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RESUMO
BENEDETTO, Henrique. Formulagcéo de diretrizes para o desdobramento de
critérios para selecao de projetos estratégicos de design. 2015. Disserta¢cao

— Mestrado em Design — PGDesign — UFRGS — Porto Alegre.

Projetos estratégicos sao selecionados por executivos com base em critérios
pré-estabelecidos. Esses critérios, definidos com base no conhecimento tacito
dos gestores, precisam ser desdobrados para o processo de desenvolvimento
de produtos de forma a proporcionar que 0s mesmos se facam presentes como
atributos dos projetos ou ac¢des operacionais no processo. Nesse contexto, esta
pesquisa buscou identificar os critérios relevantes para os executivos, que
exprimam as suas expectativas quanto a convergéncia com a visao estratégica
da organizacao, e proporcionar entendimento de como estes critérios podem ser
desdobrados para atingir a equipe de desenvolvimento de produtos. A pesquisa
trabalhou um desdobramento dos critérios para aumentar a possibilidade do
projeto estratégico de design ser aceito pela gestao executiva de forma mais agil
e assertiva. O trabalho de pesquisa iniciou com a revisado da bibliografia, na qual
foi elaborado um referencial tedrico acerca da definicdo de critérios de selecao
de projetos e do processo de desdobramento dos critérios ao longo do processo
de desenvolvimento de produtos. Em seguida, entrevistas com executivos das
empresas participantes forneceram um referencial pratico de como o processo
de selecdo efetivamente acontece nas organizacdoes. Nesta etapa foram
elencados os critérios que 0s executivos consideram importantes na selecdo de
projetos estratégicos com foco no design. Finalizando, por meio de grupos de
estudo, abrangendo as areas de design e desenvolvimento de produtos, foram
tratados 0s meios pelos quais os critérios migram da expectativa dos gestores
para os produtos e processo de desenvolvimento. Como resultado, o trabalho
apresentou um conjunto de diretrizes para que as empresas possam desdobrar
seus critérios de selecdo de projetos estratégicos de design em atributos de
projeto e agcdes operacionais ao longo do processo de desenvolvimento de

produtos.

Palavras-chave: Desdobramento de Critérios, Projetos Estratégicos, Design



ABSTRACT
BENEDETTO, Henrique. Formulation of guidelines for the deployment of
criteria for strategic design project selection. 2015. Dissertation — Master in
Design — PGDesign — UFRGS — Porto Alegre.

Strategic projects are selected by executives based on pre-established criteria.
These criteria, based on the tacit knowledge of managers, need to be deployed
throughout the product development process in order to ensure they will be
present as project attributes or operational actions. In this context, this study
sought to identify the relevant criteria for executives who express their
expectations about the convergence with the strategic vision of the organization,
and provide understanding of how these deployed to achieve the product
development team. The research worked the criteria deployment to thereby
increase the possibility of the strategic design project receive acceptance by the
executive management in a more agile and assertive way. The research began
with the literature review, which was seeking a theoretical reference about the
definition of project selection criteria and the deployment process of the criteria
throughout the product development process. Following, interviews with
executives of participating companies gave a practical reference on how the
selection process actually happens in organizations. At this stage it was
assembled a list of criteria that executives consider important in selecting
strategic projects focusing on design. Finally, through study groups, covering the
areas of design and product development, the means by which the criteria
migrate from managers” expectations to products and development process were
treated. As a result, the survey presented a set of guidelines in order to
companies to deploy its strategic design projects selection criteria in project
attributes and operational actions throughout the product development process.

Keywords: Selection Criteria, Strategic Projects, Design
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1 INTRODUCAO

A inovacao tem sido estrategicamente perseguida pelas organiza¢cées com
0 objetivo de obter-se o melhor posicionamento no mercado e revela-se como
um significativo diferencial competitivo. Linde e Herr (2009) oferecem respaldo a
esse entendimento, mas avaliam que, embora as empresas clamem estar
comprometidas com o processo de inovacao, raras apresentam um ambiente
com cultura apropriada para inovar. Kumar (2012) considera que, embora haja
muita atencdo quanto ao valor estratégico da inovacao, poucas empresas sabem
como torna-la uma prética confiavel e repetitiva.

Nesse contexto, no qual as empresas buscam construir um ambiente
propicio para a inovagdo, as atividades do design se apresentam como um
caminho promissor (LE MASSON; WEIL; HATCHUEL, 2010, p. 64).
Corroborando o entendimento das atividades do design, Bruce e Bessant (2002,
p. 33) comentam que este tem sido considerado como um agente amplificador
do potencial da inovagéo.

A relacdo entre inovacao e design tem se tornado cada vez mais importante
ao longo do tempo e tem despertado nas organizacdes o reconhecimento de que
€ possivel desenvolver uma vantagem competitiva pelo fortalecimento da
integracdo entre as duas disciplinas (MOON; MILLER; KIM, 2013, BRUCE;
BESSANT, 2002, CARAYANNIS; COLEMAN, 2005). Assim, contando com a
inovacdo como direcionamento estratégico, as empresas podem buscar, por
meio do design, atender seus objetivos em um ambiente de gestao orientado por
projetos. Essa pratica, em um nivel estratégico, € considerada como um meio
para se implementar estratégias corporativas (AUBRY et al., 2012). Morris e
Jamieson (2004) consideram que a traducdo da estratégia em projetos se
caracteriza como processo central da gestdo. Tal abordagem visa empregar a
gestéo de projetos para garantir um alto nivel de eficiéncia na implementacao
dos objetivos estratégicos das empresas (HAUC; KOVAC, 2000) e, com isso,
contribuir, essencialmente, para incrementar a dindmica e inovacdo do
gerenciamento.

O alinhamento da estratégia de negdcios com a gestao de projetos tem se
tornado uma necessidade crescente quando se espera que as empresas
desenvolvam e executem estratégias inovadoras (SRIVANNABOON;
MILOSEVIC, 2006). Essa visdo € compartilhada por Papadaki et al. (2014) que
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explicam que atualmente um grande numero de empresas inclui o modelo de
gestao por projetos para consecucdo de seus objetivos estratégicos.

A gestéo de projetos tem sido tratada na literatura ja ha algum tempo por
autores como Lord (1993), Pellegrinelli e Bowman (1994), Grundy (1998),
Dietrich e Lehtonen (2005), dentre outros. Varios aspectos, tanto da gestao
estratégica como da gestao de projetos, tém sido considerados na busca de um
modelo mais eficiente, e.g. Artto e Wikstrom (2005), Srivannaboon e Milosevic
(2006). O enfoque gestao por projetos representa um paradigma de gestdo no
qual a estratégia de negdcios é rapida e adequadamente implementada através
de projetos (HAUC; KOVAC, 2000).

O valor dessa abordagem é ressaltado por Van Der Merwe (2002). Ele
afirma que, frequentemente, uma estratégia nao falha quando seus objetivos
estdo sendo definidos, mas sim na sua implementacéo e por causa de uma fraca
gestdo de projetos. Anderson e Merna (2003), embora discordando sobre o
momento de origem das falhas, pois consideram que estas ocorrem na geracao
da estratégia e ndo na sua implementacéo, corroboram a percepcao de que a
falha ocorre por causa de uma insuficiente gestdo de projetos.

Hauc e Kovac (2000) indicam que a implementacédo de estratégias por meio
de projetos diferencia-se pela inducdo de melhoria da eficiéncia de todo o
processo de gerenciamento estratégico, e também passaram a tratar esses
projetos como “projetos estratégicos”. Esse termo identifica aqueles projetos que
se propdem a resolver um ou mais objetivos estratégicos das empresas
(MEDAGLIA; GRAVES; RINGUEST, 2007), e sao definidos em funcéo dos focos
e dos objetivos estratégicos a eles vinculados.

Projetos estratégicos sdo os projetos iniciados para a criagcdo do futuro da
empresa (SHENHAR, 2004). Sao assim denominados por sua capacidade
alavancadora do desempenho organizacional. Segundo Kerzner (2012), o
resultado de tais projetos deve ser a criacao de valor empresarial sustentavel.

Grundy (1998) pondera que na esfera estratégica, para ser efetivo, o
processo de gestdao de projetos estratégicos precisa englobar um namero de
critérios interdependentes e fluidos. Critérios que permeiem toda a organizacéo
e sejam suficientes para pavimentar a transposicéo das estratégias em projetos.

Fator determinante para o sucesso na implementacéo da estratégia por meio de
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projetos € o processo de selecdo, no qual se devera identificar e selecionar quais
projetos serdo executados para consecuc¢ao dos objetivos da organizacao.

O processo de selecdo de projetos é referenciado como um dos mais
importantes problemas no ambito da tomada de decisdo para muitas empresas
(YU et al., 2012), e identificar o melhor projeto para o maximo beneficio e melhor
atender as expectativas de metas das empresas caracteriza-se como o problema
central para pesquisadores na area (WANG; XU; LI, 2009). Ao selecionar
adequadamente o0s projetos estratégicos, a organizacdo explicita a sua
habilidade em alocar adequadamente seus recursos escassos para alcancar
seus mais importantes objetivos (ZHANG, WEIYONG et al., 2008).

A selecdo de projetos estratégicos de design € um processo que tem por
base a percepcdo e o entendimento do gestor quanto a importancia do design
como um fator que contribui para o sucesso na implementacao de estratégias
corporativas (MARION; MEYER, 2011). Este visa também avaliar a adequagéo
de projetos em atender 0s objetivos estratégicos da organizacdo quanto a
crescimento e criagdo de riqueza (ASRILHANT et al., 2007).

Para selecionar dentre os projetos disponiveis aqueles que podem dar
melhor retorno para a companhia, o gestor deve avalia-los com base em um
conjunto de critérios que proporcionem um entendimento claro do entorno, tanto
interna como externamente e espelhem os fatores criticos de sucesso da
organizacdo (GRAY; LARSON, 2007). O carater estratégico destes critérios
requer que os mesmos sejam desdobrados e incorporados pelos projetos para
que o resultado da organizagéo seja atingido.

De certa forma, a definicdo dos critérios manifesta as expectativas do
gestor para atender os objetivos estratégicos da empresa e delineia a forma
como este pretende que o0s objetivos sejam atingidos. Assim, tdo importante
quanto a identificacéo dos critérios € a disseminacéo e absorcéo destes pelas
equipes de desenvolvimento de projetos, para que haja convergéncia entre as
propostas de projetos e as expectativas da gestao.

Para que tal entendimento se dé, os critérios precisam ser corretamente
interpretados e posteriormente traduzidos em atributos do ambiente de projeto —
caracteristicas do projeto propriamente dito (atributos de projeto) e questdes
relacionadas ao processo (acdes operacionais). A traducdo dos critérios em

atributos de projeto e acdes operacionais se apresenta como uma lacuna na
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literatura e no ambiente operacional pertinente, e sera estudada nesta pesquisa,
no contexto do Projeto ICD — Inovagdo Competitividade e Design.

O Projeto ICD € coordenado pelo Prof. Dr. Mauricio Moreira e Silva
Bernardes, do Programa de Pés-Graduacédo em Design — PGDesign UFRGS, e
teve inicio em 2012 com a finalidade de propor “Diretrizes para aumentar a
competitividade de empresas brasileiras desenvolvedoras de produtos por meio
de intervencdes no processo de design, orientadas a gestdo e a concepc¢ao de
produtos e servigos inovadores” (BERNARDES; OLIVEIRA; VAN DER LINDEN,
2015).

O ICD conta atualmente com um grupo de dez pesquisadores, entre
doutorandos e mestrandos da UFRGS, além da colaboracdo de professores
convidados de universidades nacionais e internacionais, como Harvard
University, Delft University of Technology, Universidade de Lisboa, lllinois
Institute of Technology e University of California — Berkeley. Estes pesquisadores
atuam em intervencdes dentro de empresas desenvolvedoras de produtos.
Participam do projeto, como objetos de estudo, cinco empresas brasileiras
desenvolvedoras de produtos, de médio e grande portes, que consideram 0s
projetos para implantacdo de suas estratégias de inovacdo e se valem de
critérios para selecao dos projetos estratégicos de design.

Associado a identificacdo dos critérios para selecdo de projetos
estratégicos de design, o desdobramento destes em atributos de projeto e acdes
operacionais e 0 conjunto de diretrizes para promover esse processo
representam a motivacdo desse trabalho. Com o resultado dessa pesquisa
espera-se contribuir para o enriquecimento do ambiente de pesquisa na area e
fortalecer o processo de desenvolvimento no dominio empresarial pelo fomento

a inovacgao e aumento do potencial de competitividade da organizacéo.

1.1 Questado de Pesquisa
Com base no contexto supracitado, a questao de pesquisa pode ser assim

enunciada:

Como desdobrar os critérios para selecdo de projetos estratégicos de
design em atributos de projeto e acdes operacionais no processo de

desenvolvimento de produtos?
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Para efeito deste trabalho, considera-se que critérios sao os elementos que
constituem os fundamentos e a base para a opcdo dos executivos ao
selecionarem os projetos que cumprirdo com o papel de implementar a estratégia
organizacional. Considera-se que atributos sao caracteristicas de um projeto.
Admitindo-se um projeto como uma composi¢cdo de estratégia, produto e
processo, os atributos podem ser tanto estratégicos (ligados a estratégia, e.g.
estratégia de bloqueio de mercado), funcionais (ligados ao produto, e.g. material
polimérico) e operacionais (ligados ao processo, e.g. alto nivel de automacéao
industrial). Finalmente, considera-se que acdes operacionais sao atividades,
procedimentos e documentos que devem estar presentes no processo de
desenvolvimento a fim de assegurar que este seja desenvolvido de maneira
eficaz. Briefing do projeto, pesquisa antropoldgica e analise de investimento sédo

exemplos de acbes operacionais.

1.2 Objetivos
Para o desenvolvimento desta dissertacdo, 0s seguintes objetivos foram

fixados.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da dissertacdo é a proposicao de diretrizes para o
desdobramento de critérios para selecdo de projetos estratégicos de design em
atributos de projeto e acbes operacionais no ambiente de desenvolvimento de

produtos.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os seguintes objetivos especificos serdo contemplados:

a) ldentificar critérios adotados pelos executivos na selegéo de projetos

estratégicos de design.

b) Investigar o entendimento que as equipes de desenvolvimento tém

a respeito de como os critérios de selecao de projetos estratégicos
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de design podem afetar a maneira pela qual os projetos sao

desenvolvidos.

c) Propor um conjunto de diretrizes que possibilite o desdobramento de
critérios de selecdo de projetos estratégicos de design em atributos
de projeto e acdes operacionais no processo de desenvolvimento de

produtos.

1.3 Delimitacdo da Pesquisa

Para efeito dessa pesquisa, assume-se que exista um processo de
planejamento estratégico presente no ambiente de negdcios e que este norteie
todo o desenvolvimento organizacional. Portanto, esse trabalho ndo abordara
um método de desenvolvimento de planejamento estratégico e ndo versara
sobre a sua necessaria disseminagdo na estrutura organizacional. Da mesma
forma, essa pesquisa ndo tem por objetivo a avaliagdo da efetividade dos
critérios para selecéo e da eficacia do desdobramento para alterar os resultados,
tanto dos projetos individualmente como da consecucdo dos objetivos
estratégicos organizacionais.

Essa pesquisa apresenta o entendimento dos executivos das empresas
guanto aos critérios necessarios para selecdo de projetos estratégicos de
design, o processo de andlise e entendimento destes critérios pela equipe de
desenvolvimento, por meio do desdobramento em um repertério de atributos de
projeto e acdes operacionais, o que dara origem a um conjunto de diretrizes para
execucao e replicacao do processo. Para o trabalho de campo foram escolhidas
cinco empresas que tém a funcdo do design representada no processo de
desenvolvimento de produtos. As empresas estdo situadas no Rio Grande do
Sul.

1.4 Organizacao da dissertagéo

A dissertacao esta dividida em seis capitulos, assim descritos: O primeiro
capitulo apresenta o objeto de pesquisa e sua contextualizacdo, a questdo de
pesquisa, o0 objetivo geral e os objetivos especificos, e ainda a delimitagédo e a
organizacédo do trabalho. O segundo capitulo trabalha a fundamentacgéao tedrica,

abordando os temas inovacdo, design, competitividade, gestdo do design,
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design no negdcio em primeiro nivel, sendo suportado pelos conceitos do design
e gestdo empresarial. Na sequéncia o foco € direcionado para a gestao por
projetos, que aborda os conceitos de projeto estratégico, sele¢cdo por projetos
estratégicos de carater geral e especifico do design. Fechando a abordagem de
projetos no segundo capitulo, a definicdo de critérios para selecédo de projetos
estratégicos de design é desenvolvida. O capitulo se encerra apresentando a
teoria sobre a ferramenta QFD — Quality Function Deployment e as
consideracdes acerca da fundamentacao tedrica.

O terceiro capitulo aborda os procedimentos metodoldgicos considerados
enquanto o quarto capitulo apresenta a analise dos dados resultantes das
entrevistas como 0s executivos, assim como os resultados apurados durante os
grupos de estudo para desdobramento dos critérios em atributos de projeto e
acOes operacionais.

No quinto capitulo s@o elaboradas as diretrizes para o desdobramento, as
quais servirdo de guia para que a pesquisa possa ser replicada, as quais
representam o resultado do trabalho. Finalizando a dissertacdo, o sexto capitulo
apresenta as consideracfes finais e sugestbes para proximos trabalhos

abordando este tema. A Figura 1 ilustra a estrutura dos capitulos da dissertacao.

Figura 1 - Estrutura de Capitulos da Dissertacéo

FORMULAGAO DE DIRETRIZES PARA O DESDOBRAMENTO DE CRITERIOS
PARA SELECAO DE PROJETOS ESTRATEGICOS DE DESIGN

= Fundamentagdo Procedimentos Diretrizes para o Consideragées
Introdugdo o o Resultados o
Tedrica Metodoldgicos Desdobramento Finais

Fonte: o autor (2015)
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacéo tedrica foi organizada de acordo com a

Figura 2.

Figura 2 - Fundamentacéo Tedrica — Organizacao

Fundamentacao Teodrica

Critérios de
Projetos Estratégicos Selecdo de
Projetos

Inovagdo, Design e Gestdo do Design no
Competitividade Design Negdcio

Selegdo de
Projetos
Estratégicos de
Design

Design e Selegdo de
Gestao Projetos
Empresarial Estratégicos

Fonte: o autor (2015)

Nesse capitulo sdo abordados os aspectos gerais relacionados a
“Inovacdo, Design e Competitividade” com o objetivo de contextualizar o
ambiente no qual sera tramado o tecido da dissertacdo. No topico sobre “Gestao
do Design” é trabalhada a aproximacdo da gestdo e do design focando,
principalmente, as perspectivas de demanda e organizagdo deste ultimo. Uma
avaliacdo sobre o reflexo da presenca e atuacdo do design nos dominios da
gestdo empresarial € apresentado no topico “Design no Negoécio”, onde é
promovida a andlise desta aproximacdo do design com a gestdo empresarial.
Analisando o gerenciamento por projetos, sdo abordadas as caracteristicas
desse paradigma de gestdo que tem mudado o direcionamento estratégico e
operacional das organizagcbes sob o topico “Projetos Estratégicos”.
Reconhecendo o0s projetos como elemento chave para 0 sucesso ha
implementacédo de estratégicas, na secao “Selecao de Projetos Estratégicos” sdo
tratados o0s assuntos pertinentes ao processo de identificacdo destes projetos de
maneira geral. JA os projetos estratégicos com foco em design, como um ramo
especifico da gestédo por projetos, séo tratados no tépico “Sele¢cao de Projetos
Estratégicos de Design”. Para a selecao de projetos sao utilizados critérios,
definidos pelos executivos com o propésito de exprimirem suas expectativas
quanto as caracteristicas que serdo avaliadas nos projetos e nos processos de
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implementacéo dos mesmos. Esses critérios sao tratados na secéo “Critérios de
Selecdo de Projetos” e servem de base para o processo de desdobramento, para

0 qual serdo propostas as diretrizes, conforme os objetivos da dissertacao.

2.1 Inovacdao, Design e Competitividade

A inovagao, como aplicagdo de novas ideias na forma de novos ou
aperfeicoados produtos, servi¢os e processos (BRUCE; BESSANT, 2002 p. 32),
tem sido perseguida pelas organizacbes com o0 objetivo de obter melhor
posicionamento no mercado e revela-se como um diferencial competitivo. Linde
e Herr (2009) oferecem respaldo a esse entendimento, mas avaliam que, embora
as empresas declarem estar comprometidas com o processo de inovacéo, raras
apresentam um ambiente com cultura apropriada. Kumar (2012) considera que,
apesar da importancia quanto ao valor estratégico da inovacdo, poucas
empresas sabem como torna-la uma préatica confiavel e repetitiva. Poucas se
preocupam em adotar mudancgas no paradigma de gestdo com vistas a ter a
inovacado disseminada nos diversos ambientes da estrutura da organizacgao.

Para que uma mudanca se consolide, é necessario que a cultura
organizacional seja configurada e passe a incorporar aspectos inerentes ao novo
paradigma. Sob essa Otica, Linde e Herr (2009) acrescentam que o desafio
chave nas organizacdes industriais, para ganhar e manter a lideranca no
mercado, é reforcar cada vez mais o potencial de inovagdo dentro de suas
estruturas, incentivando a cultura centrada nessa disciplina.

A inovacao € um dos direcionadores chave que a empresa deve utilizar
para desenvolver vantagem competitiva (MOON; MILLER; KIM, 2013). De
acordo com os autores, a habilidade de inovar é substancialmente importante
para que a empresa supere as dificuldades do ambiente, que se mostra muito
dindmico e propenso a mudancas.

Segundo Brown (2009), algumas caracteristicas sao reveladoras de como
a empresa pode estar, ou ndo, preparada para a inovagdo. Uma cultura que
aboliu de seu paradigma de gestdo a hierarquizacdo do processo decisorio,
removeu um dos principais obstaculos a geracdo de novas ideias. Nessa
abordagem, é transferida aos colaboradores a responsabilidade pelo acerto e

pelo erro, sendo esse Ultimo encarado como parte do processo de
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aprendizagem. Com isso, cria-se um ambiente com potencial para inovacéo
(BROWN, 2009, p. 31).

Contrariamente ao que se possa pensar, a inovacdo nao é um fenémeno
natural e quase aleatério que € encontrado em praticamente todas as
organizacdes (LE MASSON; WEIL; HATCHUEL, 2010). De acordo com a
abordagem de Kumar (2012), inovacdo é sobretudo o resultado da aplicagédo
minuciosa de uma técnica que trata de responder as suposi¢cdes que a empresa
possa vir a considerar, as quais a impedem de atingir um nivel de sistematizacao
do processo, na exploracdo de principios como base para o dominio de uma
nova e efetiva préatica e na aplicacdo de métodos adequados aos diferentes
pontos ao longo do processo.

O processo de inovacédo tem percorrido caminhos evolutivos e sofrido uma
mudanca fundamental na maneira como € gerado e conduzido até o publico
consumidor. Esse processo teve inicio com as empresas buscando desenvolver
um ambiente de inovagcdo totalmente dentro de suas fronteiras, sendo
autossuficientes no processo, gerando, assim, um processo de integracdo
verticalizado e sob total controle. Esse processo de integracdo verticalizado
caracteriza o modelo convencional de inovacdo e é chamado de inovacao
fechada (CHESBROUGH, 2012).

A evolucao se estabeleceu rompendo as barreiras da empresa, atingindo
uma variada gama de atores e dando origem a inovacao aberta, termo cunhado
por Chesbrough em 2003. Chesbrough abordou a inovacdo aberta como sendo
um novo paradigma para organizar a inovagao e observou que este ultrapassara
definitvamente as fronteiras das organizagcdes, estendendo-se aos
fornecedores, clientes, parceiros e a comunidade (CHESBROUGH, 2012).

Resumidamente, Chesbrough (2012) define que “inovagéo aberta € o uso
proposital de entradas e saidas de conhecimento para acelerar a inovacao
interna e expandir os mercados para utilizacdo externa da inovagdo™. A
inovacéo aberta assume que a empresa pode e deve usar tanto ideias internas
quanto ideias externas, assim como caminhos internos e externos para fazer

com que a inovacéo chegue ao mercado (CHESBROUGH, 2012).

! Traducéo livre do autor.
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Agrupando inovacdo, design e competitividade no mesmo contexto, a
Figura 3 mostra que as empresas ao buscarem construir um ambiente propicio
para a inovacdo, a0 mesmo tempo que mantém gestéo sobre todo 0 processo,
encontram nas atividades do design um caminho promissor (LE MASSON; WEIL;
HATCHUEL, 2010, p. 64). A relacdo entre inovacao e design tem se tornado
cada vez mais importante ao longo do tempo e essa trajetéria crescente desperta
nas organizacbes o reconhecimento de que é possivel desenvolver uma
vantagem competitiva pelo fortalecimento do link entre as duas disciplinas
(MOON; MILLER; KIM, 2013, BRUCE; BESSANT, 2002, CARAYANNIS;
COLEMAN, 2005).

Figura 3 - Ambiente de Inovacdo, Competitividade e Design

Poucas Empresas sabem como tornar a
inovagdo uma

pratica confidvel e repetitiva.
Kumar (2012)
)

/
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Fonte: o autor (2015)

Bruce e Bessant (2002, p. 33) e Carayannis e Coleman (2005) consideram
que o design é essencialmente a aplicacdo intencional da criatividade ao longo
de todo o processo de inovacao. Borja de Mozota observa que, segundo estudos
do Design Innovation Group, realizados na Gra Bretanha, em comparagéo com
0 ambiente internacional, as empresas que tém consciéncia do papel do design
apresentam melhores resultados em termos de crescimento e rentabilidade
(BORJA DE MOZOTA, 2003 p. 63). Borja de Mozota também considera que o



29

grau de inovacdo em uma industria correlaciona-se com o grau de contribuicdo
do design.

Essas ponderagdes entendem o design como um fator de diferenciagéo e
estabelecem o senso de importancia do design integrado ao ambiente
empresarial, 0 que se consolida a medida que mais sucesso € obtido pelo seu
uso. Segundo Borja de Mozota, essa condi¢cdo de sucesso inicia 0 processo de
integracdo de trés maneiras: 1) integragcdo funcional no desenvolvimento de
produtos; 2) integracdo visual na cultura e na criacdo de uma identidade de
marca; e 3) integracdo conceitual na estratégia empresarial (BORJA DE
MOZOTA, 2003, p. 64).

Para a integracdo consistente com o ambiente empresarial, € necessario
que o design possa se estabelecer como um processo e, como tal, seja
gerenciavel. Bruce e Bessant (2002, p. 38) consideram que uma das armadilhas
que se deve evitar é considerar o design como um evento Unico ou uma atividade
em vez de um processo. Nesse processo, se 0S passos necessarios para sair da
condicdo de ideia e atingir a implementacdo bem-sucedida forem
negligenciados, provavelmente ocorrera a falha.

Bruce e Bessant (2002) consideram que um bom design ndo acontece por
acidente ou por simples investimento em design, mas como resultado de um
processo gerenciado (CHIVA; ALEGRE, 2009). O design € um processo que
abrange toda a organizacdo e €, portanto, responsabilidade de toda a
organizacdo. Portanto, seu gerenciamento deve se dar de uma maneira
integrada e com alto grau de envolvimento (BRUCE; BESSANT, 2002).

Para que se obtenha o melhor resultado, é importante que o design esteja
presente na esfera decisoéria, no lugar onde os direcionamentos empresariais
séo elaborados — o ambiente estratégico. Como citado anteriormente, segundo
Borja de Mozota (2003, p. 64), uma das formas de integracdo do design ao
ambiente empresarial é a sua ligacdo com a estratégia empresarial. Karjalainen
e Salimaki (2004) reforcam esta definicdo, ao considerarem que a funcao do
design é dar suporte a estratégia empresarial.

A estratégia empresarial contribui para a criacdo do futuro da organizacao
e estabelece uma logica que suporta o fluxo de tomada de decisdo ao longo de
sua implementacdo (BRUCE; BESSANT, 2002, p. 64-65). Nessa otica, Bruce e
Bessant ponderam que o design desempenha um papel chave na estratégia ao
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direcionarem as organizacdes no que se refere a disponibilizacdo de matéria
prima para o processo de tomada de decisé&o.

O design abre portas de oportunidade, auxilia o processo de tomada de
decisdo na exploracdo de alternativas, e permite que aspiracdes se tornem
possibilidades, definindo e transformando-as em realizaveis (BRUCE;
BESSANT, 2002, p. 64). Todavia, como abordado por Doz e Hamel (1998), antes
de uma possibilidade ser transformada em um compromisso com a organizacgao,
€ necessario que seja identificada uma forte probabilidade de criacao de valor,
contribuindo, assim, para 0 aumento da competitividade da empresa (DOZ;
HAMEL, 1998 apud BRUCE; BESSANT, 2002, p. 66).

De acordo com Whyte et al. (2003), design é considerado elemento central
para que a empresa fortaleca sua competitividade ao entregar valor ao mercado
consumidor. O design, no sentido mais amplo, € a fonte de contetdo intelectual
para agregacdo de valor, de tal forma que, para obter o sucesso em uma
empresa, pode-se desenvolver um enfoque holistico sobre o design, integrando
sua ampla variedade de atividades para aumentar a competitividade (WHYTE et
al., 2003).

Para criar uma cultura forte na organizagéao, que espelhe o significado da
empresa, seus valores e crencas tém que estar refletidos em tudo que se faz e
produz. O gerenciamento, a lideranca e a funcdo de recursos humanos podem
estabelecer os valores, facilitar e encorajar o comportamento adequado. O
design e a gestdo do design auxiliam na representacdo precisa das crencas e
valores, e asseguram consisténcia na aparéncia e representacdo da
organizacado, seus produtos e ambiente fisico de trabalho, dentre outras formas
(VON STAMM, 2008, p. 480).

2.2 Gestao do Design

Além do processo de desenvolvimento que levou a criagcdo de um artefato,
um produto, o conceito de projeto tem tradicionalmente envolvido uma série de
atividades organizacionais, praticas e habilidades necessarias para que este
desenvolvimento seja alcancado (GORB; DUMAS, 1987). Estas praticas séo
denominadas na literatura como gestéo do design (CHIVA; ALEGRE, 2007). De
um ponto de vista académico, a gestdao do design amadureceu para uma

disciplina reconhecida e valorizada. Reforcando este aspecto, as organizacdes
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profissionais defendem cada vez mais a especializacdo em design como fator
vital para o sucesso estratégico (MCBRIDE, 2007).

Ao analisar o design sob a 6tica da gestéo, as organizagfes percebem que
suas caracteristicas — criatividade, iniciativa, atencao aos detalhes, preocupacéo
com o cliente — espelham fatores criticos de sucesso empresarial que devem ser
usados pelos administradores para suportar a gestdo da mudanca
organizacional (BORJA DE MOZOTA, 2003). Nesse contexto, Borja de Mozota
considera o design ndo mais como processo para formatar um determinado
negocio ou uma estratégia, mas como um agente de mudanca do
comportamento e da viséo corporativa.

De acordo com Borja de Mozota e Kim (2009), desde 2000 a maioria das
empresas orientadas ao design tem mudado seus entendimentos deste como
valor de diferenciacdo para valor de transformacéo. A forca dessa estratégia
emerge conforme as empresas entendem o processo de design ndo s6 como
uma ferramenta de gerenciamento de projeto, mas como uma capacidade
organizacional que proporciona agregacao de valor (BORJA DE MOZOTA,; KIM,
2009). A Tabela 2 mostra um sumario da evolucdo da gestédo do design ao longo

do tempo, em cinco fases distintas.

Tabela 1 - Evolucdo da Gestdo do Design

Periodo Principais Perspectivas Papel do Design Foco da Gestdo do Design Casos
de 1940s a 1950s Design como fungdo Quialidade do produto Nenhum AEG, Olivetti
de 1960s a 1970s Design como estilo Comunicagdo da qualidade {Gerenciamento de projeto fAlessi, Braun
de 1980s a1990s Design como processo {Inovagdo Gestdo da inovagdao no DNP :Philips, Sony
de 1990s de 2000s iDesign como lideranga {Estratégia da criatividade {Marca Apple
de 2000s até Presente i Design Thinking Novo modelo de negdcio Organizagdo criativa IDEO

Fonte: adaptada de Borja de Mozota e Kim (2009).

Na abordagem de Borja de Mozota (2003), a gestdo do design esta
alinhada ao processo de mudanga do modelo de administracao taylorista para o
modelo organizacional mais plano e flexivel, que incentiva a iniciativa individual,
a independéncia, a tomada de risco, sendo mais informal. Esse alinhamento fica
mais nitido quando observado que o novo modelo baseia-se em gestdo do
cliente, gestdo por projetos e gestdo da qualidade total, e todas essas
modalidades ocupam-se com o design (BORJA DE MOZOTA, 2003).
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Uma outra visdo sobre a gestao do design é apresentada por Fargnoli, De
Minicis e Tonci (2014), que a consideram uma disciplina que prové ferramentas
e métodos para dar suporte aos gestores no processo de design. Essa visdo
limita-se ao ambiente de design e desenvolvimento de novos produtos, e
considera o papel da gestédo do design fundamental ao levar em conta questdes
de sustentabilidade.

Essa definicdo encontra respaldo na abordagem de Gorb (1990), que
define a gestdo do design como a acao dos gerentes em distribuir 0s recursos
da organizacdo de forma eficaz para ajuda-la a atingir os seus objetivos. Tal
enfoque coloca a gestado do design como uma gestéo de ativos que agrega valor,
bem como uma gestdo de atitude que apoia a revisdo de modelos mentais da
empresa (BORJA DE MOZOTA, 2003).

Borja de Mozota reafirma que a visdo apresentada por Gorb (1990)
sustenta o entendimento de que o design €, ao mesmo tempo, um meio e um
fim. Um meio quando esta voltado para a solucdo de problemas de gestao
organizacional e um fim quando colocado a servico de objetivos corporativos.
Ambos os posicionamentos desvendam um forte carater estratégico e reforcam
a caracteristica diferenciadora da gestdo do design quando sugerem situacfes
nas quais o design pode agregar valor estratégico a organizacao.

