos constituintes do processo principal da

empresa que cria e entrega valor ao cliente e demais stakeholders. A partir desse mapeamento

geral, foi construida a Figura 4.6 que reorganiza esses elementos do processo em dez

dimensdes que levam em conta o roteiro de perguntas para investigagdo de campo

(reproduzido no Apéndice A), incluindo as dimensdes de design thinking e o meio inovador

interno. Esta ultima, segundo defini¢ao de Barbieri et al. (2002), passou a ser utilizada pelo

Foérum de Inovacao da FGV-EAESP para o estudo de organizagdes inovadoras.

PLANEJAMENTO: (7) Gestao e (8) Direcao

(6) ORGANIZACAO: de pessoas e equipes

(4)
RECURSOS

ATIVIDADES:
(1) Processos
(2) Pessoas
(3) Design Thinking

(10) Meio Inovador Interno

(5)
RESULTADOS

CONTROLES: (9) Controle de Qualidade

Figura 4.6 - Protocolo para analise do processo de inovagao na organizagao

Fonte: elaborado pelo autor, com indicagdes do orientador
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As dez dimensodes da Figura 4.6 serdo utilizadas para agrupar a analise das respostas de
cada caso, formando um relatorio resumido do caso. Em PLANEJAMENTO, estdo as
dimensdes Direcdo, que agrupam as questdes relativas a participacdo da alta dire¢ao no
processo de inovacgao, e Gestao, que buscam por evidencias do modelo de gestdo da empresa.
Em ORGANIZACAO, serdo agrupadas as questdes relativas a forma organizacional e ao
métodos de formagdo das equipes de inovacado. Em RESULTADOS, estardo as perguntas que
buscam identificar como a organizacao avalia os resultados da inovacao, para as diversas
partes interessadas. Em RECURSOS, estdo as questdes sobre como a empresa busca e
gerencia 0s recursos para inovagdo, tais como informagdes e recursos financeiros. Em
ATIVIDADES, aparecem as dimensodes do Processo propriamente dito de transformar uma
ideia em um resultado, mas também as questdes relativas as pessoas como agentes de
inovagdo. Colocamos nesse grupo as questoes especificas sobre as praticas de design que
possam ser identificadas nas empresas € as perguntas sobre o Meio Inovador Interno,
conforme definido por Barbieri et al. (2002). Finalmente em CONTROLES, estdo as
perguntas relativas ao controle de qualidade e desempenho dos demais processos.

Ao final do Apéndice A estd uma tabela que relaciona essas dimensdes com os numeros

das questdes que compdem o roteiro de entrevista de campo.
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5 DESCRICAO DOS CASOS ESTUDADOS

5.1 Escolha das empresas

Eisenhardt (1989) indica que na pesquisa qualitativa com objetivo de construgdo de teoria
nova, pode-se selecionar poucos casos de estudo, escolhidos estrategicamente como sendo
casos polares ou extremos do fendmeno que se deseja estudar. Essa foi a tonica na escolha das
trés empresas cujos casos serao descritos nas proximas segoes.

A estratégia de pesquisa orientou-se a incorporar um escritorio de design, onde seria
provavel encontrar as praticas de design thinking em operagdo plena. Esse caso seria um
referencial para os outros dois. Na sequéncia, procurou-se uma empresa com atividades
industriais e com significativo processo de langamento de novos produtos, mas que fosse
reconhecida pela forte presenca do design em seus produtos. Nesse caso, escolheu-se uma
empresa de cuidados pessoais, com extensa linha de produtos e que ¢ reconhecida como
inovadora em seus muitos langamentos anuais. Os produtos de cuidados pessoais sdo bens nao
durdveis e que dependem de 6tima comunicagdo com 0S usuarios para se imporem como bens
quase essenciais, como ocorre nas sociedades modernas. A terceira empresa deveria ser
escolhida no universo de industrias de bens duraveis, que também apresentassem uma certa
dindmica de lancamentos anuais. Para esse caso foi escolhida uma empresa produtora de
ferramentas profissionais, as quais, em principio, precisam atender primeiro a aspectos
funcionais e de resisténcia, mas também a aspectos ergonomicos e de identidade visual. Essa
empresa também possui um fluxo continuo de langamentos de novos produtos, portanto
atenderia ao objeto principal de possuir um processo de DNP.

Essas trés empresas foram contatadas formalmente pelo pesquisador e seu orientador,
tendo como solicitacao participar de pesquisa de campo para complemento de dissertagdao de

mestrado. Foi anunciado desde o inicio dos contatos que a pesquisa preservaria a identidade
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das empresas, para dar maior liberdade aos entrevistados de apresentarem suas percepcoes da
realidade interna das empresas e, ao mesmo tempo, simplificar o processo interno de
aprovacao pela dire¢do dessas organizagdes de grande porte. Outras duas empresas foram
consultadas, mas ndo puderam responder até a data limite para participar da pesquisa. As trés
empresas foram entrevistadas na ordem em que serdo apresentadas a seguir.

Conforme sugerido por Eisenhardt (1989), os trés casos serdo descritos em profundidade, por
meio de uma andlise intra-caso (within-case analysis), utilizando-se o protocolo de analise
indicado na Figura 4.6 como quadro de referencia para a visdo do processo de inovacdo das
organizagdes. A andlise sera desenvolvida de acordo com as dez dimensdes desse protocolo, com
a sequéncia: (1) Processo, (2) Pessoas, (3) Design Thinking, (4) Recursos, (5) Resultados, (6)

Organizagao, (7) Gestao, (8) Direcao, (9) Controle de Qualidade e (10) Meio Inovador Interno.
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5.2 Escritorio de design (PDesign)

A primeira empresa selecionada para coleta de dados de campo foi um escritério de design
de pequeno porte, aqui identificado pelo nome ficticio de Professional Design (PDesign).
Trata-se de uma empresa de aproximadamente 20 pessoas. Esse escritorio nasce da unido de
profissionais de design e arquitetura, para construir uma proposta inovadora de atuagdo no
mercado, posicionando-se como um elo de conexdo entre o cliente/projeto e uma rede de
especialidades e competéncias em design, marketing, propaganda, pesquisa etc., de forma a
oferecer ao cliente uma solugdo integrada de servigos, que abrangem desde os estudos iniciais
para a definicdo de novos significados para produtos e servigos (VERGANTI, 2008), até o
acompanhamento do inicio da produgdo de bens fisicos ou da prestacao de servigos, passando
por todas as etapas do processo. Depois de alguns anos operando nesse formato, o escritorio se
associou com outro escritorio que possuia uma especializacdo bem definida na industria
automobilistica, com designers, projetistas e engenheiros especializados nesse ramo e com
metodologia de projeto adequada a complexidade e tipo de abordagem de seus clientes
naturais. Com essa fusdo, o novo escritorio ficou maior e mais completo, oferecendo aos
clientes servigos integrados com base em seus quadros internos de profissionais ¢ buscando no
mercado apenas competéncias muito pontuais para complementar o conjunto de habilidades
em cada servigo contratado pelos clientes. Para a presente pesquisa, foi entrevistado um dos
socios fundadores e atuante no dia a dia do negocio, com quase duas décadas de atuacdo em
design e formagao em desenho industrial.

A escolha dessa empresa especialista em design, como a primeira a ser entrevistada, teve
como proposito oferecer ao pesquisador uma perspectiva mais acurada de como as
competéncias do design thinking podem ser aplicadas em todas as fases do processo de criagao
e desenvolvimento de novos produtos. Respondendo ao questiondrio padronizado, essa

primeira empresa deveria fornecer um campo de possibilidades que seriam entdo utilizadas
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como parametro de orientacdo para as demais empresas que viriam a ser entrevistadas na
sequéncia. Deveria também oferecer elementos para avaliar a adequag¢dao do questionario
elaborado para as entrevistas padronizadas com as demais empresas. De fato, essa estratégia
mostrou-se conveniente, pois o comentario do socio entrevistado reforcou a validade da opcao
feita. Ao final da entrevista, ele surpreendeu-se com a grande quantidade de habilidades,
competéncias ¢ conhecimentos que eram dominados e realizados pelo escritorio, que sé

vieram a luz por conta da abrangéncia do questionario.

5.2.1 O processo de desenvolvimento na PDesign

Um fator especialmente interessante nessa entrevista aflorou nas questoes relativas ao
processo de trabalho. Para a pergunta: “Existe um processo formalizado e documentado para o
desenvolvimento de produtos e servigos? Como ¢ esse processo? Todas as pessoas que
trabalham com essa atividade conhecem o processo?”, o entrevistado apresentou uma resposta
que denota certa divergéncia no conceito de processo formalizado, indicando que este poderia
ser melhorado, mas com a preocupagdo de ndo perder a flexibilidade se o processo for

alterado:

Sim, existe processo documentado, passivel de aprimoramento, mas ao mesmo
tempo ndo deveria ser aprimorado, pois ¢ flexivel e se adapta a necessidade de cada
projeto. Fazemos reunido toda segunda-feira com todos os designers, repassamos
rapidamente todos os projetos em andamento, funciona muito bem porque o grupo €
pequeno [20 pessoas], ¢ modelo para outras empresas. Nao queremos processo muito

rigido para ndo perder flexibilidade.

Essa resposta deixa transparecer também uma dimensao humana de gestao do grupo, que
prioriza o valor das interacdes constantes e abertas, com todos os colaboradores
acompanhando a evolugdo de todos os projetos do escritorio. O escritdrio possui software de

gestdo de projetos, mas se mostra como acessorio no processo de gestdo. Claro ¢ que com
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grupos pequenos, de 20 pessoas, € possivel fazer reunides semanais com todos juntos, o que
pode se tornar inviavel com grupos maiores, como ¢ o caso das empresas de médio e grande
porte. Mas o fato ¢ que essa dindmica de reunides semanais refor¢ca continuamente as relagdes
entre os colaboradores na busca por solugdes adequadas, bem como possibilita o aprendizado
coletivo com os resultados alcancados e a polinizacdo cruzada de ideias nos projetos em
andamento.

Outra constatacao interessante ¢ que o escritorio ndo opera no modelo de stage gates,
como ocorre em muitas empresas. A essa pergunta, a resposta foi: “Nos ndo operamos
internamente com o modelo de stage gates, cada projeto ¢ configurado de forma unica e
gerido por logica de projeto e ndo de processo continuo. Mas participamos dos stage gates de
nossos clientes.”

A inovacao aberta, entendida como define Chesbrought (2003), ¢ cultivada pelo escritorio
desde sua abertura, sendo parte de sua proposta de valor aos clientes. Outro ponto relevante no
processo do escritorio ¢ a fase de criacdo do conceito do produto ou servico. Vale observar
que nesse contexto de design, o uso do termo “conceito” esta mais proximo da criagdo de
novos significados, como define Verganti (2008), do que da defini¢do dos atributos
mercadoldgicos do produto, como ocorre nas empresas industriais, como veremos nos outros

casos. Feita essa ressalva, seguem as respostas as perguntas sobre criacdo do conceito do

produto e a participacao de usuarios e clientes nesse processo:

Sim, existe fase bem definida, realizada depois de uma pesquisa [etnografica] sobre o
tema em desenvolvimento, antes mesmo de qualquer ideia sobre o que serd o
produto. Secdes criativas se intercalam com periodos de siléncio, [para
operacionalizar os momentos divergente ¢ convergente do processo criativo]. A
experiéncia mostrou ser improdutivo envolver o cliente nessa etapa.

[..]

Tem um ponto polémico sobre cocriacdo com usuarios finais. Temos um pé atras. Se
chamamos os clientes, eles ndo tém o conhecimento. No6s preferimos trabalhar com

os usuarios de uma forma distinta, ndo trazé-los para uma mesa para discutir o
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produto de igual para igual, mas indo até ele, buscando as oportunidades em sua
realidade, até mesmo colocando as ideias a prova através de mockups, testes piloto
etc. O design thinking esta virando uma férmula magica, ja participei de reunides que
ndo constroem, com pessoas que ndo deviam estar 14. Pesquisa € bom para melhorias
incrementais e para trazer insights criativos, vocé pode vivenciar coisas que nao
vivenciaria em sua sala de trabalho. Por exemplo, preciso ver como uma pessoa
opera um trator, o melhor ¢ ir 14 junto com o operador, passar um tempo operando o

trator com ele.

[..]

A questdo de pesquisa de campo [para teste do conceito] é também polémica. A
pesquisa ¢ muito valida para levantar ideias, conhecer realidades, mas n3o para
validar produtos. As pessoas conseguem julgar o que estd em seus repertérios mas
ndo inovagdes de ruptura. Se déssemos um iPhone para usuarios validarem antes da
Apple té-lo langado, provavelmente eles ndo aprovariam o produto. Até que ponto

vocé vai se guiar em pesquisa para dar resposta?

A questdao do envolvimento precoce do cliente no processo criativo também evidencia essa
fase de liberdade para conceber novos significados ao que podera vir a ser o produto ou
servico. Segundo o entrevistado, “os clientes normalmente sdo muito objetivos, querem ver
algo materializado. Percebem como perda de tempo se depois de uma se¢do de trabalho ndo se
chegar a algo concreto, que possa ser entendido e mostrado.”

Apesar disso, o entrevistado afirma que o escritorio sempre faz pesquisas do mercado alvo
do produto ou servico, identificando, ainda que de forma ‘“rasa”, os “concorrentes e
arquétipos, os processos do nosso cliente, usuarios finais (etnografia) com diferentes niveis de
abrangéncia, desde cinco pessoas até o Brasil todo.” Esse material fica sempre disponivel a
todos os colaboradores. Os sécios assumem a direcdo da sistematizacdo dos argumentos e da
estratégia do produto que fique clara aos clientes, mas os designers também sao chamados a
opinar sobre essa estratégia. Assim, reforca-se a interacao continua de todos os envolvidos na
concepgdo e desenvolvimento do produto ou servigo e na busca pelo sucesso. Todos t€ém a
oportunidade de participar das decisdes. Esse aspecto aparece novamente na pergunta sobre

como especialistas externos se integram com o time da casa. A resposta: “Criamos um



86

ambiente criativo, de uma maneira informal, o colaborador [externo] ndo ¢ ‘0’ especialista
nem nos somos ‘0s’ melhores. Ha uma boa interagdo que corre por uma informalidade que ¢
normal em nosso escritorio.”

Sendo um escritério especializado em design, sdo largamente utilizadas as ferramentas de
projeto de engenharia, tais como modelagem e calculos em Computer Aided Design &
Engineering — CAD/CAE, Design For Manufacturing — DFM, Design For Assembly — DFA,
Failure Mode and Effect Analysis - FMEA etc. No entanto, trazendo uma realidade diversa do
esperado na atualidade, o escritorio sente dificuldade em oferecer aos clientes uma abordagem
“do berg¢o ao berco” (from cradle to cradle), na proposi¢do de solugdes que cuidem dos
impactos ambientais no ciclo de vida completo do produto, desde a matéria prima bruta
extraida da Natureza, até sua devolucdo a Natureza. Isso fica claro na afirmativa: “Sobre o
conceito cradle to cradle, estamos num processo de construcdo. A nova logica ja estd
presente, mas ainda ndo € uma obrigagdo, inclusive para os clientes. Eles ainda nao aceitam

pequenas mudangas de custo em beneficio de um menor impacto ambiental.”

5.2.2 As pessoas na PDesign

O roteiro de entrevistas colocou uma Unica questdo especificamente sobre as pessoas, no
entanto, havia espago e de fato as pessoas apareceram em muitas outras questdes do roteiro. A
questao especifica era essa: “Os empregados apresentam ‘espirito de corpo’ e tém orgulho de
trabalharem nessa empresa? Percebem que todos departamentos colaboram para satisfazer o
usuario final?” A resposta a essa pergunta foi curiosamente curta e objetiva: “Sim, 90% da
equipe [possui espirito de corpo]. Eu percebo [isso] claramente. O pessoal ‘topa as paradas’,
curtem, € claro que tem estresse, mas o pessoal vem sempre junto.”

Um aspecto bastante relevante apareceu no final da entrevista. O entrevistado relatou que

no passado todos se reuniam uma ou duas vezes por més para desenvolver uma proposta livre,
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que enderecasse alguma questdo relevante para a sociedade, mas sem qualquer encomenda de
cliente. Isso era feito para estimular o espirito criativo da equipe, mas também para construir o
sentido de colaboragdo com a sociedade. Como exemplo dessa atividade: “Tivemos no
passado mais tempo para discutir projetos de interesse social, em que nossa equipe desenvolve
um estudo e proposta de algum tema de interesse, aplicando nossa metodologia de design.
Estamos tentando fazer isso agora para a questdo da mobilidade urbana.” Essa pratica, de
utilizar competéncias profissionais para solucionar questdes de amplo interesse social, embute
um duplo sentido: de um lado mantém a criatividade da equipe e constréi uma imagem
positiva do escritorio diante do publico em geral. De outro lado, abre espaco para que os
profissionais expressem suas preocupacdes com a sociedade, manifestem o que de melhor
tenham a dar, livres do direcionamento comercial que acompanha todos os projetos a clientes.
Um espaco de expansdo para uma reflexdo de seus proprios propoésitos. E de construcao
coletiva em torno desses propdsitos que se apresentam comuns ao time.

Essa constatacao foi ficando mais forte nas entrevistas seguintes das outras duas empresas.
O que comecgou a tomar forma foi uma maneira diferente de relagdo entre as atividades
profissionais e as aspiragdes tipicamente humanas dos colaboradores, voltadas a construir um

lugar melhor, qualquer que seja a utopia a ser desafiada.

5.2.3 Design thinking na PDesign

Sob esse titulo, foram agrupadas as perguntas que dizem respeito mais diretamente as
praticas de design thinking. As trés perguntas nesse grupo procuram investigar a importancia
da estética na diferenciacdo do produto, a busca por uma experiéncia de compra e uso pelos
clientes e o uso de empatia como ferramenta de envolvimento dos colaboradores da empresa.
As respostas oferecidas pelo escritorio de design, apresentadas a seguir, tratam o assunto como

natural, sendo eles especialistas formados nessa disciplina:
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Trabalhamos com o tripé classico da IDEO: o que € relevante para o consumidor, o
que ¢ tecnicamente possivel e o que é economicamente viavel. Levamos muito a
sério. O que ¢é relativo ao consumidor, cuidamos de fazer um produto que € belo, ndo

s0 nas curvas, mas que fica bem também no contexto.

Usamos muito as ferramentas de design de servigos, como o mapa da jornada do
consumidor, que constrdi e analisa as experiéncias atuais, identifica as oportunidades
de mudar a légica, avalia todo o background de servicos, estruturas existentes etc.;

usamos bastante isso para pensar novas experiéncias.

Sim, [fazemos] esse tipo de abordagem etnografica, as pesquisas para conhecer as
limitagdes e capacidades do cliente, visitar as fabricas, a necessidade de compreender
quem ¢ ele, quais as necessidades que esse cliente tem, como ¢é ele? A empatia €

extremamente natural do designer e poderia acontecer de uma forma natural.

5.2.4 Recursos para inovacio na PDesign

Em recursos estdo as perguntas que se referem ao acesso a conhecimento e infraestrutura.
Apenas duas perguntas lidam com essas dimensdes no roteiro. O respondente acredita que
tenham os recursos necessarios para uma boa operagdo. Também o acesso a conhecimento dos

atores do mercado alvo do produto ¢ algo inerente ao processo de desenvolvimento.

5.2.5 Resultados do processo de DNP na PDesign

Nesta secdo foram relacionadas perguntas que dizem respeito ao resultado do processo de
desenvolvimento de produtos e servicos € nao ao resultado destes no mercado. O tema foi
dirigido aos prazos de desenvolvimento e para a velocidade de ocupagdo de canais de
distribuicao. No caso do escritério, essas perguntas suscitaram uma avaliagdao dos clientes da
PDesign e nao dela mesma. Uma observacdo interessante ¢ que “as pequenas ¢ médias
empresas (PME’s) nem sempre conseguem financiar a ocupagado rapida do canal, apresentam

uma curva de ocupagdo mais lenta.”
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5.2.6 Organizac¢ao da PDesign

Nesse topico foram agrupadas as perguntas sobre a organizacdo da empresa. Na questao
sobre a lideranca dos projetos, aparece a estrutura organizacional com apenas dois niveis:
“Temos os trés socios e os times por projeto, sem outras camadas hierdrquicas. Cada projeto
tem um dono, em funcao de experiéncia, mas em outro projeto esse dono ¢ um trabalhador. Os
times sdao montados de acordo com cada tipo de projeto.” Essa ¢ uma caracteristica
interessante do escritorio de design, que proporciona aos colaboradores uma alternancia entre
ser coordenador em um projeto e trabalhador em outro. Em paralelo a isso, todos participam
das reunides de segunda-feira e opinam nos projetos e nos desafios apresentados, o que
confere ao grupo uma interacao continua.

A visdo integrada do produto-usuario-cliente-mercado aparece também na estrutura para

lancamento do produto, como indicado nessa resposta:

Como enxergamos o design de uma forma holistica, muito completa, isso esta
contido em nossa abordagem, apesar de que nem sempre os clientes compram essa
abordagem integrada. Em nossa oferta de design integrado, uma das etapas é pensar
o lancamento do produto. Ele estd muito concentrado em experiéncia de uso,
experiéncia de venda, de lancamento e comunicagdo. Nesse quadro entram

marketing, merchandising, marca, evento, feira, brincadeira e assim por diante.

Uma passagem recorrente desse entrevistado € a indicagdo de que no Brasil as empresas
téem dificuldade em adotar as propostas mais avangadas do design. Por exemplo, numa
passagem sobre o projeto de interfaces produto-usudrio, o entrevistado indicou: “[...] isso €
uma area muito critica, pois os clientes ainda ndo entenderam a importancia [do projeto da
interface produto-usuario]. Ainda hoje temos dificuldade muito grande de trabalhar em
projetos especificos de user interface quando o produto ndo € especifico de interface.”

Sobre a participacao de especialistas na criacdo de experiéncia completa com o produto,

o respondente indica que essa ¢ uma pratica usual, mas gostaria que fosse mais intensa, isto
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¢, muitas vezes ¢ limitado pelo orcamento do projeto para envolver mais intensamente
especialistas externos. “Sim, trabalhamos com especialistas externos. Mas gostaria de trazer
mais gente, por exemplo, no desenvolvimento de equipamentos médicos, gostaria de
envolver médicos para nos dizer como ¢ a experiéncia de ser médico, como ¢ sua vida de

médico etc.”

5.2.7 Gestao do processo de desenvolvimento na PDesign

Na area da gestdo, o escritério se vale novamente do tamanho reduzido e aproveita essa
caracteristica para reforgar a interagdo entre todos os colaboradores. Quando perguntado sobre
programas de estimulo a inovagao, obtivemos a seguinte resposta: “Existe um transito aberto
de conversa e exposicao das ideias, necessidades. Mas falta o exercicio, talvez pelo gargalo
que estamos vivento. Tem de ter 6cio, até porque somos uma empresa de servigos. Tem dois
tipos de 6cio necessarios: um € técnico, tem de ter um pequeno 6cio para momentos de pico. O
outro lado do 6cio ¢ gerar esse espago para sugerir inovagdes.” Na mesma linha, quando
perguntado sobre autonomia do time: “A autonomia nao ¢ total. Os assuntos que demandam
decisdo sdo discutidos pelo time, mas a decisdo ¢ dos soOcios, principalmente quando se
relaciona com o cliente. Existe uma grande autonomia nas decisOes inerentes aos aspectos
técnicos no desenvolvimento do projeto.”

Ja no campo da gestdo de remuneracdo, ha clara consciéncia de que esse topico
demanda aperfeigoamento pelo escritorio: “Uma nova fronteira para o escritorio ¢ a gestao
das metas internas ligadas a remuneracdo. [...] N6s queremos fazer algum processo de
recompensa por desempenho, mas nao conseguimos dar continuidade a isso. As metas hoje
estdo ligadas ao cronograma do projeto, com os acompanhamentos semanais que fazemos

de cada projeto.”
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5.2.8 O papel da direcio na PDesign

No escritorio, a dire¢ao da empresa € exercida pelos trés socios. Assim, o respondente deu
a esse grupo de perguntas sua percep¢ao sobre o apoio da alta dire¢ao das empresas clientes ao
trabalho de design. Ha uma critica nao velada a esse apoio nas grandes empresas, como pode
ser visto na seguinte resposta: “Pelo meu olhar, a alta gestdo na grande empresa, muitas vezes
até atrapalha, pois ndo esta colada no processo, ela vé s6 a ponta do iceberg. Na pequena
empresa, ela ajuda, da energia, motiva, € bem legal, percebe-se muito claramente.” E a critica
continua com a resposta sobre regras para financiamento da inovagao: “Toda empresa quer ser
‘Steve Jobs’, mas nenhuma delas quer arriscar, pois inovagao ¢ carregada de riscos. Vocé vai
ter uma série de fracassos mas quando tiver sucesso paga [ganha] por todos eles. O presidente
ndo enxerga i1sso com a inovagao.”