Segundo Borja de Mozota (2003), a gestdo do design se estabelece nas
organizacdes pela implementacdo do design como um programa formal de
atividades que influéncia a definicdo de metas organizacionais de longo prazo, e
como coordenacéo dos recursos de design em todos 0s niveis corporativos para
a consecucdo dos objetivos estratégicos. Essa abordagem remete ao
entendimento que a gestdo do design se atém a disseminar o design na estrutura
da empresa para suporta-la no desenvolvimento de sua estratégia (BORJA DE
MOZOTA, 2003), e isso implica em:

a) proporcionar o gerenciamento da integracdo do design no nivel
operacional (projeto), no nivel tatico (organizacéo) e no nivel estratégico
(misséo);

b) efetivar a gestdo do sistema de design da empresa.

Essa abordagem contempla as dimensdes tangivel e intangivel do design.

A dimensao tangivel evoca o design como parte do supra sistema de formas da
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sociedade e dos paradigmas de design. Ja a dimensao intangivel aborda o
design como parte dos processos e dos modelos de administragdo da empresa.

Para Bruce e Bessant (2002), ndo se pode assegurar o pleno sucesso com
integracdo do design no tecido empresarial. Todavia, existe um conjunto de
fatores, para o qual ha consisténcia quanto a sua efetividade em fazer a
diferenca no processo de gestéo do design. A seguir observam-se os fatores de
sucesso para a gestao do design (BRUCE; BESSANT, 2002 p. 49):

a) Comprometimento da gestdo executiva.

b) Definicdo clara de conceitos.

c) Desenvolvimento do projeto com foco no mercado e no usuario.

d) Agregacao de valor para o usuario.

e) Planejamento e disponibilizacdo de recursos adequadamente para o
lancamento.

f) Reducéo de retrabalhos pela deteccao de problemas em estagios iniciais.

g) Definicdo rigorosa de pontos de decisdo e modelo stage-gate com
monitoramento cerrado em cada estagio.

h) Desenvolvimento de trabalhos sobrepostos ou paralelos usando
conceitos de Engenharia Simultanea para auxiliar o desenvolvimento
mais rapido ao mesmo tempo que mantém o envolvimento multifuncional.

i) Definicdo da estrutura de acordo com a condicdo e a tarefa a ser
executada — matricial, linha, projeto.

j) Trabalho com equipes multifuncionais e capacitacdo em solucdo de
problemas.

k) Utilizacdo de ferramentas de suporte avancadas, tais como CAD
(Computer Aided Design), prototipagem rapida e ferramentas de
workflow, para dar suporte a qualidade e proporcionar velocidade ao
desenvolvimento.

l) Disseminacdo das licbes aprendidas e das melhores praticas.
Desenvolvimento da cultura de aprendizado continuo.

Observa-se que sao fatores equiliboradamente relacionados com ambas as
dimensdes do design e que apresentam um carater de auto reforco, ou seja, ao
atender-se o projeto de produto do design, pela promocédo de valor ao cliente,
havera um reflexo positivo de fortalecimento da gestao do design, pela aquisicdo

de vantagem comercial, atendendo a dimens&o da administracdo. Essa Ultima
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sendo fortalecida, retornara o beneficio a primeira com o direcionamento de mais
recursos e ferramentas para o desenvolvimento. Constitui-se, assim, um circulo
virtuoso da gestéo do design no contexto empresarial.

De acordo com Von Stamm (2008), nas empresas que estabelecem o
design como central em suas estratégias, € papel da gestao do design assegurar
consisténcia visual e alinhamento das interfaces da organizacdo (produtos,
servicos e todas as formas de comunicacdo) com a estratégia e cultura da
empresa. Apontam também que é papel da gestdo do design garantir que a
consciéncia sobre o valor da contribuicdo do design na organizacdo seja
preservada (VON STAMM, 2008, p. 480).

2.3 Design no Negécio

Estrategicamente falando, design esta relacionado com a construcéo e
manutencdo da competitividade das empresas individualmente (KOTLER;
RATH, 1984), de setores industriais e até mesmo de uma economia como um
todo (BRUCE; BESSANT, 2002). De acordo com os autores, exemplos nos quais
o design foi determinante para o sucesso do negocio estédo presentes no dia-a-
dia e muitas vezes associados a produtos como o aspirador de pé “humble”, que
mudou o direcionamento dos negdécios da empresa Dyson com um design
alternativo e a série iMac da Apple, que gerou uma revolucao na industria de
computadores.

Outros exemplos aparecem associados ao sucesso de setores, como 0
sucesso da Italia como produtor de mobiliario no mercado internacional, a
despeito de suas empresas serem, em média, de pequeno porte. O que atribui
a Italia a representatividade nesse mercado é a sua reputacao de classe mundial
em design (BRUCE; BESSANT, 2002).

Nesse entrelacado e complexo campo de negécios (KARJALAINEN;
SALIMAKI, 2004), algumas empresas falham e desaparecem e outras acertam
e prosperam. Esse sobe e desce das empresas, caracterizando-as como
perdedoras e vencedoras, esta baseado muito fortemente na presenca ou néo
de um elemento que é determinante: o design (BRUCE; BESSANT, 2002).

Em uma condigcdo em que a competicdo se institui globalmente, o sucesso
provavelmente vem da habilidade em oferecer algo diferente. A disputa por preco

nao estabelece base para a competitividade, embora seja um fator importante.
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Segundo Bruce e Bessant (2002), a énfase mudou para fatores nao ligados a
preco, e nessa categoria, design é o fator chave na orientacdo do crescimento
econdmico.

Por conta de seus impactos sobre a competitividade de empresas e
setores, 0s investimentos em design vém merecendo atengcdo crescente por
parte de governos, entidades de classe e executivos. Trata-se de um fen6meno
mundial que ja pode ser observado na economia brasileira (COUTINHO, 2012).

2.3.1 Design e Gestado empresarial

Para entender o papel do design no processo de aproximacdo a gestao
empresarial, deve-se considerar que foi acrescentado ao modelo tradicional do
design, que compreende questbes de originalidade, novidade, criatividade e
inovacado, o modelo de atuacao estratégica. Essa aproximacao aporta ao modelo
racional do gerenciamento, que da preferéncia ao controle e ao planejamento
mais que a criatividade, um carater mais intuitivo, recorrendo a dimenséo
humana na formulacdo da estratégia (TEIXEIRA, 2005).

Teixeira (2005) concatena os termos design e gerenciamento e 0s associa
a sistemas estratégicos que compreendem o processo decisério. Borja de
Mozota (BORJA DE MOZOTA, 2003) afirma que a area do design esta muito
préxima da area de gerenciamento, porque ambas séo atividades criativas, de
coordenacao e de solucdo de problemas, que seguem um processo sistematico,
l6gico e ordenado.

Ha algum tempo o tema design mais préximo do processo de gestao
empresarial e mais atuante no direcionamento estratégico organizacional tem
povoado os ambientes, tanto profissionais como académicos, e inquietado
pesquisadores que tratam do assunto, tais como: Reilly (1970), Kotler e Rath
(1984), Bernsen (1987), Gorb (1986 e 1990), Lester, Malek e Piore (1998), Borja
de Mozota (2003), Linde e Herr (2009), Le Masson, Weil e Hatchuel (2010).

Reilly (1970), em sua abordagem sobre o papel do design na gestao, ao
mesmo tempo que buscava prospectar a atuagdo do design para a década
seguinte, apresentou uma visao que ainda tem validade nos dias de hoje. Nesse
exercicio, o autor resumiu a histéria do design na manufatura de produtos em
trés estdgios (Integragcdo, Desintegracdo e Reintegracdo) para demonstrar a
evolugcédo desde a era do artesanato manual, passando pela mecanizacdo na
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primeira revolucdo industrial e alcancando a era caracterizada pelas rapidas
mudancas tecnoldgicas. Focado na reintegracédo do design, o autor apresentou
uma visdo centrada em uma argumentacao de cinco etapas, a saber:

Primeiramente Reilly (1970) analisou que seria cedo para afirmar que a
industria em geral aceitaria o papel central do design, embora ja se notasse uma
maior consideracdo a respeito da sua importancia. Percebeu que, naquela
época, era muito cedo para afirmar que o designer ja entendia os problemas ou
linguagem da gestdo. Todavia, afirmou que era possivel prever que na década
seguinte seria alcancada uma integracdo muito mais completa do design com a
gestdo e justificou que esse movimento seria resultado de varias pressfes
irresistiveis. Reilly ponderou que, em primeiro lugar, os gestores modernos,
especialmente em grandes organizacfes, ja estdo amplamente orientados para
o0 mercado em oposicao a condicdo de orientacdo para a manufatura e, como
tal, ja estdo mais conscientes do papel design do que os gestores das geracdes
anteriores. A orientacdo para o mercado refor¢a a preocupacdo com o produto,
com as preferéncias do consumidor, com a conveniéncia do cliente, com as
aparicbes publicas, com as manifestacbes visiveis, com as identidades
corporativas, entre outros aspectos dos problemas de projeto e politicas de
empresas competitivas (REILLY, 1970).

Continuando suas consideracfes, o autor, em segundo lugar, afirma a
inevitabilidade do desenvolvimento tecnoldgico, gerando a necessidade de maior
flexibilidade no pensamento gerencial, como catalizador para a aproximacéo do
design com os processos de gestdo. Nesse ambiente, o autor considerou que as
corporagdes iriam crescentemente se comprometer ndo mais apenas com linhas
de produtos, mas também, com necessidades humanas mais relevantes, como
educacdo por exemplo, e com a mudanca de tecnologia e estruturas
organizacionais necessarias para tratar essas novas perspectivas. Isso
requereria do design uma expansao como uma fungao corporativa e, portanto,
mais integrada ao gerenciamento (REILLY, 1970).

A terceira consideracdo abordou a necessidade de sobrevivéncia frente a
mudanca no perfil de demanda do mercado. Nessa circunstancia, o design
passa, num sentido mais amplo, a desempenhar um papel cada vez mais
importante, uma vez que, por definicdo, € uma atividade criativa e, portanto,

inseparavelmente ligada a mudanca (REILLY, 1970).
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A quarta consideracdo aborda o fato de que o design obrigatoriamente é
uma atividade de equipe por causa da necessidade de se trabalhar com
tecnologias cada vez mais complexas. Dessa forma, o design passa a integrar
mais disciplinas e, consequentemente, a interferir no gerenciamento em um
ambito muito maior.

Finalmente, foi considerada a evolugdo das industrias e o aumento da
presséo para que as questdes de responsabilidade social tivessem um forte peso
no processo decisorio. A ecologia e o meio ambiente foram considerados fatores
que influenciariam o planejamento comercial e industrial e todos esses fatores
foram apontados como extensdo do design. Reilly (1970) afirma que a medida
que a consciéncia social do gerenciamento se expande também se expandird o
papel do design.

Nessa mesma linha de analise, Petersen, Steinert e Beckman (2011)
compilaram um conjunto de estudos apontando que a gestdo empresarial tem
mostrado tendéncias a dar pouca atencao aos critérios de sucesso relacionados
a adocédo do design e sua atuacdo na execucdo de desenvolvimento de novos
produtos. Segundo os autores, em vez disso, a gestdo limita seu foco aos
clientes, as competéncias essenciais, a vantagem competitiva, a viabilidade
técnica, rentabilidade e impacto, assim como também a forca do plano de
negocios (PETERSEN; STEINERT; BECKMAN, 2011), o que reflete uma certa
desconexdao entre a gestdo e a equipe de design.

Mais do que ignorar a colaboracdo do design no nivel estratégico
organizacional, essa visdo imp0e uma restricdo a atuacdo do design e
estabelece um distanciamento entre o design e a gestdo da organizacéo. Por
outro lado, os autores apresentam o entendimento de que a atuagéo do design
tem se mostrado relacionada positivamente com o aumento da receita e da
expectativa dos investidores. Isto sugere que existem oportunidades
consideréaveis, financeiras por exemplo, ao se melhorar a integracdo do design
com a gestéo e, com isso, proporcionar uma aproximacao com a formulacéo da
estratégia do negoécio (PETERSEN; STEINERT; BECKMAN, 2011).

Para aproveitamento das oportunidades em prol da realizacdo da visao
estratégica, as empresas devem desenvolver uma clara visdo do mercado e criar
e vender alguma coisa que o0 este almeje. Kerber e Laseter (2007) descrevem

gue empresas vibrantes continuamente criam novos produtos para gerar receita,
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rentabilidade e crescimento. Esses resultados se estabelecem somente quando
acontecem de forma consistente no processo institucionalizado que captura
inovacéo e a visdo do cliente, e integra esses conceitos na cultura organizacional
(KERBER; LASETER, 2007), o que esta estreitamente ligado a integracao do
design na esfera estratégica organizacional.

Corroborando as visdes apresentadas, Karjalainen e Salimaki (2004)
defendem que design deve ser considerado conectado a estratégia do negocio.
O papel do design é dar respaldo a estratégia da organizacdo. Design, com
relacdo ao produto fisico, identidade corporativa ou outras dimensdes tangiveis
de comunicac¢do, € a manifestacao final da estratégia de negocios da empresa
(KARJALAINEN; SALIMAKI, 2004).

Pela ampliacédo da definicdo do “design”, com a expanséao da aplicacao das
metodologias e dos modelos mentais do design para 0s negocios, as
organizagfes podem ir além da mera sobrevivéncia e mudancas incrementais, e
se abrirem para novas possibilidades de estratégia de crescimento avancado e
transformacao organizacional (FRASER, 2007), e nessa abordagem estabelecer
uma vantagem competitiva sustentavel.

Em seu estudo, Fraser (2007) avaliou alguns fatores, chamados de forcas
para mudar o jogo, aos quais foi atribuida a responsabilidade de impulsionar a
necessidade por novos métodos e de criar estratégias para o crescimento das
empresas. Sao elas:

a) O acesso global aos novos mercados e fontes expandidas de recursos
humanos e componentes esta rompendo barreiras e criando
oportunidades para uns e ameacgas para outros.

b) A tecnologia tem enxertado profundas mudancas na maneira como as
pessoas se conectam, e 0s negocios acontecem local como globalmente.

c) As demandas de mercado estdo aumentando a medida que o0s
consumidores passaram a esperar melhores e mais sofisticadas ofertas.

d) Os valores sociais estdo mudando, com expectativas mais elevadas em
boa cidadania, no papel social e ambiental das empresas e
responsabilidades.

Fraser (2007) ponderou que muitas empresas sao lentas em responder as
essas forcas porque romper com modelos historicamente bem-sucedidos se

apresenta como um desafio para a mudanca da cultura organizacional. Ao
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concluir, a autora afirma que uma empresa que encara o design como elemento
catalizador do processo de mudanca e crescimento estratégico estard melhor
condicionada para ficar a frente em um mercado global (FRASER, 2007).

Lester, Malek e Piore (1998) consideram que com a aceleracdo do
processo de mudanca do ambiente empresarial ocorreu uma significativa
mudanca na natureza dos negocios. Para o0s autores, as empresas
abandonaram o velho modelo hierarquico de gestdo e estdo adotando um
modelo mais plano, que apresente uma estrutura menos burocratica. O modelo
tradicional aplica-se bem em mercados estaveis e naqueles que a mudanca
acontece de maneira previsivel, o que nao reflete a condicdo de grande parcela
dos mercados atuais.

A evolucdo dos mercados se da de uma maneira imprevisivel e com
consequéncias também imprevisiveis (LESTER; MALEK; PIORE, 1998). Diante
dessa condic&o de mercado, os autores identificam que o desafio encarado pela
gestdo empresarial assemelha-se aos desafios enfrentados pela gestdo do
design. Os autores sugerem que o grau de incerteza presente nos negocios,
igualmente presente num processo de desenvolvimento de produto, faz com que
a tomada de decisdo assuma a condi¢cdo de um processo aberto, sem fim, ao
invés de um projeto em que um problema especifico € solucionado. Nessa
condicdo, a gestdo se aproxima do design, pois deixa de trabalhar com
processos de andlise e tomada de decisdo e passa a ter um carater mais
interpretativo de uma nova situacdo, o que acontece pelas interagbes com o
mercado (LESTER; MALEK; PIORE, 1998).

Uma abordagem de aproximacéo, com propoésito similar, foi proposta por
Simon (1989) quando sugeriu que a teoria do design estaria proxima da teoria
de solucdo de problemas. O autor afirma que quando se estuda processo de
design percebe-se que este € um processo de solucao de problemas. Simon vai
além e sugere que se vocé tem uma teoria basica de solugéo de problemas vocé
estd no caminho de uma teoria de design (SIMON, 1989).

Essa aproximacdo fortalece a atuacdo estratégica do design,
principalmente quando considerado que caracteristicas presentes no dia-a-dia
dos negocios, como incerteza e solucéo de problemas, podem ser transformados
em elementos essenciais para a inovacao (LESTER; MALEK; PIORE, 1998),
condigcéo perseguida incansavelmente pelo design.
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Em uma andlise comparativa entre design e gestdo, Borja de Mozota
(BORJA DE MOZOTA, 2003) cita que diferengas nas abordagens cognitivas sao
apontadas como a razéo pela qual as empresas acham dificil integrar o design.
Como Reilly (1970) considerou a sua época, ainda se mantém a dificuldade de
muitos profissionais de design em ver além das dimensdes racionais e
financeiras da gestdo (BORJA DE MOZOTA, 2003).

Em uma andlise das caracteristicas das profissfes, foi montada a Tabela
2, que compara os conceitos-chave de gestédo e design e permite observar que,
a maioria deles € comum a ambas as disciplinas, até mesmo as dimensdes
culturais e estéticas do design (BORJA DE MOZOTA, 2003).

As diferencas cognitivas entre as disciplinas afloram nas suspeitas que
gerentes de criacdo tém uns dos outros. Borja de Mozota (2003), ao relembrar
qgue o design envolve a busca por originalidade, novidade, criatividade e
inovagao, observa que o design corre o risco de conflito ao se deparar com
estilos mais conservadores e avessos a mudanca. Todavia, a autora observa
gue modelos mais atuais de gestdo oferecem um ambiente propicio para a
integracdo do design, uma vez que reconhecem a importancia da intuicdo para

a formulacéo de estratégias e oferecem uma estrutura para um gerente menos

formal.
Tabela 2 - Abordagem Comparativa entre conceitos de Design e Gestéo
CONCEITOS DE DESIGN CONCEITOS DE GESTAO
Atividade de solucéo de problema. Processo. Solugéo de problema.
Atividade criativa. Gerenciamento de ideias. Inovagéo.
Atividade sistémica. Sistemas empresariais. Informag&o.
Atividade de coordenacéao. Comunicac¢éo. Estrutura.

Preferéncia do consumidor. Cultura organizacional.
Identidade.

Atividade cultural e artistica.

Fonte: adaptada de Borja de Mozota (2003)

Esse modelo é considerado como mais atraente para o design, uma vez
gue favorece uma estrutura mais simples, estimula a acdo e experimentacéo e
beneficia o foco em valores essenciais. O modelo de tomada de decisédo do
gerente torna-se, entdo, mais intuitivo, colocando énfase na observacdo e na
dimensdo humana. Da perspectiva do modelo informal de gestéo, tanto o design

guanto a gestao representam sistemas de tomada de decis&o experienciais com
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estruturas cognitivas potencialmente convergentes (BORJA DE MOZOTA,
2003). Segundo a autora, como design e gestdao compartilham conceitos
comuns, seus dominios podem adquirir uma interface. Entretanto, a experiéncia
mostra a complexidade da integracédo do design na estrutura corporativa.

Para as empresas, a superacao dessa dificuldade pode ser transformada
em uma vantagem competitiva. A habilidade de integrar o design torna-se um
know-how dificil de ser imitado pelos concorrentes, além de ser uma
competéncia central (BORJA DE MOZOTA, 2003). Aproximando o design da
gestdo, as empresas podem buscar a consecucdo de seus objetivos em um
ambiente de gestdo orientado por projetos. Essa pratica, em um nivel
estratégico, € considerada como um meio para se implementar estratégias
corporativas (AUBRY et al., 2012).

2.4 Projetos Estratégicos

Os projetos sao considerados os veiculos da implementacdo de
estratégias, o meio de aprimorar o desempenho organizacional e aumentar a
competitividade das empresas (GALLSTEDT, 2003). Lord (1993) avalia que vale
a pena definir projetos em oposicao a qualquer outra atividade que poderia ser
usada para implementar os objetivos estratégicos das empresas.

De acordo com Pellegrinelli e Bowman (1994), o beneficio da pratica de
projetos esta no fato de estimularem as empresas a desafiar suas maneiras
convencionais de pensar, levando-as a considerar ideias previamente ignoradas
e a testar a viabilidade das mudancas propostas em varios cenarios
prospectivos. Todavia, em pesquisa reportada por Dietrich e Lehtonen (2005),
foi constatado que nem todas as empresas logram sucesso na vinculacao de
suas estratégias corporativas a projetos, o que mostra a necessidade de regras
e procedimentos para este proposito.

Explicando essa situagcdo, o0s autores alegam que os esforgos
convencionais para com a eficacia em gerenciamento de projetos individuais, no
entanto, ndo sdo suficientes nas organiza¢des. Argumentam que ndo se obtera
resultado pelo gerenciamento de projetos individuais e que o foco deve ser
desenvolver uma gestdo simultdnea de uma colecdo de projetos como uma
grande funcéo e, principalmente, assegurar a ligagao entre projetos e o principal

propésito organizacional.



42

A gestao de projetos vem atender a demanda e Pellegrinelli e Bowman
(1994) atribuem a este paradigma a possibilidade de as empresas
implementarem mudancas complexas, usualmente Unicas, para as quais elas
nao disponham de um conjunto de procedimentos especificos. Por exemplo, a
etapa de “definicdo” no gerenciamento de projetos busca elucidar os objetivos
do projeto, suas restricbes e premissas, 0 que possibilita evitar as armadilhas da
presuncao e a inquestionavel adocao de préticas existentes.

Projetos se mostram efetivamente como veiculos para implantacdo de
mudancas, pois oferecem a oportunidade de se operar fora dos padrdes atuais
das empresas ao mesmo tempo que permitem o uso da estrutura existente. Em
consequéncia disso, a gestao de projetos € considerada como um veiculo para
a implementacéo de estratégia empresarial (GRUNDY, 1998) e um importante
processo de negdécio (MORRIS; JAMIESON, 2004 p 228). Complementarmente,
de acordo com Longman e Mullins (2004), a instalacdo de uma gestdo de
projetos eficiente deve incluir necessariamente a definicdo de mecanismos que
avaliem cada projeto quanto a sua aderéncia a estratégia da empresa, antes de
sua implementacao.

O alinhamento da estratégia de negdcio com a gestao de projetos se tornou
uma necessidade crescente com vistas a possibilitar que as empresas
desenvolvam e executem estratégias inovadoras (SRIVANNABOON;
MILOSEVIC, 2006), pois a gestédo de projetos em um nivel estratégico (incluindo
programas? e projetos) é considerada como um meio para se implementar
estratégias corporativas (AUBRY et al., 2012).

Morris e Jamieson (2004) consideram que a traducdo da estratégia em
projetos se caracteriza como processo central da gestdo. Essa abordagem visa
empregar a gestdo de projetos para garantir um alto nivel de eficiéncia na
implementacéo dos objetivos estratégicos das empresas (HAUC; KOVAC, 2000)
e, assim, contribuir para incrementar a dindmica e inovacdo do gerenciamento.

7

Essa visdo € compartilhada por Papadaki et al. (2014) que explicam que

2 Programa é um ambiente para agrupar projetos. Esses projetos sao gerenciados de
maneira coordenada para consecucao de objetivos comuns ou para alcangar beneficios que nao
seriam possiveis individualmente. Um programa difere de um projeto porque ndo tem um objetivo
Unico e um tempo definido para conclusdo (PELLEGRINELLI; BOWMAN,1994).



43

atualmente um grande numero de empresas inclui o0 modelo de gestdo de
projetos para consecucédo de seus objetivos estratégicos.

O alinhamento entre negdcio e gestdo de projetos favorece o propésito de
implementar solucbes com base em inovacdo radical, o que aumenta
significativamente o risco do processo, pois considerar a inovacao, pela prépria
natureza, é considerar o risco (GIDEL; GAUTIER; DUCHAMP, 2005), que deve
ser assumido e controlado. Gidel et al. (2005) consideram que se ndo houver o
carater de risco o processo de inovacéo fica comprometido.

Considerando o tema como de alta relevancia, Aubry et al. (2012)
desenvolveram uma pesquisa/estudo de caso explorando o potencial da gestéo
de projetos, conceituada como uma funcdo estratégica da organizacao, a qual
se mostra util para avaliar a adequacdo entre o contexto organizacional, a
implementacdo da gestdo por projetos e a estratégia empresarial. A Figura 4
resume essa abordagem de gestéo orientada por projetos e apresenta uma viséo
onde as empresas contando com a inovacao como direcionamento estratégico,
podem buscar, por meio do design, atender seus objetivos em um ambiente de
gestao orientado por projetos.

Anderson e Merna (2003) criaram um modelo de processo de gestao de
projetos com base em onze dominios: Gestdo de Requisitos, Gestdo de
Compras, Gestao de Incertezas, Gestdo de Processos, Gestdo da Mudanca,
Gestdo do Design, Gestdo de Equipe, Gestdo de Tempo e Custo, Gestdo de
Crise, Gestdo Ambiental, Gestdo do Conhecimento. Esses dominios foram
desdobrados em fatores chaves e o modelo foi testado. Os autores concluiram
gue o resultado gerado atende como um modelo de gerenciamento de projetos
que assiste e permite a criacdo de uma estratégia de gestao por projetos.

Para efeito dessa pesquisa, sera utilizado o termo “gestao por projetos” e
seu entendimento dado pela consecucdo dos objetivos estratégicos das
empresas sendo atingida por meio de projetos (NIEBECKER; EAGER;
MOULTON, 2010), os quais sao implementados pelo gerenciamento de projetos.
O termo “gerenciamento de projetos” sera usado para especificar o0 processo que

regulamenta a gestado da implementacéo de projetos conforme lavrado pelo PMI:

. aplicagdo de conhecimentos, habilidades e técnicas para a

execucdo de projetos de forma efetiva e eficaz. Trata-se de uma
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competéncia estratégica para organiza¢des, permitindo que elas unam
os resultados dos projetos com os objetivos do negdécio e, assim,

melhor competir em seus mercados.” (Guia PMBOK ®, 2013)3.

Hauc e Kova¢ (2000) consideram que a transicdo da formulacdo da
estratégia para sua implementacao € ineficiente e, certamente, inadequada. Os
autores utilizam esse ponto de vista para justificar 0 panorama de crescente
demanda por estudos e busca por solucéo no que se refere a implementacéo de
estratégias de negécio. Diante disso, indicam que a implementacdo de
estratégias por meio de projetos diferencia-se pela inducdo de melhoria da
eficiéncia de todo o processo de gerenciamento estratégico. Esses projetos sao

identificados “projetos estratégicos”.

Figura 4 - Ambiente de Gestdo Orientada por Projetos

EMPRESA

Projetos caracteriza-se
como processo central da

gestdo.
Morris & Jamieson(2004)

estratégico, € um meio
para se implantar

estratégia corporativa.
Aubry etal.(2012)

DESIGN

Essa Pratica, em nivel

Tradugdo da Estratégia em

Essa abordagem visa Amblente de GeStaO 0 alinhamento da gestao do
empregar a gestdo de Orientada por Projetos o et tormdis unna necias iade

projetos para garantir crescente para possibilitar o

eﬁCiér_'CiE_’ na impla”ta_géo desenvolvimento e execugdo de
dos objetivos estratégicos.
Hauc et al.(2000)

estratégias inovadoras.
Srivannab
Fonte: o autor (2015)

oon etal.(2006)

O termo “projetos estratégico” foi cunhado para identificar aqueles projetos
gue se propdem a resolver um ou mais objetivos estratégicos das empresas
(MEDAGLIA; GRAVES; RINGUEST, 2007), portanto, s&o projetos iniciados para
criacado do futuro da organizacdo (SHENHAR, 2004). Tais projetos sdo assim

denominados pela capacidade alavancadora do desempenho organizacional.

3 Definic3o extraida da pagina do PMI Brasil em 28/09/2014 (https://brasil.pmi.org/brazil/AboutUS).



45

Segundo Kerzner (2012), o resultado de tais projetos deve ser a criacao de valor
empresarial sustentavel.

Projetos estratégicos sdo cruciais para a implementacdo de estratégias
(GRUNDY, 2000). Eles séao considerados como o nucleo do crescimento das
empresas, das mudancas empresariais e da criacao de riqueza (ASRILHANT, B;
DYSON; MEADOWS, 2007) e s&o requeridos quando uma organizagao objetiva
atingir, manter e renovar seus objetivos de longo prazo (ASRILHANT, BORIS;
MEADOWS; DYSON, 2004). De acordo com Schoemaker (1992), projetos
estratégicos sdo o veiculo pelo qual uma visdo empresarial robusta €
concretizada, ou seja, implementada e realizada.

De acordo com Amram e Kulatilaka (1999 apud ASRILHANT, BORIS;
MEADOWS; DYSON, 2004), a gestdo de projetos estratégicos consiste em dois
principais estagios: Avaliacdo e Controle. A avaliacdo envolve a demarcacéao, o
planejamento e a valoracdo e se encerra com a autorizacéo do projeto. A etapa
de controle compreende o gerenciamento, a revisdo e 0 redesenho da
estratégica até a sua conclusdo. De acordo com 0s autores, 0 sucesso da gestao
de projetos estratégicos identifica-se por resultar em projetos que sdo concluidos
com éxito, bem-sucedidos financeiramente e bem-sucedidos por razdes
estratégicas (i.e. ndo financeiras).

Asrilhant, Boris, Meadows e Dyson (2004) desenvolveram uma abordagem
sobre as melhores préaticas para tomada de decisdo no gerenciamento de
projetos estratégicos e propuseram um conjunto de elementos multidisciplinares
(dimensbes do processo) para facilitar o entendimento dos gestores sobre o
assunto, pautados pela estrutura l6gica do Balanced Scorecard (BSC) (KAPLAN;
NORTON, 1996). Nessa pesquisa, reafirmaram que 0s projetos estratégicos sdo
considerados cruciais para a captura de uma oportunidade estratégica e
oferecem um impacto de longo prazo nos resultados da companhia. Quanto ao
gerenciamento, observaram que € um complexo processo de criagdo de valor
gue objetiva assegurar o sucesso de longo prazo das corporagoes.

Em suas pesquisas, Hauc e Kova¢ (2000), objetivando demonstrar o
aumento da eficiéncia global da empresa pela introducéo do plano de projeto na
implementacéo da estratégia do negocio, concluiram que a pressao do mercado
tem forcado as empresas a introduzirem métodos e ferramentas efetivas de

trabalho e que a implementagcdo rapida e efetiva de uma estratégia estd se
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tornando fator competitivo. Desta forma, associando-se a correta definicdo da
estratégia a sua rapida implementagéo por meio de projetos, € assegurada uma
melhor competitividade.

Shenhar (2004), considerando que o modelo tradicional do gerenciamento
de projetos fosse insuficiente para gerar resultados satisfatorios, desenvolveu o
conceito de Lideranca por Projetos Estratégicos* (SPL — Strategic Project
Leadership®) e descreveu o processo de transicdo do modelo tradicional para
este Ultimo. O trabalho versa sobre como transformar os projetos em um
potencial elemento competitivo, em vez de focar em como concluir o trabalho.
Como resultado, o autor propde um ambiente (SPL) para gerenciamento de uma
maneira estratégica e apresenta a questdo que pautou sua pesquisa: “Quao
exata € a traducdo da estratégia em objetivos a serem alcancados pelos
projetos?”

Considerando que alguns projetos se saem melhores que outros,
conceitualmente ha uma falta de ligacdo entre a estratégia de negdcio e o plano
de projeto. O autor chama esse link de Estratégia de Projeto e o identifica como
0 primeiro item com o qual os gestores tém de se preocupar quando iniciam um
projeto. A expressdo “estratégia de projeto” usualmente se refere a um plano
para alcancar os objetivos de um dado projeto e se diferencia de “gestéo
estratégica de projetos”, que significa a estratégia para o gerenciamento de um
projeto (ANDERSON; MERNA, 2003).

Shenhar (2004) considera que 0 ambiente proposto para gerenciar projetos
como atividades estratégicas é real e representa o futuro do desenvolvimento do
gerenciamento de projetos. Em sua concluséo, o autor avalia que a medida em
gue as empresas forem pressionadas pela concorréncia, vao perceber que o
gerenciamento de projetos € a arma para se ganhar vantagem competitiva, e
elas vao, gradualmente, se mover para a gestao por projetos estratégicos.

Um processo de extremada relevancia no gerenciamento € a selecao de
projetos (PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007) que devem atuar como
veiculos para a implantacdo da estratégia corporativa e assegurar a
sustentabilidade organizacional. Zhang et al. (2008) identificam esse processo

como Selecao de Projetos Estratégicos e o classificam como o compromisso da

4 Traduc3o livre do autor.
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empresa em selecionar e priorizar projetos alinhados com o0s objetivos

estratégicos da corporacado e necessidade dos clientes.

2.4.1 Selecéo de Projetos Estratégicos

O processo de selecdo de projetos € referenciado como um dos mais
importantes problemas no ambito da tomada de decis&o para muitas empresas
de engenharia (YU et al., 2012) e também muito complexo (MOHANTY, 1992,
PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007). Identificar o melhor projeto ou portfélio
para maximo beneficio e melhor atender as expectativas de metas das empresas
caracteriza-se como problema central para pesquisadores (WANG; XU; LI,
2009). A selecao de projetos estratégicos exige habilidade da organizacdo em
alocar sabiamente seus recursos escassos para alcangar seus mais importantes
objetivos (ZHANG, WEIYONG et al., 2008). A selecdo de projetos € um problema
de decisdo estratégica e € caracterizada por multiplos propoésitos, que muito
frequentemente se apresentam conflitantes e incomensuraveis (LIESIO; MILD;
SALO, 2007).

Dentre os problemas considerados para a selecao de projetos, se destaca
a necessidade de os tomadores de decisdo em alocar recursos limitados em um
conjunto de projetos, considerados um ou mais objetivos estratégicos
(MEDAGLIA; GRAVES; RINGUEST, 2007). Isso reforca a importancia de as
empresas identificarem o0s projetos promissores bem cedo no ciclo de
desenvolvimento de produtos, para que 0S recursos sejam aplicados nos
projetos corretos (MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013).

Existem mais projetos disponiveis a serem selecionados do que os que
podem ser enquadrados nas restricdes fisicas e financeiras das empresas
(ARCHER; GHASEMZADEH, 1999), portanto, escolhas devem ser feitas para
que as estratégias empresariais possam ser implementadas adequadamente em
busca da realizacdo da visdo empresarial. Com base nisso, deve ser
estabelecido um critério de selecéo e criado um portfélio de projetos.

Os meétodos de selecdo de projetos estdo presentes no dia-a-dia das
corporacdes/instituicdes, sejam eles formais ou ad hoc, porém a efetividade
destes métodos é que tem sido a preocupacéo dos gestores e pesquisadores.
De acordo com Liberatore (1987), os critérios para selecdo variam desde de

indices quantitativos e mensuraveis (e.g., ROl — Retorno sobre Investimento,
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VPL - Valor Presente Liquido, periodo para payback) até aqueles com base em
indices qualitativos e de dificil medicao (WANG; XU; LI, 2009).

Cheng e Li (2005) desenvolveram pesquisa com base em um modelo de
selecéo de projetos com seis dimensdes e de grande abrangéncia, considerando
tanto critérios relacionados aos projetos como ao ambiente interno e externo a
organizagdo. Com isso, os autores concluiram que um método efetivo para
selecdo de projetos ajuda a assegurar o uso racional de recursos e a grande
contribuicdo de projetos para consecucdo da missdo e dos objetivos da
companhia.

Archer e Ghasemzadeh (1999) consideram que, de certa forma, alta
complexidade dos métodos dificultam o uso de técnicas para selecionar projeto.
Em suas pesquisas, 0s autores propuseram um modelo de suporte ao processo
de selecado de projetos que trata 0 assunto em uma progressao de trés etapas:
a) consideracdes estratégicas; b) avaliacdo individual de projetos; e c) selecéo
do portfélio. Esse modelo teve foco no desenvolvimento de um método que
reduzisse a complexidade do processo de sele¢ao.

Oral et al. (2001) consideram que a complexidade dos métodos de selecéo
se deve ao envolvimento de varios stakeholders® que devem avaliar alternativas
com respeito a um determinado conjunto de critérios e, entdo, tomar uma decisao
sobre qual projeto deve ser implementado. Os autores propuseram um processo
de avaliacao e selecéo de projetos com base em multiplos critérios baseado em
programacao matematica, todavia nado fizeram referéncia a um conjunto
especifico de critérios, pois assumem que este deve ser 0 conjunto que o grupo
responsavel pela selecdo avaliar mais pertinente.

Dutra et al. (2014) atribuem a complexidade do processo de selecdo e
priorizacao de projetos ao fato de ser uma deciséo estratégica. Acrescentam que
esse processo € frequentemente caracterizado por multiplos objetivos
conflitantes e de dificil medicdo. Os autores trabalharam com um modelo para
selecdo e priorizacdo de projetos, atuando na dimensdo econémica, o qual foi
construido a partir de critérios quantitativos e qualitativos.

Focados no processo de selecdo de projetos de pesquisa, Daniel et al.

(2003) desenvolveram seu trabalho considerando que, muito frequentemente, as

5> Partes interessadas.
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empresas dispdéem de pouco capital para investimento em programas
estratégicos. Em consequéncia disso, € crescente a atracdo pelo valor de
esforcos colaborativos objetivando beneficios compartilhados, enquanto
compartilham o0s custos e riscos entre parceiros no contexto industria-
universidade. Essa movimentac&do com foco no trabalho colaborativo resulta na
criacado de uma necessidade, de uma nova perspectiva na gestao da inovacéao e
reforca sua significancia estratégica por atuar na definicdo da agenda de projetos
corporativos, alocacdo de recursos pela ligacdo entre capacidade e
comprometimento, e constroi o processo de avaliacdo de desempenho.

No que se refere aos critérios para selecao, Daniel et al. (2003) consideram
que deva haver um conjunto de critérios que atenda as expectativas dos agentes.
Sem entrar em detalhes de qual seria tal conjunto de critérios, deixando-os,
assim, totalmente por conta dos agentes, se limitam a dizer que o modelo,
proposto por eles pode ser penalizado pela falta de comunicagcdo ou
concordancia sobre os critérios estabelecidos para selecao de projetos.

Jiang e Klein (1999), em suas pesquisas para avaliar a importancia de
critérios na selecdo dos projetos, identificaram que os critérios variam de acordo
com a postura estratégica. Ou seja, organizacdes com orientacao estratégicas
atribuem um alto valor ao critério “Objetivos Organizacionais”. Entre outras
ponderacbes e conclusbes, 0s autores citam que organizacbes bem
estabelecidas no uso de estratégias entendem a necessidade de se buscar,
cuidadosamente, a aderéncia dos projetos aos objetivos estratégicos da
companhia.

Bordley (1998), ao longo de sua pesquisa relacionada com a aplicagao de
um sistema de selecdo de projetos baseado em deciséo analitica, concluiu que
0 maior beneficio dos sistemas de selecdo de projetos é o estimulo aos
pesquisadores para desenvolverem melhores propostas. Em sua concluséo, o
autor afirma que os modelos de selegcao de projetos sdo uma “ajuda a decisao”,
para facilitar a comunicagao na organizagao, e cita Souder e Mandakovic (1986
apud BORDLEY, 1998) ao observarem que “h& um reconhecimento crescente
de que os modelos de selecdo de projetos deveriam ser usados para levantar

questdes sobre a organizacdo como um todo®.”

6 Tradugdo livre do autor.
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De acordo com Meade e Presley (2002), para ser efetivo, o processo de
selecdo de projetos tem que estar ligado aos objetivos estratégicos da
organizacdo. Também consideram que para muitas organizacfes 0S recursos
S0 escassos, 0 que torna a tomada de decisao incorreta na selecéo de projetos,
uma perda significativa. Nessa condicdo, observa-se que pelo menos duas
grandes consequéncias negativas podem ser notadas, quais sejam: a perda de
valiosos recursos, que foram empregados, e a ndo concretizagdo da vantagem
competitiva que se pretendia atingir com a implementacdo de algum objetivo
estratégico atrelado ao projeto.

Preocupados com o alto indice de tomada de decisdes incorretas,
acarretando por conseguinte falhas em projetos, Young et al. (2012) avaliam que
para reduzir tais falhas os métodos convencionais se concentram em
metodologias de projetos, envolvimento de usuérios, planejamento de alto nivel
e pessoal qualificado, mas as taxas persistem. Isso sugere que os métodos
convencionais sédo inadequados e, principalmente, que a maneira como 0S
projetos sdo selecionados e gerenciados limita a capacidade de realizacao de
objetivos estratégicos.

Os autores observam que pode haver uma falha sisttmica na maneira
como 0s projetos séo selecionados e gerenciados. A conclusédo é que a principal
deficiéncia se encontra no gerenciamento, ou seja, fuma alha na identificacéo de
como cada projeto individualmente contribui para a consecuc¢ao dos objetivos
estratégicos.

Young et al. (2012) assinalam que mesmo o0s projetos sendo bem-
sucedidos, as deficiéncias no processo de selecdo ndo garantem que estes
suportardo os objetivos estratégicos. Embora ndo tenham tratado de critérios
especificamente, os autores apresentaram uma consideragcdo importante sobre
a eventual ndo eficacia destes. Afirmam que gestores dos processos de selecéo
tendem a esconder os problemas por tirarem vantagem de definicbes ambiguas
de sucesso e falha. Eles simplesmente declaram que os projetos obtiveram
sucesso em termos dos critérios, segundo os quais nao houve a falha. Young et
al. (2012) chamam atencé&o para as suas conclusdes porque reconhecem que
projetos sdo essenciais para se alcancar a melhoria de desempenho, para
responder as mudancas estruturais e na consecuc¢éo de objetivos estratégicos
nas corporagoes.
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Grundy (1998) pondera que, na esfera estratégica, para ser genuinamente
efetivo, o processo de gestdo de projetos precisa englobar um numero de
critérios complexos, interdependentes e fluidos. Portanto, critérios que permeiem
toda a organizacdo e sejam suficientes para pavimentar a transposicao das

estratégias em projetos.

2.4.2 Selecédo de Projetos Estratégicos de Design

A selecao de projetos estratégicos de design € um processo que tem por
base a percepcao e o entendimento do gestor quanto a importancia do design
como fator que contribui para o sucesso da implementacdo de estratégias
corporativas (MARION; MEYER, 2011). Soma-se a esse entendimento a
capacidade de projetos em atender os objetivos estratégicos da organizacéo
quanto a crescimento e criagdo de riqueza (ASRILHANT, B; DYSON;
MEADOWS, 2007). Este cenario define um ambiente de alta complexidade
(WANG; XU; LI, 2009), pois leva em consideracdo os objetivos estratégicos da
organizacdo. Tal ambiente se torna mais complexo na auséncia de um método
para selecdo, condicdo em que se passa a atuar em um contexto abstrato, que
apoia unicamente no entendimento do gestor.

Como processo de tomada de decisdo (YU et al.,, 2012), a selecdo de
projetos estratégicos de design deve envolver varios niveis decisérios dentro da
organizacdo. De acordo com Kumar (2012, p. 130), tal ambiente caracteriza-se
por ser uma densa rede de partes interconectadas. Nesse contexto, 0s critérios
de selecdo sdo importantes para conduzir as estratégias corporativas aos
resultados globais da organizacdo, por meio de projetos estratégicos,
especificamente na conjuntura do design.

Para selecionar dentre os projetos disponiveis aqueles que dardao melhor
retorno para a companhia, o gestor deve avalia-los com base em um conjunto
de critérios que proporcionem um entendimento claro do entorno, tanto interna
como externamente e espelhem os fatores criticos de sucesso da organizacéo
(GRAY; LARSON, 2007). Essa visado ressalta a importancia e abrangéncia dos
critérios para selecédo dos projetos estratégicos de design.

Kumar (2012, p. 133) comenta que a busca pela viséo e entendimento nas
fronteiras dos contextos € uma pratica de grande utilidade quando se esta

buscando novas oportunidades para se desenvolver conceitos. Essa abordagem
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se enquadra perfeitamente ao processo de selecéo de projetos estratégicos, que
sao a ferramenta para se desenvolver um conceito que vise criar novos valores
para a organizacao.

Embora a selecédo de projetos estratégicos de design seja um processo
racional, pautado pelos objetivos estratégicos, ha de se considerar que o
processo de tomada de decisao sofre influéncia da intuicdo do gestor (GIDEL;
GAUTIER; DUCHAMP, 2005). Ling et al. (2014) explicam que a intuicdo é um
processo inconsciente e, portanto, muito dificil de ser controlado. Os autores
identificaram em sua pesquisa que a intuicdo ndo ocorre isoladamente, mas €
enriquecida pelo processamento da informagéo racional. Desta forma, a intuicdo
pode ser vista como parte do processamento racional da informacéo e vice-
versa.

Complementarmente a intuicdo, h4 de se considerar que existe um
conjunto de critérios para que os gestores possam escolher os melhores projetos
para atender os objetivos estratégicos. Gidel et al. (2005), ao analisarem a
selecéo de projetos com foco no risco associado, consideram que um conjunto
de critérios € importante para orientar a tomada de decisdo sobre qual selecionar
e qual descartar. Considerando os riscos envolvidos no desenvolvimento de
projetos de design, 0s autores acrescentam que intuicao e experiéncia do gestor
sao insuficientes para a tomada de decisao.

Segundo Gray e Larson (2007), embora existam muitos critérios para
selecdo de projetos, a classificacdo que engloba o dominio do design é
identificada como critérios ndo financeiros. Ainda que importantes, 0s critérios
financeiros, segundo os autores, nem sempre refletem a importancia estratégica.
Os autores explicam que os critérios nao-financeiros se dividem em dois
modelos: Modelo de Lista de Verificagdo, que consiste em uma lista (checklist)
de questBes para revisar 0 projeto e verificar a sua aceitagcdo ou ndo como
estratégico, e o0 Modelo de Classificagdo por pesos Multiplos, que inclui critérios
qualitativos e quantitativos, no qual é atribuido um peso para cada item.

Gay e Larson (2007) explicam que o segundo modelo apresenta melhor
desempenho, pois permite a comparacao entre 0s projetos e evita o jogo politico
na selecdo dos mesmos. Assim, 0s projetos estratégicos sao identificados pela

classificacéo por pesos multiplos, proporcionando um claro entendimento sobre
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como foram selecionados, como contribuem para consecucédo das estratégias e
como se comparam aos demais projetos da organizagao.

Como design no negécio tem sido considerado como um agente
amplificador do potencial da inovacdo (BRUCE; BESSANT, 2002, p. 33) e 0
processo de decisdo no design tem por base problemas “ill-defined” ou “wicked”
(RITTEL; WEBBER, 1973; YANG, 2010), € necessario que esse conjunto de
critérios exista para que essas caracteristicas sejam tratadas e o processo de

tomada de deciséo seja suportado adequadamente.

2.5 Critérios de Selecéo de Projetos Estratégicos

Com ja observado anteriormente, para fazer frente a crescente demanda
por inovacdo e melhores resultados, as empresas estdo se alicercando em
projetos para aportar valor econémico e criar vantagem competitiva (DUTRA;
RIBEIRO; CARVALHO, 2014). Portanto, para garantir maximo retorno com 0s
projetos, deve ser estabelecido um processo de selecdo que utilize critérios
consistentes e relacionados com a estratégia de negocios da organizacdo
(ARCHER; GHASEMZADEH, 1999; GHASEMZADEH; ARCHER, 2000).

Os autores que tratam da sele¢cdo de projetos tém gerado muitos critérios
sob varios aspectos, que podem apresentar tanto um carater de particularidade
com as empresas, ou seja, serem dependentes da estratégia da empresa e da
interpretacéo dos gestores, e.g. 0 modelo proposto por Ghasemzadeh e Archer
(2000), como serem genéricos, atendendo a uma variada gama de
organizacées, e.g. 0 modelo proposto por Dutra et al. (2014).
Complementarmente, Bordley (1998) apresenta uma visao das caracteristicas
aderentes as duas abordagens, sendo parte composta por critérios de carater
voltado internamente para organizagao e parte voltada para o ambiente externo.

Qualguer que seja o enfoque, os critérios usados para selecdo se
relacionam diretamente com as necessidades e cultura da organizagdo e séo
classificados de acordo com a importancia atribuida pelos executivos
(RENGARAJAN; JAGANNATHAN, 1997). A seguir serdo apresentados os
estudos relacionados com a identificacéo de critérios para tomada de decisdo no
processo de selecéo de projetos estratégicos.

Rengarajan e Jagannathan (1997), ao tratarem da definicdo de critérios

para selecdo de projetos estratégicos relacionados com pesquisa e
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desenvolvimento (P&D), identificaram um conjunto de critérios e atribuiram a
este a condicao de ser aplicavel a qualquer organizacao dentro do contexto de
P&D. O enfoque adotado foi a geracdo de um modelo baseado na atribuigéo de
pesos aos critérios para identificacdo dos projetos que estivessem alinhados com
0S objetivos estratégicos da organizacdo. Esse modelo, baseado na atribuicdo
de pesos, foi escolhido em detrimento de outros trés citados pelos autores, quais
sejam: a) métodos econdbmicos; b) arvore de decisao; e c) programacao dinamica

e linear. A Tabela 3 apresenta os critérios elencados.

Tabela 3 - Critérios de Selecdo, de acordo com Rengarajan e Jagannathan

Critério

Probabilidade de conclus&o do projeto com sucesso

Trabalhos relacionados somente com produtos existentes

Novo produto ou processo

Associacao de plantas de manufatura na sele¢do do programa de pesquisa

Potencial de aquisicao de patente

Possibilidade de publicagdo do trabalho executado

Objetivos sociais

Imagem da organizagao

Duragéo do projeto

Disponibilidade de espago

Disponibilidade de mé&o-de-obra executiva

Disponibilidade de pessoal de suporte técnico

Fonte: adaptada de Rengarajan e Jagannathan (1997)

Uma compilacdo de critérios para selecdo de projetos estratégicos foi
apresentada por Dutra et al. (2014), que trabalharam um modelo para selecéo e
priorizacdo de projetos atuando na dimensédo econémica, composto a partir de
critérios quantitativos e qualitativos. Os autores realizaram uma abrangente
pesquisa na literatura e finalizaram com a identificacdo dos critérios em trés
grandes dimensdes: a) critérios para descrigdo do projeto; b) critérios para
quantificacdo de investimento; e c) critérios para quantificacdo de beneficios.
Esses critérios foram agrupados e detalhados, conforme Tabela 4.
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Tabela 4 - Critérios de Selecéo, de acordo com Dutra et al.

Critério

Descricao

Descrigcdo do Projeto

Escopo do Projeto

Descreve o que ser feito no projeto e suas principais

caracteristicas.

Tempo Envolvido

Tempo (em meses) para o desenvolvimento do projeto.

Complexidade do Projeto

Classifica o projeto de acordo com sua complexidade técnica.

Facilidade de Execugao

Classifica o projeto de acordo com a facilidade de execugéo.

Facilidade de Manutencao

Classifica o projeto de acordo com a facilidade de manutengéo

dos resultados.

Relacionamento com outros Projetos

Identifica outros projetos no portfélio que tem relacionamento

com esse.

Incertezas envolvidas

Identifica incertezas (custo, técnica, tempo) envolvidas no

desenvolvimento do projeto.

Urgéncia de Implantagdo do Projeto

Classifica como eletivo ou mandatorio. Projetos eletivos sdo
0s que competem pelo orgamento e podem ou nao ser
implementados. Projetos mandatérios séo marcados como

prioridade, mesmo que ndo lucrativos.

Grau de Inovagéo

Classifica o grau de inovacgao do projeto na companhia,
cobrindo aspectos, tais como: uso de novo material,

tecnologias, processos e conhecimento.

Potencial de Registro de Patente

Analisa se os resultados do projeto podem ser patenteados
(ou protegido por alguma outra forma) e se ha potencial

beneficio pela venda de royalties.

Potencial de Replica¢do ou Expansdo

Analisa o potencial de replicagdo ou expanséo dentro da

empresa.

Potencial de Mercado

Analisa o potencial de mercado do produto.

Melhoria de Competitividade

Analisa se os resultados do projeto melhoram a

competitividade da empresa.

Atencdo a Aspectos Regulatorios

Analisa se os resultados do projeto contribuem para o
preenchimento de questfes de regulamentacéo (saude,

seguranc¢a, ambiental, qualidade).

Alinhamento Estratégico

Analisa se o projeto esta alinhado com a estratégia da

empresa.

Quantificacéo do Investimento

Investimento em Infraestrutura

Quantifica os investimentos em estruturas fisicas necessarias

para operacao.

Investimento em Tecnologia

Quantifica os investimentos em aquisicao ou uso de novas

tecnologias.

Investimento em Recursos Humanos

Quantifica os investimentos em recursos humanos para

planejamento e execugéo.

Investimento em Fornecedores

Quantifica os investimentos em desenvolvimento e

qualificacdo de fornecedores.

Investimento em Logistica e Distribuicao

Quantifica os investimentos em logistica e distribui¢&o.

Investimento em Marketing

Quantifica os investimentos em marketing.
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(continuacao)

Critério Descricao

) ) Quantifica 0 aumento de receita proveniente da implantagao
Beneficios Diretos — Aumento de . 5
) do projeto (aumento de vendas, redugdo de custos pela
Receita .
melhoria de produto ou processo).

) ) Analisa a redugéo do uso de recursos naturais pela
Uso Reduzido de Recursos Naturais ) . )
implementagé&o do projeto.

) Analisa a possibilidade de reuso de pegas e sistemas
Reuso de pecgas/sistemas ] ) . )
provenientes da implementacéo do projeto.

) ) Analisa 0 aumento da reciclagem de materiais pela
Reciclagem de Material ) . )
implementag&o do projeto.

. Analisa a redu¢éo da emisséo de poluentes pela
Reducéo de Poluentes ) . )
implementagé&o do projeto.

Beneficios Ambientais Quantifica os beneficios ambientais provenientes do projeto

. . Avalia os beneficios para a comunidade pela implementagao
Beneficio para a Comunidade )
do projeto.

. Determina o nimero de empregos gerados com a
Geragéo de Emprego . . .
implementagéo do projeto.

Quantificagdo dos Beneficios

Beneficios Sociais Quantifica os beneficios sociais provenientes do projeto

o Analisa os beneficios gerados para os empregados pela
Atender demandas dos funcionarios | _ )
implementacé&o do projeto.

) . Analisa se o desenvolvimento do projeto proporciona
Aprendizado e conhecimento ) ) .
aprendizado e conhecimento para os envolvidos.

) ) Analisa se o desenvolvimento do projeto melhorara a imagem
Melhoria da imagem da empresa
da empresa.

Beneficios Intangiveis Quantifica os beneficios intangiveis provenientes do projeto

. Analisa 0 impacto que do projeto em outros projetos do
Impacto em outros projetos . .
portfélio em termos de recursos e beneficios.

. ) Quantifica os beneficios em outros projetos do portfélio com a
Beneficios Estendidos

implementagédo do projeto.

Fonte: adaptada de Dutra et al. (2014)

Dutra et al. (2014) observaram que os critérios trabalhados fazem parte de
um conjunto genérico e sdo aplicaveis a maioria das empresas, podendo ser
acrescentado algum outro que seja particular da empresa e também que a
eliminacdo pode ser feita sem prejuizo para o modelo. Por fim concluiram que
os critérios usados foram suficientemente completos, provendo informagdes
relacionadas com o0s aspectos que os tomadores de decisdo consideram
importantes.

Wang et al. (2009) apresentaram uma analise de varios processos de
selecdo que apresentam critérios diversos. O foco de seus trabalhos foi na
identificacdo de projetos para o processo licitatorio e para tal utilizaram um

processo de avaliacdo em dois estagios: a) licitar ou néo licitar; e b) qual projeto
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licitar. O primeiro estagio tem por base o conjunto de critérios que avalia as
condicdes de as empresas pretendentes participarem do processo licitatério,
portanto, ndo sdo critérios para projetos.

A segunda etapa do processo de selecdo de Wang et al. (2009),
considerando qual projeto serd contratado, utilizou um conjunto de critérios
divididos em quatro dimensdes: Proprietario, Empresa de Projeto, Concorréncia,
Ambiente e Sociedade. Embora trate de critérios para selecdo de projetos
estratégicos, a preocupacao é com a selecao da melhor empresa para execucéo
do projeto, do ponto de vista da relacdo da empresa com o mercado. Dos critérios
apresentados, somente um tem relacdo com o projeto: “O projeto tem que
atender ao exposto no edital da licitagdo”, portanto, relacionado ao seu escopo.

Mohanty (1992), considerando que a selecéo de projetos envolve decisdes
criticas para a lucratividade, crescimento e sobrevivéncia de organizacfes
orientadas para projeto, desenvolveu um método com base em multiplos critérios
para selecdo de projetos estratégicos de um modo geral. Com base na
observacdo de que na vida real, o processo de decisdo, € baseado em um
composto de variadas questdes multidimensionais, Mohanty focou o processo
de tomada de deciséo e elencou um conjunto de critérios genéricos para dar
consisténcia a este.

Os critérios foram divididos em duas dimensdes: a) Intrinsecos, que
abordam fatores relacionados internamente com as operacgdes; e b) Extrinsecos,
os fatores relacionados com o ambiente externo a organizagdo. O principal
objetivo do autor foi prover suporte ao processo de tomada de decisédo para que
a alta gestdo pudesse comprometer o capital da empresa com projetos viaveis
e, a0 mesmo tempo, lucrativos (MOHANTY, 1992). A lista de critérios utilizados

€ apresentada na Tabela 5.

Tabela 5 - Critérios de Seleg¢édo, de acordo com Mohanty

Dimenséo Critério

Habilidade de selecionar projeto

Requisitos de recursos

Intrinseca Disponibilidade de recursos

Experiéncia passada

Atitudes gerenciais
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(continuacao)

Dimenséo Critério

Relagéo risco/retorno

Ambiente de mercado

Extrinseca Politicas e regulamentag¢des governamentais

Clima socioecondmico

Implicac@es legais e tecnoldgicas

Fonte: adaptada de Mohanty (1992)

Ao abordar a selecdo de ideias de projetos para atender a oportunidades
de mercado, Schenkl et al. (2013) desenvolveram um método focado na
definicdo e classificacdo de critérios de decisdo divididos em Internos, voltados
para o projeto, e Externos, voltados para mercado e sociedade. Em suas
conclus@es os autores observaram a dificuldade de classificacdo dos critérios e
a complexidade intrinseca deste devido a grande quantidade de informacéo

necessaria. A Tabela 6 apresenta os critérios trabalhados pelos autores.

Tabela 6 - Critérios de Sele¢do de acordo com Schenkl et al.

Dimenséo Critério

Viabilidade Técnica

Compatibilidade com portfélio
Interna

Financeiros

Aderéncia a estratégia

Requisitos de clientes

Externa Consideragdes de Fornecedores

Fatores do contexto

Fonte: adaptada de Schenkl et al. (2013)

Os autores consideram que tais critérios sdo de carater geral, e que o
desdobramento em critérios mais especificos é dependente do projeto. Desta
forma, cada projeto tera o seu conjunto de itens de analise pertinente, dentro dos
critérios estabelecidos como base. Como exemplo dos critérios especificos, os
autores citam que estes podem ser obtidos de uma lista de requisitos do produto.

Ao analisarem o processo de decisdo, Cheng e Li (2005) desenvolveram
um modelo de selecdo a ser aplicado na &rea da constru¢cdo com base na
definicao de critérios e concluiram que as industrias poderiam se beneficiar deste

modelo para a selecdo de seus projetos. Os autores observaram que cada
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empresa deve ter o seu proprio conjunto de critérios de selecdo e concluiram
que um método efetivo para selecdo de projetos ajuda a garantir uma grande
contribuicdo dos projetos para com 0s objetivos e missdo da organizacéo
(CHENG,; LI, 2005).

A Tabela 7 mostra os critérios estudados pelos autores. S&o provenientes

de uma compilacao de trabalhos disponiveis na literatura cientifica.

Tabela 7 - Critérios de Selec¢édo, de acordo com Cheng e Li

OPERACIONAL GERENCIAL FINANCEIRO TECNOLOGICO LEGAL AMBIENTAL
Habilidade para ) Padrbes e B
- o Conhecimento Relacbes
Pessoal Identificacdo de | Lucratividade o Regulamentacdes .
) Técnico ) Publicas
Projetos Governamentais
Necessidade de | Competéncia Controle Implicagdes da | Termos de | Protegao
Recursos Gerencial Orcamentario Tecnologia Contrato Ambiental
Duragéo do | Resolugdo de | Relagéo Implicacdes Localizagédo
Projeto Conflito Risco/Retorno Legais Geogréfica
Objetivos e
. Saulde e
Politicas da
) Seguranca
Companhia

Fonte: adaptada de Cheng e Li (2005)

Para cada critério identificado nas classes, os autores apresentaram uma
descricdo de seu conteudo, como mostrado na Tabela 8, que segue. Embora
sejam abordadas descricbes voltadas para o ambiente da construgcdo, na
abstracdo da dimenséo, os critérios podem também ser aplicados ao ambiente

industrial.
Tabela 8 - Descri¢éo dos critérios de selecdo por Cheng e Li
Critério Descrigao
Pessoal significa a contratacéo da pessoa certa para o trabalho. Um projeto é
Pessoal considerado viavel se a empresa dispde das pessoas certas (conhecimento e
habilidade) para executar as tarefas. Pessoal, assim, desempenha um papel
crucial na selegdo de projetos (MOHANTY, 1992).
A disponibilidade de recursos (incluindo capital, matéria prima e
Necessidade de Recursos equipamentos) € uma restricdo que limita as alternativas sendo consideradas
(OKPALA, 1991; MOHANTY, 1992).
A duracao do projeto afeta o tempo para se obter retorno sobre investimento
Duracéo do Projeto (ROI) (MOHANTY, 1992), o que pode se tornar critico para empresas que
guerem rapido retorno.
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Critério

Descrigcao

Objetivos e Politicas da

Companhia

O projeto tem que ter aderéncia com os objetivos e politica da organizagdo
(MOHANTY, 1992).

Habilidade para identificacao de

Projetos

Esse critério é o primeiro a ser trabalhado. A gestao tem que ter habilidade

para identificar os potenciais projetos para selecdo (MOHANTY, 1992).

Competéncia Gerencial

Competéncia gerencial inclui capacidades, atitudes e experiéncia passada
(MOHANTY, 1992).

Resolucao de Conflito

Habilidade da gestéo para resolucéo de conflito é crucial quando um grande

numero de agentes esta envolvido (CHENG; LI, 2001).

Lucratividade

Um projeto € lucrativo se este apresenta demanda liquida de mercado e uma
relagdo lucro/custo favoravel. Lucratividade €, sem davida alguma, um critério
para selecdo de projetos (ALIDI, 1996).

Controle Orgamentario

Controle orgamentario é essencial para qualquer tipo de projeto (ALIDI, 1996).

Relag&o Risco/Retorno

Projetos que antecipam altos retornos usualmente incorrem em altos riscos.
Assim, a andlise da relacéo risco/retorno para cada projeto avalia a viabilidade
de um projeto (MOHANTY, 1992).

Conhecimento Técnico

Assegurar que tecnologia esteja disponivel localmente ou que pode ser obtida

de fontes externas € essencial para a escolha do projeto (MOHANTY, 1992).

Implica¢Bes da Tecnologia

Refere-se a interdependéncia técnicas entre projetos. Avalia a condi¢éo da
tecnologia aplicada em um projeto se estender a outros projeto (LEE; KIM,
2001).

Padrdes e Regulamentagdes

Governamentais

Os projetos devem apresentar aderéncia as regulamentacdes e padrbes. De
acordo com Mohanty (1992), consideragdes a politicas devem influenciar a

selecéo do projeto.

Termos de Contrato

Esta relacionado com os métodos de compra adotados por diferentes
contratos (CHEUNG et al., 2001). Assim, espera-se que 0s termos dos
contratos afetem a selecdo do projeto (MOHANTY, 1992).

Implica¢bes Legais

Cada projeto tem a sua implicacéo legal Unica que precisa ser estudada no
detalhe (MOHANTY, 1992).

Relag6es Publicas

Um projeto precisa ser aceito em termos do interesse publico, caso contrario
néo obtera sucesso (ALIDI, 1996).

Protegdo Ambiental

Proteger o ambiente é um tipo de responsabilidade social, portanto, deve ser
considerado na selegdo de projetos (MEADE; PRESLEY, 2002).

Localizag@o Geografica

A localizag&o geogréfica pode inviabilizar um projeto caso néo seja bem
analisada (OKPALA, 1991).

Saude e Seguranca

Voltada para projetos de construgdo especificamente, Satde e Segurancga é

uma medida chave para protecdo dos trabalhadores.

Fonte: adaptada de Cheng e Li (2005)

No setor de construcdo, Okpala (1991) desenvolveu uma pesquisa para

identificar os melhores projetos para se investir considerando trés tipos de

investidores: individuais, empresas e agéncias governamentais. A

Tabela 9 apresenta a lista de critérios identificados.
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Tabela 9 - Critérios de Selecdo de acordo com Okpala

Critérios

Disponibilidade de Capital

Situacdo Econbémica

Lucratividade

Situagao Politica

Beneficios

Gerenciamento

Atividades Competitivas
Viabilidade

Nivel de incerteza e risco

Competitividade do Projeto

Fonte: adaptada de Okpala (1991)

Como conclusdo, Okpala cita que “Disponibilidade de Capital” foi o critério
apontado como de extrema importancia por todos e comenta sobre a dificuldade
de conseguir acordo acerca das prioridades atribuidas aos diferentes critérios
para avaliagdo e selecdo de projetos. Houve muito mais facilidade de acordo
entre 0s investidores individuais e empresas, do que entre agéncias
governamentais e 0s outros dois.

Ainda abordando o setor da construcéo, Puthamont e Charoenngam (2007)
compilaram um conjunto significativo de critérios e submeteram para avaliacéo
em um grupo de especialistas, considerando trés estdgios do processo de
desenvolvimento de produtos: Conceitual, Detalhamento e Aprovacéao final do
Projeto. Como resultado, constataram que os critérios tém forte ligacdo com a
natureza do negocio e, principalmente, estdo ligados a estratégia e aos
propoésitos do tomador de decisdo. Nessa pesquisa, 0s autores observaram que
os trés critérios mais importantes em cada um dos estagios sdo: objetivo do
projeto, razdo do projeto e missdo da organizacdo no estagio de projeto
conceitual; prontidao para implementacéo, conformidade com regulamentacéo e
legislacdo e orcamento do projeto no estagio de detalhamento; e objetivo do
projeto, plano de acéo e projeto racional no estagio de aprovacao final.