Ja a orientagdo do escritorio, dada pelos socios, deixa clara a necessidade de atender a
usudrios e clientes, como indicado nesta resposta: “Nds somos orientados por todos esses
direcionadores [mercado, cliente, usuarios]. E claro que o usuario final estd no centro do
negdcio, porque ele alimenta tudo. Mas a0 mesmo tempo, ndo posso relegar meu cliente, sem

considerar as limita¢des dele, ele ¢ que conhece bem seu negdcio, suas limitagdes.”

5.2.9 O controle de qualidade na PDesign

Nessa classificacdo estdo as perguntas referentes aos sistemas de garantia e controle da
qualidade do resultado do projeto e dos proprios produtos e servicos no mercado. No caso do
escritorio, ha certo grau de informalidade nesses procedimentos, se comparado ao estado atual
dos sistemas de qualidade nas areas produtivas das empresas. Algumas respostas a seguir

ilustram isso:

Nao ha procedimentos estruturados. Busca-se com cliente de maneira informal,

depois de algum tempo do langamento, quais foram os resultados no mercado, se as
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metas de vendas foram atingidas etc. Porém, avalia-se o resultado da inovagdo, se foi
percebida pelo mercado e pelo usuario, se trouxe ganho de marca e visibilidade para

a empresa, mesmo que o produto ainda ndo tenha deslanchado em termos comerciais.

[..]

Hé dois momentos para a analise [do sucesso ou fracasso no mercado]: com o projeto
entregue, analisa-se o que o cliente comprou e nds entregamos; olha-se o mockup,
protoétipo, se esta bem feito, os encaixes, a pintura, o toque, interface etc. Depois vem
o requisito informal para acompanhar o produto no mercado. O produto foi bem, as
pessoas o aceitaram, como foi a venda? Outra equipe avalia o quanto esse produto
gerou visibilidade e valor de marca: cursos, midia, tudo isso € valor. Os prémios do
produto também sdo retorno ao cliente.

Um aspecto particularmente interessante se apresenta com a resposta a ultima pergunta
desse grupo, qual seja: “Possui indicadores de satisfagao dos empregados com o DNP? Qual € o
resultado?” A resposta: “E de forma absolutamente ndo estruturada, informal, ocorre nas
relacdes e na abertura que damos a eles. Nao temos um processo formal.” Num grupo de apenas
20 colaboradores, essa informalidade aparenta ndo fazer diferenca, pois o contato entre todos ¢
muito intenso na dindmica de trabalho do escritério. O que chama a atengdo ¢ o fato de haver
tantas oportunidades de olhar centrado no usuério final dos produtos, mas aparentemente nao ha

formas tdo bem estruturadas para atender aos desenvolvedores do produto, os funcionarios do

escritorio. Esse topico vird a tona com mais for¢a nos dois proximos casos.

5.2.10 Meio inovador interno na PDesign

O Meio Inovador Interno ¢ uma designacao defendida pelo Férum de Inovagao da FGV-
EAESP e refere-se a um conjunto de dimensdes internas a empresa, que caracterizam o
ambiente mais ou menos propicio a inovacdo (BARBIERI et al., 2002). Essas dimensoes
internas estdo associadas a aspectos da cultura da empresa. Assim acolheu-se nessa secao trés
perguntas relacionadas a cultura da empresa, que ¢ bem peculiar no caso do escritério. A

primeira pergunta refere-se a abertura para receber ideias de fora da empresa. A resposta
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indica que a maioria das ideias desenvolvidas pelo escritorio ou vém do proprio cliente, na
forma de um briefing do que deseja ter desenvolvido, ou ¢ criada pelo proprio escritorio, uma
vez que presume-se que essa seja uma de suas fungdes distintivas. A segunda pergunta refere-

se ao ambiente criativo de trabalho. Nesse caso, a resposta foi:

Na grande maioria dos colaboradores, mas ndo em todos, principalmente nas pessoas
chave, a discordancia e o embate de ideias no processo criativo ¢ praxe. E de igual
para igual. No entanto, chega em um momento que alguém tem de decidir,
normalmente um dos sbécios. H& espago da lideranga para manifestar essa
discordancia, mas ¢ preciso também atitude do liderado para exercer esse espaco.
Tem um ponto positivo: desse processo de discordancia, as vezes nasce um novo
pensar, nem tanto pela escolha de um lado ou de outro, mas de algo novo que a

discordancia fez emergir.

Ja a terceira pergunta refere-se ao espaco cultural da empresa para que os colaboradores

possam levar adiante novas ideias.

Isso € um sinal importante para nds, queremos ser um escritério na ponta das
discussdes extremamente inovadoras, relevantes. Por exemplo a questdo da
mobilidade urbana. Fazer essa discussdo porque ¢ importante para a equipe, para a
sociedade, mesmo que ndo tenha um cliente demandando esse servigo. Pegamos uma
tarde de sexta-feira, uma ou duas vezes por més, paramos para fazer debates, [trazer]
palestrantes, s6 discutindo e criando possibilidades. Precisamos isso para a saude

criativa dos colaboradores e para a imagem do escritdrio.
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5.3 Empresa de produtos para cuidados pessoais (PCare)

A segunda empresa escolhida para participar da pesquisa, de nome ficticio Personal Care -
PCare, ¢ uma grande industria que opera no ramo de cuidados pessoais, com milhares de
funcionarios ¢ uma extensa rede de relacionamento para comercializar seus produtos. A
empresa diferencia-se por uma forte capacidade de langar novos produtos, o que coloca a
atividade de design em destaque em seu planejamento estratégico. Pode-se dizer que em seu
mercado, principalmente na area de cosméticos, as demandas dos clientes sdao muito volateis,
com rapida saturacao dos produtos lancados, demandando um continuo de novos langamentos.
Um de seus Vice-Presidentes resumiu dessa forma a missao da PCare: “O principal pilar da
empresa ¢ transformar conceitos em experiéncias.”

Os produtos da PCare estao entre as marcas mais reconhecidas no Brasil em seu setor. Seu
compromisso com o desenvolvimento sustentdvel, como em geral ocorre nesse setor de
produtos nao essenciais, € reconhecido pelo mercado, conforme atestaram os entrevistados.

As entrevistas foram realizadas primeiro com a gerente de desenvolvimento de formulas
dos produtos, que trabalha ha 15 anos na empresa, ¢ depois com o gerente de embalagens, este
com 12 anos de empesa. Todos os produtos que vdo ao mercado passam por essas duas
geréncias, de tal forma que esses pontos focais deram uma visdo bem completa do processo de
desenvolvimento de novos produtos. As citagdes que aparecem na analise a seguir utilizam
repostas dos dois gerentes, indistintamente, conforme o julgamento de interesse deste

pesquisador.

5.3.1 O processo de desenvolvimento na PCare

O processo de DNP da empresa se assemelha ao modelo de stage gates (COOPER, 2011,
p.- 20) com passagens bem definidas de estagios do desenvolvimento e descartes reais de

projetos no funil, ou os projetos sdo colocados em espera se nao atenderem as regras de
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priorizacao em cada estagio, como atestam as respostas relativas a pergunta sobre os critérios

de passagem de fase (go / no go):

Sim, temos critérios bem definidos para a passagem de fases, com aprovagdo pela

Diretoria.

[...]
Sim, cada area tem responsabilidades definidas para oferecer as informagdes para a
passagem de fase. E um sistema de funil e projetos sdo eliminados ou adiados se nio
apresentarem atratividade para continuar recebendo recursos.

Para suportar a possibilidade de descarte de projetos no funil, foi organizado um
planejamento flexivel de grade de lancamentos, que acomoda as idas e vindas dos projetos em
seus ciclos de desenvolvimento. Esse ¢ um ponto interessante do processo da PCare, um
sistema de resposta rapida para reorganizar o plano de lancamentos, dando a equipe de DNP
espago para empreender inovagdes de maior monta, com baixo risco de prejudicar as metas
comerciais da empresa.

Outro ponto relevante nessa empresa, que confirma sua disposi¢do estratégica para inovar,
consiste no sistema produtivo, com a organizacao de uma célula fabril para producao de novos
produtos em escala piloto. Essa habilidade garante ao time de DNP certa flexibilidade para o

processo de desenvolvimento, sem as conhecidas disputas pelo espago de fabrica entre os

programas de vendas e os testes de novos produtos, conforme indicado na seguinte resposta:

Sim temos uma planta piloto; fazemos a transferéncia da bancada [laboratorio] para a
planta piloto e dela para a fabrica [escala]. Nosso mercado pede langamentos
frequentes, precisa dessa estrutura para suportar todos os desenvolvimentos. Com

isso conseguimos cumprir bem a grade de langamentos, inclusive os lotes piloto.

Nao obstante essa flexibilidade, a empresa possui um processo documentado e difundido

entre todos os colaboradores, como atestam os dois gerentes:

Sim, é um sistema de stage gates com obrigatoriedades, cada etapa tem um grupo de

documentos que precisam ser elaborados. Ele ¢ gerido pela GRI [Global Report
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Initiative], temos um sistema de armazenamento de documentos e todos conhecem o
processo.

Existe flexibilidade. Estamos evoluindo de uma situagdo [do passado] de ndo ter
qualquer processo formalizado para ter um. Isso implica alguma rigidez no inicio.
Estamos adaptando para maior flexibilidade. Precisamos enfrentar mais risco nos

projetos.

A empresa opera em colaboracdo com muitos atores da cadeia de negdcio, indicando que

o conceito de inovacao

as respostas a seguir:

aberta esta inserido no modus operandi da organizagdo, como atestam

Sim, temos um programa especifico para estimular as parcerias com entidades de
ensino e pesquisa no desenvolvimento de tecnologias de longa maturagdo. Na parte
do DNP, trabalhamos intensamente com os fornecedores ja ha muito tempo.

Na minha area s6 trabalhamos assim, integrando conhecimentos de diversas fontes e
atores para traduzir através da [area] técnica os conceitos que Marketing define para

o produto.

Os entrevistados mostraram que a defini¢ao do que seja o “conceito” do produto € elastica,

abrangendo desde os novos “significados” de Verganti (2008), até os atributos funcionais e

estéticos de uma pequena mudanca de produto existente. O conceito enquanto significado

parece ter recebido tratamento sist€émico na organizacdo mais recentemente, como deixa

transparecer a resposta:

Sim, recentemente criamos uma etapa no processo para a defini¢ao do conceito, que
¢ liderada pelo Marketing. Eles envolvem pessoas de diversas disciplinas, internas e
externas, agéncias de design e institutos de pesquisa nessa etapa. Nosso sistema €
flexivel para acatar o input desse processo de diversas fontes e pode andar por

caminhos diferentes.

A empresa de produtos de consumo opera sistemas de pesquisa de mercado bastante

sofisticados, trabalhando com diversos fornecedores e centros de competéncia nessa area. Da
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mesma forma, envolve especialistas de muitas disciplinas nas avaliagdes que faz de suas ideias

de produto, como fica expresso textualmente na seguinte reposta:

Além das agéncias de design que possuem ou contratam diversos especialistas e
integram seus conhecimentos no pacote contratado, a propria empresa possui uma
ampla rede de relacionamento, por meio de sua alta lideranga, que atrai pessoas com

visOes muito variadas. Ela se vale muito desse relacionamento com diversidade.

[..]
Quando tenho novo design, existe uma reunido de briefing, onde sdo convidados os
atores [internos] que trazem esses elementos. E quase um convite de engajamento.
Quem participa dessa reunido ¢ justamente o analista [da minha &area] que vai
conduzir o desenvolvimento, ele passa a ter ndo s6 acesso como conhecimento das
informagoes de mercado.

Curiosamente a empresa nao utiliza ferramentas de VOC Voice Of Customer ¢ QFD
Quality Function Deployment para capturar os desejos dos usudrios. No entanto, ela possui
outros mecanismos como as pesquisas de mercado e de opinido de usuarios em diversas fases
do desenvolvimento: “Usuarios s6 participam na pesquisa inicial, de forma qualitativa. [Ja
com] novo design ¢ inevitavel, fazemos sempre, ¢ fase obrigatdria, se nao nem projeto tem.”
[...] “sim, até pode ser feito quando fago pesquisa de mercado, pois tenho o produto pronto € o
usudrio final pode opinar se gostou de um jeito ou de outro. Temos muita pesquisa de
mercado.”

Uma opinido do gerente de embalagens, que merece destaque, aparece na resposta a
seguir, sobre os testes de ideias ainda no seu nascimento: “A empatia do nosso grupo com o
projeto diminui quando recebemos o briefing do conceito ja pronto.” Segundo o gerente, o que
explica essa dissonancia ¢ o fato de o pessoal de Marketing e de Design terem receio de que
uma visao muito objetivista, propria do pessoal de desenvolvimento e engenharia de fabrica,
numa fase muito precoce da criagdo de uma nova ideia de produto, possa impor restri¢des

antes mesmo do amadurecimento dessas ideias e de se conseguir capturar toda a forca de suas

possibilidades e necessidades. Em outras palavras, a fase divergente de concepc¢ao de novas
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ideias demanda alto grau de liberdade. S6 na fase convergente as ideias deverdo ser
submetidas as suas condigdes de contorno, para a selecao daquela que melhor equilibre todos
os aspectos técnicos do produto, da fabricagdo, distribui¢do, uso, descarte etc.

Um fato interessante comega a emergir com a analise da resposta acima. E a preocupagdo
do gerente com a “empatia” dos profissionais de DNP, com a ideia do produto a ser
desenvolvido. Ou seja, ndo basta que o briefing do produto seja bem feito e completo, se os
profissionais de desenvolvimento nao participaram de sua concepgdo, a relacio com o
desenvolvimento do correspondente produto ¢ fria, ndo tem cor. Essa constatacdo amplia a
abrangéncia de um dos conceitos basilares do design thinking, o de empatia com o cliente /
usudario do produto ou servigo. Entdo ¢ preciso também a empatia dos trabalhadores que irdo
desenvolver o produto ou servigo, com o proprio objeto de seu trabalho. Essa perspectiva abre
uma dimensao nova na gestao de pessoas envolvidas com todo o ciclo de DNP.

Quanto a criar uma experiéncia completa dos usuarios dos produtos, a PCare tem essa

competéncia muito clara como confirmam as duas respostas a essa pergunta:

Sim, a empresa concebe mais do que somente o produto fim, para criar uma

experiéncia mais ampla dos usuarios com o conceito que vem associado ao produto.

[.]

Sim, temos isso como base de nossa cultura, ¢ um dos pilares do DNP.

Fica claro que o DNP estd organizado pela visao de processos, como textualmente
indicado na resposta do gerente de embalagens: “Existem iniciativas de ligdes aprendidas em
cada area, que ficam como experiéncia acumulada para o respectivo processo naquela area. A

empresa estd organizada com foco no processo € nao no projeto.”

5.3.2 As pessoas na PCare

A ultima pergunta do roteiro era focada especificamente nas pessoas, que na PCare t€ém

tratamento bastante diferenciado. A empresa afirma valorizar o relacionamento com os
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clientes e os entrevistados deixaram claro, em diversas respostas, que ha também a
preocupacdo em valorizar o relacionamento da empresa com seus colaboradores e

fornecedores. Isso aparece nas duas respostas a seguir:

Sim, isso ¢ uma coisa que permeia a empresa. Também acontecem problemas,
pessoas mudam, processos mudam, gera atrito. Uma das respostas mais altas na

pesquisa de clima é o orgulho de trabalhar na empresa.

[..]
Sim, claramente, ¢ digo mais, tem de ter perfil para trabalhar aqui! O proposito da
empresa e da pessoa tém de casar. Nos temos um longo e carinhoso processo para
que a pessoa se adapte a nossa cultura, mas se isso ndo acontece, também ha
transferéncia para outra area ou mesmo demissao.

De fato, o processo de adaptacdo de um funciondrio recém entrado na empresa, para
trabalhar no DNP, consome dois anos. No inicio, o recém chegado ganha um tutor, que vai
conduzi-lo desde as atividades mais bésicas, como, p. ex. onde se almoga, como usar o
ambulatorio, onde fica o clube dos funcionarios e demais estruturas de apoio, at¢ como
funcionam os sistemas de avaliagdo de desempenho etc. O iniciante ira entdo participar de um
projeto em que o tutor seja o lider, passando por todas as etapas de seu desenvolvimento.
Concluida essa fase, o novo colaborador recebe um projeto de baixa complexidade para
liderar, tendo o tutor como seu auxiliar. SO terminado esse segundo ciclo € que o colaborador
estara pronto e autonomo para o desenvolvimento de projetos mais complexos. Os dois

gerentes indicaram que em mais de uma década na area, tiveram muito poucos casos de

pessoas que se transferiram para outra area durante os dois anos de preparacao.

5.3.3 Design thinking na PCare

Os entrevistados entendem que os aspectos de estética, ergonomia e funcionalidade do
produto sdao relevantes para o setor de cosméticos. Dessa forma, a empresa envolve

especialistas em design nas etapas do ciclo de DNP que lidam com esses aspectos. No entanto,
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percebe-se uma preocupagdo pela captura de novos significados para os produtos, na medida
que novos elementos culturais das populagdes de consumidores pressionam para novos
comportamentos. Um exemplo pode ser observado, em diversas empresas desse ramo, com a
utilizacao de pessoas reais, normais na populacao, como modelos para a apresentacdo de seus
produtos, em contraste com o uso de modelos idealizados de beleza, as vezes até
estereotipados, que representam uma meta inalcangavel de forma saudavel para os
consumidores em geral. Essas tendéncias apontam para novos significados possiveis para o

conceito de beleza, que ¢ o locus operacional do mercado de cosméticos.

As respostas dos gerentes sobre a importancia desses aspectos deixa clara a posicdo da

PCare em relagdo ao design. Sobre a estética como diferencial do produto:

Acho que a ligagdo do consumidor com nossa empresa € primeiro pela emocao,
depois pela funcionalidade. Compro pela emog¢@o, mas continuo comprando pelo
funcional. A cria¢do da embalagem tem uma interagdo muito maior com Marketing
e com as agéncias de criacdo do que o funcional do produto, que tem de entregar uma
eficacia, p. ex. 24 horas de protego antitranspirante.

[..]

O critério estético das nossa embalagens ¢ extremamente alto. Nos entendemos que
nossos consumidores percebem isso como valor ¢ esse é um dos atributos que faz

com que ele possa pagar um prego premium pelo produto.

Na definicdo do conceito do produto, a empresa busca o equilibrio entre estética,
ergonomia ¢ fungdo, privilegiando cada uma dessas dimensdes em funcdo da linha ou

categoria do produto, ou seja, em fungao do publico consumidor:

Na minha visdo isso vem da construgdo conjunta de todas as 4reas. P. ex. o
desodorante tipo roll-on tem de entregar eficécia, i.e. garantir 24 horas de prote¢do
antitranspirante e desodorante. Quem governa isso ¢ a darea funcional de
desenvolvimento de formula. Mas a embalagem tem de ser muito ergondmica para
poder ser aplicado. Nao pode dispensar muito produto mas precisa dispensar o

suficiente para que essa eficacia funcione.

[.]
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Quando Marketing concebe um conceito que vai se desdobrar em um produto, ele
sempre tem em mente os trés pilares: funcionalidade, sustentabilidade e estética. O
equilibrio desses trés pilares depende da marca, tem marca que € mais funcional,
outras mais sustentaveis, outras ainda em que o driver pende mais para a estética.
Curiosamente, a pergunta se a experiéncia de compra e uso dos produtos pelos
consumidores finais ¢ considerada como requisito do projeto, recebeu respostas bem
resumidas, como segue: “Essa ¢ uma preocupacdo. Como vai ser a experiéncia de uso,
precisamos surpreender.” [...] “Diria que dentro das nossas potencialidades internas, sim. Se
isso estd sendo explorado da maneira mais adequada, ¢ uma questao a ser respondida.”
Da mesma forma, a pergunta sobre métodos de empatia para conhecer os usudrios e
demais stakeholders, foi respondida deixando entrever que esse método ainda nao estd
totalmente sistematizado para toda a equipe. Sem duvida, os especialistas de Marketing

utilizam esse método, mas ndo obrigatoriamente os demais participantes do time de DNP

passam por 1sso.

O time multifuncional do produto vai muito pouco ao usuario final ou aos perfis de
usuarios, ele recebe as analises feitas pelos diversos especialistas. Em pouquissimas
ocasides os membros do time vao até o consumidor [final], viver como ele vive.

[..]

Se a marca é muito relevante, p. ex. os fop five, a agéncia fica incumbida, junto com
0 nosso pessoal de pesquisa, de trabalhar esses contextos. P. ex., quando contratamos
uma empresa de design, eles ficaram uma semana filmando 30 mulheres o dia
inteiro, até no banho. Uma pessoa do nosso grupo péde acompanhar os processos de
empatia. Eu mesmo n3o fui nenhuma vez, pois assumi a geréncia, mas os

coordenadores vao e fazem relatos fantasticos.

Em resumo, emerge uma perspectiva interessante sobre a colaboragdo de métodos de
design thinking, no caso a empatia, se juntarmos as respostas acima com a afirmativa do
gerente: “A empatia do nosso grupo com o projeto diminui quando recebemos o briefing do
conceito ja pronto.” E possivel que na busca pela implantagdo de uma organizagao por

processos para o DNP, os profissionais acabam por se afastar dos clientes, faltando-lhes
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oportunidades para “viver com eles vivem”, apesar de que todos os funcionarios sdo também
consumidores de produtos de cuidados pessoais. Mesmo assim, eles sdo tao envolvidos com o
fazer do produto, que ja ndo podem ter a mesma emogao e experiéncia de uso que o usuario
normal, leigo sobre as questdes mais técnicas do produto.

Assim, parece haver espaco para ampliar o uso das ferramentas de design, mesmo em uma
empresa que valoriza os aspectos de estética, ergonomia e funcionalidade de seus produtos,
mas que devido a escolha de um sistema baseado na logica de processos no DNP, acaba por

perder oportunidades desse contato acontecer espontaneamente com o usudrio final.

5.3.4 Recursos para inovacio na PCare

A questdo dos recursos tecnoldgicos, incluindo os de Tecnologia da Informacao, de
laboratorios especializados internos ou externos ¢ os de produgdo, parecem estar bem
dimensionados, ndo havendo evidéncias de falta desses recursos. Também ndo ha evidéncias
de que a boa disponibilidade desses recursos seja fator de diferenciacdo da empresa no
mercado. Com essa constatacdo, pode-se inferir que o principal ativo da empresa sdo as
pessoas e nao os recursos de trabalho. Basta uma das respostas para essa se¢do para ilustrar
essa constatacao: “Sim, tenho bom suporte para obter novos ingredientes que preciso nas
formulagdes, temos uma equipe interna focada nesse desenvolvimento. Também se preciso
de maquina especial, ¢ possivel conseguir para o laboratério ou para a fabricacao do lote

piloto.”

5.3.5 Resultados do processo de DNP na PCare

Hé4 uma percepgao clara dos gestores em relacdo a velocidade do mercado em langar

novos produtos. Inclusive uma sensacao de que esteja ocorrendo até algum tipo de espionagem
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industrial, ou no minimo vazamento de informagdes sobre novos conceitos em

desenvolvimento na empresa, como atestam as respostas:

No nosso negbcio, o ciclo de DNP ¢ relativamente curto, a concorréncia ¢ bem
agitada. Os produtos concorrentes aparecem com rapidez em torno de conceitos de
novos produtos nossos.