A Tabela 10 mostra os critérios abordados no estudo, porém foram
eliminados o0s critérios relacionados com fatores governamentais e de
seguranca, por ndo fazerem parte do escopo dessa pesquisa. Foram mantidos

os critérios relacionados com projeto e ambiente de projeto.
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Dimensao

Critério

Raz&o de projeto

Objetivo do projeto

Razéo do projeto

Urgéncia do projeto

Execucgdes anteriores relacionadas com o projeto

Conceitos da gestédo

Viabilidade do projeto

Orcamento do projeto

Recursos humanos e de equipamentos

Duragé&o do projeto

Planejamento e programagéo do projeto

Andlise de investimento

Andlise de investimento

Alternativas do projeto

Sobreposicéo de projetos

Coeréncia entre procedimentos e orcamento

Operacao futura e manutencao

Condicdo de ter tamanho, método e tecnologia apropriados

Prontid&o para implementacao

Prontidéo para implementagéo

Conformidade com regulamentagdes e legislacéo

Beneficios e avaliagcdes

Beneficios para o mercado objetivo

Medidas de desempenho

Plano de avaliagbes

Impacto do projeto

Impacto na populagéo local e na sociedade

Impacto no ambiente

Impacto nos recursos humanos da organizagéo

Ambiente socioecondmico e politico

Clima econdmico e politico

Opinido do mercado a respeito do projeto

Fonte: adaptada de Puthamont e Charoenngam (2007)

Badri et al. (2001), ao estudarem o desenvolvimento de sistemas de

informacéo para selecéo de projetos na area da saude observaram que o modelo

deveria incorporar um processo de decisdo de multiplos critérios. Concluiram

gue os processos de selecédo de projetos deveriam se valer desse modelo de

deciséo para efetivamente selecionarem os projetos. O trabalho destes autores

foi focado na identificacdo e desenvolvimento de modelos matematicos para

selecdo de projetos. Os critérios abordados estdo na Tabela 11.

Tabela 11 - Critérios de Selecao, de acordo com Badri et al.

Dimensao

Critérios

Tomador de Deciséo

Preferéncia

Meta

Objetivo
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(continuacao)

Dimenséao Critérios

Beneficio com a implantagao

Custo

Projeto Risco

Tempo para implementacéo

Tempo para treinamento

Disponibilidade de recursos escassos

Recursos Orcamento

Investimento

Fonte: adaptada de Badri et al. (2001)

Jiang e Klein (1999), com foco em processos de selecédo para orientacao
estratégica, identificaram dois tipos de organizacdo quanto aos critérios a serem
adotados. Em sua pesquisa afirmam gue nas organizacdes com expectativas
nos sistemas de informacé&o, a importancia recai sobre objetivos organizacionais,
suporte ao gerenciamento e fatores ambientais. JA as empresas com baixa
expectativa estratégica quanto a sistemas de informacdo, a importancia recai
sobre o suporte ao gerenciamento, consideracdes politicas e risco (JIANG;
KLEIN, 1999b). Os autores concluiram que tal resultado permite que os gestores
posicionem os critérios de selecdo de projetos de acordo com a estratégia de
uso de sistemas de informacéao.

Para identificacdo dos critérios, os autores, apOs revisdo da literatura,
geraram uma lista abordando seis dimensdes, denominadas subcategorias: 1)
Financeira; 2) Organizacional; 3) Ambiente de Competicdo; 4) Técnica; 5) Risco;
e 6) Suporte a Gestao. Para validacao foi criado um questionario e submetido
para avaliacdo com base na escala graduada em 5 pontos: (1-n&o importante,
2—pouco importante, 3—-moderadamente importante, 4—importante, 5-muito
importante).

Aos respondentes (especialistas na area de atuacdo dos autores) foi
solicitado que graduassem a importancia de cada item como se estivessem
avaliando um novo portfélio de projetos. A Tabela 12 apresenta 0s critérios

identificados, separados nas subcategorias.
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Tabela 12 - Critérios de Selecao, de acordo com Jiang e Klein

Subcategoria Critérios

Relagédo custo/beneficio

Taxa de Retorno

Financeira Margem de contribuigdo — lucratividade

Taxa de crescimento

Periodo de Payback

Contribuig&o para os objetivos e metas organizacionais

Ajuda para a organizagdo competir no mercado

Decisdes politicas internas

Organizacional Importancia para o sucesso futuro da organizagéo

Importancia para o funcionamento da organizagéo

Efeitos da Relagdes Publicas

Importancia para os fatores criticos de sucesso da organizagao

Requerido por Regulamentacéo

Resposta a Concorréncia

Ambiente de Competi¢éo Requerido por clientes e fornecedores

Novo padréo da indUstria

Requerido por agéo judicial

Projeto modular, simples e isolado

Alta visibilidade de projeto

o Subsistema basico de um sistema
Técnica

Médulo basico para operacéo

Disponibilidade de pessoal qualificado

Disponibilidade de tecnologia necessaria

Risco técnico

_ Risco de estrutura
Risco

Risco de perda de controle do custo

Risco de tamanho

Aceitagdo da politica

Entendimento, cooperagdo e comprometimento do usuario final com o projeto

Suporte a Gestdo Suporte da alta gestao

Casamento com o interesse e carga de trabalho do cliente

Suporte da média gestédo
Fonte: adaptada de Jiang e Klein (1999b)

Bordley (1998), ao direcionar atencdo para a avaliacdo e selecdo de
projetos, sugere que, para projetos especificos de P&D, a selecéo seja baseada
em dois tipos de andlise:

a) Quantificar a probabilidade de o projeto ter sucesso técnico e comercial
(usar estimativas subjetivas dos especialistas e potenciais
implementadores);

b) Quantificar os beneficios do projeto se este obtiver sucesso (baseado
em estimativas do pessoal do financeiro e do marketing);
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Ao final, multiplica-se a probabilidade e beneficios para obter um valor
presente liquido e quantificar o beneficio proveniente da implementagéo. Dessas
consideracdes provém a lista de critérios apresentada na Tabela 13.

Tabela 13 - Critérios de Selecao, de acordo com Bordley (da experiéncia).

Critérios

Probabilidade de o projeto ter sucesso técnico

Probabilidade de o projeto ter sucesso comercial

Beneficios provenientes da implementagao do projeto

Fonte: adaptada de Bordley (1998)

Bordley (1998) observou, no entanto, que esses critérios atenderiam ou
seriam adequados para os problemas mais simples e decidiu utilizar um modelo
gue julgou mais completo e mais adequado para a selecéo de projetos de P&D.
Utilizando-se de entrevistas, Bordley buscou junto aos especialistas um melhor
entendimento sobre cada um dos critérios. O resultado dessa dindAmica foi um

conjunto de critérios mais detalhado, conforme mostrado na Tabela 14.

Tabela 14 - Critérios de Selecdo, de acordo com Bordley (verséo 2).

Consideracao Critério

= . L Entregas
Probabilidade de o projeto ter sucesso técnico

Prazo para concluséo

Aceitagdo no mercado

. ) Adequacéo ao mercado
Probabilidade de uso dos resultados do projeto

Infraestrutura necessaria

Custo do Projeto

. ) Prazo para implantac&o do projeto
Probabilidade de uso dos resultados do projeto

Demanda inicial

Ciclo de vida do projeto

Probabilidade de o projeto ter sucesso comercial _—
Demanda média

. ] ] - ] Agregar valor para a empresa
Beneficios provenientes da implementacédo do projeto

Retorno sobre o investimento

Fonte: adaptada de Bordley (1998)

Archer e Ghasemzadeh (1999) ndo deram muita ateng&o a identificacéo de
critérios, mas ao proporem um meétodo para a reducdo da complexidade do
processo de selecao se valeram de um conjunto de critérios, conforme mostrado
na Tabela 15.
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Tabela 15 - Critérios de Selecado, de acordo com Archer e Ghasemzadeh

Critério

Descrigcao

Retorno Econémico

Inclui avaliagdes do tipo VPL — Valor Presente Liquido, TIR — Taxa Interna de
Retorno, ROI — Retorno sobre Investimento Original, Periodo de Payback e VE
— Valor Esperado, dentre outros possiveis (REMER; STOKDYK; VAN DRIEL,
1993). Tais técnicas de avaliagdo consideram a dependéncia do tempo com

relagéo ao investimento e ao fluxo de caixa.

Relagdo Custo/beneficio

Envolve o célculo da relagdo do beneficio com o custo, na qual as informacdes
de entrada podem derivar do calculo do valor presente, tanto do beneficio como

do custo.

Risco

E a combinagdo da probabilidade de ocorréncia de um evento com as
consequéncias associadas ao evento. Todo projeto tem algum nivel de risco

associado com o ndo cumprimento dos objetivos especificados.

Pesquisa de Mercado

E importante ferramenta de coleta dados de provavel demanda para novos
produtos ou servigos, para dimensionar o potencial mercado do potencial
projeto. Técnicas utilizadas incluem Painéis com Clientes, Grupos Focais,

Mapas de Percepgdo, Mapas de Preferéncias, dentre outras.

Fonte: adaptada de Archer e Ghasemzadeh (1999)

Meade e Presley (2002), para o desenvolvimento do estudo de caso da

pesquisa, compilaram na literatura uma lista de critérios de selecéo de projetos

e os classificaram em trés subcategorias: 1) Técnica; 2) Mercado; e 3)

Organizacional. A Tabela 16 apresenta os critérios selecionados.

Tabela 16 - Critérios para Sele¢do de acordo com Meade e Presley

Subcategoria

Critérios

Técnica
Fatores relacionados ao projeto e

a tecnologia investigada.

Probabilidade de sucesso Técnico

Existéncia de um lider de projeto

Existéncia de competéncias necessarias

Disponibilidade de recursos necessarios

Aplicabilidade a outros produtos ou processos

Mercado
Fatores relacionados com o
sucesso da tecnologia e seus
produtos associados com relagdo

a venda e marketing

Probabilidade de sucesso comercial

Tamanho potencial do mercado

Ciclo de vida do produto

Numero e forga de concorrentes

Valor Presente Liquido

Organizacional
Inclui fatores internos e externos,
culturais e politicos que podem

influenciar as decisdes

Aderéncia a estratégia da empresa

Regulamentacg@es externas

Seguranca do ambiente de trabalho

Considerac¢des ambientais

Fonte: adaptada de Meade e Presley (2002)

Os autores apresentaram um método para selecéo de projetos que permite

a consideracao de interagBes entre niveis de decisdo e critérios usando uma
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implementacdo computacional. Como resultado, consideraram que a ferramenta
desenvolvida obteve éxito no auxilio na tomada de decisdo, valorizando a
aplicacdo do sistema computacional para aprimoramento do processo de
selecéo de projetos.

Messerle, Binz e Roth (2013) trabalham com critérios para selecdo de
projetos, os quais sdo denominados “ideias”. Em seu estudo, com base em uma
revisdo da literatura, os autores consideram que grande parte dos modelos
existentes se comporta como em um processo do tipo stage-gate. Neste caso,
os critérios de avaliacdo tém um papel muito importante, pois representam a
malha que faz a filtragem dos projetos, impedindo-os de seguirem a frente.

Com foco nesse ambiente e considerando que os modelos existentes nao
sdo eficazes para a selecdo de projetos, pois se baseiam em critérios néo
claramente definidos, as vezes vagos e incompletos, Messerle, Binz e Roth
(2013) propuseram uma lista de critérios a mais completa possivel e, com isso,
evitando que pontos importantes fossem negligenciados na avaliacdo dos
projetos.

Para a definicdo dessa lista, alguns aspectos foram identificados como
importantes. Esses aspectos formam a base para a definicdo dos critérios e
foram identificados com base em uma pesquisa na literatura em resposta a
pergunta: “Quais sdo os aspectos relevantes para avaliagdo de ideias de
produto? ” Segundo Messerle, Binz e Roth (2013), as respostas a tal questéo

sao exibidas na Tabela 17.

Tabela 17 - Aspectos para definigdo de critérios

Tépicos Aspectos Relevantes
Mercado Potencial mercado.
Cliente Necessidade dos clientes. Beneficios visiveis e comunicaveis para os clientes.

) . Comparagéo entre a possivel lucratividade do produto com o seu custo,
Aspectos Financeiros . o . .
disponibilidade de recursos financeiros.

) Sinergia, disponibilidade de recursos técnicos, disponibilidade de recursos
Estruturas interna e externa o . .
humanos, existéncia de infraestrutura necessaria.

Produto Desempenho do produto e vantagens, viabilidade técnica.

. Aderéncia a estratégia, aderéncia a tendéncia, vantagens sustentaveis (patentes),
Estrategia aprendizagem organizacional, barreiras de entrada.
Politica e Legislagédo Restricdes legais, patentes existentes, ambiente politico.

Fonte: adaptada de Messerle, Binz e Roth (2013)
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Novamente, com base em pesquisa bibliografica e levando em
consideracao todos os aspectos relevantes, uma lista de critérios para avaliagdo
e selecao de projetos foi elaborada. A lista foi dividida em duas partes e aborda
fatores relacionados com o controle sob cada dimenséo dos aspectos tidos como
relevantes. A Tabela 18 mostra os critérios para avaliacdo do potencial do projeto
proposto, enquanto que a Tabela 19 mostra os critérios para que se tenha

dominio sobre o projeto (MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013).

Tabela 18 - Critério para avaliagdo do potencial do projeto

Dimenséao Critério Descricao do Critério
Vantagem do produto O produto oferece vantagem comparado com produtos concorrentes.
Vantagem visivel do o .

As vantagens do produto s&o visiveis para os clientes.
_ produto
Potencial da .
. Vantagem sustentavel o

Ideia E dificil para os concorrentes apoderarem da vantagem do produto.
do produto
Necessidades dos . . 5 .

) A necessidades dos clientes s&o atendidas no momento do langamento.
clientes
Aderéncia a Estratégia O projeto tem aderéncia as estratégias da empresa.
. . O projeto tem aderéncia as tendéncias que sdo importantes para a
Aderéncia a Tendéncia
o empresa.
Aderéncia a ) ) . . .
Estratéai Aprendizagem A empresa amplia seus conhecimentos em areas importantes pela
stratégia o - )

Organizacional conduc¢édo do desenvolvimento do novo produto.
Influéncia Positiva em O desenvolvimento e venda do novo produto tem influéncia positiva em
outros Produtos outros produtos existentes na empresa.

Potencial | .
Tamanho do mercado O mercado alvo é atrativo para a empresa.

Mercado

Potencial = L o ;

. Lucratividade Realizagdo econdmica e provavelmente possivel.
Econdmico

Fonte: adaptada de Messerle, Binz e Roth (2013)

Na Tabela 19 estdo os critérios que podem ser reunidos sob o termo
“dominando o projeto”. Todos os aspectos relacionados com esforgo e risco
associados a realizacdo da venda do novo projeto foram considerados.

Os autores concluiram que os critérios propostos séo de facil assimilacéo
e permitem uma avaliacdo completa dos projetos. Todavia, alguns dos critérios
sé puderam ser usados como referéncia. Em sua a formulacdo e descrigcéo,
foram adaptados ao ambiente organizacional em que sao usados.

De acordo com as pesquisas de Dutra et al. (2014), Messerle et al. (2013),
Wang et al. (2009) e Puthamont et al. (2007), outros métodos existem abordando

diferentes aspectos dos negdécios e apresentando novos critérios para selecéo
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de projetos. A levantamento feito na literatura ndo foi exaustiva, mas favoreceu
o entendimento que corrobora a percepcdo de Jiang e Klein (1999) quanto a
individualidade dos critérios para selecdo de projetos estratégicos do ponto de
vista das organizacdes. Esse entendimento fica ainda mais forte quando se trata
de projetos estratégicos de design, pois com este foco nada foi encontrado nessa

pesquisa de literatura.

Tabela 19 - Critérios para avaliagdo do dominio sob o projeto

Dimenséao Critério Descrigdo do Critério
. A empresa tem habilidade para dominar facilmente os desafios
» Pesquisa & ) ) ) )
Dominio de . relacionados com pesquisa e desenvolvimento (esforco e risco para
Desenvolvimento . . .
aspectos desenvolver e adquirir o conhecimento e recursos necessarios).
Tecnoldgicos . A empresa tem habilidade para dominar facilmente os desafios
Producgéo ) .
relacionados com producao.
. ) A empresa tem habilidade para dominar facilmente os desafios
Dominio de Marketing : ]
relacionados com marketing.
aspectos de - . . .
A empresa tem habilidade para dominar facilmente os desafios
mercado Vendas .
relacionados com vendas.
A empresa tem habilidade para dominar facilmente os desafios
Compras ) L
relacionados com aquisi¢ées.
. . A empresa tem habilidade para dominar facilmente os desafios
Dominio de Parecerias

relacionados com desenvolvimento de parcerias.
aspectos

L A empresa tem habilidade para dominar facilmente os desafios
Organizacionais ;| Processos : )
relacionados com processos internos.

Estrutura A empresa tem habilidade para dominar facilmente os desafios

Organizacional relacionados com estruturas organizacionais.

O produto tem aderéncia & vida do cliente. O cliente pode usar o
Estruturas Externas . . .
produto com a estrutura existente para servico e interface.

Dominio de — - . —
Legislacédo O produto ndo sera ameagado pela legislacéo.
aspectos o . . .
. . Direitos Autorais O produto ndo sera ameagado por patente.
Ambientais

» ) As vendas do produto ndo serdo ameagadas por desenvolvimentos
Politica e Sociedade

sociopoliticos.

Fonte: adaptada de Messerle, Binz e Roth (2013)

Os métodos e critérios analisados abordam o problema da sele¢gdo em uma
gama variada de aspectos e propésitos. Todavia, ndo ha relatos sobre a
consistente implementacao dos critérios, tampouco sobre o desdobramento dos
critérios ao longo do processo de desenvolvimento de produtos, ou em qualquer
outra area. Uma lacuna maior ainda é observada quando se dirige o foco dos
processos de selecdo e definicdo de critérios para a area de design. Nem um

artigo sequer foi identificado que abordasse o assunto sob o prisma do design.
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2.6 Resumo sobre os Critérios de Selecao da Literatura

A seguir serd exposta uma compilacdo dos critérios de selecdo abordando
inicialmente os principais aspectos e, na sequéncia, os critérios identificados.
Para essa compilacdo, o trabalho de Messerle et al. (2013), embora néo
apresente todas as dimensdes e aspectos relevantes, foi usado como referéncia
para a tabulacdo dos critérios de selecao de projetos. A Tabela 20 exibe os
aspectos relevantes para a definicdo dos critérios.

Tabela 20 - Aspectos para defini¢do de critérios - Resumo Geral

Enfase da Selec&o Aspectos Relevantes Referéncias

(RENGARAJAN; JAGANNATHAN, 1997),
(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),
(MOHANTY, 1992), (JIANG; KLEIN, 1999b),
Mercado Potencial mercado. (BORDLEY, 1998), (ARCHER;
GHASEMZADEH, 1999), (MEADE;
PRESLEY, 2002), (MESSERLE; BINZ;
ROTH, 2013).

Necessidade dos clientes. Beneficios (SCHENKL et al., 2013), (JIANG; KLEIN,
visiveis e comunicaveis para os clientes. : 1999b), (MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013).
(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),
(MOHANTY, 1992), (SCHENKL et al., 2013),
(CHENG; LI, 2005), (OKPALA, 1991),

o (PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007),
Econdmico/Financeiro Iucrat|V|c-1ade -dc-J‘produto com o seu (BADRI; DAVIS; DAVIS, 2001), (JIANG;
custo, disponibilidade de recursos

KLEIN, 1999b), (BORDLEY, 1998),

Cliente

Comparacéo entre a possivel

financeiros.
(ARCHER; GHASEMZADEH, 1999),
(MEADE; PRESLEY, 2002), (MESSERLE;
BINZ; ROTH, 2013).
(RENGARAJAN; JAGANNATHAN, 1997),
(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),
Sinergia com produtos existentes, (MOHANTY, 1992), (SCHENKL et al., 2013),
Estruturas interna e disponibilidade de recursos técnicos, (OKPALA, 1991), (PUTHAMONT;
externa disponibilidade de recursos humanos, CHAROENNGAM, 2007), (BADRI; DAVIS;

existéncia de infraestrutura necessaria. DAVIS, 2001), (JIANG; KLEIN, 1999b),
(BORDLEY, 1998), (MEADE; PRESLEY,
2002), (MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013).
(RENGARAJAN; JAGANNATHAN, 1997),
(MOHANTY, 1992), (WANG; XU: LI, 2009),
(SCHENKL et al., 2013), (OKPALA, 1991),
Desempenho do produto e vantagens,
Produto/Processo o o (BADRI; DAVIS; DAVIS, 2001), (JIANG;
viabilidade técnica.
KLEIN, 1999b), (BORDLEY, 1998),
(MEADE; PRESLEY, 2002), (MESSERLE;
BINZ; ROTH, 2013).
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(continuacao)

Enfase da Selec&o

Aspectos Relevantes

Referéncias

Estratégia

Aderéncia a estratégia, aderéncia a
tendéncia, vantagens sustentaveis
(patentes), aprendizagem

organizacional, barreiras de entrada.

(RENGARAJAN; JAGANNATHAN, 1997),
(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),
(SCHENKL et al., 2013), (CHENG; LI, 2005),
(BADRI; DAVIS; DAVIS, 2001), (JIANG;
KLEIN, 1999b), (MEADE; PRESLEY, 2002),
(MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013).

Politica e Legislagédo

Restricdes legais, patentes existentes,

ambiente politico.

(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),
(MOHANTY, 1992), (SCHENKL et al., 2013),
(CHENG; LI, 2005), (OKPALA, 1991),
(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007),
(JIANG; KLEIN, 1999b), (MEADE;
PRESLEY, 2002), (MESSERLE; BINZ;
ROTH, 2013).

Fonte: o autor (2015)

Os aspectos apresentados na Tabela 20 norteiam o entendimento acerca

da énfase que foi dada aos critérios. Todavia, dentre os modelos de selecdo

estudados e listados, algumas dimensbes e/ou aspectos identificados nos

modelos foram acrescentadas a tabulacédo de Messerle et al. (2013) e, portanto

nao aparecem na Tabela 20, sao eles:

a) Fornecedores (SCHENKL et al., 2013),

b) Considerac6es Ambientais (CHENG,; LI, 2005),

c) Descricao do Projeto (DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),
d) Beneficios (DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),

e) Concorréncia (OKPALA, 1991),
f) Impacto do Projeto (PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007),
g) Beneficios (BORDLEY, 1998),
h) Competéncias Essenciais (MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013),
i) Seguranca e Saude (MEADE; PRESLEY, 2002).

Abordando os aspectos, inclusive os omitidos por Messerle et al. (2013),

foram agrupados os critérios para selecao de projetos estratégicos presentes na

literatura e criada uma tabela Unica. No apéndice A consta uma tabela com a

sintese dos critérios para selecéo de projetos.
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2.7 ConsideracOes sobre a Fundamentacéo Tedrica

Esta secdo tem o objetivo de explicitar os principais argumentos teéricos
gue serviram de base para a realizacédo da dissertacao. Orientado pela definicdo
de inovacao, apresentada por Bruce e Bessant (2002, p. 32) e incorporando os
entendimentos de Linde e Herr (2009) e Kumar (2012), avalia-se que a condicéo
de trabalhar novas ideias para alcangcar ou sustentar um posicionamento
estratégico estabelece a necessidade, no primeiro momento, de um modelo de
processo de desenvolvimento. Percebe-se também que, além de orientar a
geracado, o modelo deve possibilitar o desdobramento e distensdo das ideias ao
longo do ciclo de desenvolvimento de produtos. Em um segundo momento, o
novo paradigma deve evoluir de um modelo de processo para um modelo cultural
— um modelo mental — que norteara os novos projetos da organizacao.

Assim como externo, o ambiente interno das organizacfes apresenta um
carater de dinamismo acentuado. Assim, a habilidade de inovar, abordada por
Moon, Miller e Kin (2013), sugere que devam ser considerados novos
paradigmas internos, em busca do fortalecimento do processo de
desenvolvimento.

Entender a inovagdo como um processo controlado, conforme Le Masson,
Weil e Hatchuel (2010) e Kumar (2012), implica o reconhecimento de que o
processo criativo também o seja, 0 que corrobora a divisdo da criatividade em
etapas, citadas por Baxter (2000). Tais afirmacdes destacam o design e
respaldam a definicho do mesmo como sendo essencialmente a aplicacao
intencional da criatividade ao longo de todo o processo (CARAYANNIS;
COLEMAN, 2005, BRUCE; BESSANT, 2002).

O design assumindo o papel principal de desenvolvimento obtém seu
melhor resultado estando presente na esfera decisoria, no ambiente onde os
direcionamentos estratégicos séo elaborados (BORJA DE MOZOTA, 2003). De
acordo com Doz e Hamel (1998) e Whyte et al. (2003), nessa posi¢cdo muitas
alternativas sé@o exploradas, a organizacgdo cria valor e tem aumentado o seu
potencial de competitividade.

Direcionando o foco para o processo de desenvolvimento, foram abordados
0s conceitos de gestao do design como uma série de atividades organizacionais,
praticas e habilidades necessarias para que o desenvolvimento seja alcancado
(CHIVA; ALEGRE, 2007, GORB; DUMAS, 1987), se obtenha sucesso
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estratégico (MCBRIDE, 2007) e dé suporte a gestdo da mudanca organizacional
(BORJA DE MOZOQOTA, 2003).

Outro ponto considerado foi a aproximacao do design a gestdo empresarial
pela estratégia empresarial (PETERSEN; STEINERT; BECKMAN, 2011,
FRASER, 2007, KARJALAINEN; SALIMAKI, 2004). Essa aproximacao se mostra
complexa e a superacao das dificuldades pode ser transformada em vantagem
competitiva (BORJA DE MOZOTA, 2003), pois € de dificil imitacdo pelos
concorrentes, além de representar uma competéncia essencial para a
organizacao.

Com a atencdo voltada para os meios de implementacdo das estratégias,
visando aprimorar o desempenho organizacional e aumentar a competitividade,
a gestdo por projetos € considerada de fundamental importancia (GALLSTEDT,
2003, GRUNDY, 1998). A gestao por projetos é identificada como uma prética
que gera muitos beneficios para a maioria das empresas que a adotam
(PELLEGRINELLI; BOWMAN, 1994, LORD, 1993) e também é considerada um
importante processo de negocios (MORRIS; JAMIESON, 2004, p. 228).

Abordando mais especificamente o design, a selecdo de projetos
estratégicos tem revelado o entendimento e a percepc¢éo dos gestores quanto a
importancia do design como um fator de sucesso na implementacdo de
estratégias corporativas (MARION; MEYER, 2011, WANG; XU; LI, 2009,
ASRILHANT; DYSON; MEADOWS, 2007).

Com vistas a selecdo de projetos estratégicos, a atividade que recebe
atencao diz respeito a definicdo dos critérios para nortear o processo. Nesse
dominio, muitos sdo os critérios gerados, porém sem que haja uma convergéncia
para um modelo global. Esta condigéo provavelmente se estabelece porque os
criterios séo ditos dependentes da estratégia da empresa (ARCHER;
GHASEMZADEH, 1999; GHASEMZADEH; ARCHER, 2000), da interpretacéo
dos gestores e se relacionam diretamente com as necessidades e cultura da
organizacdo (RENGARAJAN; JAGANNATHAN, 1997).

Por isso, os critérios sao classificados de acordo com a sua importancia,
de acordo com a percepcéao dos executivos (RENGARAJAN; JAGANNATHAN,
1997), mais uma vez sendo relacionados a particularidades da organizacdo. No
entanto, entende-se que 0s critérios podem assumir um carater geral e atender
diversos ambientes empresariais (DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014).
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Com uma visdo menos deterministica, Mohanty (1992) pondera que um

conjunto de critérios pode, em parte, atender a uma visdo particular da

organizacdo e, portanto, ser particularmente atrelado as suas caracteristicas.

Pode também apresentar um carater generalista quando relaciona critérios

referentes a aspectos externos. Essa interpretacao é reforcada pela maioria dos

autores estudados e fica clara no modelo de Messerle et al. (2013) pela

segmentacdo que € apresentada até se chegar aos critérios.

Concluindo a revisdo da literatura, o método QFD foi apresentado como

uma importante ferramenta para o desdobramento dos requisitos dos clientes ao

longo do ciclo de desenvolvimento de produtos. Finalizando, na Tabela 21 estéo

resumidos os argumentos da fundamentacéo tedrica desta dissertacao.

Tabela 21 - Argumentos da Fundamentacao Tedrica

Argumento Tedrico

GERAR E COMUNICAR
NOVAS IDEIAS

SUPERAR DIFICULDADES DE
DINAMISMO DO AMBIENTE

PROCESSO CONTROLADO

INTEGRAGAO DO DESIGN
NO AMBIENTE
EMPRESARIAL

SUPORTE a ESTRATEGIA
CORPORATIVA

CONSTRUGAOE
MANUTENCAO DA
COMPETITIVIDADE

APROXIMAGAO DO DESIGN
E GESTAO EMPRESARIAL

AUMENTO DO
DESEMPENHO E
COMPETITIVIDADE

SELECAO DE PROJETOS
ESTRATEGICOS

DEFINICAO DE CRITERIOS DE
SELECAO

Aplicagdo

Novo modelo de processo de
desenvolvimento e novo
modelo mental.

Inovar na abordagem das
diretrizes organizacionais.

Processo de inovagdo
controlado.

Presenga no ambiente
estratégico

Design no ambiente
estratégico

Design no ambiente
estratégico

Aproximagdo pela estratégia
empresarial

Gestdo por projetos
estratégicos

Defini¢do de método para
selecdo de projetos

Defini¢do de critérios para
selegdo e diretrizes para
desdobramento

Palavras Chaves

Geragdo de ideia;
Distensdo de ideia.

Design Estratégico;
Processo de
desenvolvimento.
Design Estratégico;
Controle de processo;

Inovagdo e criatividade.

Gestdo do Design;
Tomada de Decisdo;
Decisdo estratégica.

Gestdo do Design,
Tomada de decisdo;
Suporte estratégico.

Gestdo do Design;
Competitividade;
Suporte estratégico.

Gestdo do Design;
Gestdo empresarial;
Design.

Gestdo por Projetos;
Competitividade.

Sele¢do de projetos;
Projetos estratégicos;
Design.

Definigdo de Critérios;
Desdobramento de
Critérios, Design.

Fonte: o autor (2015)

Referéncia

(BRUCE; BESSANT, 2002), (LINDE;
HERR, 2009), (KUMAR, 2012).

(MOON; MILLER; KIM, 2013).

(LE MASSON; WEIL; HATCHUEL,
2010), (KUMAR, 2012), (BAXTER,
2000).

(BRUCE; BESSANT, 2002), (CHIVA;
ALEGRE, 2009), (BORJA DE
MOZOTA, 2003)

(KARJALAINEN; SALIMAKI, 2004),
(BRUCE; BESSANT, 2002),
(WHYTE et al., 2003), (CHIVA;
ALEGRE, 2007), (GORB; DUMAS,
1987), (MCBRIDE, 2007), (BORJA
DE MOZOTA; KIM, 2009)
(KOTLER; RATH, 1984), (BRUCE;
BESSANT, 2002), (KARJALAINEN;
SALIMAKI, 2004)

(PETERSEN; STEINERT; BECKMAN,
2011), (KARJALAINEN; SALIMAKI,
2004), (FRASER, 2007), (BORJA
DE MOZOTA, 2003)

(GALLSTEDT, 2003),
(PELLEGRINELLI; BOWMAN,
1994), (LORD, 1993)

(YU et al., 2012), (MARION;
MEYER, 2011), (WANG; XU; LI,
2009), (ASRILHANT, B; DYSON;
MEADOWS, 2007),

(CHENG; LI, 2005),

(ARCHER; GHASEMZADEH, 1999),
(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO,
2014), (JIANG; KLEIN, 1999b),
(BORDLEY, 1998), (MEADE;
PRESLEY, 2002)
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O capitulo que segue apresenta os procedimentos metodoldgicos desta
dissertacdo. Em um nivel conceitual serdo apresentados os topicos sobre a base
metodoldgica e o método aplicado para o desenvolvimento. Em um nivel pratico,
abordando a execucdo, serdo tratados a caracterizacdo do ambiente da
pesquisa e os métodos utilizados para a coleta de dados. Esses Ultimos abordam
separadamente a definicdo dos critérios para selecdo de projetos estratégicos
de design, o desdobramento dos critérios em atributos ou acées no processo de
desenvolvimento de produtos e a proposicdo das diretrizes para o
desdobramento dos critérios de selecdo em atributos de projeto e acdes

operacionais no processo de desenvolvimento de produtos.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

O trabalho de pesquisa iniciou-se com base na percepcédo de que havia
muita atencdo direcionada aos critérios para selecdo de projetos estratégicos,
porém pouca atencado voltada para os projetos estratégicos de design, o que
poderia se apresentar como uma lacuna no meio cientifico. Nao obstante, essa
condicao se estabelecia como uma fonte rasa de informacao para o propésito
gue se pretendia alcancar com a pesquisa.

Em busca de subsidios para a formatacdo do projeto, na pesquisa
bibliografica identificou-se uma grande quantidade de material sobre o assunto,
e.g. os artigos tabelados por Dutra et al. (2014), Cheng e Li (2005), Puthamont
e Charoenngam (2007) , dentre outros, com foco na selecéo e priorizacao de
projetos para consecugdo de objetivos estratégicos organizacionais nas mais
variadas formas e conteudo.

Restava ainda a questdo sobre como esses critérios eram entendidos e
abordados por aqueles que, embora distantes da gestao, que seleciona e aprova
projetos, iriam dar forma as ideias e projetos que seriam, mais tarde, submetidos
aos critérios de julgamento dos gestores — os Designers e 0s Engenheiros de
Desenvolvimento de Produtos.

Essa questdo norteou a pesquisa, pois esclareceu que seria necessario

pavimentar um caminho entre aqueles que selecionam e aqueles que geram
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projetos, afim de que um projeto submetido a aprovacdo comecasse a ser
constituido de atributos que corroborariam, mais tarde, a sua aprovacao.

Determinante para o desenvolvimento, o tema havia sido definido e em
decorréncia disso, uma estrutura de pesquisa se estabeleceu. De acordo com
Gil (2008), quanto a natureza, essa pesquisa caracteriza-se como aplicada, uma
vez que objetiva gerar conhecimentos para aplicacao pratica e imediata dirigidos
a solucao de problemas.

Do ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa se apresenta como uma
pesquisa exploratoria, a qual, em sua fase preliminar, tem como finalidade
proporcionar mais informagdes sobre o0 assunto, possibilitando sua definicdo e
delineamento em busca da familiarizagdo com o problema, visando o
aprimoramento de ideias (GIL, 2010). Segundo o autor, esse tipo de pesquisa
requer, dentre outras praticas, o levantamento bibliografico e as entrevistas com
pessoas que tém experiéncias praticas com o problema pesquisado.

Com base na forma de abordagem do problema, a presente pesquisa
classifica-se como qualitativa, pois ha um vinculo indissociavel entre o mundo
objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em nimeros. O
processo e seu significado sao os focos principais de abordagem e os dados séo
coletados diretamente no ambiente (GIL, 2010).

Tomando em consideracdo os procedimentos técnicos, essa pesquisa €
classificada como um estudo de caso (RAUPP; BEUREN, 2003). Segundo Yin
(2001), o estudo de caso refere-se ao estudo minucioso e profundo de um ou
mais objetos para esclarecer uma decisdo, seus motivos, implementacoes e
resultados. Gil (2008b) afirma que o estudo de caso é o estudo profundo e
exaustivo de um ou mais objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado

conhecimento.

3.2 Caracterizacdo do Ambiente da Pesquisa

A presente pesquisa conta com a participacdo de cinco empresas
brasileiras que tém o design como elemento presente no processo de
desenvolvimento de produto. As empresas sdo de médio e grande portes e para
preservar o sigilo serdo referenciadas pelas letras A, B, C, D e E. Suas

caracteristicas basicas sao mostradas na Tabela 22.
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Tabela 22 - Caracterizacdo das empresas participantes na pesquisa

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
N° de Funcionarios 650 700 500 600 5.000
o Ferramentas Utensilios de Utilidades Jogos e
Ramo de Atividade ) . o ) Calcados
Manuais Limpeza Domeésticas Brinquedos

Fonte: Dados disponibilizados pelas empresas.

As empresas selecionadas pertencem ao grupo de empresas do projeto
Inovacao, Competitividade e Design (ICD), do qual o autor é pesquisador, que
esta sendo desenvolvido no departamento de Design da Universidade Federal
do Rio Grande do Sul. Portanto, a amostra das empresas tem um carater de

conveniéncia e disponibilidade. A Figura 5 detalha o ambiente de pesquisa.

Figura 5 - Ambiente de Pesquisa

Empresas

Desenvolvedoras
de Produtos

ICD

Grupo de
Pesquisa

Fonte: o autor (2015)

3.3 Delineamento da Pesquisa

Obedecendo o rigor cientifico, essa pesquisa objetiva percorrer praticas
operacionais (CRUZ; RIBEIRO, 2004) de forma racional para consecucao de
seus objetivos em busca do conhecimento. A Figura 6 apresenta o delineamento

da pesquisa.
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Figura 6 - Delineamento da Pesquisa

Macroplanejamento

Fundamentacdo Tedrica

Pesquisa Bibliografica

Planejamento

Delimitagdo do Tema Definigdo da Estratégia Definigdo do Ambiente
Execucao
Elaboracdo dos Protocolos Coleta de Dados Analise dos Dados Coletados
Conclusdo
Redacdo Final Apresentacdo dos Resultados

Fonte: o autor (2015)

3.3.1 Macroplanejamento

Durante o macroplanejamento as atividades foram a escolha e a
delimitacdo do assunto a ser abordado e em uma organizacao inicial das ideias.
Nessa etapa definiu-se que o trabalho trataria do ambiente de gestdo por
projetos, com foco no design, num contexto de empresas de desenvolvimento
de produtos. Essas definicbes foram importantes para identificacéo do tema da
pesquisa e orientacdo da pesquisa bibliogréafica. A pesquisa teve inicio orientada
pela necessidade de se conhecer os critérios para selecdo de projetos

estratégicos de design.

3.3.2 Fundamentacéo Teorica

A etapa de fundamentacdo teodrica, com base em levantamento
bibliografico, deu suporte a todo o processo de pesquisa e foi igualmente
importante durante todo o desenvolvimento, desde a formulagdo do problema
atée a conclusdo, quando disponibilizou subsidios para comparacdo dos
resultados obtidos com os dados disponiveis no meio académico.

Essa etapa forneceu base para evoluir da ideia inicial de trabalho para o
entendimento de que mais importante que definir os critérios é fazer com que
eles influenciem o processo de desenvolvimento de produto. Esta etapa de

fundamentacao tedrica elucidou que o ambiente académico ainda néo aborda o
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desdobramento dos critérios ao longo do ciclo de desenvolvimento de produto.

Desta forma, os critérios para selecédo de projetos estratégicos de design ndo

sao traduzidos em atributos de projeto ou agbes operacionais no processo de

desenvolvimento que os reflitam. A Figura 7 mostra a evolucao do problema de

pesquisa e dos objetivos ao longo dos ciclos de fundamentacédo tedrica e

planejamento.

QUESTAO DA
PESQUISA

OBJETIVO DA
PESQUISA

FATORES
INFLUENCIADORES

REFLEXOES

SELECIONAR PROJETOS
ESTRATEGICOS DE DESIGN

QUAIS OS CRITERIOS PARA
SELECAO DE PROJETOS
ESTRATEGICOS DE DESIGN?

CONHECER 0S CRITERIOS
USADOS PELOS
EXECUTIVOS PARA SELECAO
DOS PROJETOS
ESTRATEGICOS DE DESIGN.

PESQUISA
BIBLIOGRAFICA

ENTREVISTA COM
EXECUTIVOS

COMO 0S CRITERIOS SE
PROPAGAM AO LONGO DO
CICLO DE
DESENVOLVIMENTO E SAD
INCORPORADOS AOS
PROJETOS?

|

REFORMULAGAQ DA

QUESTAO E OBJETIVOS DA —
PESQUISA

12 CICLO

SELECAO DE PROJETOS
ESTRATEGICOS DE DESIGN
AFETAM O PROCESSO DE

DESENVOLVIMENTO?

I

- I

COMO OS CRITERIOS DE ‘
I

TRADUZIR 0S CRITERIOS
EM ATRIBUTOS DE PROJETO
E AGOES NO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS.

PESQUISA
BIBLIOGRAFICA

GRUPOS DE ESTUDO
COM ESPECIALISTAS

COMO REPRODUZIR ESSE
PROCESSO

V

REFORMULAGAQ DA
QUESTAO E OBJETIVOS DA ——
PESQUISA

22 CICLO

Fonte: adaptada de Pozatti (2014)

Figura 7 - Construgcéo da Questédo e Objetivos da Pesquisa

COMO OS CRITERIOS DE
SELECAO SAO TRADUZIDOS
—> EM ATRIBUTOS DE PROJETO
E ACOES NO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO?

PROPOR DIRETRIZES P/
DESDOBRAMENTO DE
CRITERIOS DE SELECAO DE
PROJETOS DE DESIGN EM
ATRIBUTOS DE PROJETO E
AGCOES OPERACIONAIS

ANALISE DOS DADOS
COLETADOS

ANALISE DO METODO
DA PESQUISA

|

RESULTADOS ESPERADOS

IDENTIFICAR OS
CRITERIOS

INVESTIGAR COMO OS
CRITERIOS AFETAM O
DESENVOLVIMENTO

PROPOR DIRETRIZES
PARA TRADUGAO DOS
CRITERIOS PARA O
DESENVOLVIMENTO

3¢ CICLO

Essa etapa de fundamentagcdo teorica levou a constatagcdo de que os

ambientes, tanto empresarial como académico, carecem de informagao quanto
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as diretrizes que norteiam o processo de desdobramento dos critérios para

selecao de projetos.

3.3.3 Planejamento

O planejamento, em interacdo com a fundamentacao teorica, foi elaborado
abrangendo, inicialmente, a convergéncia para definicdo do tema da pesquisa,
0 que foi crucial para que se pudesse estruturar o trabalho. Identificado que a
pesquisa abordaria a definicdo de diretrizes para desdobramento dos critérios
para selecao de projetos estratégicos de design em atributos de projeto e acdes
operacionais, definiu-se a estratégia e o ambiente de desenvolvimento do
trabalho.

A estratégia selecionada usou duas praticas de coleta de dados. Uma, a
aplicacao de entrevistas com executivos para definicdo dos critérios de selecéo,
método também aplicado por Bordley (1998), pois essa técnica d& importancia a
descricéo verbal dos informantes sobre o que eles sabem (GIL, 2008) e era
exatamente esse 0 objetivo — extrair dos executivos o conhecimento que eles
tém acerca do processo e quais 0s critérios sdo considerados importantes para
a selecao de projetos estratégicos de design. E a outra, com grupos de estudos
para o desdobramento dos critérios, por se tratar de reunido de profissionais que
tratam de tematica relacionada as suas areas de atuacdo (PRODANOV,;
FREITAS, 2013). Esse ultimo utilizou como ferramenta o método QFD em seu
primeiro nivel de desdobramento — a Casa da Qualidade, por se apresentar como
uma série de matrizes de gerenciamento e controle voltado para assegurar que
0s requisitos dos clientes estejam firmemente presentes em todos os estagios
de desenvolvimento dos projetos (HURST, 1999).

Na definicdo do ambiente foram selecionadas empresas que possuissem o
design representado no processo de desenvolvimento de produto. As empresas

selecionadas fazem parte do projeto ICD — Inovagédo, Competitividade e Design.

3.3.4 Execucao

A fase de execucdo compreendeu a definicho dos protocolos para
realizacdo das entrevistas, para identificacao dos critérios de selecéo de projetos
estratégicos de design, para a execucdo de grupos de estudo para 0 processo
de desdobramento dos critérios e a compilacdo dos dados coletados. Essa etapa
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inicial ndo contou com a aplicacdo de uma entrevista piloto porque tratou com
altos executivos das empresas e suas agendas ndo comportariam um periodo
de teste. O primeiro contato ja foi utilizado para a aplicagdo da entrevista em seu
formato definitivo.

A coleta de dados se deu com a aplicacdo das entrevistas e a realizacéo
das rodadas de grupo de estudo com a presenca de designers e engenheiros de
desenvolvimento de produtos das empresas participantes. A escolha de
designers se deve a serem estes 0s responsaveis pelo processo e também
porque o foco da pesquisa esta diretamente no processo de selecédo de projetos
de design. Nas rodadas de grupo de estudo n&o houve a aplicagdo de um piloto,
mas a primeira reunido contando com a presenca de todos foi um teste para a
viabilidade da utilizacdo do modelo, em que diferentes empresas estariam
trabalhando em conjunto. Se algum problema surgisse, 0 processo seria
reformulado e o modelo de grupos de estudo contando com especialistas das
empresas individualizadas seria adotado.

A etapa de compilacéo esta relacionada com a analise e interpretacédo dos
dados coletados a fim de organizar o material. Essa analise aconteceu em duas
etapas distintas: a definicdo dos critérios e o desdobramento dos critérios. Na
primeira etapa o autor utilizou-se do formato de quadros para listar todos os
critérios identificados, empresa por empresa, sem que se omitisse nenhum
critério. Os critérios citados, independentemente de terem sido citados por uma
Unica empresa, foram considerados.

A compilacéo referente a segunda etapa, desdobramento dos critérios, foi
desenvolvida com base na intersecdo dos conjuntos resposta. Assim, 0sS
atributos de projeto e acdes operacionais do conjunto resposta do projeto s&o
agueles que apareceram em ambos 0s conjuntos dos grupos separadamente —

0 conjunto interse¢cédo dos conjuntos respostas dos grupos.

3.3.4.1 Identificac&o dos Critérios

Para identificacdo dos critérios optou-se por utilizar a entrevista, que
constitui a técnica de levantamento de dados que da grande importancia a
descricéo verbal dos informantes sobre o que eles sabem (GIL, 2008). O modelo

de entrevista adotado foi ndo padronizado ou nédo estruturado, no qual ndo existe
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rigidez de roteiro. Nesse modelo, o pesquisador pdde explorar amplamente as
questdes, com liberdade para desenvolver a entrevista em qualquer diregao.

A abordagem por meio de entrevistas usou questdes abertas, seguindo um
plano definido e com um forte carater exploratério, o que fez com que as mesmas
nao se prendessem a uma estrutura rigorosa, corroborando o padrao relatado
por Gil (2008b).

A busca pelo entendimento dos critérios considerados para a selecao dos
projetos estratégicos de design se deu pela aplicacédo de entrevistas com altos
executivos das empresas (executivos nivel C). Com o objetivo de fazer uma
andlise qualitativa com a caracterizacdo do ambiente empresarial e,
principalmente, avaliar a percepc¢do dos individuos envolvidos, foi adotado o
modelo de entrevista de Ceribelli (2003). Sete executivos de cinco empresas
participaram no processo. Os executivos convidados pertencem ao grupo de
gestdo estratégica das empresas, com poder de decisdo e participam do
processo de selecao dos projetos estratégicos de design em suas empresas.

As sete entrevistas ocorreram em trés dias, sendo que cinco delas
aconteceram em um s6 dia. Para as duas primeiras entrevistas, o agendamento
foi feito através do contato direto do pesquisador com o executivo e estas
ocorreram em dias diferentes. Para as demais, o pesquisador fez contato com
as secretarias dos executivos, as quais se coordenaram para permitir que todos
pudessem ser entrevistados no mesmo dia, mas individualmente.

O ambiente das entrevistas foi um local fora da area de trabalho dos
executivos. O agendamento foi confirmado com um dia de antecedéncia e houve
auséncia de apenas um profissional, o que elevaria 0 niumero total de entrevistas
para 8.

Os executivos foram entrevistados individualmente por, em meédia, 45
minutos cada um e as entrevistas foram divididas em duas partes.
Primeiramente, foi feita uma apresentacdo do escopo da pesquisa, esclarecido
0 seu propasito e ressaltada a importancia de se focar na selecdo de projetos
estratégicos de design.

Na segunda parte, as entrevistas seguiram um formato aberto e foram

alinhadas com a seguinte questao:
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O que deve ser considerado para

selecionar os projetos estratégicos de design?

O pesquisador deixou que o0s executivos se manifestassem livremente,
interferindo somente para manter a dindmica dos eventos e corrigir eventual
digressdo. Houve uma preocupacdo especial para que ndo fossem sugeridos
assuntos e tampouco fosse direcionada uma resposta. A maior parte das
interferéncias do pesquisador foi para pedir detalhamento de uma determinada
abordagem. Todas as entrevistas foram gravadas com autorizacdo dos
executivos e posteriormente transcritas por uma empresa especializada
contratada e resultaram em sete arquivos gerando um volume de 79 paginas de
dados. De posse das transcricfes, o pesquisador confrontou todos 0s arquivos
das entrevistas contra as gravacdes para assegurar que tudo havia sido
rigorosamente registrado. Na sequéncia, o material foi cuidadosamente avaliado
para identificar os registros de informacéao referentes aos critérios de selecéo de
projetos estratégicos de design.

Primeiramente foram selecionados os critérios que cada executivo citou e
vinculados as justificativas apresentadas nas entrevistas. Na sequéncia, 0s
critérios foram comparados entre empresas, por assunto e pertinéncia para se
criar identificagcbes comuns e, assim, permitir a comparacao. Esse trabalho de
analise e classificacao foi importante para se chegar as informacdes e tabelas

que serdo apresentadas na secao que tratara a avaliacao dos resultados.

3.3.4.2 QFD - Quality Function Deployment

O Quality Function Deployment (QFD) € um método usado na traducéo da
“voz do cliente” em especificagdes técnicas e de engenharia a serem seguidas
durante o projeto de um produto ou servigo (IQBAL et al., 2014). De acordo com
Akao (2004), o QFD proporciona um enfoque especifico para garantir a
qualidade ao longo de cada estagio do processo de desenvolvimento de produto,
comecando com a engenharia e o design.

Sobre os beneficios da aplicacdo do método, Akao (2004) relata que, se
aplicado com critério, o QFD se mostra efetivo em reduzir substancialmente o
tempo de desenvolvimento, pela eliminacdo de grande parte dos problemas
tipicamente encontrados nas etapas iniciais. Carnevalli, Sassi e Miguel (2004)
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afirmam que os beneficios mais importantes sdo o aumento da satisfacdo dos
clientes, a melhoria do trabalho em equipe e a comunicagdo entre areas
funcionais. Essas percepcdoes se complementam e sdo sumarizadas pela
consideracdo de que o QFD é um enfoque importante para aumentar a
satisfacdo do cliente, reduzindo o tempo e, consequentemente, o custo dos
produtos (ZHANG; YANG,; LIU, 2014).

O método QFD apresenta um desdobramento que visa conduzir as
expectativas dos clientes, traduzidas em caracteristicas de projeto e pontos de
garantia da qualidade, a serem usadas ao longo do estagio de producédo. Para
esse propésito, 0 método lanca mao de um conjunto de representacdes graficas,
sendo a primeira delas a “Casa da Qualidade”.

Na Casa da Qualidade as expectativas dos clientes estdo representadas
em caracteristicas de engenharia/design e também em caracteristicas de
componentes, operacdes do processo e requisitos associados com 0 processo
de producéo.

A Figura 8 ilustra o método conhecido como “Casa da Qualidade” (ZHANG,;
YANG,; LIU, 2014) e que representa a primeira das quatro fases de um sistema
tipico de QFD (MEHDIZADEH, 2010).

Figura 8 - QFD: Casa da Qualidade
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Alguns autores apresentam variagcdes quanto aos passos hecessarios para
a aplicacdo do método. Zhang, Yang e Liu (2014) descrevem seis passos para
o preenchimento da Casa da Qualidade, enquanto Mehdizadeh (2010) apresenta
um procedimento composto de nove passos. A Tabela 23 apresenta uma

comparacao entre as duas abordagens.

Tabela 23 - Passos para preenchimento do QFD

Passos Zhang, Yang e Liu (2014) Mehdizadeh (2010)
» . Determinar as necessidades dos clientes
Passo 1 Identificar os clientes
(O QUE).
b ) Determinar as necessidades dos clientes (O Determinar a importancia relativa das
asso
QUE) necessidades.

Determinar a importancia relativa das .
Passo 3 ) Andlise dos concorrentes.
necessidades

Determinar a importancia final das

Passo 4 Andlise dos concorrentes )
necessidades.
b 5 Traduzir as necessidades dos clientes Traduzir as necessidades dos clientes
asso
(COMO) (COMO).
Definicdo de objetivos de engenharia para o N .
Passo 6 ) Definir a relagé@o entre O QUE e COMO.
projeto
Passo 7 - Avaliagao Técnica.
Passo 8 - Definir a relagéo entre COMOs.
Passo 9 - Avaliacdo Técnica Final.

Fonte: o autor (2015).

Observa-se uma grande proximidade entre os procedimentos citados, mas
uma diferenga surge principalmente nas avaliagdes que séo apresentadas entre
etapas. Tais avaliagfes adicionais sdo uma caracteristica da pesquisa de
Mehdizadeh (2010), que acrescenta a consideracdo da concorréncia em todas
as avaliacbes desenvolvidas no processo. A anadlise dos passos para
preenchimento da Casa da Qualidade do QFD sera desenvolvida considerando

a abordagem apresentada por Mehdizadeh (2010), que segue.

Passo 1 — Determinar as necessidades dos clientes (O QUE).
Nessa etapa sao identificados as necessidades e expectativas dos
clientes. Para execucao do passo 1, pesquisas sao aplicadas na
maioria das vezes (CARNEVALLI; SASSI; MIGUEL, 2004).

Passo 2 — Determinacao da importancia relativa das necessidades.
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Esta etapa € desenvolvida também com base em pesquisa, a qual
avalia individualmente as necessidades e expectativas
identificadas e as gradua entre 0-zero (para as extremamente nao
importantes) e 5 (extremamente importantes) (ZHANG; YANG; LIU,
2014). Conhecer a importancia de cada um dos requisitos dos
clientes é essencial para o processo do QFD porque afetara
substancialmente as definicbes dos atributos técnicos de um
produto (MEHDIZADEH, 2010).

Passo 3 — Analise dos concorrentes.
ldentificados os concorrentes de referéncia, avalia-se como se da
o atendimento as necessidades e expectativas dos clientes,
identificadas no passol, em cada um deles.

Passo 4 — Determinar a importancia final das necessidades.
O método de graduacao apresentado no passo 2, focado somente
nos requisitos dos clientes, é contestado por Mehdizadeh (2010)
gue apresenta um modelo para a avaliacdo que considera, além
dos requisitos dos clientes, a presenca da concorréncia. Esse
passo acrescenta o peso da avaliacdo do desempenho dos
concorrentes aos resultados das avaliagdes do passo 2.

Passo 5 — Traduzir as necessidades dos clientes.
Os requisitos dos clientes sao traduzidos em fatores e requisitos de
engenharia/design (COMO) pela equipe técnica (IQBAL et al.,
2014).

Passo 6 — Definir a relagéo entre O QUE e COMO.
A relacéo entre O QUE e COMO é definida utilizando uma escala
gue mede a forga entre ambos, e.g. (0 — 1 - 3 -5) que corresponde
as avaliacbes de NENHUMA, FRACA, MODERADA e FORTE
relacdo (ZHANG; YANG,; LIU, 2014).

Passo 7 — Avaliagdo Técnica.
Avaliacéo técnica considera a analise que € feita sobre a relagédo O
QUE x COMO para estabelecimento dos objetivos do
design/engenharia.

Passo 8 — Definir a relac&o entre topicos COMO
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A avaliacdo de forca entre os topicos COMO da matriz do QFD é
feita considerando as condicbes de apresentarem relagbes
POSITIVA ou NEGATIVA entre si (ZHANG; YANG; LIU, 2014).

Passo 9 — Avaliacdo Técnica Final.

Concluséo da avaliacéo feita sobre os tépicos COMO considerando
a relagéo entre eles e levando em consideragdo a presenca da
concorréncia (MEHDIZADEH, 2010).

N&o muito utilizado pelas empresas no Brasil, apesar de ter reconhecido
seu valor no desenvolvimento de produtos (CARNEVALLI; SASSI; MIGUEL,
2004), o QFD se apresenta como uma importante ferramenta para atender a
satisfacdo dos clientes, reduzindo o tempo de desenvolvimento e o custo de todo
0 processo (ZHANG; YANG; LIU, 2014, CARNEVALLI; SASSI; MIGUEL, 2004,
HURST, 1999).

3.3.4.3 Desdobramento dos Critérios

Para desdobramento dos critérios optou-se por usar a técnica de Grupo de
Estudo pela reunido de profissionais que tratam de tematica relacionada as suas
areas de atuacdo (PRODANOV; FREITAS, 2013). Como ferramenta foi
selecionado o método QFD para o desdobramento dos critérios em acbes
operacionais ou atributos de projeto.

O QFD, por se apresentar como uma série de matrizes de gerenciamento
e controle voltado para assegurar que 0s requisitos dos clientes estejam
firmemente presentes durante todos os estagios do desenvolvimento de projetos
(HURST, 1999), chamou a atencdo do autor para a sua adog¢do no processo de
pesquisa. O QFD oferece um procedimento estruturado para que suas etapas
sejam executadas, gerando para o processo de desdobramento uma sequéncia
l6gica de execucao bem definida. QFD foi a ferramenta de condugé&o do processo
e a Figura 9 apresenta o processo de desdobramento pelo seu uso.

Embora sejam consideradas vérias etapas para a completa aplicacdo do
QFD, e.g. nove no modelo do Mehdizadeh (2010), para efeito dessa pesquisa
serdo considerados somente alguns passos, tais como:

1. Determinar as necessidades dos clientes (O QUE);

2. Traduzir as necessidades dos clientes (COMO);

3. Definir a relacéo entre “O QUE” e “COMOQO?;
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4. Definir a relacédo entre os topicos “COMO?”;

Figura 9 - QFD e o Processo de Desdobramento dos Critérios

L L — -
e
| @ ! Matriz de i
I O I Interagao I
eoe0 1 ’ . :
| aaa . .
| w Matriz “voz do design |
| 0E0'S CRITERIOS
\ OESELECAD  J | sciovescormocuoon stesperscimssnapmoceso .
— e o o e e e - 2 s 3 s s s 5 o w -’

ATRIBUIES
T

L[]
comMo . I

Matriz de Correlagdo .
0O que x Como I

I OES NO PROCESSO

(SENVOIVIU

Matriz “voz do cliente”
O que

ritérios para Selecio de Projetos Estratégicos de Design

-1

Fonte: o autor (2015)

Analisado a Figura 9, os critérios para selecdo de projetos estratégicos de
design sdo assumidos como sendo a “voz do cliente” no processo de
desenvolvimento e essa consideracdo cria um ambiente propicio para a
aplicacdo do método QFD. Apos a aplicacdo do desdobramento obteve-se a
matriz “voz do design/engenharia” composta pelos atributos de projeto e acdes
operacionais no processo de desenvolvimento.

Com relacdo a estruturacdo das equipes de trabalho, objetivava-se o
desenvolvimento de trés grupos de estudo com a participacdo dos designers e
engenheiros de produto de das cinco empresas que participaram na etapa
anterior, a entrevista com o0s executivos. Nem todas as empresas estavam
disponiveis para atender as agendas propostas e ndo houve consenso para
fechamento dos eventos, o que culminou com a néo participagéo de duas das
empresas do grupo inicial.

Essas empresas estavam passando por momentos de fortes demandas,
por estarem exatamente no periodo das feiras dos setores a que pertencem.
Nessa condicéo, os participantes (especialistas) foram divididos em dois grupos
de estudo. Os grupos foram formados considerando a disponibilidade de agenda

de cada um dos participantes, independentemente das empresas.
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Uma reunido inicial, que contou com a participacdo de todos os

especialistas, foi realizada com o objetivo de criar um ambiente de

reconhecimento entre os membros do grupo e proporcionar um entendimento

comum acerca dos critérios individualmente. Os Quadros 1 e 2, a seguir,

apresentam as estruturas dos grupos. Para assegurar o sigilo das informacdes,

os individuos serdo identificados com as siglas P1n e P2n, significando: P =

participante; 1 e 2 = numero do respectivo grupo do qual fez parte; n = numero

sequencial dentro do grupo. Assim, P21 é o participante nimero 1 do grupo de

estudo 2.

Quadro 1 - Participantes do Grupo de Estudo 1

Participante Empresa

Area de Atuacéo

P11

A

Engenharia de Produtos

P12

Pesquisa e Desenvolvimento

P13

Marketing

P14

Design

P15

Desenvolvimento de Produto

P16

Trade Marketing

P17

W W O O O W

Desenvolvimento de Produtos

Fonte: o autor (2015)

Vale ressaltar que as identificagdes A, B e C para as empresas ndo mantém

relacdo com as identificacdes das empresas que participaram da etapa anterior

da pesquisa.
Quadro 2 - Participantes do Grupo de Estudo 2

Participante Empresa Area de Atuacgéo
P21 A Desenvolvimento de Produtos
P22 A Pesquisa e Desenvolvimento
P23 B Engenharia de Produto
P24 A Trade Marketing
P25 A Marketing
P26 B Engenharia de Produto

Fonte: o autor (2015)

Embora as areas de atuacdo das empresas tenham nomes diferentes,

todos os

participantes estdo diretamente ligados ao processo de

desenvolvimento de produtos. Atendendo a agenda da reunido inicial, uma

explicacdo sobre os significados dos critérios de selecdo foi elaborada para
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assegurar que ndo houvesse distorcdo quanto ao sentido dos conceitos, uma
vez que esse entendimento deveria refletir a expectativa dos executivos. As
explicacdes sobre essas expectativas acerca dos critérios foram apresentadas e
discutidas, uma a uma, para cada um dos critérios elencados, com base nas
explicacdes transcritas.

Para inicio da dindmica de grupo de estudos, foram marcadas duas
reunides para cada grupo com intervalos de quinze dias entre elas. J& no
primeiro encontro percebeu-se que seriam necessarios quatro eventos por
grupo, dado a grande numero de itens que estavam sendo gerados pelas
andlises. O intervalo entre as reunifes foi mantido em 15 dias e cada evento
subsequente teve a duracdo de trés horas. Todas as reunides aconteceram em
ambiente especialmente preparado e livre de interrup¢cdo. O agendamento dos
participantes, apos definidas as datas iniciais em reunido, foi feito com apoio do
setor de RH das empresas por meio dos mecanismos de agendamento internos.

Inicialmente houve uma preocupacao sobre a condicdo de colocar trés
empresas juntas para discutir assuntos relacionados com suas politicas de
desenvolvimento de produtos. A percepcao era de que essa abordagem poderia
se caracterizar como uma restricdo, por se tratar de informacao sigilosa ou até
mesmo por constrangimento. Para sanar essa questao, no primeiro evento do
desdobramento dedicou-se uma atencao maior para a validacdo da proposta.
Caso surgisse algum problema que restringisse o bom andamento da atividade,
esse evento seria tratado como teste e 0 modelo individualizando as empresas
seria adotado.

As primeiras sessbes de ambos o0s grupos comegaram com a
contextualizacdo do tema e a revisdo da teoria e aplicacdo do QFD, para
nivelamento do conhecimento e estabelecimento do proposito. Todos o0s
participantes conheciam o método, mas nem todos haviam trabalhado com ele.

A

Figura 10 foi usada para estabelecer as bases para o processo de
desdobramento e inicia a abordagem pelo entendimento de que, tendo como
referéncia o planejamento estratégico, as empresas com seus Presidentes,
Superintendentes e Diretores buscam identificar quais os projetos estratégicos
de design serdo executados. Também com base no planejamento estratégico,
grupos de desenvolvimento de produtos buscam meios de atender a demanda
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estratégica e assim obterem vantagem competitiva para suas empresas. Dentre
varios mecanismos, a

Figura 10 aborda ferramentas e métodos, e.g. 0 apresentado por Vijay
Kumar (2012), uma abordagem estruturada para se direcionar o processo de
inovacao na organizacao.

Fomentando o processo de inova¢cdo com o método adotado, novas ideias
e, portanto, novos projetos sao propostos. A atencdo, no contexto da pesquisa,
€ que esses projetos nascam contemplando atributos de projeto e acdes
operacionais no processo de desenvolvimento, que reflitam os critérios que os

de executivos irdo utilizar na selecdo dos mesmos em um momento posterior

Figura 10 - Contexto da Pesquisa
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Uma vez que o0s projetos apresentem os atributos “desejados” pelos
executivos, maior sera a chance de selecéo. Hipoteticamente, se considerada
uma proposta de projeto de produto que contemple atributos de projeto e agoes
operacionais no processo, espelhando todos os critérios usados para a selecao
de projetos estratégicos de design, ndo importa o grau de importancia, o peso
gue sera dado a um critério ou outro, o projeto sempre sera bem cotado — e em
consequéncia, sera selecionado.

Também, hipoteticamente, quanto maior a quantidade de projetos que

passem pelo funil de projeto com alta aderéncia aos critérios de selecdo de
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projetos estratégicos, tanto maior sera a quantidade de produtos lancados pela
empresa que atenderdo aos objetivos estratégico. Assegurando maior agilidade
no processo de langcamento de produto e chegada no mercado.

ApOs a contextualizacdo e consideracbes, o0s participantes foram
reapresentados aos critérios e, mais uma vez, esclarecidos quanto a estes serem
resultado de um trabalho realizado com seus gestores executivos. Que o0s
critérios espelhavam uma expectativa do grupo que viria aprovar, ou ndo, 0s
projetos submetidos por eles para implantacao.

Nesse momento comecava efetivamente o trabalho do grupo de estudo, a
etapa 1 do processo. O desdobramento da “Voz do cliente” (critérios dos
executivos) na “Voz do design/engenharia” (atributos de produto e acdes
operacionais). Novamente, cada critério era apresentado e avaliado um a um
com base nos textos das interpretacfes dos gestores sobre o que entendiam
acerca do item. As explicacdes serviam para nortear o entendimento e esclarecer
0 contexto em que a justificativa, para cada um dos critérios, havia sido
apresentada.

A dinamica seguiu a forma de brainstorming com o pesquisador atuando
como facilitador, sem participar das discussées. Durante o processo de
desdobramento, as questdes que foram apresentadas para ajudar a traducéo

dos critérios de selecdo em atributos do ambiente de projeto foram:

1) Como o critério CRx pode ser traduzido e estar presente no

desenvolvimento de produtos, considerando o processo e/ou o produto?

2) Como mostrar que o projeto (processo) CRx?

Por exemplo: Como mostrar que o projeto “é Projeto Inovador”?

No caso de as perguntas nado favorecerem uma resposta, ou por se chegar
a um impasse, ou ainda por ter dificuldade de interpreta-las, uma terceira

guestéao foi inserida, como segue:

3) O que fazer para CRx?
Por exemplo: O que fazer para “Fortalecer Imagem da Marca”?
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Cada especialista, em sua resposta, sugeria um atributo de produto ou
acado operacional a ser considerado no processo para refletir o critério de sele¢édo
em discussdo. A medida que as sugestdes eram apresentadas, o facilitador
tomava nota em um quadro virtual, utilizando um computador conectado a um
projetor. Apos duas ou trés rodadas de sugestfes comecava a discussao sobre
cada uma delas, validando-as, rejeitando-as ou eventualmente combinando-as
umas com as outras. Ao final das discussoes, o0s itens sugeridos eram inseridos
na matriz do QFD, exibida no quadro virtual.

Essa analise limitava-se a avaliar os elementos relacionados a um unico
critério de cada vez. A avaliagdo transversal, entre critérios, fez parte de um
momento posterior, identificado como “Analise de Relagdo”, que confrontou
todos os itens da “voz do cliente” com todos os itens da “voz do design”. A Figura
11 apresenta a sequéncia utilizada para o desdobramento.

Na etapa 2 foram analisadas as rela¢des entre os critérios e os atributos de
projeto e as acgdes operacionais. Essa avaliacéo foi feita na base nxm, na qual
todos os itens (m) de atributos ou acdes operacionais (voz do design) foram
confrontados com todos (n) os critérios de selecao de projetos estratégicos (voz
do cliente) e as relagbes foram avaliadas, fortes (v) ou fracas (x), quando
existentes. A condicao de relacao de intensidade média néo foi considerada por
se tratar de niveis muito subjetivos de avaliacdo. Na auséncia de relacdo entre
0s itens, nada era assinalado.

Essa etapa transcorreu na forma de discussdes para a formatacado do
resultado. A definicdo da relacdo forte, fraca ou inexistente sempre foi
identificada pelo voto da maioria. Eventualmente a unanimidade se estabelecia,
mas esse nao foi o propdsito dos eventos.