Os competidores sdo muito ageis. Temos até a impressdo de que ocorre vazamento
de informacgdes sobre novos lancamentos, pois ja aconteceu de produto concorrente

ser langado junto com o nosso.
Sobre o cumprimento de prazos, ha flexibilidade no sistema de planejamento, que garante
alternativas para substituir um produto que ndo recebeu aprovacao em algum dos gates. Isso
propicia que projetos que ndo atingiram o requisito minimo para aquele gate, sao efetivamente

descartados ou voltam para o estagio anterior.

Prazo: sim na grande maioria [chegam no prazo acordado]. Nés construimos uma
grade tentativa de lancamentos para obter o resultado [comercial] almejado. Temos
revisdes ao longo do tempo e buscamos [alternativas] se o projeto [ndo] tem

condicdo de atender aquela data.

5.3.6 Organizac¢ao da PCare

A PCare esta organizada por processos, mimetizando no DNP as estruturas
organizacionais tipicas de operacdes repetitivas. Sdo formados times para cada projeto,

composto por pessoas das diversas areas de competéncia, tais como:

A partir do momento em que o briefing é aprovado, cria-se um time multifuncional
formado por diversas areas de competéncia, como féormulas, embalagem, logistica,
suprimentos, seguranca do consumidor, microbiologia, engenharia [de fabrica] etc. O
projeto passa por todos esses estdgios. Um mesmo time para todo o
desenvolvimento, até o final, quando disponibiliza para a fabrica. Esse time ndo €
exclusivo para esse produto, as pessoas trabalham em mais de um produto

simultaneamente.
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Sobre a lideranca do projeto, a disciplina para seguir as etapas delineadas e a gestdo da
carga de trabalho, os respondentes estavam alinhados entre si e apresentaram uma organizagao

por processos ainda em implantacgao:

Sim, o processo DNP tem um dono, que ¢ o Diretor de Desenvolvimento de
Produtos, embora a governanga do processo esteja sob a area de Gestdo de Processos.
Sobre disciplina, temos o tempo todo que lembrar os participantes da importancia de
ter um processo.

[...]

A carga de trabalho ¢ variavel. Temos uma ferramenta de alocagdo que permite
antever pontos no tempo em que havera sobrecarga ou subcarga de trabalho. Com
isso remanejamos os especialistas de categoria para acomodar essa variagdo e ao
mesmo tempo treinar mais pessoas em varias categorias.

[...]

As vezes ha sobrecargas, temos picos e vales. A curva de alocagdo acompanha as
etapas do processo, € uma assintota. Na fase de briefing a alocagdo é bem baixa e
sobe com grande inclinac¢do nas fases de protétipo e validagdo, atingindo o maximo

durante validagao e disponibilizacdo. Ela cai abruptamente quando langa.
Sobre o processo de tomada de decisdes, hd autonomia proporcional ao nivel hierarquico,
isto €, os colaboradores tém liberdade para propor solucdes em suas areas de competéncia,

mas para seguir adiante precisam da aprovacao de um nivel superior. Avaliando as respostas,

esse fato parece ser recebido com naturalidade pelos dois gerentes:

Noés somos organizados por processo e os nucleos de competéncia participam em
todas as atividades do processo de desenvolvimento ¢ lancamento do produto. As
informagdes para tomada de decisdo sdo de responsabilidade de cada nticleo, porém a
decisdo é tomada no time e submetida as aprovagdes em cada gate do processo.
Sobre o envolvimento de especialistas em design, apesar das areas terem pessoas formadas
em design, assim como engenharia, quimica etc., sdo contratados escritdrios externos para as
tarefas especificas de design. A empresa busca esses escritorios tanto no Brasil como no

exterior, e ja teve projetos auxiliados por alguns dos maiores escritorios do mundo. Conforme

as respostas:
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Tenho um pouco de davida sobre o que € design na minha area de formulagdes.
Dependo do fornecedor para trazer a inovagao, tanto pode ser o fornecedor externo
quanto a area interna de C&T. Mas uma vez iniciado o desenvolvimento, uso todas
as etapas de acesso e valida¢do por usuarios para apropriar essa inovacdo a um
produto que possa ser langado como nosso.

[..]

[Especialistas em design] sdo envolvidos na constru¢cdo de conceito. Basicamente
trabalhamos com agéncias de design nacionais e internacionais. Dividimos a
especialidade das agéncias em dois grupos, o design grafico e o design de forma. As
agéncias sempre entram nessa fase de conceito. Apesar dos grandes fornecedores de
packaging terem agéncias internas, normalmente nds ndo usamos, vai sempre para

agéncia independente.
Da mesma forma, participam especialistas de diversas disciplinas nas fases de criacdo do

conceito do produto. Nesse caso, o “conceito” abrange também a criacdo de novos

significados e nao s6 a configuragao do produto a ser desenvolvido.

Sim, estamos fazendo isso com varias coisas, com a opinido das pessoas, com as
pesquisas que fazemos, aderéncia disso e daquilo, formadores de opinido. Esse
caminho envolve o médico, dermatologista, psicologo, fildosofo etc. Isso a gente faz

bastante, trazer profissionais de diversas disciplinas para conseguir repertorio.

[..]
Sim, novas marcas, com novos conceitos, tratam de trabalhar com pessoas humanas,
sempre, sempre! Envolvemos profissionais de outras disciplinas, que tém
perspectivas diferentes. Eles acabam explicando para a gente que existem outros
valores, que a gente conecta através do produto ou do valor percebido pelo usuario.
Sobre o desenvolvimento da usabilidade e da interface do produto com o usudrio, bem
como os testes desse processo, curiosamente o gerente de embalagem acusa que prefere fazer
os testes da fase de molde piloto com recursos da propria area, como segue: “O proprio time
passa a ser usuario daquele produto quando sai do molde piloto para os testes. [...] Hoje nds

somos os especialistas para esses testes. Mas achamos que ¢ pouco, porque temos o viés de

nossa relagdo com o produto. Entre ter um grande esfor¢o financeiro para perguntar ao
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consumidor se ele acha que aquilo ¢ adequado, prefiro fazer interno. Faco mais rapido e tenho
tido um bom discernimento.”

Finalmente, sobre a capacidade dos gerentes desenvolverem novas visdes de negocio, as
respostas denotam uma certa escassez de tempo e atencao para isso, ficando essa tarefa para

uma area especifica da empresa:

Hoje nossa atencdo estd focada no desenvolvimento das linhas de produtos que
comercializamos. Tem uma area especifica de novos negdcios, para quem podemos

levar ideias que se situam fora do nosso negécio principal.

[...]
Nao da. Somos muito aprisionados ao que a fazemos. Temos uma area que nasceu
para isso, mas ainda ndo conseguiu dar vazdo. Porque assusta. Como vocé vai gerar
valor nesse novo mercado se nos s6 fazemos as linhas que caracterizam nossa
empresa?

As observagdes acima mereceriam uma investigagao mais profunda sobre as habilidades e
competéncias para inovagao. A empresa € reconhecida como inovadora, tem um fluxo bastante
expressivo de lancamento de novos produtos, mas os gestores se sentem amarrados para
inovar radicalmente, delegando a uma equipe especifica as eventuais ideias para novos

negdcios. Porém, esse ndo ¢ o objetivo desta pesquisa, motivo pelo qual o tema nao sera

levado adiante.

5.3.7 Gestao do processo de desenvolvimento na PCare

Ainda no tema do estimulo a inovacdo, a empresa possui programas bem identificados
para o desenvolvimento de ideias inovadoras, como atestado nas respostas: “Sim, tem e esta
centralizado no nucleo de inovagdo. Nos temos um processo de colaboracao e de interface, que
ajuda muito a trazer uma ideia e ela ser comprada por outra drea, mesmo que ela tenha surgido
no café.” [...] “Temos um processo para isso sim, chamado Funil de Ideias e Conceitos, que

antecede inclusive o conceito. E outro processo.” O funil de ideias e conceitos ¢ um processo
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de pesquisa avancada que desenvolve novas tecnologias, com um ciclo de amadurecimento
superior a 2 anos, que ¢ o tempo normal no funil de desenvolvimento.

Quanto a autonomia dos times de projeto, os gerentes entendem que os times tém
autonomia total para escolha de alternativas de projeto, mas ndo para mudar o proprio time,
como respondido pela gerente de férmulas: “Procurar uma nova pessoa para o time acontece
de fato. Mas tirar uma pessoa que nao estd afinada no time ja ¢ mais dificil. Primeiro tenta-se
resolver ao invés de tirar. Acima de tudo estamos desenvolvendo as pessoas, nem todo mundo
esta preparado a todo tempo. Quando tudo isso ndo funciona, entdo tem um limite.”

Em termos de gestdo do processo de DNP, essa ¢ feita por uma Diretoria que cuida da

implantacdo e melhoria continua do proprio processo. Assim, a cada 2 anos ¢ feita uma

revisao geral do processo, envolvendo pessoas de todas as areas afetadas por ele.

5.3.8 O papel da direcdo na PCare

Um ponto forte da PCare, na opinido dos gerentes, ¢ o apoio da alta gestdo ao processo de
DNP. Essa ¢ uma prioridade da empresa, visivel ndo so pelos recursos organizacionais ¢ materiais

dedicados a essa atividade, como também pelo proprio tempo da alta gestdo aplicado no processo.

[O apoio da alta gestdo] ¢é altissimo. Temos elencado inclusive projetos que sdo
prioritarios na empresa ¢ sdo acompanhados pelo Comité de Produtos, em que
participam o Presidente e Vice-Presidentes. Também os riscos sdo levados a um
comité que tem autonomia para decisdo.

[..]

O lider da Unidade de Negocio (UN), o Diretor de UN ou os Diretores junto ao
Comité de Produto de mais alto nivel, acompanham os projetos prioritarios. Quando
se toma a decisdo, ela estd respaldada por todos os niveis hierarquicos da

organizagao.

Tanto o direcionamento estratégico aplicado no processo de DNP ¢ claro e difundido,

como as regras de financiamento do projeto sdo claras e bem conhecidas dos times. A cada
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estagio do funil aumenta o conhecimento sobre o projeto, permitindo que as estimativas
financeiras de partida se aproximem de um plano de negdcio nas etapas finais do DNP. Isso
esta bem explicado na resposta de um deles: “Sim, existem regras claras para o financiamento
interno de projetos, temos uma estratégia de curto, médio e longo prazo e fazemos o
or¢amento. Esse orcamento nasce simples, mas ao longo dos gates vai ganhando corpo para
ser cada vez mais assertivo em dire¢cao a um plano de negdcio. Temos uma ferramenta de
or¢amento bem exigente.”

Na opinido dos gerentes a empresa ¢ fortemente orientada aos usuarios finais de seus

produtos.

5.3.9 O controle de qualidade na PCare

A empresa que opera com volumes muito altos de producao, tem totalmente implantada a
esséncia dos sistemas da qualidade, inclusive para o DNP. O desempenho do produto no
mercado ¢ avaliado seis meses depois do langamento, contra sua performance planejada e as
metas de vendas e margem para o produto. Essas informagoes retornam a equipe de DNP para
concluir as ligdes aprendidas ou implementar melhorias / corre¢des para atingir os resultados
esperados. Além disso sdo acompanhadas diariamente as reclamagdes de consumidores e da
rede de distribuicao, que fornecem indicacdes claras se o produto atingira o sucesso esperado,
ou se algum problema esta ocorrendo que obrigue agdes imediatas.

Como critérios de sucesso, a empresa possui um conjunto de indicadores objetivos:
“Critérios claros de vendas, avaliacdo de reclamagdes do consumidor (se estd ok com
especificagdo), reacdo adversa e acompanhamento de cosmeto-vigilancia; possui célula de
atendimento especializada para laudo e acompanhamento médico.” Além disso, os canais de

vendas também colaboram com a avaliagdo de resultado do produto, desde antes de seu
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langamento formal para os consumidores. Apos o lancamento, a vida do produto ¢ acompanhada

pela area da Qualidade, que interage periodicamente com pessoas de todos os times.

Um ponto interessante ¢ uma estrutura “pré-ativa” que possui todos os ferramentais para

uma agao de emergéncia se houver falha do produto no mercado, principalmente proximo ao

seu lancamento. A estrutura ¢ virtual, ndo existe sem um fato identificado, mas se isso

acontecer, as pessoas que compdem essa estrutura ja estdo previamente treinadas e preparadas

para agir, além de saberem como agir.

Os testes técnicos e comerciais dos produtos sao feitos nos diversos estagios do funil de

desenvolvimento da empresa. Isso fica melhor explicado nas palavras dos gerentes e no

desenho esquematico feito durante as entrevistas.
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Temos quatro gates: Briefing, Prototipo, Validagdo e Disponibilizagdo (Figura 5.1). Em
briefing, temos uma ideia do que deve ser o produto; em protoétipo materializa-se a
formula e o mockup de embalagem; em validagdo vemos se a formula deu certo ¢ em
disponibilizacdo ¢ a passagem para a fabrica. No momento de protdtipo, mostro
internamente, comego os testes, se ¢ estavel, se € seguro, se consigo fazer na fabrica, se
deu a eficécia etc. Ai vamos a mercado para aceitagdo e entdo lote piloto para producao.
[..]

No fluxo de desenvolvimento da embalagem, temos basicamente trés momentos: a
representacdo em plano (papel ou digital, 2D ou 3D) com o mockup artistico da
embalagem; depois o mockup técnico, e por fim a pega no molde piloto. Com o
mockup artistico ou com o funcional técnico, nds vamos para a pesquisa externa e
comegamos a fazer as perguntas para identificar a percep¢do do consumidor. Cada
fase de desenvolvimento passa por um comité de alta direcdo para avaliar esses
requisitos também. O comité de gestdo avalia 100% dos produtos, enquanto o comité

da alta administrag@o avalia os 20% de produtos com novo design.

Figura 5.1 - Funil de DNP na PCare
Fonte: fornecido pelo entrevistado
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Sobre a avaliagao da satisfagdo dos colaboradores com o processo de DNP, os gerentes
acusaram que nao hd um indicador especifico, mas que essa satisfagdo poderia ser verificada
pela pesquisa de clima organizacional: “Nao temos indicadores especificos para o DNP, mas
na pesquisa de clima organizacional tenho a possibilidade de isolar por area. Consigo ver
critérios do tipo: ‘eu consigo realizar o meu trabalho [de desenvolvimento] bem? A empresa
da suporte para fazer, a empresa esta aberta, meu gestor faz promog¢des e demissdes justas?’
As pessoas gostam de trabalhar nesse setor, o clima dessa area de desenvolvimento de formula
tem o maior indice da empresa. O clima da inovagao como um todo ¢ um dos maiores.”

Vale observar que a satisfagcdo medida ¢ com o ambiente € com o0s recursos para o
colaborador poder trabalhar na empresa. Uma analise mais detalhada da pesquisa de clima
organizacional poderia indicar se ha outros indicadores mais afinados com a dimensao humana
desses trabalhadores, € nao somente com a dimensao funcional. Por exemplo, sera que ha
empatia do profissional com o produto que ele estd desenvolvendo? E dele com os usuarios

desse produto? Essa analise extrapola o objetivo dessa pesquisa e ndo sera realizada.

5.3.10 Meio inovador interno na PCare

Como indicado anteriormente, para identificar o Meio Inovador Interno na PCare, foram
feitas trés perguntas sobre aspectos da cultura da empresa. A primeira dizia respeito a abertura
para receber ideias de fora da organizacdo. A gerente de formulas indicou que em sua area ¢
bastante frequente o trabalho conjunto com fornecedores: “Temos um encontro com um grupo
especial de fornecedores, quando dividimos as estratégias mutuamente. Com isso queremos
alavancar a inovagdo. Eles trazem novidades, trazem coisas que estdo no pipeline deles para
nods conseguirmos absorver no funil, em um nivel de confianga bastante alto.” J& no caso das
embalagens, existe maior grau de isolamento em relacdo a receber ideias de fora: “Nao

aproveitamos bem as ideias de fora, nos vemos como autossuficientes para gerar propostas de
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valor. Temos uma area estruturada para nos conectar cada vez mais com o mercado externo. E

uma area nova mas ja estd com muitos projetos nesse sentido, pois nos ja trabalhamos em rede

ha muito tempo. A novidade ¢ aprender como materializar as possibilidades existentes na rede

em produtos de valor.”

A proxima pergunta procura identificar se o ambiente € propicio para criatividade na

equipe de DNP.

Acho que sim. Procuramos fazer uma alocacdo de 70% do tempo de cada pessoa nos
projetos do funil de execugdo. Os outros 30% cada um tem a oportunidade de
identificar uma oportunidade e transformar isso em projeto, mesmo que nio esteja
vinculado a nenhum funil. Nés s6 estamos cuidando agora de como fazer a
governanga disso, porque queremos capturar isso. Eles ndo tém meta de inovagdo
quantitativa, mas qualitativa. P. ex. tem no contrato de trabalho deles ndo o niumero
de ideias trazidas, mas se conseguiu trazer ou trabalhar em alguma ideia inovadora,
se conseguiu implementar no funil etc.

[..]

Sim, o ambiente aqui ¢ diferente. Apesar da estrutura [ser] hierarquica, ndo é rigida.
Um gestor de produto pode procurar o presidente se tiver uma ideia realmente
inovadora que precisa ser avaliada em largos tracos, antes de entrar no funil. Em
suma, a empresa tem um regime de trabalho e ambiente que beneficiam a

criatividade. Em todos os lugares.

A ultima pergunta questiona se a cultura da empresa estimula as pessoas a levarem novas

ideias adiante. A resposta da gerente de formulas deixa transparecer uma maturidade na

relagdo com os aspectos de cultura interna da empresa:

Acho que sim, arriscamos bastante. Fazemos muitos projetos de risco alto. Quando
eles ndo dao certo, entra outro no lugar. Na minha visao hoje, com a maturidade que
tenho, isso ¢ tranquilo, mas um pesquisador novo, que estd entrando agora, se frustra
com isso mas ao longo ele vai aprendendo. Quando ele se frustra, o grupo social niao
o penaliza abertamente, mas ndo sei como € essa coisa velada, de sentimento. Isso
deve existir, ndo tem jeito. P. ex., ter uma categoria que foi desenvolvida por dois
anos que ndo deu certo ¢ uma frustragdo. Certo que tem muitos aprendizados nesse

caso, mas o primeiro sentimento é que nao cheguei 14, remei, remei e morri na praia.
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5.4 Empresa de ferramentas profissionais (PTools)

A terceira e ultima empresa participante da pesquisa, com o nome ficticio de Professional
Tools — PTools, ¢ uma industria de grande porte, fabricante de ferramentas profissionais. Ela
também possui milhares de funcionarios, uma ampla rede de distribuicdo e vendas e tem um
laboratdrio completo para o desenvolvimento de produtos no Brasil.

A empresa possui uma marca associada a qualidade, com extensa linha de produtos que
atendem a tarefas profissionais em diversas industrias. Nas palavras do gerente de engenharia
que participou da entrevista, suas ferramentas sao “extensoes das maos dos profissionais, que
lhe dao maior poder de realizar os sonhos de outras pessoas.”

Um aspecto relevante da escolha dessa empresa para a pesquisa ¢ sua politica de
lancamento de novos produtos. Curiosamente, apesar de se tratar de ferramentas profissionais,
ha uma ritmo acelerado de novos langamentos, com elevado grau de inovagao a cada produto e
nao somente mudancas superficiais. Esse fato a coloca entre as empresas com alto grau de
inovagdo, ao mesmo tempo que os produtos devem atender a aspectos relevantes de ergonomia
e funcionalidade, atributos de responsabilidade da disciplina do design. Portanto, a empresa se
mostrou interessante para o proposito desta pesquisa — avaliar a contribuicdo do design
thinking em um processo de DNP para bens industriais durdveis. Ao mesmo tempo, a empresa
opera um pipeline continuo de inovagao de produto, cuja organizagao carrega a influéncia dos
sistemas de producdo em massa que caracteriza o ber¢o da propria industria.

As entrevistas foram realizadas com os gerentes de marketing ¢ de engenharia, nessa
ordem, dois dos principais pontos de controle do ciclo completo de desenvolvimento de
produtos. Além disso, o gerente de engenharia ¢ reconhecido na organizagdo como um
especialista no sistema de engenharia da empresa, o PTools Engineering System - PTES (nome
ficticio), isto ¢, ele ajudou a desenvolvé-lo e faz parte do time internacional de melhoria

continua do sistema.
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5.4.1 O Processo de desenvolvimento na PTools

O modelo de processo da PTools para o DNP ¢ o Stage Gates. A empresa tem um sistema
bastante sofisticado, com documentagdo muito bem definida para as passagens de fase, tudo
bem documentado e acessivel via Web para todos os participantes do processo. A aprovacao
em cada fase ¢ regida por ldgica bem conhecida de todos e cabe a alta gestdo da empresa essa
aprovacao, de tal forma que ha um processo continuo de informagdes fluindo das areas de
desenvolvimento para a alta geréncia, e dela voltando para os desenvolvedores via aprovagao
ou rejei¢do do projeto para retrabalho ou eliminagao.

A formalizagdo do processo ¢ um dos pontos fortes desse sistema, com extensa
documentacao, registro em tempo real na Intranet da empresa e instrugdes de uso de facil
acesso a todos. Os respondentes informam que hd também uma temporalidade bem definida

para as revisdoes dos planos gerais de produtos e todos t€ém acesso a esses planos, como

atestam as respostas a seguir:

Sim, existe um extenso processo detalhadamente documentado, operado na Intranet,
disponivel a todos. No entanto, nem todos entendem o processo em toda extensdo, as
vezes ¢ utilizado como escudo de suas atividades. Usamos learning by doing para
treinar no uso de cada documento do processo. Fazemos Product Line Review a cada
2 anos, com horizonte de 5 anos.

[..]

Sim, extremamente documentado, online, cada caixinha com indicagdo de
responsabilidades, procedimentos em anexo, alcadas, membros do time. Workflow
controla os passos do processo. Sistema todo digital, com possibilidade de

contingéncia em papel.

Os gates sao bem criteriosos e seguidos a risca, como atestam ambos os gerentes. No
entanto, sobre o processo ser flexivel, observa-se alguma diversidade na énfase da resposta,

CoOmo seguc:
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Naio, o processo engessa um pouco. E importante para evitar erros, mas castra e evita
tentativas, opera contra o processo criativo. Devia ser mais flexivel e adaptavel para

atender demandas e peculiaridades locais.

[..]
O processo tem exigéncias minimas que sdo até dbvias, essas sdo rigidas, como um
quality gate antes de liberar para o mercado. Os passos que aceitam desvios,
mediante justificativa, devem ser aprovados pelo comité da alta gestdo e tém essa
flexibilidade.

A PTools tem bastante autonomia para o DNP, mas pratica muito pouco a inovagao aberta
com a participagdo de outros atores do mercado, fora de seus dominios. Assim confirmam as
respostas: “Nao, trabalhamos muito pouco com entidades externas.” [...] “Estamos iniciando
algum processo nessa area, mas ainda ¢ muito pouco. Nossa empresa ¢ bem fechada para
colaboracao externa.”

Existe uma fase bem definida para a criagdo do conceito do produto, que nesse caso
refere-se aos aspectos funcionais e comerciais do futuro produto. “Sim, temos um documento
Product Concept que oficializa o conceito do novo projeto. Quem lidera essa fase € o
Marketing. O QFD ¢ input para esse documento. Todas as informacgdes de mercado e os
atributos farget do produto sdo definidos nesse documento.” [...] “Sim, um time
multifuncional liderado por Marketing e Engenharia, desenvolve essa fase de conceituagao do
produto a ser desenvolvido.”

Talvez por se tratar de ferramentas profissionais, a nog¢do de novos significados e
linguagens, defendida por Verganti (2008) ndo emerge com clareza nas respostas, conquanto
haja exemplos na empresa onde isso de fato ocorreu. Assim, as pesquisas de mercado sao
feitas em grandes projetos novos, com institutos externos, e ficam disponiveis a todos os
participantes, nas pastas eletronicas do produto, na Intranet da empresa. Mas isso ¢ feito
depois do QFD, em que ja se coletou a Voz do Consumidor e se construiu a proposta do novo

produto. Nessa mesma dire¢do, o envolvimento de especialistas externos de outras disciplinas

na formulacao do conceito do produto € praticamente zero.
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A participacdo de usuarios no processo ocorre mais na validacdo das ideias ja
amadurecidas pela equipe da empresa e ndo na defini¢ao inicial do conceito do produto, como

atesta o gerente de marketing:

Eles participam n2o exatamente no nascimento da ideia, mas em uma etapa mais a
frente, quando ja& temos o conceito definido... Quando fazemos uma pesquisa
qualitativa, quando visitamos uma revenda, fazemos um pouco disso, mas ndo de
forma suficiente para uma tomada de decisdo segura. Acho que falta investimento
nisso.