Durante a dindmica com o0s especialistas, todas as discussdes foram
pautadas pelo esclarecimento dos pontos de vista com base nas declaragcbes
dos gestores. Essa etapa culminou com a geracdo da matriz de relacdo entre os
‘O QUE”, definidos pelos executivos e os “COMO”, sugeridos pelo
design/engenharia.

Na etapa 3 focalizou-se na avaliacdo das interacbes entre os itens
representando a “voz do design/engenharia”, considerando a condicdo de ser
uma relagao positiva ou negativa e atribuidos os sinais “+” e “-“, respectivamente.

Em um projeto de produto utilizando o QFD, as consideragdes feitas na analise
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de inter-relacdo estdo baseadas no que acontece com as caracteristicas

técnicas, quando uma melhoria € aplicada em uma delas individualmente.

Figura 11 - Processo de Desdobramento’
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Relagdo
Etapa3 > Atributos X
Atributos

Fonte: o autor (2015)

Etapal

No caso de caracteristicas com relacdo positiva (+), a melhoria em uma
caracteristica se reflete, da mesma forma, em melhoria na outra. Contrariamente,
considerando caracteristicas com relacdo negativa (-), uma melhoria em uma
caracteristica se reflete na outra como uma deterioracdo (ZHANG, F.; YANG;
LIU, 2014). A avaliacao foi feita na base nxn, na qual todos os “n” itens da “voz
do design” foram confrontados entre si.

Os dois niveis subsequentes do QFD buscam o desdobramento do
entendimento do design/engenharia em informacdes de qualidade e producao
respectivamente, com 0s quais essa pesquisa ndo busca aderéncia. Também,
esses processos, qualidade e producdo, ndo estdo contemplados no escopo
desse trabalho, por isso ndo seréo abordados. A Figura 12 mostra a configuracéo

utilizada para o QFD.

7 Na representac3o foi utilizado o termo “Atributo” em substituicdo aos termos “Atributos de Projeto e
AcGes Operacionais”, para simplificacdo da figura.
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Figura 12 - QFD para desdobramento dos Critérios — Casa da Qualidade

Matriz de
Interacao

Matriz “voz do design”
COMO

Atributos de produto ou a¢des operacionais no processo

Matriz de Correlagao
O que x Como

Matriz “voz do cliente”
O que

Critérios para Selecdo de Projetos Estratégicosde Design

Fonte: o autor (2015)

Como esse processo foi desenvolvido considerando dois grupos de estudo,
duas listas de atributos e acbes operacionais foram disponibilizadas, o que
dificultaria o processo de convergéncia na analise dos resultados. Como
previsto, as duas listas foram agrupadas, gerando o conjunto CRP — Conjunto
Resultado do Projeto, pela intersecdo dos dois conjuntos de resultados dos

grupos, como mostrado na Figura 13.

Figura 13 - Conjunto Resultado do Projeto

Grupo 1 Grupo 2
Atributos e Atributos e

Acdes

Operacionais

Fonte: o autor (2015)
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Esse agrupamento gerou uma lista dos atributos e acdes operacionais que
foram comuns aos dois grupos de estudo. A lista sera apresentada na se¢do com
os resultados das dinamicas. Durante as oito sessdes dos dois grupos de estudo,
todas as reunibes foram gravadas com autorizacdo dos especialistas e
posteriormente transcritas. O material gerado constitui um acervo de
aproximadamente 24 horas de gravacédo. A transcricdo do material foi feita pelo
pesquisador e focou nas descricbes que os especialistas faziam para explicitar
seus entendimentos quanto aos significados dos itens do desdobramento. Essas
transcricdes, parciais, portanto, resultaram em 2 arquivos gerando um volume
de 21 paginas de dados. Essas informacdes serdo apresentadas na sec¢ao que
trata da avaliacédo dos resultados.

3.3.5 Concluséo

A etapa de conclusdo compreende duas etapas relacionadas com a
redacdo e apresentacédo dos resultados da pesquisa. A etapa de redacao trata
de formatar definitivamente o material de registro da pesquisa, a dissertacao.

A etapa final, com a apresentacdo dos resultados, contara com a
disponibilizagéo da dissertacdo para a comunidade académica. Posteriormente
a defesa da dissertacdo, sera redigido um artigo técnico apresentando 0s
resultados, complementando, assim, o artigo inicial publicado (BENEDETTO;
BERNARDES; VAN DER LINDEN, 2015), que tratou da identificacdo de critérios
para selecdo de projetos estratégicos de design.

O cronograma apresentado no Quadro 3 norteou o desenvolvimento da

pesquisa.
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Quadro 3 - Cronograma de Execucéo da Pesquisa
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4 RESULTADOS

Esse capitulo apresenta os resultados referentes as analises feitas sobre o
conteddo das entrevistas com os executivos e o desdobramento dos critérios nos
grupos de estudo. Com base no resultado da primeira etapa, entrevistas com
executivos, foi redigido um artigo técnico e publicado na edicdo Maio/Agosto
2015 do periodico JMPM — Journal of Modern Project Management, Canada
(BENEDETTO; BERNARDES; VAN DER LINDEN, 2015).

4.1 Compilacédo do Resultado das Entrevistas

Sete executivos® representando cinco empresas participaram das
entrevistas. As empresas, que serao identificadas por A, B, C, D e E, foram
representadas por seus altos executivos, que serdo tratados por CXO1, CXOg,
CX0Os3, CX04, CXOs, CXOs € CXO7.

As empresas participantes sao todas desenvolvedoras de produtos.
Atuantes no mercado de bens de consumo, nos ramos de ferramentas manuais,
utensilios de limpeza, jogos e brinquedos, calcados, utilidades domésticas,
essas empresas se situam entre as maiores dos seus segmentos e contam com
tecnologia de fabricacéo de vanguarda e profissionais altamente qualificados. As
empresas tém abrangéncia internacional. A seguir, a compilacdo das

informacdes colhidas nas entrevistas.

4.1.1 Resultado da Entrevista na Empresa A

A entrevista na empresa A foi conduzida com o Diretor de Operagdes CXO:.
Primeiramente, o entendimento sobre 0 que vem a ser um projeto estratégico
apresentado por CXO:1 acrescenta as variaveis tempo e mudanca de
posicionamento a definigdo de Hauc e Kova¢ (2000) e Medaglia et al. (2007),
quando ele cita que “por estratégico eu entendo como um projeto que demanda,
talvez, um periodo de tempo maior e que coloca a empresa em um outro nivel,

um outro posicionamento”.

8 Com intuito de assegurar o sigilo das informacdes, todos os executivos e executivas

serdo tratados por executivo, independente do género.
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Ao declarar “o nosso plano estratégico, ou operacional, se inicia com uma
necessidade de faturamento, para que se consiga suprir todas as necessidades
da empresa e ter um resultado que possa alavancar a empresa para o futuro”,
CXO: caracteriza o planejamento estratégico como plano operacional. Da
mesma forma, ao afirmar que "existem os projetos de lancamento de produtos
que eu diria até que sdo operacionais. Sao aqueles que a gente j4 conhece e
que vao alavancar uma necessidade de aumento de venda“, CXO1 declara que
0S projetos tratados para se alcancar 0s objetivos apresentados no planejamento
estratégico sdo chamados de projetos operacionais. Todavia, para efeito dessa
dissertacdo, tais projetos caracterizados como operacionais em A serdo
abordados como estratégicos.

Os critérios para selecao dos projetos estratégicos de design, identificados

na empresa A, sdo apresentados no Quadro 4.

Quadro 4 - Critérios para sele¢do de projetos empresa A

Evidéncia Critério Identificado Caodigo

Considera o grau de inovagcdo do projeto. CXO1l observa que
“...inovagdo de produto considera o que ele [produto] oferece de .
) S Projeto Inovador CR1
diferente para o mercado para justificar o langamento. Como entrante

sempre tem que agregar algo novo.”

Avalia a viabilidade econdémica do projeto. CXO1 acrescenta que “...na Retorno Sobre

duvida entre dois projetos, a taxa de retorno é critério usado para a ) CR2
Investimento

decisao”.

Nessa avaliagdo, CXO1 pondera que “...0 prego ndo pode ficar Lo

diferente do mercado”. i i i i Custo Objetivo CR3
De acordo com CXO1, “...o design tem que agradar o cliente...” e “... a

aparéncia tem que ser, no minimo, igual nosso concorrente...”. Como

se trata de um critério baseado no feeling, CXO1 reforga que “...& Design CR4

recomendado muito cuidado nessa avaliacdo, pois ndo se tem como

medir.”

Nessa avaliagdo, CXO1 acrescenta que é necessaria uma “... pesquisa . -
30, q pesq Posicionamento

prévia para avaliar se a empresa esta realmente entendendo o seu CR5

. . ) , Estratégico
posicionamento com referéncia ao produto que estad sendo proposto.

Avalia se o projeto se presta, de acordo com CXO1, para “...bloquear L, . .
prel P P a Estratégia de Bloqueio CR6

a entrada e/ou expansao de concorrentes.”

De acordo com CXO1, esse critério avalia se o projeto dara respaldo

para “...crescer com a base de clientes” e avalia também se “...o projeto Market Share CR7

pode situar a empresa em um melhor posicionamento no mercado.”
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(continuacao)

Evidéncia Critério Identificado | Cdédigo

Conforme CXO1, deve-se considerar que “...se o produto € muito

inovador, vocé tem que divulgar muito bem no mercado sob pena de

- ] ] Orcamento CR8
néo gerar a demanda esperada.... e tem que investir em produto,
divulgagao, distribui¢édo.”
Segundo CXO1, “...o principal critério para se entrar em um projeto .
9 ) Tecnologia CR9

estratégico é agregar tecnologia para a empresa A.”

Fonte: o autor (2015)

4.1.2 Resultado da Entrevista na Empresa B

Na empresa B a entrevista foi conduzida com o diretor superintendente
CXO2. Com base nas declaragdes “o ciclo de vida € muito curto, entdo a gente
nao tem tempo habil para testar tudo” e “...é aquela coisa, um jogo de erro e
acerto o tempo inteiro...” CXO:2 explica a dindmica do mercado em que a empresa
B atua, e apresenta a necessidade de adotar critérios que permitam uma selecao
rapida dos projetos estratégicos de design e que assegurem alto grau de
assertividade. Nesse ambiente, CXO:2 afirma que “poderia resumir assim: tudo
gue é realmente novo € projeto estratégico, algo diferente do que a gente vinha
fazendo” e “o principal, eu diria, tem que ser algo diferente do que t4 no
mercado”. I1sso explica a importancia que é dada para os projetos da empresa e
identifica como estratégico todo projeto que apresente inovacao para o mercado.

Os critérios para selecao dos projetos estratégicos de design, identificados

na empresa B, sdo apresentados no Quadro 5.

Quadro 5 - Critérios para sele¢éo de projetos empresa B

Evidéncia Critério Identificado Cdédigo

Todo projeto tem que apresentar algum grau de inovagdo com rela¢éo
aos produtos do mercado. Segundo CXO02, “...o principal eu [CXO2] .

B ] ) o Projeto Inovador CR1
diria, tem que ser algo diferente do que esta no mercado, entao isso é

uma coisa que a gente sempre se preocupa...”

Segundo CX02, “...tem um pré custo, que a gente chama, que é o
custo alvo...” e “...a gente ja tem em mente, pelo estilo do produto, por L.
Custo Objetivo CR3

similares que tem no mercado, uma ideia de qual seria o precgo ideal

do produto.”

O projeto tem que ser bonito. CXO2 acrescenta que “...retine venda,
marketing, produgéo para fazer a sele¢é@o dos produtos, dos modelos Design CR4

mais bonitos da linha.”
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(continuacao)

Evidéncia Critério Identificado Cédigo

Segundo CXO2 “...a gente tem que cuidar muito desses dois pilares Posicionamento

principais: qualidade e conforto..., o terceiro pilar hoje ..., a gente fala, CR5

moda.” Estrategico

Para selecdo dos projetos CXO2 acrescenta que “...a gente tem que .
¢ prol 9 Producgéo CR10

ver a viabilidade produtiva também.”

Eventualmente um projeto néo se viabiliza pelos outros critérios, mas
se justifica pelo efeito fortalecedor da marca. Vejamos o que CXO2
comentou a esse respeito: “... s6 que talvez o custo de vocé néo ter Imagem da Marca CR11

algo carregando, levantando a imagem da tua marca, vocé nao

consegue mensurar, vai ser muito maior a médio e longo prazo.”

Fonte: o autor (2015)

4.1.3 Resultado da Entrevista na Empresa C

Na empresa C a entrevista foi conduzida com o diretor superintendente
CXOs3 e o diretor comercial CXOa4. Ao abordar os projetos estratégicos de design,
CXOs apresentou uma visdo muito peculiar, em que reforca a aderéncia dos
projetos estratégicos ao proposito estratégico da companhia ao citar que
“estratégico € o que obtém vantagem competitiva, vamos dizer, é aquele que
vocé pode perder muito facil a sua vantagem e pode se ganhar muito facil a
vantagem. lIsso € estratégico”. Ja CXOs reforca a adesdo dos projetos
estratégicos de design a vocagdo da empresa ao declarar que “quando se
analisa candidatos a projetos estratégicos de design “a gente pondera alguns
fatores como o sentido que esse produto, essa linha ou esse projeto, tem dentro
do nosso portfélio” e,“as vezes, surge o0 projeto que daria para fabricar, esta
dentro do nosso tipo de equipamento, teria um custo até competitivo, mas foge
completamente da nossa vocacgéo...”

Os executivos foram unanimes em considerar a aderéncia ao
posicionamento estratégico da empresa como diretriz a ser seguida, como pode-
se observar nas citagdes de CXOs “...a gente procura, atualmente, se situar
dentro da nossa linha e intensificar a produtividade desses itens”, e de CXOa4
“...entdo ndo adianta a gente pensar que essa area se encaixaria dentro da

nossa forca de distribuicdo, que seria facil de vender, que a gente até poderia
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fazer para vender ou comprar. Ndo. Nao estad dentro da grade, ndo vamos

trabalhar...”

Os critérios para selecao dos projetos estratégicos de design, identificados

na empresa C, sdo apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 - Critérios para selegdo de projetos empresa C

Evidéncia

Critério Identificado

Caodigo

Conforme CXO3, “nés buscamos desenvolvimento de projetos que
criam real qualidade ou funcionalidade nos produtos... Nao da para
comecar a reduzir muito para o lado do preco, do custo e abandonar o

desenvolvimento de inovagdes...”

Projeto Inovador

CR1

Conforme CXO4, ap6s identificado que o projeto terd viabilidade
técnica, através da equipe de design “...a gente comega em um pré-
projeto a montar cenarios de custo, ou seja, quando que custaria para

nés termos isso [o projeto implementado]?”

Custo Objetivo

CR3

Diretrizes estratégicas sdo clausulas de barreira e ndo podem ser
contrariadas. CXO4 chama essas diretrizes de critérios e afirma que
“...alguns critérios ja desqualificam uma pré-ideia antes de ir para um

pré-projeto...”

Posicionamento

Estratégico

CR5

Eventualmente um projeto é implementado para complementar uma
linha e assegurar o dominio de um segmento. De acordo com CXO4,
“...a gente toma esse tipo de decisdo de complementaridade de linha
para mostrar a relevancia que aquilo [produto] tem para servir de
barreira de entrada. As Unicas decisbes desse tipo sdo por estar

atrelado a uma politica de defesa de espaco.”

Estratégia de Bloqueio

CR6

De acordo com CXO3, “[o projeto do produto] da um reflexo de
qualidade para a marca e a0 mesmo tempo mantém Varios outros

produtos em uma linha de oferta ...”

Imagem da Marca

CR11

CXO3 reforga a atengdo com a cultura quando cita que “apesar de o
produto ser considerado o melhor, mas nao sei se esta muito na cultura
do consumidor...”, jA CXO4 pondera que “muitas vezes o projeto ndo
desenvolve exatamente por ndo considerar, a cultura, ..., 0 consumidor

com cultura diferente”.

Cultura

CR12

Conforme citado por CXO3 “...nossos produtos sdo de consumo
popular e representam, até certo ponto, para o consumidor, um prego
baixo...” e “...nés temos que criar a ideia, para o mercado, que o

consumidor precisa se utilizar de produtos de melhor qualidade.”

Valor ao Consumidor

CR13

De acordo com CXO3, “...nés buscamos desenvolvimento de projetos
que tenham sustentabilidade, ou seja, produtos que venham a ser mais

consumidos.”

Sustentabilidade

CR14

Segundo CX03, “...estamos trabalhando em uma certa verticalizagao
nos produtos estratégicos...” e “...0 projeto busca ndo s6 um design,
uma melhoria de funcionalidade, como ele busca até a obtengéo de um
dominio de todos os componentes, ou seja, hdo se tornar tdo

“«

dependente...”, com isso, “..ter, nesses produtos estratégicos, o

dominio da situacédo e com isso obter essa vantagem no mercado...”

Independéncia de

Producéo

CR15
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(continuacao)

Evidéncia Critério Identificado Cédigo

Quando CXO4 observa que, “eu [CXO4] coloco muito peso nos
critérios de integracgao, relevancia, complementaridade, dentro do que
a gente trabalha’, fica estabelecida a necessidade de se buscar | Sinergia com Portfélio CR16
sinergia com a linha de produtos atuais e “...integrar nosso portfélio,

nossa forga de vendas, distribuicdo e marketing...”.

Considerado de alta relevancia, CXO4 esclarece que “...sempre cobro
da equipe que eles avaliem o fator de fungéo e utilidade e por isso | Design Forma-Funcao CR17
necessidade ou desejo”.

Fonte: o autor (2015)

4.1.4 Resultado da Entrevista na Empresa D

Na empresa D a entrevista foi conduzida com o diretor superintendente
CXOs. Ao abordar os projetos estratégicos de design, CXOs ponderou que “...0s
projetos sdo importantes para melhorar imagem, melhorar o volume, reforcar o
conceito de marca...” e reafirmou que “...a empresa D tem um posicionamento
mais premium, privilegiando o design e a qualidade, sempre buscando
diferenciacao...”. “Ja € uma cultura da empresa, muito forte, o foco no design...”.
Dada a importancia dos projetos para a empresa D, CXOs declarou: “...eu
mesmo acompanho, junto com o pessoal de desenvolvimento, os projetos...
entdo eu acompanho de cima todo o detalhamento, [fico] em cima de tudo aquilo
que € combinado nas reunides e estipulado para lancamentos do ano.”
Considerando o0s projetos estratégicos, CXO5 acrescentou que essa
classificacéo é atribuida a um projeto “ toda vez que a gente resolve desenhar o
produto, porgue cada produto que a gente agrega na linha tem que representar
bem a marca...”

Os critérios para selecao dos projetos estratégicos de design, identificados

na empresa D, estdo apresentados no Quadro 7.

Quadro 7 - Critérios para selecéo de projetos empresa D

Evidéncia Critério Identificado Cédigo

Segundo CXO5, ao olhar para um projeto de produto deve-se
questionar se ..o produto ¢ diferente, é mais bonito, ¢ mais forte..., Projeto Inovador CR1

tem que ter uma identidade...”.

Conforme exposto por CXO5, “..ai se calcula o retorno desses Retorno Sobre

investimentos, pois o projeto tem que apresentar retorno...” atendendo CR2

R . Investimentos
a expectativa da empresa.
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(continuacao)

Evidéncia Critério Identificado Cédigo

A andlise que se faz, segundo CXO5 depende “...do tamanho do
projeto. A gente utiliza todas as ferramentas: pesquisa de mercado
consumidor, agéncias de pesquisa, utilizamos a nossa prépria equipe

indo na casa dos consumidores, utilizamos a equipe de merchandising

o _ o _ Custo Objetivo CR3
para verificar o que existe de concorréncia, pre¢os praticados no ponto
de venda, fotos, etc. Entdo, antes de partir para o projeto, a gente
procura se cercar do maximo de dados e quando esses dados sdo
vantajosos para nés claro que a gente vai em frente...”
Considerado como sendo um critério muito forte, CXO5 reafirma que .
Design CR4

“...0 produto tem que ter um bom desenho...”

Confi it CXO05, “... Dt ici t ..
onforme exposto por a empresa D tem um posicionamento Posicionamento

mais premium, privilegiando o design e a qualidade... sempre CR5

buscando diferenciagao...” Estrategico

Tanto na produgdo como na compra de itens, CXO5 explica que
”...[sempre] busca o produto que encaixa, que possa colar bem na Imagem da Marca CR11

nossa [da D] marca.”

A andlise que se faz, segundo CXO5 depende “...do tamanho do
projeto. A gente utiliza todas as ferramentas: pesquisa de mercado
consumidor, agéncias de pesquisa, utilizamos a nossa prépria equipe
indo na casa dos consumidores, utilizamos a equipe de merchandising
- i . i Valor para Empresa CR18
para verificar o que existe de concorréncia, pregos praticados no ponto
de venda, fotos, etc. Entdo, antes de partir para o projeto a gente

procura se cercar do maximo de dados, e quando esses dados sao

vantajosos para nés claro que a gente vai em frente...”

Fonte: o autor (2015)

4.1.5 Resultado da Entrevista na Empresa E

Na empresa E a entrevista foi conduzida com o diretor financeiro CXOs € 0
diretor de planejamento e gestdo estratégica CXO7. Antes de fazer uma
abordagem sobre projetos estratégicos, CXOs fez questdo de contextualizar o
ambiente de atuagdo, chamando essa abordagem de posicionamento

[

estratégico, e acrescentou: “...esse posicionamento estratégico diz em que
setores a empresa atua, em que setores ela ndo quer atuar, ele define quem é o
tipo de cliente da empresa, ele define as caracteristicas dos produtos, os
atributos de valor que os produtos devem ter, 0s canais que esses produtos
devem ser comercializados e as regides geograficas que a empresa atua...”.
Voltando aos objetivos estratégicos, CXOs acrescentou que “...se 0s projetos
atendem aos objetivos estratégicos, eles sdo considerados projetos
estratégicos...”. Focando no contexto estratégico de projetos, CXO7 descreve

que tais projetos devem compor um “...conjunto de iniciativas que de fato sejam
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estratégicas do ponto de vista de repensar 0 negocio, repensar a estrutura,

repensar o futuro, os caminhos para chegar em algo mais audacioso...”.

Os critérios para selecao dos projetos estratégicos de design, identificados

na empresa E, sdo apresentados no Quadro 8.

Quadro 8 - Critérios para selegdo de projetos empresa E

Evidéncia

Critério Identificado

Caodigo

CXO7 pondera que “...sempre teve o conceito estabelecido aqui de ser
uma empresa inovadora, isso era um dogma, mais em algumas
unidades do que outras, mas a gente tinha esse dogma de ser uma

empresa inovadora...”

Projeto Inovador

CR1

CXO6 sugere que qualquer “...produto que estiver sendo desenvolvido,
ele necessariamente precisa estar enquadrado com o posicionamento

estratégico da unidade...”.

Posicionamento

Estratégico

CR5

Segundo CXO8, “...¢ uma analise que eu [CXO6], por exemplo, como
diretor financeiro, fago, sempre na hora que eu vou aprovar, que é
analisar se esse projeto tem verba orgada ou nao... projeto que ja foi
planejado no ano anterior, foi colocado no orcamento, ele teria, na

minha opinido, mais prioridade.”

Orcamento

CRS8

De acordo com CXO6, “...a gente usa um critério bastante simples, nos
consideramos que projetos acima de 100 mil reais, séo considerados

projetos estratégicos...” e “...tem que passar pelo roadmap, obrigatério,

ou seja, ele ndo vai seguir sem que exista um estudo preliminar.”

Investimento

CR19

CXO7 explica que eventualmente ha concentracdo de projetos de
determinada natureza, desequilibrando a grade de projetos
estratégico, por exemplo, “..tenho projeto de inovagédo, de
crescimento, de colocar capacidade instalada, eu tenho projeto de
reducdo de custo... olha 90 % dos projetos que eu tenho sdo de

reducéo de custo, ndo tem nada de projeto de inovagéo...”

Grade Estratégica

CR20

CXO06 avalia a quantidade de objetivos estratégicos atendidos, pois
“...muitas vezes, um projeto, vocé classifica ele dentro de um objetivo
estratégico, mas vocé consegue enxergar ele atuando em outros

objetivos estratégicos.

Objetivo Estratégico
Atendido

CR21

CXO7 pondera que “...todo projeto estratégico deveria entrar no nosso
roadmap, estar ali cadastrado, estar ali avaliado...” quanto a “...andlise
de retorno financeiro, passando por contébil, passando por seguranca,
passando por andlise de risco enfim, uma série de analises e analise

estratégica é uma delas...”

Aprovacgéo no workflow

CR22

Fonte: o autor (2015)

4.2 Discussao dos Resultados sobre os Critérios Identificados

Para a selecdo de projetos estratégicos, considerando a abrangéncia dos

projetos, por se proporem a solucionar um ou mais objetivos estratégicos

(MEDAGLIA et al., 2007) e a ser o veiculo de transicdo entre uma estratégia e
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sua implementacdo (HAUC; KOVAC, 2000), o envolvimento dos diversos setores
da empresa deve ser igualmente abrangente. Direcionando essa abordagem
para o contexto dos projetos estratégicos que se referem a disciplina do design,
a consideracao se avulta, pois, requer um entendimento sobre os efeitos do
design nos resultados da organizacdo. Nesse caso, uma abordagem holistica
(WHYTE et al., 2003) do negdcio, para a identificacdo destes projetos, se torna
imprescindivel.

O processo de selecdo de projetos estratégicos deve, primeiramente,
acolher determinados critérios (DUTRA et al. 2014, CHEN et al., 2003), os quais
demandam, em um nivel intermediario do processo, o atendimento das
necessidades e expectativas dos varios setores da empresa. A selecdo de
projetos estratégicos e o consequente gerenciamento da execucao durante o
ciclo de vida de cada um é uma importante atividade organizacional (ARCHER;
GHASEMZADEH, 1999), pois tratam as demandas setoriais que refletem o
direcionamento estratégico da companhia.

A Figura 14 mostra o relacionamento entre a demanda apresentada aos
departamentos da empresa, sob a forma de objetivos estratégicos, e a
consequente adocao de projetos. Esses projetos, que sdo a forca motriz para se
obter os resultados desejados, sdo implementados apds a autorizacdo ser dada
pela alta gestdo executiva (e.g., o CEO). O que se obtém com tal modelo de
gerenciamento € a criacdo de valor empresarial (KERZNER, 2012) por meio da
construcdo de um artefato organizacional de valor inovador.

A Figura 14 denota a existéncia de uma relagéo entre objetivos e projetos
estratégicos tal que um objetivo pode ser atendido por um ou mais projetos e um
projeto, por sua vez, pode atender mais que um objetivo estratégico. Também,
na Figura 14 esta representado que, obrigatoriamente, 0s projetos estratégicos
de design tém que estar alinhados com a visédo da gestéo executiva, a qual fara

a selecao dos projetos de design segundo seus critérios (filtros).
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Figura 14 - Projetos e a consecucao de objetivos estratégicos
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Fonte: o autor (2015)

Considerando que cada setor da empresa tem suas proprias caracteristicas
e, muito provavelmente, a sua interpretacdo do que €, o que define e,
principalmente, qual o propésito de um projeto estratégico de design, faz-se
necessario a consolidacao de tal entendimento sempre tomando por referéncia
as orientacdes estratégicas da gestdo executiva da organizacao.

A Figura 15 apresenta a relacdo dos 22 critérios, identificados como

importantes para a selecao de projetos estratégicos de design, e as empresas.

Figura 15 - Critérios x Empresas

Critérios
CR1 |CR2|CR3|CR4|CR5|CR6| CR7 |CR8| CR9 [CR10|CR11|CR12|CR13| CR14 |CR15|CR16|CR17|CR18|CR19|CR20|CR21|CR22
Al X X X X X X X X X
8 (8] x x| x| x x | x
5 (c] x X x| x x [ x x| x x| x[x
Elb] x [ x[x[x]x X X
E| X X X X X X X
CR1 |Projeto Inovador CR2 [Retorno Sobre Investimentos CR3 [Custo Objetivo
CR4 |Design CR5 [Posicionamento Estratégico CR6 |Estratégia de Bloqueio
CR7 [Market Share CR8 [Orgamento CR9 |[Tecnologia
CR10|Producdo CR11 |Imagem da Marca CR12|Cultura
CR13 [Valor ao Consumidor CR14 |Sustentabilidade CR15 |Independéncia de Produgdo
CR16 |Sinergia com Portfdlio CR17 [Design Forma-Funcgdo CR18|Valor para Empresa
CR19 |Investimento CR20 [Grade Estratégica CR21 |Objetivo Estratégico Atendido
CR22 |Aprovagdo no Workflow

Fonte: o autor (2015)

Analisando os critérios na Figura 15, verifica-se que ha aderéncia aos
conteudos apresentados na literatura, e.g. Mohanty (1992) que trata da selecéo
de projetos de carater geral distribuindo os critérios em “Intrinsic criteria”,
tratando de recursos, experiéncia, atitude e tempo; e “Extrinsic criteria”,
abordando risco, mercado, politicas e tecnologia, tem na parcela “Extrinsic

criteria”, com excecdo do critério “politicas”, todos os seus outros critérios
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referenciados. Voltando a analise para tipos especificos de projetos, observa-se
que boa parte dos critérios identificados nessa pesquisa também aparecem
distribuidos entre os diversos conjuntos de critérios tratados, eventualmente com
outras identificacbes, mas com o mesmo propasito. Ver, por exemplo Okpala
(1991), dentre outros, que trata de projetos de construcdo avaliando capital,
economia, politica, retorno, viabilidade e competitividade do projeto. Embora
presente nos conjuntos, a conjunto de todos os critérios identificados nao faz
parte de um Unico modelo de referéncia.

A Tabela 24 apresenta a relacdo completa dos critérios identificados nas

entrevistas e suas relagdes com os conjuntos de critérios estudados da literatura.

Tabela 24 - Critérios ldentificados x Autores

Critério identificado Referéncias da literatura

CR1 - Projeto Inovador (DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),

(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014), (MOHANTY, 1992),
(OKPALA, 1991), (PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007), (JIANG;
KLEIN, 1999b), (BORDLEY, 1998), (ARCHER; GHASEMZADEH,

CR2 - Retorno Sobre Investimento

1999),
(OKPALA, 1991), (BADRI; DAVIS; DAVIS, 2001), (JIANG; KLEIN,
CR3 — Custo Objetivo 1999b), (BORDLEY, 1998), (ARCHER; GHASEMZADEH, 1999),

(MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013).

CR4 - Design

(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014), (SCHENKL et al., 2013),
(MEADE; PRESLEY, 2002),

CR6 — Estratégia de Blogueio (JIANG; KLEIN, 1999b), (MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013).
(MOHANTY, 1992), (OKPALA, 1991), (JIANG; KLEIN, 1999b),
(MEADE; PRESLEY, 2002), (MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013).
(CHENG; LI, 2005), (PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007),
(BADRI; DAVIS; DAVIS, 2001),

CR5 — Posicionamento Estratégico

CR7 — Market Share

CR8 — Orgamento

CR9 - Tecnologia (MOHANTY, 1992), (CHENG; LI, 2005), (JIANG; KLEIN, 1999b),
CR10 - Produgéo (MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013).
CR11 - Imagem da Marca (RENGARAJAN; JAGANNATHAN, 1997),

CR12 — Cultura

(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014), (OKPALA, 1991),

CR13 — Valor ao Consumidor (PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007), (BADRI; DAVIS; DAVIS,
2001), (MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013).
CR14 — Sustentabilidade (MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013).

CR15 — Independéncia de Producéo

(RENGARAJAN; JAGANNATHAN, 1997), (DUTRA; RIBEIRO; DE
CR16 — Sinergia com Portfélio CARVALHO, 2014), (SCHENKL et al., 2013), (MEADE; PRESLEY,
2002), (MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013).

CR17 — Design Forma e Fungéo
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(continuacao)

Critério identificado Referéncias da literatura

(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014), (CHENG,; LI, 2005),
(OKPALA, 1991), (PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007), (BADRI;
DAVIS; DAVIS, 2001), (JIANG; KLEIN, 1999b), (BORDLEY, 1998),
(MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013).

(RENGARAJAN; JAGANNATHAN, 1997), (DUTRA; RIBEIRO; DE
CARVALHO, 2014), (MOHANTY, 1992), (SCHENKL et al., 2013),
CR19 - Investimentos (OKPALA, 1991), (PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007), (BADRI;
DAVIS; DAVIS, 2001), (JIANG; KLEIN, 1999b), (MESSERLE; BINZ;
ROTH, 2013).

CR18 — Valor para Empresa

CR20 - Grade Estratégica
CR21 - Objetivos Estratégicos Atendidos (CHENG; LI, 2005), (JIANG; KLEIN, 1999b),
CR22 — Aprovagéo no Workflow

Fonte: o autor (2015)

A Tabela 24 mostra que a maioria dos critérios é respaldados por conjuntos
tratados na literatura, todavia, observa-se que os itens especificos de design,
como ja havia sido identificado anteriormente, ndo aparecem em nenhum
conjunto da literatura, e.g., CR4 — Design, CR17 — Design Forma e Funcéo.
Alguns critérios de carater geral, como CR15 — Independéncia de Producao e
CR22 — Aprovacao no Workflow, também nao figuraram nos conjuntos da
literatura, provavelmente por apresentarem um carater muito particularizado.

A citacdo do CR1-Projeto Inovador por todas as empresas mostra a
importancia que se da a inovacao quando se fala em design, o que reforca as
consideracdes de Borja de Mozota (2003, p.30) quanto a intercambiabilidade dos
termos na descri¢cao de processos criativos. Em se tratando de inovagao, embora
a inovacao radical seja uma possibilidade, existem situacdes em que o mercado
n&o a enxerga com “bons olhos”. E o caso da empresa C. CXOs explica que se
deve ter atengdo com esse critério, pois, diferentemente de outros segmentos, a
inovacgéao radical, em termos de produto, ndo é desejada”.