No entanto, quando perguntados se o conceito do produto ¢ desenvolvido em parceria com

os usuarios e clientes, os gerentes da PTools afirmam que seu DNP ¢ centrado no usudrio, pois

eles coletam desejos e necessidades de usuarios a todo tempo.

Estamos com muito foco no usuario, ele participa na fase de investigagdo. Na visita a
campo coletamos todas as informagdes; comecamos a investigar, seja nosso
profissional indo a campo acompanhar esses usudrios, seja com instituto externo

fazendo pesquisa quantitativa — qualitativa com esses usudrios.

Porém, a selecdo de alternativas de conceitos ¢ feita somente pelo pessoal interno, na
reunido mensal de priorizagdo de projetos com a alta geréncia. Assim também os testes do
conceito sao feitos somente por pessoas internas, como informa essa resposta: “Os testes ficam

na experiéncia de quem esta elaborando o conceito, a critério do lider.”

Sobre criar uma experiéncia completa do usuario com a compra e uso do produto, as
respostas denotam que ha possibilidade para isso, mas também ha incerteza se isso de fato
ocorre: “Nosso processo ¢ bem estruturado, ele indica que precisa envolver os dealers, os
usudrios, todos os stakeholders, mas acho que ele da uma indicagdo mas nao garante, ¢ bem
superficial nisso.” [...] “Temos processo para isso, temos pessoas para fazé-lo, mas o quanto

esta sendo aplicado ¢ uma questao a ser respondida.”
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Por outro lado, aspectos relativos a modularidade do produto parecem ser bem resolvidos
no processo de DNP, com campos especificos nos documentos de partida do projeto sobre uso

de modularidade, o desmembramento futuro do produto e até em fungao dos sistemas fabris.

Os gerentes transmitem uma grande confianca nos aspectos mais técnicos do
desenvolvimento do produto, como o uso de técnicas de DFA Design For Assembly, DFD
Design For Disassembly, DFS Design For Services, Services Auditability. Ha ainda o Check
List Ecologico para minimizar o impacto ambiental do produto na fabricagdo e no descarte no
fim de vida. Orientagdes tais como evitar uso de cola a base de solventes quimicos, nao
misturar materiais como metais e plasticos na mesma peg¢a injetada etc., fazem parte desse

check list.

A gestdo de riscos de projeto € feita com o suporte de uma ferramenta de analise de riscos
e compreende tanto ameagas ao projeto como oportunidades nao capturadas. Também a
entrada do produto em fébrica e a saida de produto antigo ¢ feita com muita acuracidade, com

apoio de ferramentas de planejamento, como atestam as respostas:

Temos uma ferramenta que define as prioridades desde a partida do projeto, isso nao
causa surpresas. A entrada de um novo produto ¢ a saida do velho é sempre uma
atividade crucial para a fabrica, tem um grau de complexidade alto, por isso acontece
de forma bem rigorosa. Fazemos esse planejamento seis meses antes do lote piloto.
[..]

Temos um time de projeto multifuncional com representantes de MKT, Engenharia,

Qualidade, Fabrica etc. que cuida do planejamento de langamento de novos produtos.

Por fim, o projeto do produto ¢ reavaliado em cada passagem de gate e também no final
do desenvolvimento, capturando as li¢gdes aprendidas e registrando-as na documentagao do
projeto, conforme esclarecem as respostas:

Temos momentos nos pontos de mudanga de fase em que fazemos uma avaliagdo

critica [do projeto]. Depois da tltima fase, fazemos uma secdo de ligdes aprendidas

que ficam registradas junto ao projeto do produto.



117

O time de projeto permanece montado até as avaliagdes finais do produto em seu
desempenho no mercado. Antes do encerramento do time, é feita uma analise critica

do projeto, as ligdes aprendidas. O registro permanece com o projeto do produto.

5.4.2 As pessoas na PTools

A pergunta apresentada aos entrevistados questiona se ha um verdadeiro espirito de corpo,
se tém orgulho de trabalhar na empresa, se percebem que todos os departamentos colaboram

para satisfazer o usuario final. Vejamos as respostas dos dois gerentes:

Todo mundo tem muito orgulho de estar aqui. Isso aparece na pesquisa de clima,
todos declaram ter orgulho de trabalhar nesta empresa, mas um ponto fraco ¢ a
colaboragdo entre departamentos. Nao acho que é tdo evidente que aconteca de fato

que nds fazemos o melhor pensando no outro.

[...]

Essa foi a questdo pior respondida na pesquisa de clima organizacional, a cooperagao
entre os departamentos. Todos os departamentos responderam mal a essa pergunta.
Os departamentos estdo muito mais focados em atingir suas proprias metas do que o
conjunto.

As repostas denotam haver uma simpatia pela empresa como um todo, talvez pela marca
forte e por sua posicdo de mercado, mas o ambiente interno ndo ¢ de colaboragdo, ha
subculturas fortes nos departamentos que estimulam a competi¢do entre si ou a transferéncia
de culpas e responsabilidade de um para outro.

A questao da culpa por erro aparece muito forte nas entrevistas e nas conversas paralelas,
as reunides de passagem de gates sao também percebidas pelos respondentes como momentos
de caca aos culpados. A disciplina no cumprimento do que foi acordado ¢ ponto muito forte na
cultura da empresa, falhar nesse cumprimento coloca a pessoa em situagao social bastante
desgastada e isso ¢ enfatizado pela alta geréncia da empresa.

O interessante desse caso € observar que ao lado de um processo primorosamente perfeito,

altamente detalhado, com todas as instrugdes de uso disponiveis aos colaboradores, tudo
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sempre acessivel facilmente na Intranet da empresa a qualquer tempo e em qualquer lugar do
mundo, tudo isso acaba por criar duas situagcdes antagdnicas mas complementares: de um lado
uma cobranga forte para nao haver falhas, pois estd tudo 14, basta fazer a tarefa no tempo
determinado; por outro lado o sistema funciona como um escudo de protecdo dos funcionarios
contra o risco de falhar, isto €, todos fazem “o que o sistema determina”, mesmo que com isso
se perca de vista a propria atividade fim: desenvolver produtos para os usudrios finais. Ocorre
gradativamente uma postura de submissao a tarefa; a missdo do funcionario ¢ realizar as
atividades que lhe s3o designadas e que serdao avaliadas pela alta gestdo. Nao que isso
prejudique a qualidade dos projetos e produtos, ou diminua a eficiéncia do trabalho, pois o
processo € realmente muito bem elaborado, mas impede em grande parte a criatividade, aquela

manifestagdo espontanea das pessoas quando estdo engajadas em causas com propositos que

partem de seu interior humano. Voltaremos a essa observacao ao final da analise deste caso.

5.4.3 Design thinking na PTools

As ferramentas profissionais sdao regidas basicamente pelas caracteristicas de
funcionalidade e ergonomia. Outros aspectos do design, como estética, sdo assessorios nesse
mercado. Isso ¢ afirmado pelos gerentes sobre a importancia do design para diferenciagcdo do
produto: “Design ¢ importante mas nao ¢ tao critico. O que fica mais gravado na cabega do
usuario como um produto de qualidade ¢ sua experiéncia com o uso do produto.” De fato, os
gerentes atestam que a empresa considera a experiéncia de uso do profissional com seu
produto como um requisito de desenvolvimento. No entanto, a experiéncia de compra nao
consegue ser planejada completamente pela empresa, em fungcdo do modelo comercial que se
estabeleceu nesse ramo de atividade. Talvez por isso os gerentes sdo de opinido que essa

captura de experiéncia do usuario poderia ser aprofundada ainda mais.
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Sobre aplicagdo de métodos de empatia para conhecer os usuarios, clientes e demais

stakeholders, surgiu uma resposta inédita que vale a pena reproduzir:

Comecamos a fazer isso agora, a partir das experiéncias com a Teoria U. Nao so
exercitar o shadowing mas também o semsing, em suma exercitar essa parte da

empatia. Nunca foi feito, nds comegamos a praticar isso agora.

A resposta ¢ parcial, ndo ¢ feito sistematicamente. Isso estd comegando a acontecer

no meu grupo e alguns outros grupos, mas ndo ¢ algo inerente a empresa.

Vale aqui um esclarecimento. Otto Scharmer (2010), ao propor a Teoria U, desenvolveu
uma metodologia de inovacao radical que se propde a conduzir grupos de pessoas a buscarem
inspiracdo para atingir um propdsito ou meta, por meio de uma jornada que amplia a
sensibilidade e a conexao entre todos e de todos com a solugdo futura que emerge durante esse
processo do U. O Shadowing ¢ uma das técnicas de empatia desenvolvida no campo do design
thinking, que permite a um pesquisador acompanhar a pessoa em estudo no seu ambiente
cotidiano de vida, por um bom periodo, p. ex. um dia inteiro, para conhecer aspectos mais
sutis das necessidades e dos valores para essa pessoa. Ao mesmo tempo, propicia uma
conexdo empatica do observador com o observado, abrindo novas possibilidades de
compreensdo da realidade como percebida pelo observado.

Um ponto relevante na resposta dos gerentes ¢ que o uso dessas técnicas ainda ndo ¢
institucional, isto ¢, estd comecando nas bordas do processo de DNP, estd sendo
experimentado sem um projeto corporativo para isso, na esperanga que, no futuro, possa ser

eventualmente incorporado em uma etapa padronizada do processo.

5.4.4 Recursos para inovaciao na PTools

Na opinido dos gerentes, ndo ha falta de recursos de infraestrutura para o DNP, tanto de TI

quanto de laboratérios de testes. Ha facilidade de acesso a esses recursos sempre que
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demandados: “Sim, temos uma infraestrutura de TI que atende as nossas necessidades.
Também temos acesso a laboratdrios externos para testes de materiais etc.”

Também sobre o conhecimento dos concorrentes no mercado, os entrevistados acusam
que ¢ suficiente nos produtos principais, apesar dos gaps para outros produtos: “Sim, nos
produtos principais, fazemos testes comparativos entre o nosso produto € os concorrentes.

Esses testes ficam disponiveis para a equipe de DNP.”

5.4.5 Resultados do processo de DNP na PTools

A PTools tem um indicador global de resultado do processo de DNP que mede a
quantidade de faturamento com novos produtos em relagdo ao total de faturamento da Unidade
de Negdcio. Esse indicador € utilizado por muitas empresas, mas o que chama a atengao nesse
caso ¢ a meta altamente arrojada para esse indicador. A PTools persegue a meta de gerar 38%
do faturamento com produtos langados hé até dois anos. Quando comparado com a 3M, uma
empresa reconhecidamente muito inovadora, que possui como meta atingir a propor¢ao 30/4,
isto €, 30% do faturamento com produtos de at¢ 4 anos (GUNDLING, 2000), temos a
dimensdao da pressdao por produtos inovadores na PTools. Essa pressdo fica claramente
indicada nas respostas relativas a velocidade de ocupacdao dos canais de distribuicdo e a

capacidade de copia de seus produtos por competidores:

As barreiras de entrada nos canais de venda sdo baixas. Chegar primeiro nesses
locais faz diferenga, mas ndo se sustenta por muito tempo. Esse mercado ¢ muito
competitivo.

Os competidores reagem rapidamente a nossos langamentos de novos produtos.
Guerra de precos é a primeira arma, mas dificilmente se sustenta. Nosso volume de

lancamentos ¢ alto, garantindo algum espago/tempo sem concorréncia.

Uma demonstragao da regularidade do processo de DNP na empresa ¢ sua capacidade para

cumprir os prazos de langamento, conforme atestam os gerentes:
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Temos uma assertividade bastante grande. Temos os KPI’s [Key Process Indicators]
que medem sistematicamente todo o ciclo de DNP. Temos acertado bastante, mesmo

que a um certo custo.

[..]
A data de lancamento do projeto ¢ estabelecida no kick-off do projeto. Temos uma
ferramenta que administra data de término de cada tarefa do processo. Os lideres de

projeto sdo avaliados também por esses prazos. Temos acertado bem no prazo.

5.4.6 Organizacao da PTools

Em suporte ao processo de DNP, a organizacao das equipes na PTools ¢ sofisticada, com
atribuicdes bem definidas para as fungdes em cada etapa do processo. Sao atribuidos donos ou
owners de cada plataforma de produto e lideres que fazem o projeto acontecer em todas as
suas etapas, como indica a resposta: “Sim tem um dono que ¢ um Gerente de Produto, de
Marketing. Ja o time de projeto, formado por representantes das especialidades para atender a
um produto tem um lider de projeto, que assume a lideranca do projeto inteiro.”

Sobre a alocagdo de pessoas para os projetos, ha uma preocupacdo com o balanceamento

de cargas dos times:

Existe um grupo bem definido, mas ndo exclusivo. Uma pessoa trabalha em mais de
um projeto simultaneamente. Um lider de projeto dedicado pode estar alocado a 4 ou
5 projetos de baixa complexidade simultaneamente. Sobre adequacdo da carga,
definitivamente ndo estd adequada, ha muita sobrecarga para as equipes de
Marketing do Produto.

[..]

Ela ¢é levemente com sobrecarga. Muitos projetos sofrem retardo em algum ponto ou
até morrem, nesse momento a sobrecarga fica compensada. Deixa-se sempre algum
tempo do profissional para treinamento proprio e para suporte interno aos demais

assuntos em sua especialidade.

Sobre a composi¢dao do time de DNP, inclusive a escolha do lider, a resposta de um dos

gerentes ¢ bem completa:
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Sim, [o time] ¢ obrigatoriamente multifuncional, com participagdo obrigatéria e
compulsoéria de algumas areas dependendo da fase do projeto. O time muda uma sé
vez. A fase inicial, o Content Process, é a criacdo da ideia e liberagdo do projeto de
fato, em que participam algumas pessoas; geralmente o lider do projeto nessa fase é o
chefe de produto [de Marketing], ele estd mais préximo da ideia do produto; quando
vira um projeto de fato, monta-se um time que pode ser muito similar ao que era
antes, ou ndo. Geralmente nessa segunda fase, mais de execucdo, temos um lider
profissional que lidera o projetos de DNP, em tempo integral, e as outras areas
continuam. Na primeira fase é uma investigacdo inicial, ndo precisa tantos recursos,
que serdo necessarios na fase seguinte. Mas quando comeca a segunda fase, ai o
novo time vai até o final.

O lider na fase de implementacdo ¢ escolhido por um grupo de pessoas, a lideranga
de engenharia e da fabrica, que o indicam levando em consideracdo: complexidade,
disponibilidade de tempo, o quanto ele se adequa ao projeto particular. E vista

também a experiéncia prévia.
Para a fase de lancamento do produto, ¢ constituido outro time, com nova lideranca e
algumas das pessoas que compuseram o time de desenvolvimento do produto. Sua atividade se
inicia com a libera¢ao do produto para a ferramentaria e cuida do sincronismo da entrada do

novo produto no mercado e da saida do velho. A resposta do gerente de engenharia esclarece

bem essas atividades:

A autonomia do time [de langamento] concentra-se nas estratégias de entrada e saida
de produgdo, tanto dos produtos acabados quanto de pecas para reposicdo no
mercado; as estratégias de langamento, se havera priorizagdo em determinada regido
em funcdo do publico alvo do produto, até se alguma campanha especifica sera
necessaria para apoiar essa estratégia, sdo assuntos discutidos nesse time que conta
com a presenga do mesmo representante de Marketing que acompanhou todo o

desenvolvimento do produto.

Como indicado anteriormente, as dimensdes ergonomia ¢ funcionalidade sao relevantes
para as ferramentas profissionais. Devido a isso, o envolvimento de designers ¢ sistematizado,
com forte interacdo com o projeto na fase de definicdo de formas. A PTools cuida para que as
formas carreguem sua identidade, além das cores, € que os aspectos ergondmicos sejam

claramente percebidos pelos usuarios a partir das formas escolhidas. Assim, a estética do
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produto tem uma importancia maior para reforcar a identidade da marca, menos para estimular
o impulso de compra pela forma e cor. O escritério de design que acompanha o time nessa
fase do processo tem como missdo garantir a identidade da empresa ainda que as formas das
ferramentas sejam tao diversas. Essa interagdo com o escritorio de design fica melhor

explicada pela resposta do gerente:

Sim, compulsoriamente, na fase inicial de definicdo do conteido do projeto, tem a
fase de Design Release (2D e 3D). Temos um documento [que contém] o briefing do
desenho industrial que queremos para o produto e relaciona todas as informagodes que
temos, inclusive dos concorrentes: que mensagem se quer passar, quais s3o as
caracteristicas principais do produto, o briefing da concorréncia, tudo isso é enviado
para uma agéncia de design. Vai também muita informacao técnica quando a temos
(modelo CAD 3D), que eles usam para acomodar o estilo sobre o interior do

equipamento.

Na questdo da interface do produto com o cliente aparece novamente a necessidade de
buscar empatia com o usudrio final, se bem que nao explicitamente. Vejamos as respostas

nessa area:

O gerente do produto € o responsavel por mapear a relagdo usuario-maquina. Ele
conta com muita gente para isso, p. ex. contamos com o SAC para buscar
informagdo, com nossos treinadores que estio em diversas empresas trazendo
informagdes para casa, com a area de Inteligéncia de Mercado que conduz pesquisas.
Além disso eu como gerente de produto tenho de estar no campo para entender o
usuario, o que ele faz e deixa de fazer, o que é solucdo e o que ndo é, o que ¢
problema e o que ndo €, eu tenho de ter isso claro.

[..]

Temos uma area de Inteligéncia de Mercado que faz as pesquisas de mercado.
Conforme a necessidade, pode-se fazer estudos etnograficos também. Discute-se com

Marketing e com Engenharia e vamos fazer até etnografia.

Observa-se que a estrutura organizacional da empresa tem uma area especializada de
Inteligéncia de Mercado, que cuida das pesquisas solicitadas pelas areas de desenvolvimento.

No entanto, os proprios gerentes vao a campo para “sentir” o usudrios, nas palavras deles:
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“[...] entender o usudrio, o que ele faz e deixa de fazer, o que ¢ solucdo e o que nao €, o que ¢
problema e o que ndo ¢, eu tenho de ter isso claro.” Apesar do processo bastante bem definido
e da estrutura bem organizada, esse contato direto com os usudrios finais contribui para um
entendimento diferente do assunto, que ndao vem somente das pesquisa de mercado. Essa
questdo ¢ tratada no design thinking muito claramente, ndo hd duvida sobre sua necessidade,
0s processos organizados por essa logica incluem obrigatoriamente essa busca por empatia
com a pessoa humana do cliente final e dos demais stakeholders. Voltaremos a esse ponto

mais a frente, por ser uma questao central da pesquisa. Essa questdo da empatia fica melhor

\

esclarecida na resposta a pergunta sobre o envolvimento de especialistas de diferentes

disciplinas para criar uma experiéncia completa com o produto:

Nao fazemos isso, mas deveriamos fazer. P. ex., o que o profissional leva em
consideracdo quando vai fazer a instalagdo de um movel planejado na casa do
cliente? Ele é o marceneiro, ele mesmo fez o moével e instala. Ele adora mostrar
produto a bateria porque da um status maior, ele gosta de levar todos os acessorios
bem organizados, porque passa uma mensagem boa para quem o esta contratando,
ele ndo gosta de usar uma embalagem do produto ou uma bolsa que indique o que ele
tem dentro, porque pode ser roubado no transporte publico. Em suma, tem muitas

coisas a serem lidas que o profissional ndo sabera verbalizar.

Finalmente, sobre a pergunta se gerentes desenvolvem novas visoes de negocio, aparece
claramente uma organizagao que lanca muitos produtos novos, com um fluxo bastante intenso
de inovacao nesses produtos, mas restritos aos mercados e negdcios da empresa, com pouco

espago para empreender em novos segmentos. Vejamos as respostas:

E uma coisa ainda rara na organizagdo, mas vemos pessoas que realmente fazem
muita diferenca no negécio. Eu conhego poucas dessas pessoas, mas quando elas tém
coragem de enfrentar o risco, fazem uma grande diferenga. Um exemplo tipico, que
ndo ¢ reinventar o negocio, foi a reinvencao do conceito de embalagem.

[..]

Foi criada uma area de Novos Negdcios, contando inclusive com dois profissionais
formados em desenho industrial. Se vocé tem uma ideia de novos negbcios, leva para

14 a fim de ndo contaminar o negocio principal.
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Lancar produtos inovadores para o negdcio principal da empresa € o que se espera do
DNP. Percebe-se que por tras dessa estrutura bem organizada de desenvolvimento de
produtos, ha um modelo tipico dos sistemas de producao em massa, s6 que nesse caso nao de
uma linha de produtos padronizados, mas de uma “linha de desenvolvimento” para o negocio
padronizado da empresa. Nao obstante, o gerente citou o exemplo de sucesso da reinvengao da
embalagem do produto, saindo de uma funcao periférica para transportar e proteger o produto,
com aumento de custo, para um significado novo de sistema de apoio ao trabalho do
profissional. Casos como esse comprovam que O processo € a organizacao permitem mas nao
estimulam as inovagdes radicais em novos significados para os mesmos produtos do negdcio

principal da empresa.

5.4.7 Gestao do processo de desenvolvimento na PTools

Como ja indicado extensamente até aqui, a gestdo do processo de DNP ¢ organizada e
disciplinada. H4 um gerenciamento de portfolio de produtos, conduzido com auxilio de varias
ferramentas e em nivel hierarquico com altos poderes sobre a definicdo do que sera
desenvolvido. Por outro lado, ha controvérsias sobre o programa de geracao de ideias
inovadoras; um dos gerentes acredita que o programa existente da conta disso, o outro acha
que esse programa s6 endereca melhorias continuas, ndo as inovagoes.

Sobre a autonomia dos times para sele¢do de alternativas de projeto, escolha de
investimentos, riscos € a propria composicdo do time, os gerentes apresentam opinides

concordantes, CcCOmo veremos:

Tem autonomia para varias coisas, mas ndo para tudo. P. ex., se vemos algum
empecilho técnico que interfira no conceito do produto, ndo temos autonomia para
mudar. Isso tem de ser rediscutido e pode voltar para a fase anterior. Nada pode ser
mudado sem ter a aprovagdo de todo mundo. O processo tem como garantir iSso € 0s

niveis de autonomia estdo relacionados a isso.

[.]
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Nao ¢ absoluta, mas as pessoas que vao fazer parte do time sdo indicadas e aprovadas
por seus superiores, o lider de projeto pode também rejeitar alguma pessoa por uma
razdo apresentada. No fluxo, tudo que esta nas caixinhas intermediarias de cada fase,
o time trabalha com bastante autonomia, mas a mudanca de fase passa por uma

aprovagdo do comité da alta geréncia.
Os indicadores de desempenho e metas sdo claramente estabelecidos no processo e
acompanhados durante todo o DNP. A cada passagem de gate, relatorios sao atualizados com
todos os indicadores, permitindo um controle bastante preciso dos parametros do projeto. Da

mesma forma, o proprio processo ¢ revisado periodicamente de forma centralizada e com a

participacgdo dos lideres de projeto.

5.4.8 O papel da direciao na PTools

Um aspecto interessante da governanca da PTools diz respeito ao comprometimento da
alta direcao da empresa com o processo de DNP. Nesse ponto, ambos os gerentes reportaram a

questdo com muita semelhanga, como veremos:

Vejo grandes conflitos de interesse em alguns casos, a Diretoria de Planta, a
Diretoria de Vendas, cada um defendendo o seu negocio. Esses conflitos interferem
demais no DNP. Qual é o apoio da Alta Gestdo para DNP correr determinados
riscos? Minha opinido ¢ de que é muito baixo, muito baixo.

[..]

Claramente voltada a atingimento de metas. Vejo a empresa avessa a risco, inovagao
¢ algo que fica para depois se for alguma coisa radical. Muitas vezes o sistema atua
ainda na linha da busca de culpados. Corre-se o risco de ndo se falar a verdade do
que esta por tras do fato, por causa do [medo de] apanhar. O sistema de gestdo é no

modelo Comando e Controle.

Ainda sobre aversao ao risco e regras claras para financiamento de novos projetos, a

resposta a seguir esclarece melhor como isso € percebido pelo gerente:

Nao € aversdo ao risco para novos projetos. Como dizer: se trouxermos uma coisa

extremamente nova, ha resisténcia. No entanto, as regras para financiamento do
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projeto sdo extremamente claras. O planejamento do projeto ¢ feito com um ano de

antecedéncia, no meu centro de custo tenho de planejar tudo que vou gastar, isso €

discutido com a Controladoria, tudo tem de estar encaixado com o Business Plan.
No entanto, ha direcionamento estratégico claramente dirigido ao DNP, ndo se constata

lacunas nas definigdes da alta gestdo para o lancamento de produtos, como atesta a seguinte

resposta:

Isso existe, temos um KPI em que todos membros do comité de alta gestdo da
empresa sdo focados em novos produtos. Temos um KPI chamado Innovation Share:
38% do faturamento tem de vir de produtos que estdo no mercado ha menos de 24
meses. Isso é levado muito a sério e existem critérios para indicar o que é inovagao.

Dessa forma, ha direcionamento ¢ hd comprometimento do time em perseguir essa meta
altamente ambiciosa, que impde um ritmo intenso de novos langamentos.

Finalmente, os gerentes entendem que a empresa ¢ orientada ao mercado e ao cliente /
usudrio, pois esse ¢ o lema da empresa desde sua fundagcdo. No entanto, o ritmo de
lancamentos da empresa ¢ tdo intenso que chegam indicagdes do mercado de que os
compradores finais se sentem as vezes frustrados, pois quando voltam para substituir uma boa
ferramenta que terminou a vida, ndo encontram mais esse modelo depois de poucos anos. Ou
seja, ha necessidade de muitos lancamentos para manter a competitividade da empresa diante
de seus concorrentes (foco nela mesma) e ha a oportunidade de incorporar inovagdes e
melhorias aos produtos que resultam em beneficio aos clientes finais (foco no cliente). O
balanco entre essas duas forcas ¢ algo que ndo ficou claro até o momento na analise das

entrevistas.

5.4.9 O controle de qualidade na PTools

Qualidade ¢ um conceito totalmente assimilado na PTools. Esse conceito permeia também

o processo de DNP nas varias dimensdes da qualidade. Comecando pela avaliacdo do
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resultado do produto no mercado, essa avaliagdo ¢ feita sistematicamente com diversas
ferramentas e indicadores, tais como plano de vendas realizado contra o planejado, market
share, taxa de garantia, custo da garantia, retorno em garantia etc. Esses indicadores sdo
principalmente quantitativos. J& uma avaliacdo qualitativa da satisfacdo dos clientes com o
produto s6 ¢ feita para poucos produtos estratégicos, como indicado pelo gerente.

Como critérios de sucesso, basicamente toma-se o atingimento das metas estratégicas de
marketing para o produto. Também aqui sdo considerados os indices de falha no campo,
medido pelo percentual de falha e custo do defeito, que, segundo o gerente, indicariam a
satisfacao do cliente ou a falta dela. Mede-se também o indice de rejeigdo a marca. Para a
pergunta explicita sobre o acompanhamento da satisfacdo do cliente ao longo da vida do

produto, as respostas giraram em torno da Assisténcia Técnica:

Medimos a satisfag@o [do cliente] pela rede de assisténcia técnica e dados de garantia
do produto. E pobre, mas é o que temos. Isso ¢ de fato a medida de insatisfagéo.
Usuarios de ferramentas sabem bem que o produto apresentara falha com o tempo,
mas ficam frustrados se isso ocorre antes do tempo esperado.

[..]

O grande acompanhamento vem do pessoal da Qualidade. A Assisténcia Técnica
reporta os indices de falha de campo, defeitos de campo. Os demais aspectos de
satisfagdo sdo acompanhado por Marketing ou Vendas. Um ponto importante & que
fazemos amostras e teste de campo [na fase de desenvolvimento]. Tem também o
SAC, onde recebemos sugestdes, se a pessoa esta insatisfeita etc. Os problemas que
Marketing ndo consegue resolver vém para a Engenharia e usamos isso como input

para a as analises de engenharia do produto.
Ainda na linha dos defeitos que retornam pela Qualidade, os gerentes informam que ha
essa interacdo com os problemas, tanto internos quanto externos, inclusive com os defeitos

durante o processo de fabricacdo que geraram custos adicionais.

Quanto aos testes técnicos do produto durante o DNP:

Sim, sdo feitos testes em momentos especificos do desenvolvimento. Por exemplo,

precisamos de uma ferramenta mais compacta para determinada fun¢do. Vamos ao
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mercado para saber o que o usuario precisa realmente, o que ele vai fazer com a
ferramenta que acessorio ele usa, medimos com o wattimetro, com célula de carga,
quanto precisa de forga, tudo isso para atender a fungdo da ferramenta. Essas
informagdes e outras compdem o briefing que sera utilizado para o desenvolvimento
do estilo ¢ do funcional da ferramenta. Depois o protétipo fisico serd testado em
bancada antes de iniciar os testes com publico externo.

Os testes mercadolégicos como estratégia de validacao antes do langamento e escala, nao

sao feitos pela empresa, mas ha uma validagdo com a rede de promogao:

Nossa empresa tem uma rede de distribuicdo dos produtos, que inclui pontos de
promotoria comercial e técnica, incluso treinamento. Esses pontos contém todos os
produtos disponiveis no mercado. Num lancamento, o lote piloto vai para esses
pontos, junto com o material de merchandising ¢ vendas. Ou entdo, coloca no nicho
ou segmento farget do produto, sem muito barulho. Mas ndo no formato de teste
comercial, pois ja fizemos antes os testes técnicos.

Finalmente, sobre a pergunta se a empresa avalia a satisfagdo dos funcionarios com o

processo de DNP, as respostas foram curtas e diretas:

Nao, ndo temos uma forma de avaliar a satisfagdo, s6 pela pesquisa de clima.

[..]
Nao na area de desenvolvimento de novos produtos. Temos um grupo de ligdes

aprendidas, mas para falar da satisfagdo do grupo e do préprio time com o DNP, néo!

O ponto de interesse nessas respostas ¢ a constatagdo de que o processo tdo completo e
detalhado, com muitos documentos e ferramentas especializadas para cada atividade nas
diversas fases, que opera com KPI’s e outros indicadores, ndo tenha uma avaliacdo que mostre a

satisfacdo daqueles que operam esse processo, os funcionarios da empresa que realizam o DNP.

5.4.10 Meio inovador interno na PTools

Os aspectos mais relevantes sobre a cultura para a inovagdo aparecem nas trés perguntas

feitas nessa secao. Paradoxalmente as respostas apontam para uma cultura pouco permeavel
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para inovar, o que confronta com a grande quantidade de novos produtos lancados pela
empresa (lembre-se da regra 38/2, 38% do faturamento com produtos de até 2 anos). Vale
verificar todas as respostas dessa se¢ao, pois sao ricas em contetido simbolico.

“Nao foi inventado aqui” ¢ parte da cultura de muitas empresas; como se da isso nesta
empresa? Ideia relevantes para novos produtos e servicos tém vindo de fora da empresa?

Poderia citar alguns casos?

O orgulho é muito forte nessa empresa, mais aqui do que em outras Unidades de
Negocio. Internamente ainda desmerecemos um produto com a placa “made in
China”. E ndo é s6 aqui: em outros paises da América do Sul, paga-se mais se vier
escrito “made in Germany” ou "made in USA". As pessoas com mais tempo de casa
sd0 mais propensas a pensar dessa forma. O pessoal mais novo aceita melhor os
produtos da China, Taiwan etc.

[..]

Primeiro ponto: usamos muito benchmark com outras empresas € usamos o que la
tem de bom, segundo nossa dtica. Nao vejo “o ndo inventado aqui” como algo que
limita. A questfo é que ndo chega até a gente. Nos somos a divisdo que mais trabalha
com fornecedores externos, que mais tem itens comprados. A oportunidade de
usudrios virem aqui colaborar no desenvolvimento ¢é relativamente complicada.
Usamos a Rede Interna da empresa que tem muitas areas de negocio. Temos essa

conversa entre Unidades de Negocio diferentes.

Possui ambiente e regime de trabalho propicios para a criatividade da equipe de DNP?

Nao, somos muito falhos nisso. A busca do culpado ao invés da solugdo é um grande
entrave para o pensamento criativo.
Este ¢ um ponto que tem muito a melhorar. Apesar de tentar estimular, o ambiente

ndo ¢ apropriado.

A cultura da empresa estimula as pessoas a levarem adiante novas ideias? Isso tem
acontecido de modo proprio?
Nao, vivemos num ambiente que penaliza a ideia, dificulta um pouco por causa do

medo da falha, o medo do erro, mas ndo impede que as ideias inovadoras acontecam.

Temos um programa de incentivo ao pensamento criativo para resolver problemas de
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qualidade ou custo. Vemos algumas iniciativas que promovem esse tipo de coisa,

mas na minha area de desenvolvimento de produtos isso € falho.

[..]

A cultura ndo estimula a inovagao, so6 a busca por resultados. Ela é muito estruturada
pela hierarquia de Comando e Controle. Ela usa o método da Recompensa ¢ Punigédo.
As pessoas realmente ndo se arriscam na exposi¢do. Elas vao fazer aquilo que o

chefe vier puxando.

Pela franqueza das respostas, pode-se constatar que os gerentes ndo percebem a empresa
como um local propicio para algcar voos de inovagdo. Ao contrario, o ambiente ¢ rigido e

controlado, com puni¢des a falha, medo de errar. O que prevalece ¢ a busca por resultados.
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6 ANALISE DOS CASOS

A descrigao em detalhe dos casos, apresentada no capitulo anterior por meio das dez
dimensdes do processos de inovagdo, servira de base para a andlise final dos mesmos casos
diante das cinco praticas de design thinking indicadas por Hassi e Laakso (2011) e
relacionadas na Se¢do 3.3.3. Essas cinco praticas serdo utilizadas adiante na seguinte ordem:
(1) Abordagem centrada em pessoas; (2) Estilo de trabalho colaborativo; (3) Pensar fazendo;
(4) Visualizagao e (5) Abordagem divergente e convergente.

Os casos serdo analisados na sequéncia em que foram investigados no campo: PDesign,
PCare e PTools. Ao final do segundo caso, este serd comparado com o primeiro. Ao final do
terceiro, este sera comparado com o primeiro € o segundo. Com isso poderemos construir um
quadro que posiciona, de forma bem sintética, os principais elementos dessas trés empresas
em cada uma das praticas de design thinking.

Ao longo do capitulo, faremos proposi¢des para construcao de teoria com os principais
achados na andlise dos casos ¢ nas comparagdes entre as empresas. Com essas proposigoes
pretende-se elencar algumas contribuigdes do design thinking ao processo de DNP em
empresas industriais, que ndo sdo organizadas por projeto, como ¢ o caso do escritério de
design, mas possuem uma organizagao mais voltada ao desenvolvimento em série de novos

produtos, como ¢ o caso da PCare e da PTools.

6.1 Analise do caso PDesign pelas praticas de design thinking

Como indicado no inicio da descri¢dao do caso, a escolha de uma empresa de design como
a primeira a ser analisada mostrou-se apropriada, uma vez que diversos elementos do sistema
de organizacdo e gestdo da empresa tornaram-se pontos de referéncia para os dois outros

casos. Os topicos mais relevantes dessa analise estdo resumidos a seguir.



133

No geral, as respostas deixaram bem claras duas das cinco praticas de design thinking

apresentadas no Quadro 3.1: abordagem centrada em pessoas e estilo de trabalho colaborativo.

6.1.1 Abordagem centrada em pessoas

Nessa pratica, as respostas apresentam diversas evidéncias de que os processos de
trabalho, os modos de gestdo e as relagdes hierarquicas dao conta de um respeito a dimensao
humana dos colaboradores, que vai além da mera dimensdao funcional do empregado, até
porque sendo uma atividade iminentemente criativa, com um desafio novo a cada projeto /
cliente, o caso indica que os trabalhadores precisam operar em um ambiente de confianga, de
valorizacdo de sua participacao, de reconhecimento de suas necessidades pessoais além das
condig¢des fisico materiais para desenvolver um bom trabalho. Um exemplo desse tratamento
humano dos colaboradores ¢ a abertura e o estimulo para trabalharem em problemas da
sociedade, independente de ter um cliente solicitando isso. Permite que os designers possam
trazer para o ambito profissional suas preocupagdes sociais, trabalhar nelas e desenvolver um
senso de responsabilidade civica pelos problemas identificados, um espago para o
desenvolvimento de cidadania.

PI1: a pessoa do trabalhador também tem desejos a serem atendidos no proprio campo da

profissao que desempenha na empresa.

No entanto, vale uma ressalva, pois apesar de haver tantos instrumentos de design para a
identificacao dos desejos do usuario final de produtos, o escritério ndo possui uma avaliagao
sistematica da satisfacdo de seus colaboradores, como respondido pelo sécio a pergunta se
havia indicadores de satisfagio dos empregados: “E de forma absolutamente ndo estruturada,
informal, ocorre nas relagdes e na abertura que damos a eles. Nao temos um processo formal.”

Isso pode ser contornado pelo pequeno niimero de pessoas e pelo contato intenso dos socios
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com a equipe, mas também pode estar havendo a falta de espago para manifestagdoes de

contrariedade ou de insatisfagao dos colaboradores.

6.1.2 Estilo de trabalho colaborativo

A pratica da colaboragdao também aparece claramente; o proprio processo de trabalho e o
sistema de acompanhamento semanal dos projetos com toda a equipe propiciam uma relagao
intensa de todos com os desafios e solugdes, com feedbacks continuos. Além disso, as cargas
de trabalho em cada projeto sao variadas, demandando uma fluidez de alocagdo dos projetistas
entre projetos. Essa flexibilidade foi apontada pelo executivo entrevistado como um ponto
relevante de valor do escritorio. E, a0 mesmo tempo, um viabilizador de colaboragao continua

entre os colaboradores da empresa.

P2: a estrutura de organizagdo e gestdo por projetos estimula a pratica do estilo colaborativo.

Outro aspecto interessante diz respeito ao espaco de auto realizagdo que o modo de
trabalho e o ambiente informal oferecem ao colaborador do escritorio de design. Ha vérias
passagens na pesquisa de campo que indicam abertura para o colaborador manifestar seus
pensamentos, sua discordancia, suas visdes de utopias que precisarao ser confrontadas pelo
processo de selecdo e validagcdo de ideias. Esse ambiente propicia o exercicio de habilidades
para captar ideias pela intuigdo, isto ¢é, seguir impulsos que no primeiro momento nao
precisam ser racionalmente justificados, apenas aparecem e sdo verbalizados ou visualizados
com as ferramentas de representacao grafica ou tridimensional.

P3: o espagco aberto e seguro para manifestar os proprios pensamentos permite aos

desenvolvedores externar impulsos criativos vindos da intui¢do, que ndo conseguem ser

racionalizados num primeiro momento.
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O exercicio constante de poder apresentar e seguir esses impulsos criativos, levados ao
grupo em momentos de brain storm, gera o espago de confianga dos participantes do grupo,

para libertar a vontade criativa de chegar a solucdes nao pensadas anteriormente.

P4: o exercicio continuado de utilizar impulsos criativos vindos da intui¢do aumenta a

confianga do grupo no uso desse potencial criativo.

6.1.3 Pensar fazendo e visualizacio

As praticas de prototipacdo e visualizagdao sdo, de certa forma, tdo inerentes ao modo de
trabalho do designer, que ndo emergiu com nitidez nas respostas. No entanto, todo o espaco do
escritorio ¢ uma grande oficina do fazer, eles ocupam um galpao industrial, com pé direito
alto, ha modelos e objetos distribuidos por todas as mesas e diversas prateleiras abertas nas
paredes. O ambiente ndo se parece nem de longe com um escritoério administrativo tipico, mas
esta mais proximo de uma oficina de trabalho. Além disso, o executivo entrevistado
mencionou que o escritdério possui uma pequena maquina de prototipacdo rapida, que ¢
utilizada para um estudo de objetos tridimensionais. O protdtipo do produto final € feito em

prestadores externos de servigo de prototipagao rapida com equipamentos de grande porte.

P5: as condigoes do espaco fisico de trabalho influenciam a pratica de pensar fazendo.

6.1.4 Combinac¢ao dos métodos divergente e convergente

Essa abordagem aparece com mais clareza, principalmente no processo de
desenvolvimento de produtos, em que os designers fazem varias secdes de mergulho no tema,
com intervalos de “siléncio” para amadurecer as ideias. Aparece também na critica a
participagdo do cliente nas se¢des de criatividade, pois, segundo o entrevistado, ele nao esta
preparado para terminar uma se¢ao de trabalho sem algo concreto em maos, que possa ser

apresentado. Isto ¢, na fase divergente, ndo se procura chegar a nada, mas tdo somente



136

aumentar as possibilidades de caminhos de solucdo, que serdao selecionados na fase
convergente. Portanto, ndo se trata de escolher um caminho e estudar opgdes sobre ele, que se
caracteriza pelo modo tipico de DNP, mas de abrir muitas possibilidades de caminho e

escolher a que melhor atenda aos possiveis anseios dos usuarios e clientes.

P6: a combinagdo dos métodos divergente e convergente pressupoe a condugdo ndo linear do
projeto, permitindo aos desenvolvedores um tempo de reflexdo entre se¢oes de mergulho

no tema do projeto.

6.2 Analise do caso PCare pelas praticas de design thinking

Retomando a frase de um dos Vice-Presidentes da PCare: “O principal pilar da empresa ¢
transformar conceitos em experiéncias”, percebe-se pela andlise das dez dimensdes do
protocolo de anélise, visto no Capitulo 5, a existéncia de diversas competéncias que propiciam
a PCare realizar essa missao. Ha grande empenho no relacionamento com usuarios e clientes,
porém esse relacionamento se dd mais pelas pesquisas de mercado feitas por agéncias e
institutos especializados, € menos com os proprios desenvolvedores de formulas e embalagens
buscando diretamente esse relacionamento com os usuarios. Aparece com clareza o desejo de
aumentar o contato desses desenvolvedores com o produto em desenvolvimento desde seu
nascimento, isto para criar empatia com o produto a ser desenvolvido e com os futuros
usudrios. Mas a especializacdo de funcdes e a divisdo de tarefas ndo proporcionam o contato

de forma sistémica para esse grupo de funcionarios.

P7: a organiza¢do por processos em estrutura funcional inibe a pratica da empatia dos
funcionarios do DNP com os clientes e com os produtos, nas fases mais afastadas da

criagdo de novos significados e do conceito do produto.

No entanto, o tratamento dos colaboradores ¢ bastante atencioso, acompanhando o novo
entrante por dois anos até que ele assuma responsabilidades totalmente sozinho. No que diz

respeito a criacdo de novos significados para os produtos, essa competéncia se mostra
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presente, mas em momentos mais precoces do processo de inovagao, particularmente no funil

de ideias e conceitos e menos no funil de execucao, onde as técnicas de DNP sao dominantes.

P8: a criag¢do de novos significados pressupoe uma atividade especifica para isso na estrutura
do DNP.

Das cinco praticas de design thinking indicadas no Quadro 3.1, duas delas aparecem com
maior clareza, como no caso do escritorio de design. Sdo elas a abordagem centrada em

pessoas e o trabalho colaborativo.

6.2.1 Abordagem centrada em pessoas

Esta parece ser a pratica mais desenvolvida na PCare, o tema foi tratado explicitamente em
diversas passagens da entrevista. Sendo uma empresa de produtos para cuidados pessoais, ela
possui larga experiéncia em compreender as pessoas € suas necessidades ndo verbalizadas, para
poder desenvolver e entregar produtos que oferecam uma 6tima experiéncia de uso. O interessante

¢ que a empresa aplica internamente a mesma ldgica no relacionamento com seus funcionarios.

P9: a criagdo de uma otima experiéncia para os usudrios dos produtos estd positivamente

relacionada a aplicag¢do da mesma logica com os funcionarios do DNP.

P. ex., a gerente de formulas indica que a empresa convive bem com os riscos de inovar
radicalmente; quando uma tentativa resulta frustrada, ndo ha uma penalizagdo “oficial” para
1sso. No entanto, o sistema social pode dar tratamento diverso ao fato e talvez esteja mais
associado a propria percep¢ao do funcionario, que muda com a maturidade. Isso fica bem

explicito na seguinte passagem:

Fazemos muitos projetos de risco alto. Quando eles ndo ddo certo, entra outro no
Iugar. Na minha vis2o hoje, com a maturidade que tenho, isso é tranquilo, mas um
pesquisador novo, que esta entrando agora, se frustra com isso, mas ao longo ele vai

aprendendo. Quando ele se frustra, o grupo social ndo o penaliza abertamente, mas
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ndo sei como ¢ essa coisa velada, de sentimento. Isso deve existir, ndo tem jeito. P.
ex., ter uma categoria que foi desenvolvida por dois anos que ndo deu certo ¢ uma
frustragdo. Certo que tem muitos aprendizados nesse caso, mas o primeiro

sentimento é que ndo cheguei 14, remei, remei ¢ morri na praia.

P10: um ambiente seguro, gerado pela alta administra¢do da empresa, facilita aos

funcionarios enfrentarem os riscos de inovar radicalmente.

Os mecanismos formais de avaliagdo da satisfacdo do funcionario com a empresa indicam
resultados promissores para as areas de DNP: “[...] as pessoas gostam de trabalhar nesse setor,
o clima dessa area de desenvolvimento de formula tem o maior indice da empresa. O clima da
inovacao como um todo ¢ um dos maiores.”

Aparentemente, ha dois mundos convivendo em simbiose, o do recebimento cuidadoso do
novo funciondrio, através de um longo processo de treinamento e amadurecimento na cultura
da empresa, e o do grupo social, que se cobra resultados e que se frustra quando ndo o atinge.
Essa talvez seja uma evidéncia de que o sistema ¢ cuidadoso, mas nao filantrépico, que a
empresa precisa equilibrar os pilares econdmico e social, sem o que haveria um desequilibrio
estrutural. Esse tema valeria uma nova pesquisa de campo com outro objetivo, o de investigar

aspectos da cultura da empresa para inovagao.

P11: uma tensdo entre o ambiente seguro para arriscar e a cobranga por resultados positivos

¢é benéfica para a motivag¢do dos funcionarios do DNP.

Voltando agora o foco para o publico externo, na opinido dos gerentes, a PCare ¢
fortemente orientada aos usuarios finais de seus produtos. No entanto os dois gerentes
entrevistados concordam que seus colaboradores nao conseguem ter um contato tao intenso
com os usuarios finais, mas esse contato acontece por meio das pesquisas de mercado e de
perfil de usudrio. A empresa passou por uma mudanga recente para implantar a visdo por
processos no DNP. Os gerentes informaram que essa mudanga ainda estd em curso, hoje esta

bem melhor do que ontem, mas ainda precisa energia para que as atividades do processo sejam
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realizadas com disciplina. Se de um lado isso pode aumentar o desempenho da equipe, medido
pelo volume de langamentos, por outro lado impde ao time um afastamento dos usudrios,
como se observa nos sistemas produtivos de larga escala, guardadas as devidas proporgoes.
Em resumo, a empresa verbaliza sua preocupacdo com as pessoas internas e externas,
possui varios mecanismos de aplicacdo desse principio em seu processo de DNP, os
entrevistados atestaram essa caracteristica como presente nos seus trabalhos. Porém, do ponto
de vista do design thinking, hd espaco para aumentar a empatia de quem desenvolve com
quem usa, um aspecto interessante dessa nova abordagem que coloca as pessoas no centro do

negdcio.

6.2.2 Comparacio da “abordagem centrada em pessoas” entre PCare e PDesign

Quando comparado com a PDesign, no entanto, fica claro que a abordagem centrada em
pessoas, na PCare, recebe um tratamento institucional para com o usuario externo, mas ha

espago para envolver de forma mais intima os funciondrios de DNP nessa abordagem.