Segundo CXOs, “quando ele [consumidor] vé uma novidade, vamos dizer,
uma novidade muito grande, ele diz ‘os caras estdo inventando’, e muitas vezes
nds precisamos deixar aquele produto; mesmo que prove gque vai facilitar o
trabalho, que vai ter mais seguranca, que ele [consumidor] vai oferecer um
servico melhor...”, “...0 nosso mercado € muito conservador. ”. Isso explica a
preocupacao apresentada por CXOsz e CXO4 quanto a necessidade de se ter

conhecimento e preocupacao com CR12 — Cultura do mercado consumidor.
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Interessante notar que o critério CR2 — Retorno Sobre Investimento, o qual
comporia um conjunto de critérios financeiros, segundo a classificacdo
apresentada por Gray e Larson (2007), e que é um indicador de desempenho
dos negodcios, teve pouca consideracao pelos entrevistados. O que se observa
€ que um projeto com CR2 — Retorno Sobre Investimento desfavoravel, muitas
vezes é levado adiante por motivos estratégicos. CXOs, a esse respeito, observa
que “...[o projeto] tem um processo extenso e custoso, e a logistica é enorme, e
ele da um resultado, até pelo investimento de capital, muito baixo, mas ele da
um reflexo de qualidade para a marca e ao mesmo tempo, ele mantém varios
outros produtos em uma linha de oferta boa”. Também um CR2 — Retorno Sobre
Investimento desfavoravel pode estar relacionado com o fato de a empresa estar
privilegiando o CR6 — Estratégia de Bloqueio, evitando, assim, o acesso de
novos entrantes ao mercado.

Considerar o CR3 — Custo Objetivo como critério € um forte indicador de
gue o mercado determina o prec¢o. Controlar o custo faz parte de garantir o lucro
gue se espera para 0s projetos. Pode-se avaliar que os executivos que néo
citaram o CR2 como critério talvez estejam avaliando seu desempenho pelo
CR3, ou seja, pratica-se os precos do mercado, mantém-se o custo dentro do
objetivo e o lucro realizado viabilizara um retorno sobre o investimento.

As citacbes de CR4 e CR17 sdo complementares e junto com CRI1,
mostram como o design esta influenciando os negdécios. As varias manifestacdes
do design, como CR4 e CR17, séo a aplicacao da criatividade ao longo de todo
o processo de inovacdo (BRUCE; BESSANT, 2002, p.33), o que reflete
diretamente nos negoécios com a agregacdo de CR13 — Valor ao Consumidor.
Indicador que foi considerado como pouco importante, mas que esta sendo
abordado pela empresa C como atuando em conjunto com CR17 — Design
Forma-Funcéao.

O critério CR5 - Posicionamento Estratégico, citado por todos o0s
executivos, reflete o firme propdsito de se fixar nas diretrizes estratégicas para
desenvolvimento de seus projetos. Isso tem sido citado na literatura como um
importante direcionamento para se atingir o maximo retorno com projetos
estratégicos (DUTRA et al., 2014, MEADE; PRESLEY, 2002).

A citacdo do CR7 — Market Share aparecendo junto com CR3 — Custo

Objetivo, embora mencionados uma Unica vez, revela a atencdo da empresa
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com o seu espaco no mercado. Ja a questao do CR8 — Orcamento nao foi muito
citada e em parte se justifica pela saude financeira das empresas participantes
da pesquisa. CXOs, a respeito de existrem barreiras financeiras ao
desenvolvimento de projetos estratégicos de design, observa que: “Ah,
financeiro, sem problemas. A gente é bem capitalizada, a gente tem
fornecedores ja bem desenvolvidos. E nés temos um potencial de investimento
anual relativamente grande que néo traz problemas, normalmente ndo tem
barreiras”.

Outro critério fortemente ligado ao design € o CR11 — Imagem da Marca, e
obteve significativa indicagdo como importante na sele¢cdo de projetos. As
empresas estdo atentas em reforcar suas marcas no mercado que e
eventualmente, como no caso das empresas B e C, ndo mostram preocupagao
com o CR2 — Retorno Sobre o Investimento. Nesse contexto, a empresa C
mostra uma maior atencdo com relagdo a CR11 — Imagem da Marca e CR6 —
Estratégia de Bloqueio do que com CR2 — Retorno sobre o Investimento.
Estratégia que sugere um cuidado por se manter a frente no mercado. Essa
percepcao tem respaldo quando CXOs diz que “basicamente, é ter nesses
produtos estratégicos o dominio da situacao e com isso obter essa vantagem no
mercado”.

Citado por CXOi1 como fator preponderante para que a empresa A
desenvolva seus projetos de design, seja ela adquirida pela empresa ou
transferida através de parcerias estratégicas, CR9 — Tecnologia nao foi levada
em consideracao pelos outros executivos.

Abordado dentro do conceito de viabilidade produtiva, o critério CR10 —
Producdo se mostra importante para a empresa B por seu mercado ser muito
sensivel ao prego. Assim, conforme CXOz2, “a gente tem que ver a viabilidade
produtiva também. As vezes, eu tenho ali oito modelos e eu preciso escolher os
guatro melhores, daqui a pouco tem um modelo que tem um enfeite, que tem um
item importado que vai custar R$5,00 a mais que os outros modelos da linha.
Entdo a gente avalia esse tipo de coisa ‘Ah, ficou um mix bacana, mas ficou um
modelo que vai ser muito mais caro’. Nao € produtivo. ” Essa condi¢cdo também
se reflete na cautela da empresa B com o CR3 — Custo Obijetivo.

A empresa C, ao citar os critérios CR14 — Sustentabilidade, buscando

“...produtos que venham a ser mais consumidos”, mostra uma atencdo com a
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efetividade de seus projetos, mesmo que estes nao signifiguem um aumento da
base de clientes, pois ndo ha uma preocupacao com o CR7 — Market Share. Isso
fica claro na observacdo que CXOs faz a respeito do mercado da empresa
quando menciona que “o nosso mercado € muito conservador, 0 nosso aqui da
[empresa C] € puramente conservador, ele ndo sai desse ritmo, mais ou menos,
de ftic-tac”.

Esse conservadorismo do mercado se mostra como um indicio para a
citacdo do CR16 - Sinergia com Portfélio como um importante critério.
Provavelmente, também esta direcionando a empresa para um dominio dos
processos em busca da CR15 — Independéncia de Producao. Essa cautela esta
aparente pela exposicao de CXOs, quando ele declara: “...estamos trabalhando
em uma certa verticalizagao nos produtos estratégicos...” e “...0 projeto busca
nao s6 um design, uma melhoria de funcionalidade; como ele busca até a

obtencdo de um dominio de todos os componentes, ou seja, ndo se tornar tao

dependente...”, com isso, “...ter nesses produtos estratégicos o dominio da
situacédo e com isso obter essa vantagem no mercado...”

Associado aos demais critérios citados pela empresa D, o CR18 — Valor
para Empresa reflete a atencdo em agregar valor ao resultado do negécio,
enquanto CR19 — Investimento representa um critério de avaliagdo bastante
simples, mas que define, pelo montante a ser investido, o carater estratégico dos
projetos e o faz passar por etapas mais rigorosas de avaliacao.

Os demais critérios, CR20 a CR22, apresentam foco em nivel mais
estratégico, com o carater de orientacdo e priorizacdo, e menos com selecéo
propriamente. Com o apelo de definir para a empresa quais as areas em que se
deve pensar projetos estratégicos, o CR20 — Grade Estratégica se estabelece
como um critério importante. Design, nesse caso, seria considerado uma das
areas. Ja o CR21 — Objetivos Estratégicos Atendidos tem o proposito de
identificar a quantidade de objetivos estratégicos que o projeto atende.

Para avaliar se o projeto teve recomendacao positiva nas varias etapas de
andlise referentes a outros critérios, tais como a contabil ou a seguranca, por
exemplo, o CR22 — Aprovacao no Workflow surge como uma opc¢ao importante.
Essas avaliacbes, com a consequente recomendacédo, ndo tem o carater de
reprovacdo. Esse tipo de andlise considera a completude do projeto e prové

informagdes para uma tomada de deciséo final pelo executivo da empresa.
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4.3 Compilacédo do Resultado dos Grupos de Estudo

Das cinco empresas que participaram da etapa inicial, as entrevistas com
0os altos executivos, somente trés conseguiram confirmar presenca nas
atividades dos grupos de estudo. As empresas, que serao identificadas por A, B,
C, foram representadas por seus especialistas, que ndo seréo identificados, pois
0 resultado sera atribuido ao grupo de trabalho e ndo a um individuo em
particular.

Nas secdes que se seguem serd apresentado o desdobramento, critério a
critério, e serdo apresentados atributos de projeto e acdes operacionais no
processo de desenvolvimento, que 0s especialistas julgaram necessarios e
suficientes para fazer com que os critérios estejam presentes no processo de
desenvolvimento de produtos. Os detalhamentos apresentados, para o
entendimento de cada atributo ou acdo operacional, referem-se as observacdes
e explicagcbes prestadas pelos especialistas, mas nao seréo creditadas a um ou
outro, pois foram frutos da técnica de brainstorming, seguido de uma discussao
para validacdo dos mesmos, portanto, em grupo.

As respostas as questdes que nortearam a atividade de desdobramento
povoaram a lista de atributos e acOes operacionais e estdo apresentadas na
secao de resultados.

4.3.1 Resultado dos Grupos de Estudo — Desdobramento

As atividades planejadas do grupo de estudo 1 realizaram-se durante os
dias 10/03/2015, 24/03/2015, 07/04/2015 e 28/04/2015. J& as atividades
planejadas do grupo de estudo 2 ocorreram nos dias 17/03/2015, 31/03/2015,
14/04/2015 e 05/05/2015, sempre no periodo das 14h00 as 17h00 em salas
reservadas no ambiente de treinamento de uma das empresas participantes.
Duas reunides extras foram marcadas com a presenca dos dois grupos, sendo
a primeira para o dia 03/03/2015, para o nivelamento do entendimento quanto
aos critérios, e a segunda, para o dia 02/06/2015, quando foi feita a dinamica
complementar de agrupamento, detalhada a seguir.

No inicio da reunido de abertura foi marcante a observacéo de P14 que, ao
falar da dindmica, disse: “...até que enfim estamos participando de um processo
de integragdo com outras empresas para discutirmos sobre critérios para

desenvolvimento de produtos”. Essa declaragdo demonstrou uma disposicéo
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para o desenvolvimento da atividade e teve concordancia de todos os outros
membros dos grupos. Esse entendimento perdurou durante todo o processo de
desdobramento dos critérios e foi decisivo para a geracdo de um ambiente
inspirador, proporcionando ricos momentos de discussao.

A seguir sdo apresentados os resultados dos grupos de estudo — o
resultado do desdobramento dos critérios em atributos de projeto e acdes
operacionais no processo de desenvolvimento de produto. A lista de itens que
segue foi compilada com os itens que apareceram tanto no grupo 1 quanto no
grupo 2. Da mesma forma, todo o detalhamento das explicacdes dos significados

e importancia dos itens, € uma compilacdo do conteudo apresentado pelos

especialistas dos dois grupos de estudo no decorrer da dinamica.

4.3.1.1 Projeto Inovador
Ha um entendimento de que para as empresas se sobressairem no
mercado o processo de desenvolvimento de produtos deve estar alinhado com
a visao estratégica da empresa e ambas devem ter foco em produtos inovadores.
Para refletir esse critério no desdobramento, o seguinte foi considerado:
a) Nova Funcao
Produto existente no portfélio ao qual é acrescentado uma nova funcgéao,
e.g. um rodo ao qual sejam acrescentados um reservatorio € um
dispositivo para disparar jatos de agua durante a operacao.
b) Novo Mercado
Possibilita a atuagdo em um novo segmento de mercado, e.g.
desenvolver produtos para o segmento de food service quando o foco é
utilidades.
c) Nova Tecnologia
Acrescenta produtos ao portfolio da empresa que requeiram aporte de
novas tecnologias, e.g. incluir produtos em vidro ao portfélio marcado
pela presenca de produtos em polimero. Observa-se, pelo
desdobramento que, tanto a tecnologia de materiais quanto a tecnologia
de processos sdo consideradas nesse item.
d) Briefing do Produto
Declarar no briefing do produto a condicdo de inovagao para que o
direcionamento seja claro no processo de desenvolvimento de produtos.
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4.3.1.2 Retorno sobre investimento

Para demonstrar que o projeto assegura retorno sobre o investimento, foi

considerado que o desenvolvimento de produtos deve disponibilizar, junto com

a documentacédo do projeto, além do estudo em si, as informacdes que seguem:

a)

b)

Projeto — Volume

Apresentar a previsdo de vendas para o projeto dentro do periodo
considerado para o retorno do investimento.

Projeto — Preco

Disponibilizar a estrutura de preco utilizada para definicdo do preco do
produto.

Projeto — Margem

Informacdo sobre a margem que estd sendo considerada para a
definicdo do preco do produto.

Investimento Valor

Valor do investimento necessario para langcamento do novo produto.
Ciclo de vida do novo projeto

A informacéo sobre o ciclo de vida esperado para o novo projeto é
fundamental para que se desenvolvam andlises sobre a viabilidade do

investimento.

4.3.1.3 Custo Objetivo
Para assegurar que o0 projeto atenda ao custo objetivo, definido pelas

diretrizes estratégicas, as seguintes informacdes devem ser disponibilizadas no

processo de desenvolvimento:

a)

b)

Projeto — Custo

Sendo o custo do produto uma das informac¢des cruciais para a
aprovacao de novos desenvolvimentos, a estrutura de custo detalhada
deve ser disponibilizada junto da documentacdo dos projetos. Essa
documentacdo deve apresentar uma classificagdo de todos o0s
componentes do custo do projeto em desenvolvimento.

Projeto — Preco objetivo

A informacédo de preco objetivo deve fazer parte da documentacéo do
projeto para que seja possivel a verificagdo da viabilidade do

desenvolvimento. Uma vez que se tem a orientacdo de uma margem
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desejada, o preco objetivo é determinante para validar o custo do

produto ou assumir o comprometimento da margem.

4.3.1.4 Design (Forma e Funcéao)

Esse critério inicialmente estava separado em dois (design e design forma

e funcao) e, por sugestdo dos especialistas, criou-se um anico, marcando a

presenca do design no desenvolvimento de produtos. Embora tenha havido uma

sessdo posterior que tratou da aglutinacao dos critérios, a analise desses em

separado ndo se mostrou produtiva. Para refletir esse critério no desdobramento,

0 seguinte foi considerado:

a)

b)

Pesquisa para identificar Necessidades e Desejos

Analisar a percepcdo do consumidor quanto as caracteristicas que
agregam valor ao produto e desenvolver o entendimento de como o
novo produto pode atender a essas demandas. Deixar claro nas
propostas de design os porqués das formas e das fungbes propostas.
O mesmo se aplica para as caracteristicas visuais dos produtos.
Andlise de Valores do Publico Alvo x Valores do Produto

Acao de pesquisar adequadamente o cliente e desenvolver produtos
que atendam as suas expectativas (necessidades e desejos). De
maneira muito explicita, deve-se explicar na proposta de design os
porqués dos valores que se buscam agregar ao produto em termos de
formas e funcbes combinadas com os acabamentos estéticos, em
atencao as caracteristicas destacadas pelos clientes.

Briefing do Projeto

Documento que apresenta a proposta de projeto a ser desenvolvido e
compila as caracteristicas que este deve ter para atender a demanda
detectada nas pesquisas. A briefing do projeto, muito mais que
apresentar figuras ou ilustracdes acerca do projeto, busca informagdes
que favorecam a compreensdo do ambiente onde sera inserido e 0s
porqués de cada um de seus atributos. No briefing é especificado qual
0 produto, qual o seu conceito, a quem se destina e quais 0S recursos

necessarios para sua producao.
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4.3.1.5 Posicionamento Estratégico

Posicionamento estratégico é o direcionamento corporativo que contempla
a abordagem que serd dada ao mercado, considerando:

a) qual mercado atender,

b) que tipos de produtos oferecer,

c) o que nao fara parte do portfélio, mesmo sendo demandado pelo
mercado,

d) qual a faixa de cliente ser& atendida,

e) qual politica de preco sera praticada, dentre outras importantes
declara¢cBes necessérias para nortear o negocio.

O posicionamento estratégico visa também a acdo da concorréncia, a fim
de evitar confrontos desnecessarios que venham fragilizar a presenca em algum
segmento do mercado. Para refletir esse critério no desdobramento, os seguintes
itens foram considerados:

a) ldentificar os objetivos estratégicos atendidos

Na proposta de design devem ser apresentados 0s objetivos e 0s
detalhes do projeto, deixando claro quais objetivos estratégicos
atendidos.

b) Business Case

Por meio do business case, deve-se explorar os objetivos estratégicos

atendidos pelo projeto.

4.3.1.6 Estratégia de Bloqueio
Tao importante quanto a estratégia de desenvolvimento de mercado é a
estratégia de bloqueio da concorréncia. Nesse critério direciona-se foco para a
concorréncia, abordando meios de como bloquear as suas acdes de crescimento
no mercado. Para refletir esse critério no desdobramento foi considerado o que
segue:
a) Avaliacdo de como o projeto pode atuar no bloqueio
Disponibilizar um projeto de analise de mercado com foco no
concorrente, abordando as suas movimentagcfes atuais no mercado e
elucidando o seu modo de operacdo historico. Com base nessas
informacdes, apresentar as caracteristicas do produto que oferecem

resisténcia ou neutralizam a ag&o do concorrente.
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b) Business Case
No business case, explicar detalhadamente o porqué do langamento e
o foco no mercado.
Para um completo esclarecimento da estratégia, deve-se apresentar
respostas para as seguintes questoes:
)] Como?
1)) Quando?
i) Por quanto tempo?
iv) Contra quem?
V) Qual a vantagem a ser garantida?
vi) O que sera defendido?

vii)  Qual sera a acao comercial?

4.3.1.7 Market Share

Aumentar a presenca no mercado é sempre um motivador para o
desenvolvimento do negdcio, todavia nem sempre alcancado. Igualmente
importante é a manutencdo da fatia de mercado que a empresa detém. Esse
critério se torna mais relevante quando se estd em um ambiente que busca se
manter e, quando possivel, crescer pela inovagéo. Para refletir esse critério no
desdobramento foi considerado o que segue:

a) Pesquisa com Lojistas e Clientes
A pesquisa com lojistas e clientes esclarece o posicionamento da
empresa quanto a concorréncia e é documento importante para
disseminar informagdes na organizagéao.

b) Informagdes do potencial do projeto para deslocar concorrente
Informacdo importante para mostrar o potencial do projeto quanto a
aumentar a presenca no mercado com o deslocamento da concorréncia.

c) Andlise situacional — Desejada, Atual e Tendéncia
A documentacédo de inteligéncia de mercado faz uma comparacgéo entre
diversas situacdes da empresa no mercado, como segue:

i)  Situacao desejada, com base no planejamento estratégico.
i)  Situacao atual, com base nas pesquisas de mercado.
iii) Tendéncia, com base em cenarios prospectivos

desenvolvidos por especialistas.
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d) Pesquisa de Mercado - Nielsen
Trabalhar com pesquisas de mercado, tipo Nielsen, aporta informacdes
relevantes sobre o contexto em que a empresa atua. ISso se caracteriza

como uma importante fonte de informacéo para a tomada de decisao.

4.3.1.8 Orgamento
Dois fatores sdo abordados nesse critério. Primeiro, o desejo de que o0s
projetos sejam desenvolvidos com base em estudos preliminares, que permitam
um planejamento para previsdo orcamentaria anual. Segundo, expressa a
necessidade de os projetos atenderem aos seus orgcamentos, quando
disponiveis. Para refletir esse critério no desdobramento foi considerado o que
segue:
a) Previsdo Orcamentéria para Planejamento Estratégico
Embora ndo seja imprescindivel para o desenvolvimento de novos
produtos, a previsao de orcamento para este fim deve fazer parte do
processo de desenvolvimento.
b) Orcamento formal do projeto
Essa pratica permite que a empresa tenha uma visdo mais acurada de
seus investimentos em projetos. Para permitir um entendimento da
abrangéncia do projeto, no que diz respeito a investimento necessario,
o orcamento formal detalhado deve fazer parte da documentacédo do

projeto.

4.3.1.9 Tecnologia
Da maneira como apresentado pelo executivo, esse critério nao reflete a
abordagem que tem com tecnologia em todas as empresas do grupo. Todavia a
sua consideracao foi mantida e trabalhada na dinamica. Para refletir esse critério
no desdobramento foi considerado o que segue:
a) Business Case
Desde a apresentacdo do business case, o desenvolvimento ja deve
prever a necessidade de aporte de tecnologia. Essa informacéo € de
suma importancia para a analise de viabilidade do projeto. Para se
identificar a presenca e ou necessidade de nova tecnologia é necessario
gue 0S novos processos sejam analisados e detalhadamente
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apresentados em documentacdo formal. Deve fazer parte dessa
documentacéo a justificativa técnica que mostre os beneficios da nova

tecnologia.

4.3.1.10 Producao

A capacidade de producdo associada a capabilidade dos processos

bY

produtivos séo fatores importantes no processo de desenvolvimento, pois

permitem identificar se a empresa ter4 condicdo de manufaturar o produto

internamente ou se terdo que buscar capacidade externamente no mercado. A

avaliacdo da producéo esta diretamente ligada a necessidade de investimento

para incremento da condigéo fabril, qualitativa como guantitativamente. Para

refletir esse critério no desdobramento foi considerado o que segue:

a)

b)

d)

Desenhos de Processo

A disponibilizacdo de desenhos de processo juntamente com o
processo de desenvolvimento de produto enriquece a informagédo e
permite uma melhor visualizacéo das caracteristicas técnicas presentes
No processo.

Andlise de Capacidade

Com base no parque fabril instalado e da demanda presente é gerada
a analise de capacidade. Tal analise mostrard o quanto podera ser
produzido do referido produto. Associada a uma andlise de demanda
prevista, mostrara se ha necessidade de investimento na area.

Andlise de Capabilidade

Processos capazes de entregar a qualidade demandada pelos clientes
fortalecem a presenca da empresa no mercado. Esta condicdo também
facilita o processo de producdo por permitir que esta possa ser feita
internamente na empresa.

Simulacao de Producgao

Simulagao de producéo por meio de fichas de processo permite que os
gestores conhecam o fluxo do processo e analisem os equipamentos

necessarios para a producéo do produto em desenvolvimento.
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4.3.1.11 Imagem da Marca

O fortalecimento da imagem da marca deve ser perseguido sempre que um

produto é lancado no mercado. Para refletir esse critério no desdobramento foi

considerado o que segue:

a)

b)

Processo de Comunicacao

Estabelecer um processo de comunicacgéo eficaz com o mercado é fator
considerado chave pelas empresas para o fortalecimento da marca. No
desenvolvimento de novos produtos é importante que se tenha
aproximacdo com o mercado para entender e traduzir as suas
necessidades e expectativas a fim de atende-las na entrega de produtos
completos.

Buscar foco no publico alvo

Com o processo de comunicacdo se pretende criar um canal para
capturar as oportunidades de atender os clientes. Desenvolver produtos
com foco no cliente é potencializar as chances de sucesso e

fortalecimento da marca.

4.3.1.12 Cultura
Respeitar a cultura do cliente € importante para fortalecer o relacionamento

com o mercado. Os produtos devem ser desenvolvidos respeitando os tracos

culturais para melhor aceitacdo. As empresas buscam atuar globalmente

preservando atendimento aos tragos de cultura que se expressam localmente.

Para refletir esse critério no desdobramento, foi considerado o que segue:

a)

b)

c)

Pesquisa Antropoldgica

Lancar mdo de pesquisas antropologicas proporciona entendimento
sobre a comunidade em foco. Desvenda comportamentos e habitos e
auxilia na definicdo dos produtos mais condizentes com o mercado
objetivo.

Andlise de Intengdo e A¢ao sobre a Pesquisa de Mercado

A analise de intencdo e acdo favorece o entendimento do
comportamento do mercado quando confrontado com opcdes de
produto similares e possibilita identificar os importantes tracos do
comportamento de consumo.

Pesquisa em Diversas Regides
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Pesquisar diversas regides possibilita que se tenha amplo
conhecimento dos potenciais mercados regionais. Tais informagdes
favorecem que seja direcionado foco para o maior mercado explicitado,

com base no indicador da régua que se esta utilizando.

4.3.1.13 Valor ao Consumidor

A fim de se obter retorno com o projeto, € importante que este, de alguma

forma, atenda as expectativas e necessidades do publico consumidor. E

importante que o projeto agregue valor ao publico consumidor. Para refletir esse

critério no desdobramento, foi considerado o que segue:

a)

b)

d)

Pesquisa e Dindmica com Usuarios — Comentadas

A pratica das dindmicas com o0s potenciais clientes, além de
proporcionar uma maior aproximacao, cria uma maior percepcao de
valor da marca por parte do mercado.

Grupos Focais — Comentados

As informacg@es colhidas durante as dinamicas de grupo focais sao de
significativa relevancia para desvendar a percepc¢ao de valor que esta
sendo criada pelo consumidor.

Consultas com Especialistas — Antrop6logos e Soci6logos
Especialistas conhecedores do mercado em seus comportamentos e
valores sdo uma fonte de informacdo valiosa para definicdo de
caracteristicas do produto que venham agregar valor ao consumidor.
Pesquisas Individuais com Questdes Antropoldgicas

Pesquisas antropoldgicas diretas sdo fonte de informagéo acerca do
comportamento de uma comunidade e que atendem a necessidade de
informacé&o sobre os atributos que devem estar presentes nos produtos,
servicos ou processo de aquisicdo, para que este agregue valor ao
consumidor.

Pesquisa Acompanhando o Cliente no dia-a-dia

Acompanhar o cliente no seu dia-a-dia se mostra altamente revelador
guanto ao que agrega valor a ele e, extrapolando, a comunidade a que

pertence.
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4.3.1.14 Autossustentavel
Igualmente ao que j& havia ocorrido com outro critério, esse critério teve
sua identificacao alterada de “Sustentabilidade” para “Autossustentavel”, porque
a intencdo declarada pelos executivos néo refletia o entendimento comum dado
ao termo. Esse critério busca o desenvolvimento de produtos que tenham um
ciclo de vida independente de outros produtos do portfélio. Tais produtos devem
gerar receita suficiente para que o projeto se autorregule e dé retorno satisfatorio.
Para refletir esse critério no desdobramento, foi considerado o que segue:
a) Estudo comparativo com similares — Volume e Preco
Procedimento ndo deterministico, mas de alta relevancia é a analise do
ciclo de vida de produtos similares, considerando similaridade tanto do
produto como do mercado. Lancar mao de informacfes de produtos
similares é importante para que se desenvolva um entendimento de qual
podera ser o comportamento do produto no mercado e o que se pode

esperar como retorno durante todo o ciclo de vida.

4.3.1.15 Independéncia de Producao
A fim de ser obter melhores resultados com o desenvolvimento de produtos,
a busca por independéncia de producado foi reconhecida como importante,
apesar de ndo reconhecerem esse critério como tendo alguma diretriz que o
respaldasse, em suas empresas. Mesmo assim, 0 que se considerou para
desdobramento foi a busca por um processo que assumisse essa condi¢éo
durante todo o ciclo de vida do produto. Para refletir esse critério no
desdobramento, foi considerado o que segue:
a) Vincular o Projeto ao Processo de Verticalizacao
Embora néo identificando tracos desse critério nas organizacdes, 0s
especialistas julgaram que seria um diferencial para o processo de
desenvolvimento de produtos locais se 0 mesmo fizesse parte de um
processo de verticalizagdo da producdo. Desta forma nao haveria
dependéncia da compra de processos externos, 0 que se mostra um

ponto de vulnerabilidade para as empresas estudadas.
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4.3.1.16 Sinergia de Portfélio
Os produtos devem ser desenvolvidos respeitando o portfélio, assim todo
no projeto tem que fazer referéncia a uma das familias de produtos ativos. Nao
se deve apresentar projetos desvinculados das familias estrategicamente
definidas. Para refletir esse critério no desdobramento, foi considerado o que
segue:
a) ldentificar o projeto com as familias de produtos
Na documentacdo do projeto deve estar explicito qual familia de
produtos se esta ampliando. Da mesma forma, é importante que se
vincule o projeto a uma marca e deixe claro como vai contribuir para o

fortalecimento desta.

4.3.1.17 Design Forma e Func¢éo
Incorporado ao item 4.3.1.4 - Design, que foi renomeado para Design

(Forma e Funcao) e néo sera discutido separadamente.

4.3.1.18 Valor para a Empresa

Agregar valor para a empresa, tanto estratégico como financeiro, € a
constante busca com o langamento de novos produtos. Aqui, com base na
orientacdo do executivo, a busca se da por produtos que oferecam resultado na
altima linha, portanto, valor financeiro. Esse critério foi considerado como efeito
da aplicacédo bem-sucedida do desdobramento dos demais, ndo restando um

item em separado que caracterizasse o desdobramento individualizado deste.

4.3.1.19 Investimento

O Investimento, nesse contexto, busca estipular um valor de corte a partir
do qual determinadas atividades sejam acrescentadas ao processo. Busca-se
observar mais de perto os projetos que demandem uma maior necessidade de
investimento. Este critério estad intimamente relacionado com a condicdo de
retorno sobre investimento, portanto, também foi considerado como analisado

juntamente com o critério tratado no item 4.3.1.2 - Retorno Sobre Investimento.
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4.3.1.20 Grade Estratégica

A relevancia da grade estratégica é fazer o balanceamento das proposicoes
de projetos estratégicos com base nos objetivos estratégicos. E fundamental que
se tenha aderéncia dos projetos a esses objetivos. Para refletir esse critério no
desdobramento, foi considerado o que segue:

a) Apresentar aderéncia aos objetivos estratégicos

Apresentar na documentacgdo de projeto quais 0s objetivos estratégicos que

estdo sendo atendidos pelo projeto em questéao.

4.3.1.21 Objetivos Estratégicos
Dado que projetos estratégicos tém o propésito de atenderem a objetivos
estratégicos, é importante que se conheca como 0 novo projeto esta se
posicionando. Para refletir esse critério no desdobramento, foi considerado o que
segue:
a) Classificar o projeto guanto aos objetivos estratégicos atendidos
A classificacdo do projeto numa grade estratégica esclarece quais
objetivos estdo sendo atendidos. Da mesma forma, uma apresentacao
detalhada sobre a classificagdo quanto aos objetivos atendidos deve

fazer parte da documentacéo do projeto.

4.3.1.22 Aprovacao do Workflow

A aprovacdo em um fluxo de informacéo € condicao importante para que o
projeto receba um parecer favoravel a implementacéo. Todavia, o fluxo em
guestdo foi caracterizado como um sinal de que o projeto cumpriu com 0s
requisitos necessarios para ser submetido a uma decisédo final, ndo como uma
chancela para a execucdo do projeto. Faz parte desse critério toda a
documentacdo gerada para atender os demais. Assim, esse critério foi
considerado como efeito da aplicagdo bem-sucedida do desdobramento dos
demais, ndo restando um item em separado que caracterizasse 0 Seu

desdobramento individualizado.

4.3.2 Resultado dos Grupos de Estudo — Reidentificacéo
Sugerida pelo grupo 1 e aceita pelo grupo 2, ao final da etapa 1 —
Desdobramento, tendo ja identificados todos os itens da “voz do design”, deu-se
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inicio a uma atividade complementar para reavaliar as identificacbes dos
critérios.

Essa reidentificacdo teve por objetivo agregar mais significado a cada
identificacdo dos critérios citados pelos executivos, pois 0s especialistas
julgaram que as identificacdes, eventualmente, ndo estavam correspondendo ao
que o executivo se referiu. Apés recorrerem as explicacdes prestadas pelos
executivos, novas identificacdes foram sugeridas. Para tal, se recorreu ao
conteudo transcrito das entrevistas.

O resultado final, mostrado na Figura 16, foi definido seguindo a regra de
se adicionar um verbo a identificacdo anterior, para favorecer o entendimento,
e.g. o critério “CR11 — Imagem da Marca”, passaria para “CR11 — Fortalecer

Imagem da Marca”.

Figura 16 - Critérios x Empresas — Reidentificados

Critérios
CR1 [ CR2 [ CR3 [ CR4 | CR5 | CR6 | CR7 | CR8 | CR9 [CR10| CR11 | CR12 | CR13 | CR14 [ CR15 | CR16 | CR17 | CR18 | CR19 | CR20 | CR21 | CR22
A X X X X X X X X X
g[8 x X X X X X
=l x X X X | x X X X X X X
o[ x [ x [ x X | x X X
E X X X X X X X
CR1 [Ser Projeto Inovador CR2 |Oferecer Retorno Sobre Investimentos CR3 |Atender Custo Objetivo
CR4  [Ter Design (Forma e Fungdo) CR5  |Reforgar Posicionamento Estratégico CR6 |Oferecer uma Estratégia de Bloqueio
CR7 Capturar Market Share CR8 |Respeitar Orcamento CR9 |Aportar Tecnologia
CR10 |Permitir Produgdo CR11 |Fortalecer Imagem da Marca CR12 |Respeitar Cultura
CR13 |Agregar Valor ao Consumidor CR14 |[Ser Autossustentavel CR15 |Possibilitar Independéncia de Produgdo
CR16 |Ter Sinergia com Portfélio CR17 CR18 |Agregar Valor para Empresa
CR19 |Respeitar Investimento CR20 |Completar Grade Estratégica CR21 |Atender Objetivo Estratégico
CR22 |Assegurar Aprovagdo no Workflow

Fonte: o autor (2015)

Observa-se que o critério CR17 — Design Forma e Func¢dao foi eliminado da
lista e agrupado ao critério CR4 — Design, pois foi julgada inapropriada a
avaliacdo desses em separado. Os especialistas concluiram que nao haveria
ganho algum com a avaliagdo individual desses critérios, uma vez que 0S
mesmos apresentam uma forte relagdo de complementariedade.