6.2.3 Estilo de trabalho colaborativo

A proposta da empresa para um trabalho colaborativo fica explicitada até no layout das
instalagcdes, onde tudo ¢ organizado para proporcionar um contato frequente entre pessoas. Ha
também a organizacdo em times multifuncionais, que acompanham todas as etapas do DNP
até o resultado no mercado. Apesar dos profissionais estarem alocados em seus departamentos
de especialidade, eles interagem com frequéncia nas etapas do produto ao qual eles estao
relacionados. Também com os fornecedores ha estimulo para um trabalho colaborativo, por

meio de encontros de planejamento estratégico com grupos de fornecedores preferenciais:
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Temos um encontro com um grupo especial de fornecedores, quando dividimos as
estratégias mutuamente. Com isso queremos alavancar a inovagdo. Eles trazem
novidades, trazem coisas que estdo no pipeline deles para n6s conseguirmos absorver

no funil, em um nivel de confianga bastante alto.

P12: o layout dos espagos de trabalho influencia o nivel de contato entre as pessoas alocadas
no DNP.

6.2.4 Comparacio do “estilo de trabalho colaborativo” entre PCare e PDesign

O nivel de colaboragdo atingido pelos funcionarios da PCare talvez seja o que € possivel
em uma estrutura organizada por processos que passam por areas de competéncia funcional.
Se comparado com a PDesign, que ¢ organizada por projetos, fica claro que a colaboragao
nessa ultima ¢ bem mais intensa e complexa, levando os profissionais a exercerem papéis

diversos com a passagem de projetos pela empresa.

6.2.5 Pensar fazendo

Viarias etapas do desenvolvimento sdo acompanhadas de protdtipos. P. ex., no fluxo de
desenvolvimento da embalagem, cada fase tem uma representacdo que permite a visualizagdo do
produto que estd nascendo. Na fase inicial, ha representacdes em papel ou digital (2D ou 3D)
com mockup artistico da embalagem; depois vem o mockup funcional técnico e a seguir a pega
quase final no molde piloto. Nessa ultima fase testa-se produto e ferramental com a produgao de
amostras do produto na planta piloto e por fim a fase de producao em escala. Cada uma dessas
representacoes do produto permite ao time de DNP avaliar sua aceitagdo com os diversos
publicos envolvidos, no inicio mais internamente, seguido do envolvimento progressivo dos
usudrios finais a medida que o desenvolvimento se aproxima da liberagdo para producdo. Ha
ainda a declaracdo de que contratam as melhores agéncias independentes de design para criar a

embalagem, ainda que seus fornecedores tenham seus proprios escritérios de design.
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P13: um sistema bem ordenado de prototipos funcionais e testes técnicos ao longo do fluxo de

DNP ¢ benéfico ao aperfeicoamento do produto no seu conceito inicial.

6.2.6 Comparacio do “pensar fazendo” entre PCare e PDesign

Se comparado com a PDesign, percebe-se que a organizagdo por processos da PCare
conduz a uma mecanizagdo do uso dessa pratica, uma vez que o processo passa sempre pelas
etapas conhecidas, particularmente nas atividades de DNP. E possivel que as agéncias externas
de design, contratadas para a criagdo do conceito do produto, fagam uso mais intenso dessa

pratica de pensar fazendo.

6.2.7 Visualizacao

Uma das necessidades que os designers enfrentam ¢ o envolvimento de times ecléticos,
que lhes permita “olhar” o desafio dado sob muitos angulos de vista. Isso impde a necessidade
de se comunicar com pessoas de modelos mentais e repertorios muito diversos. A PCare
trabalha intensamente com fornecedores externos no funil de desenvolvimento e tem parcerias
com universidades e institutos de pesquisa no funil de inovagdo. Na opinido dos entrevistados,
ela também exerce com grande empenho e competéncia o relacionamento com pessoas de
todos os campos de conhecimento, particularmente expoentes que sao respeitados no mundo.
Assim, ¢ frequente a visita a empresa de artistas de todas as artes, fildésofos, psicologos,
liderangas em novos campos de conhecimento etc. A passagem abaixo resume essa habilidade

da empresa:

Além das agéncias de design que possuem ou contratam diversos especialistas e
integram seus conhecimentos no pacote contratado, a propria empresa possui uma
ampla rede de relacionamento, por meio de sua alta lideranga, que atrai pessoas com

visOes muito variadas. Ela se vale muito desse relacionamento com diversidade.
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P14: o apoio da alta gestdo para diversidade de olhares, por meio de expoentes nos mais

diversos campos de conhecimento, beneficia a pratica de visualizagao.

P15: a colaboragdo com fornecedores externos beneficia a pratica de visualizagdo.

As técnicas de visualizacdo rapida e empatica, tais como storyboards, representagdes
teatrais, filmes, fotos, desenhos, mockups rapidos, maquetes tridimensionais etc., que dao
suporte ao processo de comunicagao entre atores tdo diversos, sdo utilizadas de forma
corriqueira pela empresa em diversas etapas do processo criativo e de desenvolvimento.

Da mesma forma, na pratica de visualizagdo, participam especialistas de diversas
disciplinas nas fases de criacdo do conceito do produto. Nesse caso, o “conceito” abrange
também a criagdo de novos significados e ndo s6é a configuragdo do produto a ser

desenvolvido.

P16: a participagdo de pessoas de diversos campos de conhecimento, na fase de cria¢do do
conceito do produto, beneficia a construgdo também de novos significados para os

mesmos produtos ou para produtos radicalmente novos.

6.2.8 Comparacio da “visualizacdo” entre PCare e PDesign

Quando comparada com a PDesign, a empresa de cuidados pessoais consegue um grande
envolvimento com a diversidade de olhares, com mais intensidade e com maior profundidade
do que o escritorio de design, que enfrenta restricdes orcamentarias dos projetos que
desenvolve. Isso também justifica a afirmativa do Vice-Presidente de que a empresa

transforma conceitos em experiéncias.

6.2.9 Combinac¢ao dos métodos divergente e convergente

Pelo exposto na descricdo do caso na Secdo 5.3, a empresa utiliza, de alguma forma,

métodos divergentes e convergentes em diferentes momentos da criagdo do produto. No
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entanto, os esclarecimentos do gerente de embalagens sugerem que esses métodos ficam
distribuidos no processo como um todo e ndo sdo repetidos sistematicamente em cada etapa do
DNP. Segundo o gerente, o pessoal de Marketing e de Design tem receio de que uma visao
muito objetivista, propria do pessoal de desenvolvimento e engenharia de fabrica, numa fase
muito precoce da criagdo de uma nova ideia de produto, possa impor restrigdes antes mesmo
do amadurecimento dessas ideias e de se conseguir capturar toda a forga de suas possibilidades
e necessidades. Em outras palavras, a fase divergente de concep¢do de novas ideias demanda
alto grau de liberdade. SO na fase convergente as ideias deverdo ser submetidas as suas
condigdes de contorno para a selecao daquela que melhor equilibre todos os aspectos técnicos
do produto, da fabricacao, distribui¢dao, uso, descarte etc., com os aspectos de desejo do

usudrio e de sucesso no negdcio (BROWN, 2009).

6.2.10 Comparacao da “combinacio dos métodos divergente e convergente” entre

PCare e PDesign

A afirmativa desse gerente coloca uma explicagdo possivel para a diferenga entre a PCare
e a PDesign na aplicacdo dessa pratica: “A empresa [PCare] estd organizada com foco no
processo e ndo no projeto.” De fato, ao longo de um projeto do escritorio de design, o time de
desenvolvimento tem varias oportunidades de expandir e focar para vencer os desafios que se
apresentam. Enquanto na empresa de personal care, organizada por departamentos funcionais,
os desafios sao decompostos em subproblemas que serdao resolvidos em cada silo funcional de
competéncia, com os métodos e ferramentas ja desenvolvidas para “produzir” os resultados

esperados para sua etapa no processo.

P17: a organizagdo por processos em estrutura funcional dificulta a pratica de combina¢do

dos métodos divergente e convergente.
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6.3 Analise do caso PTools pelas praticas de design thinking

A terceira empresa estudada ofereceu um riquissimo material de comparacdo com os
outros dois casos, quer por possuir um processo bastante sofisticado de DNP, com certeza um
entre os cinco melhores que este pesquisador ja teve conhecimento em toda sua carreira
profissional, quer pelo fato de aparecer com muita clareza a diferenga entre o foco na fungao e
o foco na pessoa humana. Por isso nos deteremos com mais vagar nos pontos chave dessa

questdo, principalmente na primeira pratica do design thinking analisada a seguir.

6.3.1 Abordagem centrada em pessoas

A empresa se declara centrada no mercado e no usudrio e as entrevistas demonstram isso
com certa clareza. Centrada no mercado porque as decisdes de lancamento de produtos focam
prioritariamente a competicdo com os demais atores dos mercados onde atua. Como indicado
na analise do caso, hd necessidade de muitos langamentos para manter a competitividade da
empresa diante de seus concorrentes (foco nela mesma) e hd a oportunidade de incorporar
inovagdes ¢ melhorias aos produtos que resultam em beneficio aos clientes finais (foco no
cliente). O balango entre essas duas forgas ¢ algo que nao ficou claro até o0 momento na analise

das entrevistas.

P18: na empresa com foco no mercado, a inovagdo de produtos é direcionada pelos aspectos

competitivos entre os concorrentes desse mercado.

Ja o termo “centrado no usudrio”, a luz desta pratica em analise, deve ser redefinido para
“centrado na funcao” que o usuario desempenha com a ferramenta. Ha uma sutil diferenga

entre essas duas formas de expressar o foco da empresa. Isso aparece em declaragdes do tipo:
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Estamos com muito foco no usuario, ele participa na fase de investigagdo. Na visita a
campo coletamos todas as informagdes; comecamos a investigar, seja nosso
profissional indo a campo acompanhar esses usudrios, seja com instituto externo
fazendo pesquisa quantitativa — qualitativa com esses usudrios.

No entanto, quando perguntados se o conceito do produto ¢ desenvolvido em parceria com
os usuarios e clientes, as respostas a seguir indicam que a participacdo dos usuarios ocorre em
etapas mais avancgadas do processo de DNP: “Eles [os usuarios] participam nao exatamente no
nascimento da ideia, mas em uma etapa mais a frente, quando j& temos o conceito definido...”
[...] “Os testes ficam na experiéncia de quem esta elaborando o conceito, a critério do lider.”

No caso da PTools, os gerentes indicaram que a empresa tem foco no usuario, mas a
pesquisa identificou que o foco do desenvolvimento de produtos ¢ de fato na fungdo que este

se propoe a desempenhar nas maos do usuario, conforme definicdo do job to be done, de

CHRISTENSEN (2003).

P19: na empresa com foco na fun¢do que seu produto realiza para os usudrios, essa fun¢do é

o direcionador da inovacgao.

A busca de empatia com o usudrio, um dos fundamentos da abordagem centrada na
pessoa, ndo aparece como etapa obrigatdria do sistema de desenvolvimento da PTools, mas
precisa ser feito pelo proprio gerente, que vai a campo levado por sua experiéncia pessoal de
anos no departamento de assisténcia técnica, ou seja, uma situacao episodica, que pode nao se
repetir com outros gerentes. [sso aparece na resposta sobre o envolvimento de especialistas de

diferentes disciplinas para criar uma experiéncia completa com o produto:

Nao fazemos isso, mas deveriamos fazer. P. ex., o que o profissional leva em
consideracdo quando vai fazer a instalagdo de um movel planejado na casa do
cliente? Ele é o marceneiro, ele mesmo fez o moével e instala. Ele adora mostrar
produto a bateria porque da um status maior, ele gosta de levar todos os acessorios
bem organizados, porque passa uma mensagem boa para quem o esta contratando,

ele ndo gosta de usar uma embalagem do produto ou uma bolsa que indique o que ele
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tem dentro, porque pode ser roubado no transporte publico. Em suma, tem muitas

coisas a serem lidas que o profissional ndo sabera verbalizar.

P20: a pesquisa de mercado para levantar os requisitos funcionais do produto ndo garantem

a pratica de empatia com o usuario.

P21: a pratica de empatia com o usuario depende de ferramentas e praticas diferentes
daquelas utilizadas para a especificagdo do produto a partir das necessidades do

usudario.

Avaliando ainda o foco centrado no usuario como sendo um dos pilares da PTools, a
criacdo de uma experiéncia completa de compra e uso dos produtos nao tem um tratamento
sistematico, por conta do modelo de negdcio com a rede de distribuicdo, que ndo oferece

fidelidade aos produtos de um unico fornecedor.

P22: 0 modelo de negocio da empresa é relevante para a oferta de uma experiéncia completa

de compra e uso do produto pelo usuario final.

Finalmente, a resposta para uma pergunta direta sobre o acompanhamento da satisfacao do
cliente ao longo da vida do produto, demonstra a preocupacao da empresa pela fungao que o

produto deve desempenhar para o usuario:

Medimos a satisfagdo [do usuario] pela rede de assisténcia técnica ¢ dados de

garantia do produto. E pobre, mas é o que temos. Isso é de fato a medida de

insatisfacao.

P23: os dados de assisténcia técnica e garantia do produto ndo indicam a satisfa¢do do

usuario com o produto, mas sim a sua possivel insatisfagao.

Deixando um pouco os usudrios, vamos analisar a questao do lado dos empregados da
empresa que atuam no DNP. Um aspecto interessante da sutil diferenca entre o foco no
funcionario e o foco na pessoa (humana), torna-se visivel na discussao que fizemos sobre o
comportamento dos funciondrios frente as puni¢des por erros (vide Sec¢ao 5.4.2), reproduzida a

seguir:
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[...] o sistema de DNP funciona como um escudo de protecdo dos funciondrios contra o
risco de falhar, isto €, todos fazem “o que o sistema determina”, mesmo que com isso se perca
de vista a propria atividade fim: desenvolver produtos para os usuarios finais. Ocorre

oradativamente uma postura de submissdo a tarefa; a missdo do funcionario é realizar as

atividades que lhe sdo designadas e que serdo avaliadas pela alta gestdo. Nao que isso possa

prejudicar a qualidade dos projetos e produtos, ou que seja a causa para diminuir a eficiéncia

do trabalho, pois o processo ¢ realmente muito bem elaborado, mas impede em grande parte a

criatividade, aquela manifestacdo espontinea das pessoas quando estdo engajadas em causas

com propodsitos que partem de seu interior humano.

P24: a punicdo pelo ndo cumprimento das atividades do processo de DNP leva a uma postura

defensiva do funcionario.

P25: a puni¢do pelo ndo cumprimento das atividades do processo de DNP leva a pouca

colaboragdo entre departamentos.

P26: a deteriora¢do do ambiente seguro para correr riscos leva a diminui¢do da

manifestagdo de criatividade e inovagao.

A instalagdo desse estado de submissdo ao processo fica mais aparente quando essa
situagdo ¢ confrontada com algo diferente, como ocorreu nessa passagem, em que se buscou

realmente construir empatia com o usudrio:

Comecamos a fazer [a busca de empatia] agora, a partir das experiéncias com a
Teoria U. Nao s6 exercitar o shadowing mas também o sensing, em suma exercitar
essa parte da empatia. Nunca foi feito, nés comegamos a praticar isso agora.
Nesse novo contexto, os proprios gerentes vao a campo para “sentir” o usuarios, nas
palavras deles: “[...] entender o usudrio, o que ele faz e deixa de fazer, o que € solucdo e o que

nao ¢, o que ¢ problema e o que nao €, eu tenho de ter isso claro.” Apesar do processo bastante

bem definido e da estrutura bem organizada, esse contato direto com os usuarios finais
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contribui para um entendimento diferente do assunto, que ndo vem somente das pesquisas de

mercado. Essa questdo € tratada no design thinking muito claramente, passa obrigatoriamente

pela busca por empatia com a pessoa humana do usuario dos produtos da empresa.

P27: o0 uso de técnicas de shadowing, de sensibilizagdo e da Teoria U beneficiam a pratica de

empatia com o usuario.

P28: num processo muito fechado de DNP, experiéncias bem sucedidas fora do previsto no

processo ndao sdo assimiladas por ele rapidamente.

Vale relembrar que o conceito de empatia implica na relagdao entre duas pessoas, significa
afeto fisico, paixdao ou sofrimento. No contexto desta pesquisa, a empatia pode ser traduzida
como a capacidade de sentir (sofrer) como o cliente sente, perceber seus motivadores internos
e reflexo do ambiente em seu comportamento e valores. Portanto, se de um lado tem a pessoa
do usuario do produto, do outro deve ter a pessoa do desenvolvedor do produto.

No entanto, os dois gerentes foram unanimes em indicar que as pessoas gostam de
trabalhar na empresa, mas a colaboracao entre departamentos foi o indicador pior avaliado na

pesquisa de clima organizacional:

Essa foi a questdo pior respondida na pesquisa de clima organizacional, a cooperagao
entre os departamentos. Todos os departamentos responderam mal a essa pergunta.
Os departamentos estdo muito mais focados em atingir suas proprias metas do que o
conjunto.

Uma répida visdo sobre o ambiente de trabalho para criatividade, demonstra que ha muito

a ser melhorado nisso:

[...] somos muito falhos nisso. A busca do culpado ao invés da solu¢do é um grande

entrave para o pensamento criativo.

E sobre a cultura para inovagdo, mais uma vez aparece a forte estrutura que cobra

resultados sobre a aplicagao dos procedimentos do processo de DNP:
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A cultura ndo estimula a inovagao, so6 a busca por resultados. Ela é muito estruturada
pela hierarquia de Comando e Controle. Ela usa o método da Recompensa ¢ Punigédo.
As pessoas realmente ndo se arriscam na exposi¢do. Elas vao fazer aquilo que o

chefe vier puxando.

P29: 0 modelo de gestao pelo sistema de comando e controle, com método de recompensa e

castigo, ndo beneficia o pensamento criativo e a inovagao.

P30: a cobranga de resultados departamentalizados ndo beneficia a colaborag¢do entre os
funcionarios do DNP.

P31: a “caca aos culpados” e ndo a busca pela solug¢do leva as pessoas a perderem a

proatividade.

Os elementos oferecidos na discussao dessa pratica, até¢ aqui, deixam emergir uma
constatagcdo interessante: se de um lado a empresa de fato foca na “fun¢do” que o usuario
realiza com seus produtos, de outro o “sistema”, isto ¢, o conjunto dos procedimentos do
processo de DNP, das cobrangas e dos significados que sao acolhidos pelos trabalhadores, esse

sistema trata os “funciondrios” apenas pelo que se espera de sua “fun¢ao” no processo.

P32: o foco da empresa na fungdo do produto na mao do usuario, leva a empresa a cobrar do
empregado em DNP que cumpra a fun¢do designada a ele no processo de

desenvolvimento.

6.3.2 Comparacio da “abordagem centrada em pessoas” entre PTools, PDesign e PCare

Comparando a pratica da abordagem centrada em pessoas da PDesign com a PTools, fica
claro que esta ultima ndo apresenta os elementos fundamentais dessa pratica, particularmente a
constru¢do de empatia dos desenvolvedores com os clientes e usuarios finais. Nesse caso ha
uma grande diferenca entre as empresas, uma prestadora de servicos especializados com 20
colaboradores e organizada por projetos, outra uma empresa industrial com centenas de

colaboradores e organizada por processo muito detalhado e com sistema de comando forte.
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Ja na comparacao da PCare com a PTools nessa pratica, ¢ possivel estabelecer um paralelo
mais proximo, pelo fato de ambas serem empresas industriais, com produtos de larga escala de
producdo e centenas de funcionarios. Assim como a PTools, a PCare tem um processo de
desenvolvimento de produtos baseado no stage gates de Cooper (2011), com uma organizagao
formada por 4areas de competéncia funcional, por onde passam os produtos em
desenvolvimento. Também possuem o conceito de time multifuncional que acompanha cada
produto ou plataforma de produto. No entanto, as semelhancas param por ai. Pois a PCare
apresenta um cuidado com os colaboradores muito distinto do relacionamento da PTools com
seus funcionarios.

P33: sob uma mesma estratégia de gestdo por processos em uma estrutura funcional, a

empresa que foca na pessoa do usuario, trata igualmente a pessoa do seu empregado.

P34: sob uma mesma estratégia de gestdo por processos em uma estrutura funcional, a
empresa que foca na fun¢do que seu produto desempenha para o usuario, cobra também

do seu empregado a realiza¢do de fungoes atribuidas a ele.

E essas diferencas se ampliam ainda mais se observarmos a afirmativa do gerente de
embalagens da PCare, indicando que o proposito do colaborador € o da empresa precisam
estar casados para que dé certo. Isto ¢, a empresa tem proposito bem definido de cuidar da
pessoa que utiliza seus produtos, assim como dos fornecedores e de seus colaboradores. Todos
estdo na mesma cadeia de valores e o colaborador precisa se afinar com essa cadeia de valores

para se sentir bem trabalhando na PCare.

P35: a clareza de propositos entre empresa e colaborador beneficia o trabalho colaborativo

entre departamentos.

Na PTools, é oferecido um bom ambiente de trabalho fisico, os recursos de trabalho sdo
adequados, as cargas de trabalho sdo cuidadas para que os trabalhadores possam desempenhar

bem as fun¢des que o processo de DNP lhes atribui a cada fase. Assim, a empresa espera do
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funcionario que ele cumpra bem a fung¢dao e da os recursos para isso. Esse tratamento
meramente funcional mantém uma distancia muito grande da pratica “abordagem centrada em

pessoas”, conforme proposta do design thinking.

6.3.3 Estilo de trabalho colaborativo

Duas indicagdes explicitas dos gerentes da PTools atestam que essa pratica ocorre em
intensidade muito pequena na empresa. Uma delas diz respeito a colaboragdo com outras
entidades externas, no conceito de inovagdo aberta: “[...] trabalhamos muito pouco com
entidades externas.” [...] “Estamos iniciando algum processo nessa area, mas ainda ¢ muito
pouco. Nossa empresa ¢ bem fechada para colaboragdo externa.”

A outra indicacdo mostra que a colaboracdo entre departamentos ¢ praticamente
inexistente, como ja mostrado na discussdo anterior: “[...] um ponto fraco ¢ a colaboragao
entre departamentos.” E ainda: “Os departamentos estdo muito mais focados em atingir suas
proprias metas do que o conjunto.” Isso indica que ha subculturas fortes nos departamentos
que estimulam a competicao entre si ou a transferéncia de culpas e responsabilidade de um
para outro. A questdo da culpa por erro aparece muito forte nas entrevistas e nas conversas
paralelas, as reunides de passagem de gates sao também percebidas pelos respondentes como
momentos de caca aos culpados.

Finalmente esses elementos de punicdo aparecem novamente na resposta sobre o
comprometimento da alta dire¢do da empresa com o processo de DNP: “Vejo grandes
conflitos de interesse em alguns casos, a Diretoria de Planta, a Diretoria de Vendas, cada um
defendendo o seu negodcio. Esses conflitos interferem demais no DNP.”

Com os elementos listados acima, fica dificil aos times de DNP realizarem um trabalho
colaborativo, pois este pressupoe a existéncia de um ambiente de confianga, onde todos podem

enfrentar riscos de forma compartilhada.
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P36: a falta de um ambiente de seguranga para enfrentar riscos de forma compartilhada

impede o trabalho colaborativo entre departamentos.

6.3.4 Comparacio do “estilo de trabalho colaborativo” entre PTools, PDesign e PCare

A colaboracao na PDesign acontece pela estrutura de gestdo por projetos e ¢ reforcada
pelo acompanhamento continuo dos projetos nas reunides semanais com participagao de todos
os colaboradores. Na PTools a situagdo ¢ oposta, com varias indicagdes relatadas pelos
gerentes sobre o desconforto de participar das reunides de passagem de gates, que tem um
clima de busca por culpados.

Comparando a PTools com a PCare, chama a atengao o ambiente de colaboracao criado
nesta ultima pela confianga na capacidade de inovar, um valor da empresa demonstrado pelo
alto envolvimento e suporte da direcdo da empresa. Na primeira, a preocupacao da alta gestao
foca-se mais nos resultados departamentais € no cumprimento das atribuigdes previstas no
processo de DNP, gerando um ambiente de baixa colaboragdo e alta competicdo entre

departamentos.

P37: o suporte da alta administra¢do para inovagdo beneficia o trabalho colaborativo entre

departamentos.

6.3.5 Pensar fazendo

O uso de prototipos funcionais nas devidas fases do processo de DNP ¢ bem conhecido da
empresa, que possui equipamento interno e ampla gama de fornecedores, desde protdtipos
rapidos em papel e plastico até protdtipos rapidos de ferramental em metal. No entanto, o
processo de trabalho ¢ o tradicional de engenharia, com uso extensivo de CAD para o
detalhamento dos projetos. Nao houve evidéncias na entrevista do uso das técnicas de design
thinking para elaboragdo de novas ideias com o uso de esbogos e representagdes feitas com as

maos. Isso ficou claro com a indicagdo do gerente de engenharia sobre um produto particular,
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que foi feito com o uso de técnicas de empatia, de colaboragdo e de prototipagdo, gerando um
produto de sucesso no mercado. Porém, esse foi um caso episddico, cuja metodologia ainda
nao foi absorvida pela empresa e incluida no processo de DNP.

P38: as técnicas de design thinking, aplicadas a grupos de alta competéncia em ambiente de

seguranga, beneficiam a produgcdo de solu¢oes inovadoras e a satisfagdo dos

funcionarios.

6.3.6 Comparacio do “pensar fazendo” entre PTools, PDesign e PCare

Nesta pratica, a PDesign, por ser um escritoério de design, lida com novos desafios
praticamente a cada projeto, levando os profissionais a exercitarem continuamente essa que ¢
uma pratica ensinada nos cursos de design. Na PTools, de certa forma o desenvolvimento do
produto em CAD proporciona um pouco dessa habilidade para as tarefas realizadas nessa
ferramenta, porém de forma individual, isto é, o projetista, sozinho, faz estudos e simulagdes
do produto ou da peca, para entdo levar a aprovagdo algo que ja esta pronto.

Ja na comparagdo da PTools com a PCare, a diferenca ndo aparece com tanta distingao,
pelo menos na area de embalagens da PCare. Ambas as empresas utilizam mockups fisicos ou
digitais, modelos 3D funcionais ¢ amostras de moldes piloto nas fases do processo. No
entanto, a PCare, ao se relacionar com diversas agéncias de design na fase de construgdo de
conceito de produtos muito inovadores, mantém contato continuo com essas técnicas de
pensar fazendo, permitindo aos times que estao mais proximos dessas fases utilizarem também

essas técnicas.

P39: o contato frequente do time de DNP com agéncias externas de design beneficiam a

utilizagdo interna da pratica de pensar fazendo.
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6.3.7 Visualizac¢ao

A PTools tem forte tradigdo no desenvolvimento de sistemas com alta engenharia
embarcada e possui muitas patentes de novas tecnologias. Sua imagem de qualidade no
mercado esta associada ao desempenho e durabilidade dos produtos, frente aos concorrentes.
Por outro lado, os gerentes indicam que o processo de DNP ¢ bastante fechado no proprio
grupo interno da empresa, como demostra a seguinte resposta sobre a inovacao aberta: “[...]
trabalhamos muito pouco com entidades externas.” [...] “Nossa empresa ¢ bem fechada para
colaboracdo externa.” Dessa forma, a empresa apresenta pouca diversidade de olhares pela
pouca abertura para especialistas de fora. As analises etnograficas, quando demandadas, sao
encomendadas a empresas de pesquisa, mas essa fungdo ndo aparece como interiorizada pela

empresa.

6.3.8 Comparacio da “visualizacao” entre PTools, PDesign e PCare

Tanto a PDesign quanto a PCare se preocupam em trazer especialistas de diversas
disciplinas, para permitir diversidade de olhares e possibilidades diferentes para a construcao
de novos conceitos de produtos e servicos. Na PTools isso ndo acontece com frequéncia, se
bem que ha potencial para isso e, quando estimulado, apresentou resultado bastante promissor.
No entanto, o processo muito detalhado de DNP na PTools nao facilita esses voos a inovagao,

que por sua vez nao justifica a busca por tanta diversidade como nas outras duas empresas.

6.3.9 Combinac¢ao dos métodos divergente e convergente

O fluxo de processo do DNP ¢ bastante semelhante ao fluxo de producdo em massa, o
produto sé vai para a fase seguinte se passar pelo controle (gate) da fase anterior. E uma vez

na nova fase, dificilmente volta para a fase anterior, o que pode acontecer ¢ o produto ser
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descartado nessa fase em fungao de nao atender aos requisitos do gate. Pelo que foi observado
na pesquisa de campo, a pouca iteragdo que ocorre ¢ com o escritorio externo de design, com
um fluxo de idas e voltas com esse escritorio, mas isso para aumentar o nivel de detalhamento
do corpo externo do produto a cada iteragdo e ndo para abrir possibilidades a serem escolhidas,

como preconiza a pratica da abordagem divergente e convergente.

P40: em empresas organizadas por processos em estruturas funcionais, as praticas de
combinagdo dos métodos divergente e convergente tém maior potencial de beneficio se

aplicadas nas fases iniciais de formulagdo de significados e conceitos do produto.

6.3.10 Comparacao da “combinacio dos métodos divergente e convergente” entre
PTools, PDesign e PCare

Claramente, a PDesign ¢ estimulada continuamente para encontrar novas propostas de
conceito e novas solucdes de problemas, dai o0 método de divergir e convergir em varios ciclos
¢ ferramenta fundamental de trabalho. O mesmo ndo se observa nos outros dois casos,
principalmente na fase de DNP, onde os conceitos ja estdo formatados e as etapas de

desenvolvimento devem seguir o mais rapidamente possivel na dire¢ao da solugao do produto.

6.4 Sintese da analise dos trés casos

Uma sintese foi apresentada na forma do Quadro 6.1 com os topicos relevantes de cada

empresa em relagdo as cinco praticas de design thinking analisadas.

Prética de DT PDesign PCare PTools

Abordagem Empatia ¢ um dos pilares Transforma conceitos em Foco na fung¢o do produto

centrada em essenciais da formagdo dos | experiéncias; apresenta foco nas maos do usuario final.

pessoas designers. bem definido no usuario final. Foco nas tarefas impostas
Organizacao por processos pelo processo de DNP a cada
tende a “industrializar” o funcionario envolvido nesse
funcionario de DNP, mas processo. Governanga por
minimiza esse efeito com o comando e controle,
“cuidar” das pessoas, internas € | recompensa e castigo.
externas.
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Estilo Gestao por projetos Times multifuncionais Colaboracao entre

colaborativo proporciona grande acompanham o produto até os departamentos foi a pior
envolvimento da equipe, resultados no mercado; garante | avaliada na pesquisa de clima
muitas mudangas de boa comunicac¢do no DNP. organizacional. Atencdo da
posicdo no time, Departamentos funcionais alta gestdo voltada as metas
colaboragdo intensa. Grupo | puxam para colaboragio do departamento. Inexiste
pequeno (20 pessoas) departamental. colaboragdo com entidades
facilita a colaboracgdo. externas, exceto fornecedores.

Pensar Inerente a formagao do DNP com estrutura funcional ¢ Medo de errar e punigdo nao

fazendo designer, o escritdrio é organizagdo por processos leva | propiciam clima de confianga
uma grande oficina do ao uso de ferramentas para inovar e aprender
fazer. padronizadas. fazendo.

Visualizagdo Envolve especialistas Empenho da alta administracdo | Variagdes de produtos para
externos quando o projeto | traz diversidade de pessoas para | um mesmo mercado leva a
comporta. Domina e usa as | colaborar com diversidade de pouco estimulo por busca de
técnicas de visualizacdo. olhares. E foco da empresa. diversidade de olhares.
Projetos variados
permitem diversidade de
experiéncias dos designers.

Divergente - Faz parte da busca por M¢étodos e ferramentas padrao Sistema fortemente centrado

convergente significado, antes mesmo na estrutura funcional levam a em solugdes de engenharia e

de fechar o conceito do
produto a ser discutido
com o cliente.

convergir rapidamente para
solucdo do “problema”. Pratica
ocorre ao longo de todo o

processo, mas ndo em cada fase.

pressdo por cumprimento de
prazos forgam a convergéncia
para a primeira solucao viavel
do problema.

Quadro 6.1 - Sintese da analise dos trés casos

Fonte: construcdo do autor

Finalizando a anélise, com esse didlogo entre design thinking e desenvolvimento de novos

produtos, procurou-se identificar possiveis aplicagcdes do primeiro nos processos do segundo,

com base no estado atual de organizagao das trés empresas analisadas.
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7 CONCLUSOES

Nesta conclusdo resumiremos as grandes etapas da pesquisa e faremos uma discussao das
descobertas frente a questao que se colocou de partida. No capitulo seguinte apresentaremos
uma contribui¢do na forma de uma visao de geracdes para a oferta de novos produtos.

MOTIVACAO: Esta pesquisa partiu do interesse pelo design thinking, isto ¢, 0 modo de
ser, pensar e fazer caracteristico da disciplina do design, como uma nova abordagem no campo
dos negocios em busca de respostas inovadoras a uma sociedade progressivamente complexa.

TEORIA: Para o didlogo entre os dominios do desenvolvimento de novos produtos e o
design thinking foi escolhido um eixo temporal, isto ¢, a discussdo se deu em torno das
geragdes de evolucao e de maturidade desses dois campos de conhecimento. Partiu-se do
trabalho seminal de Rothwell (1994) com as cinco geragdes do DNP, que dialogou com
Bousbaci (2008) com as quatro geragdes do design thinking. Entre um e outro, ainda no eixo
da temporalidade, aparecem Baldwin e Von Hippel (2011), autores com reconhecida
contribuicao para o estudo do DNP desde os anos 1980, que apontaram para a mudanga de
papeis das pessoas em relagao ao consumo de produtos e a inovagao, colocando uma nova luz
sobre a transi¢do do conceito de “consumidor” — aquele que demanda cada vez mais produtos
da “industria”, que por sua vez existe para fazer “mais do mesmo” — para o de “usuario”,
aquele que experimenta a oferta da empresa e a ajusta as suas necessidades ou expectativas,
tornando-se agente inovador dos meios para usufruir da experiéncia almejada. Essa mudanga
aponta, como os autores concluiram, para um novo paradigma de organizagdo, aquela que
harmoniza e se beneficia de trés fontes de inovagdo para oferecer novas experiéncias aos
clientes: a tradicional desenvolvida sob sua propriedade, investimento e gestdo; a inovagao
geradas pelos proprios usuarios do bem ou servigo; e as inovagdes criadas em redes de pessoas
com os mais diversos interesses € competéncias no assunto, com ou sem interesse proprietario

no resultado da inovagao.
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METODOLOGIA: A pesquisa empirica buscou identificar a contribui¢do do design
thinking para atualizar o desenvolvimento de novos produtos a fim de atender a esse novo
paradigma de cliente / usuario identificado por Baldwin e Von Hippel (2011). A partir das
cinco praticas de design thinking (HASSI E LAAKSO, 2011), foi feito o estudo de caso em
trés empresas polares (EISENHARDT, 1989), em uma sequéncia predeterminada, isto €,
comecando por um escritorio de design, que por sua natureza opera integralmente com as
praticas de design thinking, seguindo por uma empresa de produtos de consumo para cuidados
pessoais, reconhecidamente inovadora e com produtos que se beneficiam fortemente de um
bom design, e concluindo com uma empresa lider em produtos industriais, com um processo
muito maduro e sofisticado de desenvolvimento de produtos que sdo reconhecidos no mercado
por sua liderancga tecnologica.

O estudo de caso em profundidade revelou aspectos interessantes na comparagao entre as
trés empresas, permitindo a construgdo de proposigdes tedricas que deverao ser validadas
empiricamente em futuros trabalhos.

DESCOBERTAS: Entre as descobertas esperadas pelo referencial tedrico adotado, de
forma geral, observou-se que o modelo de gestdo e a estrutura organizacional do DNP,
mimetizando os sistemas produtivos de larga escala, — um fluxo de processo passando por
departamentos funcionais —, impde dificuldades para a adogdo das praticas de design thinking.
Nao por acaso, o escritério de design adota um modelo de gestdo por projetos com estrutura
organizacional por times multifuncionais que cuidam, de maneira muito integrada e flexivel,
de todas as necessidade — e ndo de etapas predefinidas rigidamente — da materializagdo de
ideias em produtos e servigos.

O método de estudo de caso em profundidade proporcionou uma descoberta nao esperada
pela comparacdo com o referencial tedrico adotado: na comparagao entre as duas empresas
com producao industrial em larga escala, com dificuldades semelhantes para a aplicacao das

praticas de design thinking, surgiu a perspectiva de que o foco externo da empresa modula o
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foco interno na maneira de tratar seus empregados. Na empresa de produtos para cuidados
pessoais, cuja missdo € transformar conceitos em experiéncias — para pessoas humanas —, o
tratamento dos colaboradores reflete esse mesmo conceito internamente, isto €, o0s
colaboradores sdo tratados como pessoas que também tém desejos e necessidades enquanto
trabalham “na” empresa para os clientes e ndo “para a empresa.” Ja na empresa de ferramentas
industriais, que tem como missdao oferecer produtos para a fun¢do profissional dos seus
usudrios — job to be done nas palavras de Clayton Christensen (2003) — o tratamento
dispensado aos funcionarios ¢ igualmente focado na realizagdo de suas fungdes “para a
empresa.” O produto de qualidade seria o resultado final de todas as fun¢des bem realizadas
pelos funcionarios, explicando, talvez, o sistema de recompensa e castigo para os funcionarios
em relagdo as atividades detalhadamente especificadas para todas as etapas do processo de
DNP.

SINTESE DA QUESTAO DE PESQUISA: A pesquisa visou identificar préticas de
design thinking que pudessem ser incorporadas ao processo de inovacao de produtos (bens e
servicos), de forma a influenciar positivamente esse processo.

Como visto na Tabela 6.1, as cinco praticas de design thinking sdo utilizadas pelo
escritorio de design, como seria de se esperar. No entanto, para as duas empresas industriais,
essas praticas nao aparecem com grande clareza. Como constatado no topico anterior, a
estrutura organizacional tem peso relevante na criacdo das condi¢des para a execucao das
cinco praticas. Os sistemas baseados no paradigma da padronizacao-escala-producao, que
monopolizou os sistemas de gestdo desde a Revolucdao Industrial, continua sendo aplicado,
com alguns ajustes periféricos, para as atividades de DNP nas empresas industriais. Um dos
fatores basilares desse sistema foi a racionalizagdo do trabalho, como forma de absorver
grande massa de trabalhadores proletarios oriundos da urbanizacao crescente no final do
século XIX (DI SERIO; VASCONCELLOS, 2009, P.29). Essa racionalizacao do trabalho foi

obtida pela especializa¢ao de funcdes e reducao da abrangéncia de atuacao de cada trabalhador
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no processo produtivo. Esse modelo conflita com as propostas de resgatar a pessoa humana
como o centro das aten¢des em design thinking, bem como o trabalho colaborativo, as técnicas
de visualizagdo e a abordagem convergente-divergente. Como visto anteriormente, a formagao
de times multidepartamentos — denominados multifuncionais nas empresas estudadas, pois os
departamentos sdo organizados em torno da especializagao de fungdes —, parece ser condi¢ao
necessaria mas nao suficiente para a realizacdo dessas praticas. No entanto, o alinhamento de
propositos entre o trabalhador e a empresa surgiu como elemento moderador nessa dicotomia.
Pode-se especular que esse alinhamento de propdsitos cria as condi¢des para que o trabalho

seja focado nas pessoas, internas e externas, levando a facilitar as demais préticas.
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8 CONTRIBUICAO AO CAMPO DE ESTUDO

Ao longo desta pesquisa, particularmente frente a analise dos dados de campo, surgiu a
ideia de uma sequéncia de momentos histéricos em que ha mudangas significativas dos
elementos competitivos, que por sua vez poderiam ser caracterizados por geragdes na oferta de
novos produtos. Esses momentos sdo alavancados tanto por um processo continuo de evolucao
dos conceitos e ferramentas para a oferta de novos produtos, como por inovacdes disruptivas
que oferecem novas possibilidades antes ndo imaginadas.

A contribui¢do a seguir apresentada sera objeto de aprofundamento nos estudos deste
autor para seu programa de doutoramento, sendo aqui levada a conhecimento do leitor para
receber contribuigdes da academia e do mundo dos negocios.

No inicio da década de 1990, Rothwell desenvolveu uma visdo tedrica da sucessdo
geracional dos modelos de inovacao nas empresas. O uso de geragdes mostrou-se uma
estratégia interessante, pela analogia com as sucessoes cronoldgicas da propria vida humana e
das sociedades. Assim, vamos continuar utilizando essa abordagem para propor as sucessoes
geracionais das maturidades de oferta de novos produtos ao mercado. E, assim como Rothwell
naquela época, também dividiremos o continuo em cinco geracgdes, as trés primeiras ja bem
consolidadas e as duas ultimas como respostas possiveis as tendéncias que estdo se

consolidando nesse inicio dos anos 2010.

8.1 Primeira gerac¢ao da oferta de novos produtos (ONP)

A primeira geragdo da Oferta de Novos Produtos (ONP) se desenvolveu sob a égide do
pensamento fragmentado (DESCARTES, 1637) e da especializacdo de fungdes (SMITH,
1776) e acompanhou e evolugdo de trés campos de conhecimento, a pesquisa e

desenvolvimento (P&D), o desenvolvimento de novos produtos (DNP) e o design. Cada um
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desses campos tém na academia uma linha propria de estudiosos, que operam com paradigmas

de pesquisa também particulares. A Figura 8.1 representa esses trés campos isolados.

Figura 8.1 - Primeira geragao de evolug@o dos dominios do P&D, do DNP e do design: a busca pela integragao
Fonte: cria¢do do autor

8.2 Segunda geracao da oferta de novos produtos

Paralelamente ao aumento da competi¢do mundial devido a integragao dos sistemas de
comércios entre paises do ocidente e do oriente, a oferta de produtos e servigos atingiu nos
anos 1980 / 90 uma mudanca no ponto de equilibrio entre demanda e oferta. Desde a
revolugdo industrial, a demanda por produtos industriais foi maior do que a oferta, permitindo
as empresas decidirem quais produtos seriam ofertados ao mercado. Aos consumidores restava
adquirir o produto disponivel. Com o forte aumento da capacidade produtiva mundial, vindo
inclusive pela oferta de sistemas automatizados de produgao amplamente desenvolvidos nos
anos 1980, o vetor da oferta e procura mudou favoravelmente para o lado do consumidor, que
passou a ter maior variedade de produtos ofertados. Assim, as empresas precisaram se ajustar
a esse novo cenario, buscando ferramentas para capturar o desejo do cliente e desenvolver
ofertas adequadas. Surge o conceito de solu¢des ao invés de produtos e a resposta
organizacional volta-se a integracao das especialidades, visando combinar com maior eficacia

as competéncias internas para inovar na dire¢ao da competitividade.
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A Figura 8.2 apresenta o desafio da inovagdo em superar as trés restrigdes para uma oferta
de sucesso indicada por Brown (2008), a viabilidade do negdcio, a exequibilidade tecnolédgica
e o atendimento ao desejo ou vontade da pessoa humana a quem se destina a oferta (produtos,
servicos, imagens, emocgoes etc.). Em suas palavras: “um designer competente resolvera cada
uma dessas trés restrigdes, mas um design thinker ird fazé-lo em um harmonioso balan¢o”

(BROWN, 2008, p. 18).

VIAVEL

(negécios) |NOVA§AO

DESEJAVEL

(pessoas)

EXEQUIVEL

(tecnologia)

Figura 8.2 - Segunda geracdo: inovagdo como resultado harmonioso entre viabilidade do negécio, exequibilidade
tecnoldgica e desejo das pessoas
Fonte: adaptado de BROWN, 2008, 2009

8.3 Terceira geracao da oferta de novos produtos

Essa nova perspectiva serviu de leme para a atual pesquisa, levando ao tratamento de trés
dimensdes de competéncia da organizagdo: a inovagdo, o desenvolvimento de produtos e o
design thinking. As descobertas sugerem que essas dimensdes ndo se encontram isoladas, mas
tém a pessoa humano como seu foco e elemento de ligacao (Figura 8.3). Na confluéncia entre
inovagdo ¢ DNP, diversos autores estudam o dominio tecnolégico da demanda e da oferta de
novos produtos (BERKHOUT, 2006; KLINE; ROSENBERG, 1986; RHOTWELL,1994). Na
confluéncia entre DNP e design thinking, outros autores propdem a emergéncia do dominio

processual (BURCHILL; FINE, 1997), que capture as demandas do cliente em seu préprio
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ambiente para dirigir a definicdo do conceito do produto. E na confluéncia entre inovagao e
design, Verganti (2008) propde a perspectiva do design driven para explorar o dominio da
constru¢do de novos significados, que poderao desmaterializar o produto transformando-o na

oferta de servicos que as pessoas humanas realmente utilizam.

PESSOA

Dominio dos
Significados

INOVACAO

2

1

Dominio
Processual

Dominio
Tecnolégico

Figura 8.3 - Terceira geracdo: a pessoa humana (usuarios ¢ desenvolvedores) como ator principal e elemento de
integragdo dos dominios da inovagdo, do DNP e do design thinking
Fonte: cria¢do do autor

8.4 Quarta geraciao da oferta de novos produtos

Na realizacdo integrada das trés competéncias surge uma nova possibilidade de
organizacdo, com limites menos definidos sobre o que pertence € ndo pertence a empresa, o
que esta dentro e o que estd fora. Como indicaram Baldwin e Von Hippel (2011), nesse novo
modelo de empresa e sociedade o usuario final € ao mesmo tempo cliente e desenvolvedor,
quem demanda e quem inova o produto ou servigo entregue pela empresa.

Na Figura 8.4 a pessoa humana expande sua relevancia como ator da inovagdo, do
desenvolvimento de produtos e do design thinking, impondo um vetor de integragcdo entre
essas competéncias. No escritorio de design, que atende ao ciclo completo de concepcao de

produtos e servigos, a pressao desses trés vetores resultaram em um modelo de gestdo por
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projetos e uma estrutura em times multiespecialistas, multifuncional, multimental e
multicultural. O desafio dos diretores do escritorio € a gestdo da satisfacao dos designers, para
que eles tenham a melhor inspiracdo — intuicdo — para conceber a solu¢do para o proximo

desafio que vira de um cliente ou de um anseio social.

Figura 8.4 - Quarta geragao: o valor das pessoas como foco de atuacdo das organizacdes
Fonte: cria¢do do autor

8.5 Quinta geracio da oferta de novos produtos

Assim como Rothwell propds uma quinta gera¢ao no inicio dos anos 90, quando alguns
elementos indicavam uma tendéncia para maior integracdo dos processos de inovacao, de
forma também ousada proporemos uma quinta geragao de oferta de novos produtos, com base
em tendéncias atuais que foram capturadas na pesquisa de campo, particularmente nas
empresa de design e de produtos para cuidados pessoais. A Figura 8.5 representa as forgas que
conduzirdo essa nova geragao.

A mudanga parece sutil mas seus efeitos sobre a organizacao e a sociedade podem ser de
grande envergadura. Os mesmos vetores de competi¢dao, novas tecnologias e demandas sociais
que moldam a quarta geragdo, levam ao surgimento de novas forgas em direcdo contraria,

agora das pessoas para a sociedade como um todo.
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Figura 8.5 - Quinta geracdo: responsabilidade, consciéncia e propdsito direcionam a capacidade das pessoas para
atenderem de forma integrada, equilibrada e sustentavel as demandas da sociedade como um todo
Fonte: cria¢do do autor

Do ponto de vista externo, a capacidade de influéncia de varios stakeholders ja se faz
notar em muitas areas de negdcio, particularmente naqueles que lidam diretamente com o
meio ambiente e com os direitos sociais de trabalhadores. A responsabilidade social
corporativa passa a ser norma em setores empresariais e paises, respondendo a demandas
dirigidas pelo poder de escolha dos clientes, ndo mais consumidores.

Do ponto de vista interno, as novas geracoes de trabalhadores ndo querem mais ser assim
identificadas, estdo muito mais para empreendedores fora ou dentro da empresa, do que para
empregados no formato tradicional dessa relagdo social entre capital e trabalho. Os encontros e
conflitos entre as geragdes (baby boomers, X, Y, Z etc.) fazem emergir a necessidade de
encontro de propositos, como verbalizou o gerente da PCare: “[...] tem de ter perfil para
trabalhar aqui! O proposito da empresa e da pessoa tém de casar.”

E, por fim, a inquietagdo gerada por todas essas forcas e vetores de mudanca
proporcionam a busca por uma nova consciéncia. Os métodos de sensibilizacdo da Teoria U e
de empatia do design thinking aplicados pela PTools, em um produto campedo, conforme
declaracao do gerente, puderam ser absorvidos pelo pequeno grupo daquele projeto devido a

necessidade de salvar toda uma divisdo da fabrica, que seria fechada por falta de produto para
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utilizar o componente que ali era produzido. E ao trazer o usudrio para dentro do time de
projeto, foi possivel capturar necessidades nunca imaginadas quando s6 se observava o
produto “na mao do profissional.” Essa consciéncia promoveu a oferta do que o gerente da

PTools denominou um “Produto com Alma.”

8.6 Uma jornada intergeracional na oferta de novos produtos

Quando se abre um novo campo de estudo com repertorio e definigdes ainda escassas, a
analogia com outro campo mais consolidado se mostra benéfica para sua comunicagdo. Assim,
nos valemos novamente do conceito de geragdes humanas para apresentar uma representacao

artistica da evolucao das etapas de maturidade na oferta de novos produtos, conforme Figura 8.6.

P&D

Dominio dos

DO OBJETO Significados
Campo do “Feito”
(das REALIZACOES)

PESSOA
DO PROPOSITO

Dominio Campo do “Servir”
Tecnolégico (SUSTENTABILIDADE)

INOVAGAO

S

VIAVEL
(negécios) INOVAQI-\O

Dominio
Processual

DA ACAO
Campo do “Fazer”
(das COMPETENCIAS)

(pessoas) (tecnologia)

Figura 8.6 - Visdo artistica da jornada de evolugdo das cinco geragdes de desenvolvimento de produtos, servigos
e experiéncias: foco no objeto, na competéncia e no proposito, de forma equilibrada e sustentavel
Fonte: cria¢do do autor

Visto de uma perspectiva ampla, a primeira grande fase teve como foco o produto em si, o
OBJETO que precisava ser oferecido a uma sociedade encantada com as novas possibilidades
da producao em massa a baixo custo e das novas tecnologias. Essa fase compreendeu a

primeira e segunda geracdo da ONP e teve como direcionador as realizagdes no campo do
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objeto “feito.” O desafio constante dessa grande época foi chegar com o objeto feito no
mercado e depois correr para melhorar cada vez mais os sistemas da qualidade e de
responsabilidade com os recursos € com a sociedade.

Na segunda grande fase, com a afluéncia da sociedade da informacao, das industrias
criativas e dos servigos na geragdo de riqueza, o foco passa para a ACAO, com o
desenvolvimento de competéncias que suportem o novo campo do “fazer.” Esse novo campo
envolve todos, ofertantes e demandantes, num processo que exige novas formas de
organizacdo, como as redes que se multiplicam com alta velocidade a partir da oferta de
tecnologia da informagdo e da comunicacdo, de forma integrada e acessivel a toda a
populagdo.

A forga propulsora e aglutinante da terceira grande fase surge com o alinhamento em
torno de propdsitos. O campo subjacente a esse novo ambiente ¢ 0 do SERVIR a sociedade e a
si mesmo de forma equilibrada e de tal maneira que a atividade comercial por tras da oferta de
novos produtos possa perdurar no tempo, por respeitar todas as dimensdes da sustentabilidade.

A proposta de geracdes de ONP ¢ uma contribuicao deste autor que surgiu ao longo do
trabalho como fruto do método de pesquisa escolhido, a pesquisa qualitativa com estudo de
caso, 0 que proporcionou a investigacdo em profundidade do processo de desenvolvimento de

novos produtos nas trés empresas polares.
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9 LIMITACOES E NOVAS PESQUISAS

A metodologia de pesquisa adotada para este trabalho indica a possibilidade de retorno ao
campo na medida que a analise dos dados abram novas oportunidades de descobertas. Essas
oportunidades de fato foram percebidas pelo pesquisador na fase final de andlise dos trés
casos, descrita no Capitulo 6. Porém, por se tratar de projeto com prazo definido, ndo foi
possivel voltar ao campo por auséncia de tempo.

Outra limitacao diz respeito a amostra de empresas escolhidas. A investigagdo de uma
empresa de servicos financeiros, como idealizado inicialmente, podera expandir a
compreensdo da dimensao humana, em outro setor fora do mundo industrial. Essa
investigacdo, bem como a inclusdo de uma empresa automobilistica, poderd ser objeto de
continuagdo da pesquisa em tempo oportuno.

A natureza do método de estudo em profundidade de casos multiplos, com somente trés
casos, ndo oferece base segura para generalizagdes. Essa nao foi a contribuig¢do esperada nesta
pesquisa, mas podera ser buscada em futuros trabalhos, com a expansao dos casos estudados.

Outra limitac¢ao deste trabalho diz respeito a validacao dos dados de campo, que por uma
questao de tempo disponivel, ndo foram criticados pelos entrevistados. Assim, pode haver viés
do pesquisador, particularmente considerando a natureza interpretativa da metodologia
escolhida. Vale alertar o leitor que o pesquisador possui muitos anos de trabalho com a
aplicacdo de tecnologias para o desenvolvimento de produtos (sistemas CAE/CAD/CAM) e de
servicos (sistemas de automacdo de processos — workflow e BPM), bem como com a pratica
académica na disciplina de desenvolvimento de produtos e servicos. Se de um lado essa
bagagem profissional pode ser util para a analise em profundidade dos casos, por outro pode
enviesar a interpretagao dos sinais capturados nas entrevistas. Uma triangulagdo com outros
pesquisadores nao especialistas seria adequada para diminuir a possibilidade de viés na

interpretagdo dos dados.
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A empresa de produtos para cuidados pessoais possui uma area especifica para
desenvolvimento de tecnologias com prazo de maturagao entre dois e cinco anos. O processo
de desenvolvimento ¢ chamado internamente de funil de inovacdo e nao foi objeto desta
pesquisa. Aqui esta outra oportunidade de triangulacdo dentro da mesma empresa, para
verificar se as proposi¢des apresentadas nesta pesquisa se manteriam nessa outra area.

Durante as entrevistas de campo surgiu o interesse em realizar nas empresas a pesquisa de
organizacdo inovadora com metodologia desenvolvida pelo Féorum de Inovagao da FGV-
EAESP. Essa acao ficara como oportunidade aberta para futuros trabalhos, que, se realizados,
poderdo aperfeigoar as questdes ligadas a inovagao levantadas nesta pesquisa.

A partir das descobertas deste trabalho, surge outro campo de interesse: investigar se os
trabalhadores percebem que o tratamento que recebem na empresa ¢ semelhante ao que
dispensam aos clientes, ou vice versa. Esse ¢ um campo a ser desenvolvido em direcao a
quarta geracao da oferta de novos produtos (ONP).

Entre as empresas entrevistadas, foi unanime a indicagdo de que os mecanismos existentes
de satisfacdo dos funciondrios, particularmente a medida de clima organizacional, deixa
muitas lacunas para identificar com precisao se o colaborador esta se sentido tratado como ele
trata o cliente, ou vice versa. E, mais desafiante ainda serd determinar quais elementos,
parametros ou indicadores dariam conta de acusar se a dimensdo humana de usuarios e
desenvolvedores estd sendo considerada nos requisitos da ONP. Apenas um exemplo, como
seria medir a empatia do desenvolvedor com o produto em desenvolvimento e com os clientes
a quem esse produto deve servir?

Outra oportunidade que surgiu durante este trabalho ¢ a busca por compreensao de como
cuidar da satisfacdo do colaborador, criando um ambiente acolhedor e seguro para a
criatividade e inovagdo, mas sem abrir mao de uma tensao positiva que movimente na dire¢ao
da luta por conseguir excelentes resultados para todas as partes interessadas. Na medida que

aumenta a responsabilidade com os usudrios, fornecedores, trabalhadores e demais
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stakeholders, aumenta a complexidade para manter todas essas dimensdes de forma
equilibrada, sem deixar que os esforcos pendam demais para acdes da empresa que desviem de
seu objetivo econdmico.

Diante de tantas inquietagdes, esta pesquisa descobriu no campo do design thinking uma
importante fonte de insights, valendo o aprofundamento nessa area a fim de construir novas

teorias de apoio a Oferta de Novos Produtos.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTAS

DADOS PRELIMINARES DA ENTREVISTA

EMPRESA:

UNIDADE DA EMPRESA:

DATA: _/ |

NOME DO RESPONDENTE:

CARGO:

TEMPO DE EMPRESA:

TEL: E-MAIL:

PESQUISADOR: Wilson Nobre — wilson.nobre@fgv.br - Tel.: 11 9 9470-2268

Antes de iniciar a entrevista, descreva sucintamente suas atribuicoes na empresa

nesse momento:
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Esquema de Referéncia do Processo de Inovacao:

Significado Conceito Produto Producédo Mercado

Q

S Inovacéo dirigida Design centrado Desenho Industrial e Marketing e Relacionamento e

- pelo Design no usuario Engenharia Operagodes gestdo de resultados

Pessoas e suas necessidades: usuarios, inventores,
desenvolvedores e implantadores da inovagao
(2}
2
)
[
s Resultado
Qo no
[}
o mercado
o
1]
it
[}
[}
(O]
Novas tecnologias e novos modelos de negécio:
aquisicao e/ou desenvolvimento

2 Pesquisa em Design Geragao do conceito Desenvolvimento Implantagao Pos implantacao

é Definicao de novos Oportunidades / necessidades | Estilo, interfaces,ergonomia, Producao, logistica, teste Promocao, vendas,

Z | significados elinguagens | dos usudrios; funcionalidades; testes de aceitacdo comercial lancamento faturamento, lucratividade,

business case concorréncia etc.

REFERENCIAS

Hauser, Tellis e Griffin, 2006 Verganti, 2008 Adaptado de Rothwell, 1994 Kohli e Jaworski, 1990

ROTEIRO DE ENTREVISTA

A entrevista visa compreender o processo de desenvolvimento de novos produtos e servigos e
as estruturas organizacionais € modelos de gestao desse processo. O processo abrange desde as
atividades iniciais que dardo partida a um novo desenvolvimento, até a gestao do produto ou

servigo no mercado, incluindo seu descarte no final da vida.

Usando o esquema de referéncia do processo de inovacdo, iremos partir do Mercado,
identificando os métodos e instrumentos utilizados pela empresa para acompanhar a vida do

produto ou servicos € 0s ajustes necessarios para rentabiliza-lo e defende-lo de competidores.

Na sequéncia vem os sistemas de apoio ao lancamento do produto ou servico, incluindo as
atividades de testes em mercados modelo, planejamento logistico para o rump-up do produto
no mercado ou dos pontos de prestagdao do servigo, a montagem do sistema produtivo, o plano

de comunicagao e preparacao dos pontos de venda etc.



181

A etapa antecessora estabelece o desenvolvimento do produto ou servigo propriamente dito,

com os estudos de adequagdao de materiais e funcionalidades, ergonomia, estética, estruturas

de suporte, concluindo com os testes de prototipos funcionais e a especificagao final do

produto ou servico para alimentar o sistema produtivo.

Ao andar no processo de DNP do mercado para tras, a literatura sugere que muitas empresas

possuem essas etapas bem definidas, com praticas mais ou menos elaboradas para cumprir

cada uma delas. As demais etapas (desenvolvimento do conceito ¢ construc¢iao de novos

significados do produto ou servigco) sao menos evidentes em empresas € constituem o ponto

de maior atencao da pesquisa.

Resultado no Mercado

1.

A empresa faz avaliagdo formal dos resultados do novo produto ou servigo no
mercado? Com quais métodos? Com quais temporalidades em relacdo a data de
langamento? [Moultrie 2007] {CQ}

Quais sao os critérios utilizados internamente para avaliar o sucesso ou fracasso de um
novo produto? [Wilson 2012] {CQ}

Existe um acompanhamento da satisfagdo do cliente ao longo da vida do
produto/servico? Quem ¢ responsavel por esse acompanhamento? Quem ¢ informado
dos resultados? [Wilson 2012] {CO]

Reclamacgdes de campo relativas a qualidade do produto ou servigo, ja completamente
implantado, retornam a equipe de DNP? [Moultrie 2007] {CQ;

Como se da a ocupagdo dos canais de distribuicdo no mercado? Os competidores

demoram para copiar os seus produtos recém langados? [H&B 2007] {Result}

Producio e Lancamento do Produto/Servico

6.

Sao feitos testes comerciais de aceitagdo do produto/servico antes de liberar para

producao e logistica? Se sim, em quais mercados? [Moultrie 2007] {CQ}

Depois de liberado pela equipe de DNP, o roll-out ¢ rapido e abrangente? Como se
escolhe a prioridade de implantagdo em fabrica ou instalacdo da infraestrutura para o
servigo? [H&B 2007] {Proc}
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Sdo consideradas as necessidades de Manufatura ¢ montagem de produtos fisicos
(DFM/DFA) no processo de DNP? Quais os métodos para isso? [Moultrie 2007]

{Proc}

Existe um time formado especificamente para o lancamento do produto/servigo? Se
sim, como € a composi¢ao desse time em relagdo ao time de DNP? Se ndo, quem cuida
do langamento? [B&K 2012] {Org}

Quais decisdes cabem a esse time de langamento? As decisOes sao relativas a:
marketing; manufatura/infraestrutura; logistica/suprimentos; vendas e suporte/servi¢os
ao cliente. [B&K 2012] {Org;

Desenvolvimento do Produto/Servico

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Durante o desenvolvimento do produto ou servigo, sao feitos testes técnicos (mockups,
protétipos visuais e funcionais) com usuarios internos e externos, visando reduzir os
riscos de aceitagao pelo publico alvo? [Moultrie 2007] {CO|

Existe um processo formalizado e documentado para o desenvolvimento de produtos e
servicos? Como ¢ esse processo? Todas as pessoas que trabalham com essa atividade

conhecem o processo? [B&K 2012] {Proc]|

Esse processo ¢ flexivel e adaptavel para atender as necessidades, tamanhos e riscos
dos projetos individuais? [B&K 2012] {Proc}

O processo de DNP tem um “dono” (Champion)? As pessoas tém disciplina no uso do

processo de DNP? [B&K 2012] {Org|

Existem critérios bem claros para o Go/No Go em cada etapa (gate) do processo? Ha
mecanismos de prevencdo para evitar que o processo avance sem as devidas

aprovacoes gerenciais? [B&K 2012] {Proc]|
A empresa revisa os projetos no ponto de conclusao do processo? [B&K 2012] {Proc]|

Os projetos terminam normalmente no prazo estimado, isto ¢, chegam ao mercado na
data acordada na partida do projeto? [H&B 2007] {Result]

Existe um grupo bem definido e exclusivo para o DNP? A carga de projetos desse
grupo ¢ adequada, ou hé sobrecarga? [B&K 2012] {Org}

O grupo de DNP ¢ formado por pessoas de varios departamentos (multifuncional)?
Esse grupo multifuncional acompanha o projeto do comeco ao fim? [B&K 2012]

tOrg;
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21.

22.

23.

24.

25.
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Como ¢ feita a escolha do lider desse time? Cada projeto tem um lider claramente
identificavel? [B&K 2012] {Org}

Apoio da alta gestdao ao DNP: como ¢ o envolvimento da alta gestdo da empresa com
os projetos de DNP? O DNP ¢ uma prioridade para a alta gestdo? Ela encoraja a
tomada de riscos nos projetos de DNP? Ou sua preocupagdo principal ¢ voltada ao

atingimento das metas financeiras da empresa? [B&K 2012] {DIR apoio]

Existem regras claras para o financiamento de novos projetos? Com ¢ a aversao ao

risco para investir em novos projetos? [H&B 2007] {DIR diretriz;

Como ¢ a infraestrutura de Tecnologias em geral para apoio as atividades de DNP? E
de TI em especial? Existe infraestrutura de TI apropriada para todos os colaboradores
em DNP, com Hw, Sw e suportes especificos para a diversas necessidades? [B&K
2012]{Rec}

A empresa cultiva a inovagao aberta, pela busca de solugdes e parcerias com entes de

fora de seus limites? Ha exemplos recentes nessa direcao? [B&K 2012] {Proc}

“Nao foi inventado aqui” € parte da cultura de muitas empresas; como se da isso nesta
empresa? Ideia relevantes para novos produtos e servicos tém vindo de fora da

empresa? Poderia citar alguns casos? [H&B 2007] {MII}

Desenvolvimento do Conceito do Produto/Servico

26.

27.

28.

29.

30.

Existe uma fase bem definida para a geragdo do conceito do produto ou servigo? Quem
lidera essa atividade, um departamento ou um time multifuncional? [Moultrie 2007]
{Proc}

Como se da a divisdo de esforgos relativamente as questdes funcionais/estruturais,
estéticas e ergondmicas do produto ou servigo? Quais dessas preocupacdes lidera as

decisoes do conceito do produto? [Moultrie 2007] {Org|

Como o mercado percebe os produtos e servicos da empresa? A estética € critica para a
diferenciacdo no mercado? Pode-se dizer que essa ¢ uma empresa liderada pelo design

de seus produtos e servigos? [Moultrie 2007] (DT}

Quem ¢ responsavel pelo projeto da interface entre o produto/servigo e os usuarios? Ha

envolvimento precoce de especialistas em usabilidade? {Org|

O produto ou servi¢o ¢ projetado visando suportar uma boa experiéncia de compra e
uso do usuario? [Moultrie 2007] {DT |
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32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.
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Como se da o projeto da arquitetura do produto, i. €., o conceito de plataformas e
produtos derivados? H4 uma estratégia de produto baseada em modularidade ou isso

ocorre de forma mais intuitiva pela equipe do projeto? [Moultrie 2007] {Proc|

O desenvolvimento do conceito de novos produtos e servigos ¢ feito em parceria com
os clientes? Como ¢ a participacao do cliente (usuario) nesse processo? [B&K 2012]

{Proc}

Como ¢ feita a selecdo do conceito do produto entre as alternativas estudadas? Quais

stakeholders sao envolvidos nessa selecao? [Moultrie 2007] {Proc}

Em que momento as pesquisas de mercado sao utilizadas para orientar a criagdo do
conceito do produto ou servico? Cada novo projeto tem suas proprias pesquisas? Quem

realiza as pesquisas de mercado? [B&K 2012] {Proc}

A empresa realmente aplica a Voz do Consumidor no planejamento dos novos

conceitos de produtos e servigos? [B&K 2012] {Rec)

As informagdes levantadas na pesquisa de mercado sdo disponiveis para todos os
membros do time de desenvolvimento de produtos e servigos? Ou sdo informagdes
mais gerenciais? [B&K 2012] {Proc}

Existe um processo formal de testes do conceito do produto ou servico? [B&K 2012]

{Proc}

A empresa segmenta o mercado previamente ao desenvolvimento do conceito do
produto ou servico? Em que bases: prego, desempenho, beneficios? [Moultrie 2007]

{Proc}

A empresa possui profundos conhecimentos de seus competidores no mercado?
[Moultrie 2007] Essas informagdes sdao disponiveis para todos os membros do projeto
do conceito? [B&K 2012] {Rec}

Construcio de novos significados

40.

41.

42.

A empresa envolve especialistas em design, internos ou externos no ciclo do DNP? Se

sim, em que momento? [Moultrie 2007] {Org;|

A empresa aplica métodos de empatia para conhecer os usudrios, clientes e demais

stakeholders em torno da ideia a ser desenvolvida? [Moultrie 2007] {DT |

Esses stakeholders participam do processo de validagao e testes das ideias ainda no seu

nascimento? [Moultrie 2007] {Proc}
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44,

45.
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A empresa possui processos para identificar oportunidades e projetar os meios para que
0 usudrio tenha uma experiéncia completa com o produto ou servigo? [adaptado de
Verganti, 2011] {Proc]|

Esse processo considera a participagdo de especialistas de diferentes disciplinas, a fim
de identificar novos significados possiveis mesmo para relagdes tradicionais com os

produtos e servicos? [adaptado de Verganti, 2011] {Org|

Como a empresa localiza esses especialistas e como garante o seu trabalho integrado

com os demais membros da equipe? [Wilson, 2012] {Proc]|

Outras perguntas dessa area serao desenvolvidas durante a primeira

entrevista com Escritorio de Design.

Planejamento e Gestao do Processo de DNP

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

A empresa possui programas e/ou sistemas formalizados para estimular a geragao de

ideias inovadoras e a gestdo de seu desenvolvimento? [Moultrie 2007] {Gest)

Em sua opinido, a empresa possui ambiente e regime de trabalho que beneficiam a
criatividade da equipe de DNP? [Moultrie 2007] {MII}

A cultura da empresa estimula as pessoas a levarem adiante novas ideias? Elas

efetivamente contribuem com ideias novas, de modo proprio? [H&B 2007] {MII]

Existe um direcionamento estratégico claro para o desenvolvimento de novos
produtos? Ele ¢ bem difundido entre os lideres dos times? E entre os demais
colaboradores em DNP? [Moultrie 2007] {DIR |

A empresa gerencia de forma integrada o portfolio de projetos que entram no processo
de DNP? Os projetos devem apresentar um plano de negocio em alguma fase de seu

desenvolvimento? Em qual fase? [Moultrie 2007] {Gest;

Que nivel de autonomia tém os times de projeto para tomarem decisdes sobre
alternativas, investimentos, riscos, composi¢ao dos proprios times, durante o ciclo de

vida do projeto do novo produto ou servigo? [Moultrie 2007] {Gest;

A atividade de DNP tem metas e métricas claras e compartilhadas? Elas sdo

acompanhadas por algum tipo de sistema ou método? [Moultrie 2007] {Gest;|

No processo de DNP, ha periodicidade definida para as revisdes de projeto? [Moultrie
2007] {Gest;
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55.

56.

57.

58

59.

60.

61
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O processo de DNP ¢ eles mesmo revisado periodicamente para melhoria continua?
Quem participa dessa revisao? Quando isso foi feito pela ultima vez? [Moultrie 2007]
{Gest}

A gestdo de risco ¢ uma atividade inerente ao DNP e tem um tratamento sistematizado
na empresa? Que nivel de profissional responde pela gestdo de riscos nos projetos?
[Moultrie 2007] {Proc} vide 21

Em projetos de DNP muito inovadores, ¢ possivel a participagdo de pessoas de outras
unidades ou subsidiarias da empresa? Isso ja ocorreu? Pode citar algum exemplo?
[H&B 2007] {Org;

A colaboragdo entre unidades e subsidiarias ¢ uma pratica na empresa? Como isso ¢
sistematizado? [H&B 2007] {Org}

. Os gerentes encontram caminhos ou facilidades para desenvolver novas visdes de

negdcio na empresa? Algum exemplo? [H&B 2007] {Org)
Pode-se afirmar que essa empresa € orientada ao Mercado ou ao Cliente ou ainda ao

Usuario final de seus produtos e servigos? Como isso ¢ avaliado? [K&J 1990] {Dir|

A empresa possui indicadores de medida da satisfagdo dos empregados com os
resultados de seu trabalho em DNP? Qual ¢ o resultado desses indicadores? [K&J
1990] {CQ}

. D4 para afirmar que os empregados apresentam um verdadeiro “espirito de corpo”, isto

¢, possuem um sentimento de orgulho em pertencer a essa empresa e compartilham a
satisfacao de perceber que todos os departamentos colaboram para a real satisfacao dos

usudrios finais? [K&J 1990] {Pessoas;

O que mais...?

62.

Gostaria de comentar mais alguma coisa que nao tenha sido abrangida até agora?
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TABELA DE CLASSIFICACAO:

Area Dimensio Codigo Questdes
Planejamento e | DIRECAO DIR 21,22,49,59
Gestdo Gestio Gest 46,50,51,52,53,54
Organizagio De pessoas e equipes | Org 9,10,14,18,19,20,27,29,40,44,56,57, 58
Recursos Recursos fin. e infor. | Rec 23,39
Processos Proc 7,8,12,13,15,16,24,26,31,32,33,34, 35,
Atividades 36,37,38,42,43,45,55
Pessoas Pessoas 61
Design Thinking DT 28,30,41
Resultados Resultados Result 5,17
Controles Controle Qualidade CQ 1,2,3,4,6,11,60
Meio Inov. Int. | Meio Inov. Interno MII 25,47,48