A atuacdo do design deveria ser de forma completa (com referéncia as
dimensdes mencionadas), ou seja, abordando todas essas dimensdes em um sé
critério. Por isso, ja nesse momento, antecipando-se 0 processo de
agrupamento, o critério CR17 foi incorporado ao critério CR4 e a sua
identificacédo foi alterada para CR4 — Ter Design (Forma e Funcéo). Dessa forma,

a marcacao da empresa C para CR17 foi mudada para CRA4.
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4.3.3 Resultado dos Grupos de Estudo — Relacao

Dando continuidade as atividades do método, as ocorréncias da “Voz do
Cliente” e da “Voz do Design/Engenharia” devem ser confrontadas para
avaliacdo da relacédo que exista entre elas. Nessa etapa, todos os atributos de
projeto e acdes operacionais foram avaliados quanto a existéncia de uma
relacdo, forte ou fraca, com todos os critérios de selecdo de projetos
estratégicos. Cada um dos grupos fez sua avaliacéo individualmente e, ao final,
foi feito um agrupamento dos resultados.

Para execucdo dessa etapa, os atributos de projeto e acbes operacionais
identificadas na etapa anterior foram organizados em ordem alfabética. Essa
diretriz foi identificada pelo pesquisador como uma forma de criar um meio de
fazer uma reavaliacdo do processo de desdobramento dos critérios. Como nao
havia uma relacdo claramente identificada entre os itens de critérios e seus
respectivos itens de desdobramento, os especialistas tiveram que reavaliar o
desdobramento durante todo o tempo da dinamica. Para o agrupamento das
avaliacdes das relacbes, por serem provenientes de dois grupos diferentes,

adotou-se a regra apresentada na Tabela 25.

Tabela 25 - Regra para Avaliagdo das Rela¢bes para o Conjunto Final

Avaliagdo do Grupo 2

i
S Legenda
2
(G}
3 V - Forte
o
w X —Fraco
©
/ 0 g 0 - Inexiste
// )

Inexiste
Fraco
Forte

Fonte: o autor (2015)

Essa regra buscou equilibrar o nimero de possibilidades entre as possiveis
ocorréncias para evitar a tendéncia de direcionar tudo para uma relagao FORTE
(v). A confrontacdo entre uma avaliacdo de relacgdo FORTE (v) com uma
avaliacdo de relacdo INEXISTE (0) resultou em uma ocorréncia de relacao
FRACO (x). Da mesma forma, a confrontacdo entre uma ocorréncia de avaliagao
de relagdo FRACO (x) com uma avaliacao de relagdo INEXISTE (0) resultou em
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uma ocorréncia de relacdo INEXISTE (0). A Figura 17 apresenta o resultado das
avaliacdes de relacdo aplicadas aos desdobramentos desenvolvidos pelos
grupos 1 e grupos 2, consolidados.

A andlise das relacbes permitiu identificar a abrangéncia de cada um dos
atributos de projeto e acOes operacionais identificados com relacdo ao conjunto
de critérios de selecdo de projetos estratégicos que se quer atender. Além de
traduzir o critério inicialmente utilizado para seu desdobramento, essa analise
permitiu visualizar quais outros critérios poderao ser beneficiados pela presenca
do atributo ou acdo operacional no processo de desenvolvimento.

Observa-se que, muito mais do que inicialmente se enxergava, alguns itens
do desdobramento apresentam relacdo com outros critérios. De posse da
planilha, mostrada na Figura 17, € possivel que se direcione atencdo para 0s
itens do desdobramento que, estando presentes no processo de

desenvolvimento, proporcionem atendimento de um nimero maior de critérios.

Figura 17 - Resultado das Avaliacbes das Relagbes
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Fonte: o autor (2015)

Essa analise proporcionou periodos de reflexdo sobre como as solucdes
anteriormente encontradas iriam, efetivamente, atender a necessidade de

informacdo sobre os critérios durante o processo de desenvolvimento de
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produtos. Considerando o total de 21 critérios e 41 itens de desdobramento, esse
processo gerou um total de 861 momentos de ponderacdo. O que, por si so, ja
representa uma profunda reflexdo sobre como o processo de desenvolvimento
transcorre na organizacao. Alguns itens proporcionam reflexdes mais complexas
gue outros, mas todos de extrema relevancia para avaliacdo do impacto no

processo de desenvolvimento.

4.3.4 Resultado dos Grupos de Estudo - Inter-relacéo

A andlise de inter-relacdo entre os atributos de projeto e acdes operacionais €
representada graficamente, no diagrama do QFD, como sendo o telhado da casa
da qualidade. Em um projeto de produto utilizando o QFD, o objetivo dessa etapa
é fazer uma avaliacdo da relacdo que as caracteristicas técnicas, resultado do
desdobramento da “voz do cliente”, apresentam entre si para entdo apontar
melhorias em uma ou outra caracteristica do projeto, com o propdsito de se
eliminar os efeitos negativos que uma possa exercer sobre a outra.

Para essa atividade, foi criada uma matriz simétrica, para facilitar a
visualizacdo, e a avaliacdo foi desenvolvida sob a por¢ao localizada abaixo da
diagonal principal, como mostra a Figura 18. A parte superior foi completada com
“zeros” e nao fez parte da analise. A dindmica percorreu 0 mesmo caminho
adotado para a etapa de desdobramento, buscando confrontar todos os atributos
de projeto e acdes operacionais entre si. A questao que se colocou nessa analise
foi: O que acontece com os atributos de projeto quando uma melhoria é aplicada
a um atributo individualmente?

Aresposta a essa questao define a relacao entre os atributos. Se a resposta
apontar para uma melhoria em um segundo atributo em decorréncia de uma
melhoria aplicada a um primeiro, a inter-relacéo entre eles é positiva (+). Por
outro lado, ao se aplicar uma melhoria em um determinado atributo, o outro
atributo sofrer deterioragdo, entdo, nesse caso, a inter-relagdo entre eles é
negativa (-). Cada grupo desenvolveu essa atividade considerando os atributos
de projeto e agcOes operacionais derivadas de suas avaliagbes anteriores. Ao
final foi gerado um Unico agrupamento dos resultados. Para o agrupamento das

inter-relacdes, adotou-se a regra apresentada na Tabela 26.
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Tabela 26 - Regra para Avaliacédo das Inter-relacdes para o Conjunto Final

Avaliagdo do Grupo 2

Legenda

Grupo 1

(+) — Positiva

(-) — Negativa

Inexiste (0) — Inexiste

Avaliagdo do

o

Inexiste

Fonte: o autor (2015)

Essa regra buscou chamar atencdo para 0s casos em que exista a
possibilidade de um efeito negativo. Assim, toda inter-relacéo que recebeu uma
avaliacdo negativa (—) se sobressaiu sobre as demais. Com base na regra, a
matriz da Figura 18 foi preenchida, na por¢ao abaixo da diagonal principal, com
o conteudo das avaliagbes combinadas dos dois grupos de estudo.

Toda inter-relacdo que seja identificada como negativa (-), deve ser
considerada como um alerta pela equipe de desenvolvimento de produtos, pois
significa que existe uma relacdo bastante sensivel entre os atributos de projeto
e acOes operacionais analisadas. Essa etapa do processo avaliou a condi¢cao
de inter-relacdo nas duas direcdes, ou seja, acdo de um atributo A sobre um
atributo B e vice-versa.

Como pode ser observado pela matriz da Figura 18, essa etapa do
processo de desdobramento oportunizou 1.680 momentos de analise e reflexédo
sobre como os 41 atributos, que representaram os critérios de selecdo dos
projetos, se inter-relacionam. Mais uma vez, 0 grupo de especialistas teve a
oportunidade de avaliar a completude do conjunto resultante de todo o processo.
O QFD completo é apresentado no apéndice B.
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Figura 18 - Matriz para Analise de Inter-relacédo entre Atributos
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Simulagdo da Produgdo

Vincular o Projeto a Processo de Verticalizagdo

Fonte: o autor

4.3.5 Resultado dos Grupos de Estudo — Agrupamento

Apds concluido o processo de desdobramento, em uma analise posterior,

0 pesquisador ponderou sobre a condicdo de se ter muitos critérios, 0o que

poderia dificultar a replicacdo do método pela grande quantidade de anélise e de

informag&o manipulada. Dessa forma, o pesquisador resolveu reunir oS grupos

novamente para uma reavaliacdo do processo. Para essa dinamica extra, os dois

grupos atuaram em conjunto

, Nla mesma reuniao.

Ja em atividade com o0s grupos, ao ser comentado pelo pesquisador a

quantidade de informacao manipulada, todos ponderaram a respeito do nimero

oes

de atributos de projeto e ag

ém o0 numero

7

de critérios gerados e tamb
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operacionais. O grupo achou melhor trabalhar o agrupamento dos critérios, pois
os atributos foram gerados a partir destes. A sugestdo de agrupamento veio
facilmente, uma vez que os especialistas j& haviam comentado a respeito de
certas condicbes que favoreceriam essa abordagem durante as dinamicas
anteriores.

A grande quantidade de andlise se deve ao método usado para o
desdobramento, o QFD, e as avaliagbes necessarias para percorrer as etapas
de analises das relacdes e inter-relacdes, inerentes a sua aplicacdo. Esse
problema ndo foi observado nos modelos da literatura cientifica porque o
processo de desdobramento néo foi abordado por nenhum autor até entéo.

Para aplicacdo do agrupamento, foi resgatada a observacdo feita
anteriormente pelos participantes, sobre a condicdo de alguns critérios de
selecdo apresentarem forte similaridade, enquanto outros apresentavam uma
relacdo de causa e efeito entre si. Uma outra consideracgéao feita foi que, cada
empresa havia citado, individualmente, ndo mais que 11 critérios de selecdo, um
namero que talvez devesse ser perseguido. Finalmente, foi contestada a
existéncia de um critério, alegando que este ndo expressava adequadamente o
propdsito que havia sido referenciado pelo executivo e sugeriram que 0 mesmo
fosse omitido da lista. Com a insercdo desse agrupamento no processo, a

sequéncia de atividades ficou como apresentado na Figura 19.

Figura 19 - Processo de Desdobramento Completo

Apresentagdo do
Critério

Desdobramento
em Atributos

Etapal

Redefinicdo das
Identificagtes

Relagdo Critérios
X Atributos

Etapa2

Agrupamento
dos Critérios

Relacdo
Atributos X
Atributos

Etapa3

Fonte: o autor (2015)
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Para efetivacdo dessa etapa, foi sugerido uma analise critério a critério e
gerada uma nova lista com agrupamentos de acordo com o0s elementos
observados acima. Todas as observagdes, apresentadas para avaliar e justificar
0s agrupamentos, foram feitas pelos especialistas. A seguir sdo apresentados

0s agrupamentos efetuados.

4.3.5.1 CR1 - Ser Projeto Inovador

Ao critério CR1 — Ser Projeto Inovador foi incorporado o critério CR9 —
Aportar Tecnologia, uma vez que pelo desdobramento aportar tecnologia foi uma
das maneiras identificadas para justificar a caracteristicas de inovacgéo. Isso se
revela como uma forte relacéo de causa e efeito entre os dois critérios. O critério

final ficou entdo definido como CR1 — Ser Projeto Inovador.

4.3.5.2 CR2 - Oferecer Retorno Sobre Investimento

Ao critério CR2 — Oferecer Retorno Sobre Investimento, seguindo a
condicao de similaridade, foi agrupado o critério CR19 — Respeitar Investimento,
pois ambos indicam a atencdo com o montante de recursos financeiros que a
empresa tem que investir para o desenvolvimento do projeto. Permaneceu o
critério CR2 — Oferecer Retorno Sobre Investimento que é de carater mais geral
e é critério de avaliacdo para todos os projetos, independentemente do valor total

a ser empregado.

4.3.5.3 CR4 - Ter Design (Forma e Funcéao)
Como ja& observado anteriormente, esses critérios apresentavam uma
relacdo de complementariedade e por isso foram aglutinados em uma etapa

anterior a esse processo. Nessa etapa, o0 CR17 foi incorporado ao CR4.

4.3.5.4 CR5 — Reforgar Posicionamento Estratégico

Esse critério foi entendido como sendo efeito da consecucao de atividades
que garantam a presenca dos seguintes outros critérios:

a) CR6 — Oferecer uma Estratégia de Bloqueio

b) CR16 — Ter Sinergia com Portfdlio

c) CR20 — Completar a Grade Estratégica

d) CR21 — Atender aos Objetivos Estratégicos
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Todos os critérios estdo voltados para atender a definicdo do
posicionamento estratégico e fortalecé-lo. Desta forma, uma forte relagédo de

causa e efeito é observada entre esses critérios e o CR5.

4.3.5.5 CR13 - Agregar Valor ao Consumidor

A primeira andlise que se fez quanto a esse grupo de critérios foi que o
nome do critério resultante deveria ser mudado para CR13 — Agregar Valor e ser
composto pelos seguintes critérios agrupados:

a) CR10 — Permitir Producéo

b) CR13 — Agregar Valor ao Consumidor

c) CR15 — Possibilitar Independéncia de Producéo

d) CR18 — Agregar Valor para Empresa

Todos os critérios agrupados estéo relacionados com a agregacéo de valor
tanto para empresa como para o cliente. O critério resultante ficou identificado

como CR13 — Agregar Valor.

4.3.5.6 CR22 — Assegurar Aprovagao no Workflow

Esse critério foi identificado como resultado da aplicacao de todos os outros
gue dizem respeito a apresentar documentacao que permita avaliar o conteudo
do projeto. Como observado na descrigéo do item, a aprovacédo em um fluxo de
informacéo é condicao importante para que um projeto receba parecer favoravel
a implementacédo. Todavia, o fluxo em questédo néo foi caracterizado como uma
chancela para a execucdo do projeto, mas como um sinal de que o projeto
cumpriu com 0s requisitos necessarios para ser submetido a uma decisao final.
Faz parte desse critério toda a documentacéo gerada para atender os demais.
Assim, esse critério foi considerado como efeito da aplicacdo bem-sucedida do
desdobramento dos demais. Por isso o item foi eliminado da relagé@o de critérios

para selecéo.
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4.3.5.7 Consideracdes sobre 0s agrupamentos

Com o agrupamento proposto, a tabela de critérios, anteriormente
composta por 22 itens, passa agora a ser representada por 11 itens. Os itens
que foram eliminados da relacéo, por serem incorporados a outros, alteram a
tabela de relacdo item x empresa, pois hd a migracdo da ocorréncia dos
eliminados para aqueles que permaneceram. A Figura 20 mostra a relagao de

critérios apds o agrupamento.

Figura 20 - Critérios x Empresas — Agrupados

Critérios
cR1 [ crR2 [ crR3 [ cra [ crs | cre | crR7 [ cr8 | cro [crio] cri1
Al x x | x X x | x [ x
3| x X X X X X
2l x X X X X X | x X
Elo] x x | x X X X X
e[ x X X X

CR1 |Ser Projeto Inovador

CR2 |Oferecer Retorno Sobre Investimento
CR3 |Atender Custo Objetivo

CR4 |Ter Design (Forma e Fungdo)

CR5 |Reforgar Posicionamento Estratégico
CR6 |Capturar Market Share

CR7 |Respeitar Orgamento

CR8 |Fortalecer Imagem da Marca

CR9 |Respeitar Cultura

CR10 |Agregar Valor

CR11 [Ser Autossustentavel

Fonte: o autor (2015)

Uma observacao importante € que, mesmo havendo o agrupamento dos
critérios, os atributos de projeto e acdes operacionais no desenvolvimento de
produtos, derivados do processo de desdobramento, ndo deixaram de existir.
Esses elementos passaram a fazer referéncia aos critérios remanescentes do
processo de agrupamento. Assim, a tabela de resultado das avaliagcbes das
relacdes, refeita, passa a ser a apresentada na Figura 21.

No agrupamento, as relacfes observadas entre os critérios eliminados com
os atributos de projeto e acbes operacionais, migraram para o critério que foi
mantido obedecendo as mesmas regras estabelecidas na Tabela 25,

apresentada anteriormente.
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Figura 21 - Resultado da Avaliacdo das Relacdes - Remodelada

Voz do Design - Atributos do Projeto e A¢des Operacionais no PDP
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Fonte: o autor (2015)

4.4 Discusséo dos Resultados dos Grupos de Estudo

As etapas do desdobramento foram marcadas por reunides de grupos de
estudo que demandaram muito tempo dos participantes — 0s especialistas.
Todos se mostraram sempre muito interessados e participativos, o que
proporcionou momentos de ricas discussdes. A conducao da dinamica com base
na técnica de brainstorming facilitou a participacdo de todos e a geracdo de
ideias que convergiam muito rapidamente para um resultado.

As reunides transcorreram por aproximadamente 3 horas cada uma e
porque estas ocorriam quinzenalmente, foi adotada a pratica de revisar o que
tinha sido feito até a reunido anterior, antes do inicio das sessdes. Sempre se
buscava resgatar algum assunto que poderia ter se perdido no decorrer da
quinzena. Essa pratica era muito Gtil para conduzir os participantes para a
mesma pagina no inicio de cada reunido. Nao mais que 15 minutos eram usados
para esse resgate dos assuntos.

A adocdo do QFD como ferramenta para guiar 0 processo de
desdobramento se mostrou aderente ao propadsito e foi de facil assimilacéo pelos
especialistas. Nem todos haviam usado essa ferramenta, mas todos a
conheciam. Assim, com pouca explicagéo todos se mostraram aptos para aplicar

0S conceitos e convergir para o resultado. Todavia, a quantidade de informacéo
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trabalhada gerou situacbes de extremo cansaco, momento em que se fizeram
necessérias paradas para descanso.

N&o houve nenhum problema quanto ao desenvolvimento da dinamica
porque o pesquisador, mesmo ndo se envolvendo diretamente no processo,
esteve presente todo o tempo — atuando como um facilitador. Sempre que havia
uma ou outra davida, o facilitador ajudava, gerando questionamentos que
direcionavam os participantes a redescobrirem o caminho. Na ocorréncia de
davida quanto ao entendimento de algum item, as explicacdes dos executivos
eram resgatadas para esclarecimento.

As etapas do processo foram explicadas a todos os especialistas e nao se
comecava as sessfes até que todos apresentassem pleno entendimento do que
seria feito e qual era o resultado esperado. A condicdo de estar traduzindo os
critérios de selecdo de projetos estratégicos de design, dos executivos, para o
processo de desenvolvimento de produtos, foi sempre ressaltada pelo facilitador
para que ndo se perdesse o foco ou ndo se invertesse a linha de andlise. Por
exemplo, ndo raramente 0s especialistas se encontravam discutindo a condicéo
de os atributos de projeto serem o resultado da aplicacao do critério, ndo que
estes, os atributos, devessem estar presentes no PDP para refletirem os
critérios.

Durante todo o processo, percebeu-se sempre um clima de muita
participacdo e senso de responsabilidade pelo que estava sendo gerado. Essa
observacédo tem respaldo em comentarios que surgiam, tais como “...precisamos
desenvolver caracteristicas de produto (referindo-se a atributos de projeto) que
sejam de facil identificacao e ligagdo com os critérios...” e “...0s critérios devem
ser desdobrados em caracteristicas (também se referindo a atributos de projeto)
que os desenvolvedores entendam facilmente”.

Finalizando o processo, a etapa 3 ndo apresentou incompreensoes pelos
participantes e teve participacdo ativa de todos com o mesmo empenho e

responsabilidade.
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5 DIRETRIZES PARA O DESDOBRAMENTO

Esse capitulo tem por objetivo apresentar um conjunto de diretrizes para
possibilitar o desdobramento de critérios para selecédo de projetos estratégicos
de design em atributos de projeto e aclBes operacionais no processo de
desenvolvimento de produtos. Essas diretrizes terdo por base o método utilizado
para a realizacdo do desenvolvimento dessa dissertacdo de mestrado. Para
simplificacdo, os termos Atributos de Projeto e AclGes Operacionais serao

referenciados como Atributos do Ambiente de Projeto, ou somente Atributos.

5.1 Descricdo do Método

Considerando as empresas participantes dessa pesquisa, com base nas
abordagens feitas durante as entrevistas, pode-se inferir que todas percebem a
criatividade de seus designers e engenheiros de desenvolvimento como o
combustivel para inovacao. Observou-se nessas empresas um forte alinhamento
com seus direcionamentos estratégicos por parte da equipe de desenvolvimento,
o que se reflete a todo momento no modo de pensar e nas acBes dos
especialistas.

Apesar disso, no que se refere a selecdo de projetos estratégicos de
design, ndo existe uma aproximacdo entre esses dois mundos, a gestdo
empresarial e o desenvolvimento de produtos, tdo necessariamente proximos,
mas extraordinariamente distantes pela falta de um método estruturado que
promova a aproximacao dessas dimensdes. A auséncia de uma abordagem
estruturada para o processo de selecdo desfavorece a repeticdo das boas
praticas de maneira confidvel e ndo oferece robustez ao processo.

A Figura 22 apresenta as etapas que serdo detalhadas na definicdo das
diretrizes para o desdobramento dos critérios para selecdo de projetos
estratégicos de design. Seguindo o processo mostrado na Figura 22, os critérios
sdo identificados por meio de algum tipo de dinamica de coleta de dados, que
ser& sugerida na secéo de detalhamento do método, aplicada aos Executivos da
empresa. Os critérios sdo avaliados pelo grupo de especialistas quanto a
possibilidade de agrupamento a fim de reduzir a quantidade sem que nada se

perca em termos de qualidade e representatividade. De volta aos executivos, 0s
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critérios séo classificados quanto a importancia que eles, individualmente, estéo

recebendo desse grupo.

Figura 22 - Método para o Desdobramento de Critérios
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Fonte: o autor (2015)

O desdobramento comeca avaliando os critérios e traduzindo-os para
atributos do ambiente de projeto. Essa traducéo tem por objetivo fazer com que
os critérios sejam entendidos corretamente pela equipe de desenvolvimento e
com isso, desenvolvam projetos mais préximos dos objetivos estratégicos que
os critérios representam. Os atributos do ambiente de projeto sé&o, na sequéncia,
avaliados individualmente quanto a clareza de suas identificacdes. Todos os
atributos do ambiente de projeto séo, entédo, confrontados com todos os critérios,
um a um, para que se avalie a relacdo que existe entre eles. Nessa avaliagcéo
sdo consideradas as condicbes de forte relacdo, fraca relacdo e relacéo

inexistente.
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A avaliacdo da inter-relacao entre os atributos do ambiente de projeto fecha
0 processo de desdobramento e avalia a influéncia de um primeiro atributo do
ambiente de projeto sobre um segundo, quando este primeiro sofre uma
melhoria. Nessa dinamica € considerada a condicdo de relacdo positiva (+)
guando o segundo atributo também sofre uma melhoria e uma relagéo negativa
(-) quando o segundo atributo sofre uma deterioracdo. Todavia, antes de
percorrer o roteiro estabelecido, faz-se necessario a identificacdo das premissas
assumidas para o delineamento das diretrizes. As secdes que seguem
apresentardo, primeiramente o detalhamento das premissas e na sequéncia o

detalhamento das etapas do método.

5.2 Premissas para o desenvolvimento das diretrizes
As seguintes premissas foram consideradas para o delineamento das

diretrizes:

a) Os critérios identificados pelos executivos para selecdo de projetos
estratégicos de design sdo suficientes para dar suporte a consecucao

das metas do planejamento estratégico.

Para o desenvolvimento dessa pesquisa ndo foi considerada a
avaliacdo da eficacia dos critérios para consecucdo das diretrizes
estratégicas das empresas. Tampouco foi avaliado se o niumero de
critérios é suficiente para o0 mesmo proposito. Assume-se que, COmo
foram definidos pelos executivos, os critérios atendem, tanto em
guantidade quanto em qualidade, ao propésito estratégico das

organizagoes.

b) A priorizacdo dos projetos estratégicos de design é feita pelos
executivos que buscam aderéncia ao planejamento estratégico, ao

mesmo tempo que respeitam suas restricdes de recursos.

Para desenvolvimento dessa pesquisa a priorizagcdo da execugédo dos
projetos estratégicos de design nao foi considerada no escopo, uma vez

que foi assumido que os executivos, detentores do conhecimento das
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diretrizes do planejamento estratégico e da disponibilidade de recursos,

executam essa atividade separadamente.

5.3 Formacéao do Grupo de Estudo

O desdobramento de critérios € uma atividade que atende a necessidade
corporativa de disseminacdo de seus propésitos estratégicos, portanto a
responsabilidade pela sua implantacéo deve ser igualmente compartilhada por
todas areas corporativas. Esse compartilhamento de responsabilidades nédo se
refere a quem sera responsavel por conduzir o processo, mas sim a quem deve
dar suporte para que a atividade se estabeleca em um processo de
desenvolvimento e melhoria continuo. Deve ser um processo de valor
reconhecido e suporte assegurado pela alta gestdo da empresa.

Com relacédo a conducao das dindmicas, um responsavel unico deve ser
indicado. O responsavel devera atuar como facilitador de todas as etapas do
processo, desde o envolvimento com o0 executivo nas entrevistas até o processo
de desdobramento com os especialistas, conforme serdo descritas mais a frente.
Preferencialmente, o facilitador deve ser um designer, pois tem conhecimento de
todo o processo de desenvolvimento, e essa experiéncia serd necessaria para o
desenvolvimento das atividades do desdobramento.

O grupo de estudo deve ser formado por designers e engenheiros de
desenvolvimento de produto obedecendo as diretrizes em uma sessao de
brainstorming. Quanto ao nimero de participantes, sugere-se um numero em
torno de sete, mas néo inferior a quatro (CARNEVALLI; SASSI; MIGUEL, 2004).

5.4 Identificacdo dos Critérios para Selecéo

A identificacdo dos critérios que os executivos utilizam para a selecao dos
projetos estratégicos de design € um processo de coleta de dados e se
caracteriza como fator preponderante do processo. Como tal, € muito importante
gue haja um registro a que se possa recorrer sempre que houver alguma duvida
de interpretacdo acerca dos significados dos critérios.

De acordo com Gil (2010), para a coleta de dados nos levantamentos sao
utilizadas as técnicas de interrogacédo, das quais a entrevista € uma delas. A sua
aplicacado possibilita a obtencdo de dados a partir do ponto de vista dos
pesquisados. Essa técnica se mostra bastante util para a obtencdo de
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informacdes acerca do que a pessoa "sabe, cré ou espera, sente ou deseja,
pretende fazer, faz ou fez, bem como a respeito de suas explicagdes ou razdes
para quaisquer das coisas precedentes"” (Selltiz, 1967, p. 273).

Entrevista com o executivo, conforme citado por Zhang et al. (2014), € o
meétodo sugerido para essa etapa do processo e para seu desenvolvimento,
deve-se definir antecipadamente o protocolo que serd seguido. Como boa
pratica, deve-se também fazer uma rodada piloto com o grupo que se quer
avaliar, mas no caso dos executivos, esta etapa ndo se mostra viavel pela
dificuldade de abrir agenda com esses profissionais.

Sugere-se que seja adotado o modelo de entrevista focada e livre, em
detrimento das semiestruturadas ou estruturadas, pois esta da maior liberdade
para o entrevistado abordar o assunto como desejar, embora crie a possibilidade
de digresséo, necessitando a intervencado do entrevistador para reconduzir ao
caminho desejado (GIL, 2010). Como alternativa, a entrevista semiestruturada
pode ser usada e, nesse caso, sera guiada por uma relacdo de pontos de
interesse que o entrevistador vai explorando ao longo de seu curso.

Em se tratando de uma entrevista livre, uma pergunta é suficiente para que
0 executivo se expresse sobre o assunto. Por exemplo: “Quais critérios sao
utilizados para selecionar um projeto estratégico de design e porqué?”
Variacbes dessa questdo podem ser apresentadas, desde que o foco seja
mantido no assunto que se quer avaliar — critérios para selecdo de projetos
estratégicos de design. Uma entrevista dessa natureza acaba por demandar uma
estruturagcdo minima, pois o0 entrevistador devera estar preparado para
reconduzir a dindmica ao assunto principal sempre que houver perda de foco
pelo entrevistado. Para isso, lanca-se mao da lista de aspectos relevantes
sugerida pela literatura, conforme Tabela 27.

O entrevistador devera ter a preocupacao de registrar exatamente o que foi
dito. Deverd, ainda, garantir que a resposta seja completa e suficiente. Por isso,
para registro das explicacdes e ponderagcbes que o executivo vier a fazer, é
aconselhado que a dindmica seja gravada, e posteriormente transcrita. A Figura

23 ilustra o processo de entrevista com executivos.
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Tabela 27 - Referéncias de Aspectos Importantes para Entrevista

Enfase da Selec&o

Aspectos Relevantes

Referéncias

(RENGARAJAN; JAGANNATHAN, 1997),
(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),
(MOHANTY, 1992), (JIANG; KLEIN, 1999b),

Mercado Potencial do mercado. (BORDLEY, 1998), (ARCHER;
GHASEMZADEH, 1999), (MEADE;
PRESLEY, 2002), (MESSERLE; BINZ;
ROTH, 2013).

Cliente Necessidade dos clientes. Beneficios (SCHENKL et al., 2013), (JIANG; KLEIN,

visiveis e comunicaveis para os clientes.

1999b), (MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013).

Econdmico/Financeiro

Comparagéo entre a possivel
lucratividade do produto com o seu
custo, disponibilidade de recursos

financeiros.

(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),
(MOHANTY, 1992), (SCHENKL et al., 2013),
(CHENG:; LI, 2005), (OKPALA, 1991),
(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007),
(BADRI; DAVIS; DAVIS, 2001), (JIANG;
KLEIN, 1999b), (BORDLEY, 1998),
(ARCHER; GHASEMZADEH, 1999),
(MEADE; PRESLEY, 2002), (MESSERLE;
BINZ; ROTH, 2013).

Estruturas interna e

externa

Sinergia com produtos existentes,
disponibilidade de recursos técnicos,
disponibilidade de recursos humanos,

existéncia de infraestrutura necessaria.

(RENGARAJAN; JAGANNATHAN, 1997),
(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),
(MOHANTY, 1992), (SCHENKL et al., 2013),
(OKPALA, 1991), (PUTHAMONT;
CHAROENNGAM, 2007), (BADRI; DAVIS;
DAVIS, 2001), (JIANG; KLEIN, 1999b),
(BORDLEY, 1998), (MEADE; PRESLEY,
2002), (MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013).

Produto/Processo

Desempenho do produto e vantagens,

viabilidade técnica.

(RENGARAJAN: JAGANNATHAN, 1997),
(MOHANTY, 1992), (WANG; XU; LI, 2009),
(SCHENKL et al., 2013), (OKPALA, 1991),
(BADRI; DAVIS; DAVIS, 2001), (JIANG;
KLEIN, 1999b), (BORDLEY, 1998),
(MEADE; PRESLEY, 2002), (MESSERLE;
BINZ; ROTH, 2013).

Estratégia

Aderéncia a estratégia, aderéncia a
tendéncia, vantagens sustentaveis
(patentes), aprendizagem

organizacional, barreiras de entrada.

(RENGARAJAN: JAGANNATHAN, 1997),
(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),
(SCHENKL et al., 2013), (CHENG; LI, 2005),
(BADRI; DAVIS; DAVIS, 2001), (JIANG;
KLEIN, 1999b), (MEADE; PRESLEY, 2002),
(MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013).

Politica e Legislagédo

Restricdes legais, patentes existentes,

ambiente politico.

(DUTRA; RIBEIRO: DE CARVALHO, 2014),
(MOHANTY, 1992), (SCHENKL et al., 2013),
(CHENG; LI, 2005), (OKPALA, 1991),
(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007),
(JIANG; KLEIN, 1999b), (MEADE;
PRESLEY, 2002), (MESSERLE; BINZ;
ROTH, 2013).



144

(continuacao)

Enfase da Selec&o Aspectos Relevantes Referéncias

Disponibilidade de Fornecedores e

Fornecedores necessidade de desenvolvimento de (SCHENKL et al., 2013)
parcerias.
) . Relagdes publicas, Protecdo Ambiental,
Consideragdes L o . (CHENG; LI, 2005), (MEADE; PRESLEY,
) ) Localizag@o Geografica, Saude e
Ambientais 2002)
Seguranga.

Caracteristicas que d&o visibilidade ao
Descricao do Projeto projeto e auxiliam na determinagdo de (DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

sua viabilidade.

Aponta os beneficios diretos para a
empresa, os beneficios para sociedade
. e meio ambiente, os beneficios
Beneficios ) o ) (DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)
intangiveis e os estendidos, que seréo
obtidos com a implementagéo do

projeto.

Concorréncia Avalia a condicéo da concorréncia (OKPALA, 1991)

Avalia a disponibilidade das

Competéncias o -
competéncias necessarias para (MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013)

Essenciais . .
implementagé&o do projeto.
(MOHANTY, 1992), (CHENG; LI, 2005),
Risco Consideracao do risco do projeto e a (BADRI; DAVIS; DAVIS, 2001), (JIANG;
relac@o desse com os beneficios. KLEIN, 1999b), (ARCHER;

GHASEMZADEH, 1999)

Fonte: o autor

A transcricdo pode ser feita pelo proprio entrevistador ou pode ser
contratada uma empresa especializada. No caso de ser contratada a transcri¢ao,
€ necessario que se faca uma confrontacdo entre o que foi transcrito e a
gravagao para que seja garantido que o sentido das explicagbes e afirmacgdes
do executivo foi mantido. Como resultado da etapa de entrevista € gerada uma
lista de critérios que sdo utilizados para a selecdo de projetos estratégicos de
design na empresa.

Esta lista de critérios deve ser encaminhada ao executivo para que se faca
uma avaliacdo da interpretacdo dos especialistas. Em caso de duvida, deve-se
recorrer a transcricdo para que esta seja esclarecida. Nessa oportunidade, deve-
se avaliar a condicao da davida ter reflexo nos outros critérios também, ou seja,

deve-se avaliar a extensdo e a implicagdo da duvida.
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Figura 23 - Processo de Entrevista com Executivos

Protocolo da
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Importantes

Fonte: o autor (2015)

A se aplicar alguma alteracéo, da mesma forma, deve-se avaliar a extensao
da mudanca em todo o conjunto de critérios. Na sequéncia, a lista de critérios
deve ser submetida para a etapa seguinte para analise e adequacédo, caso

necessario.

5.5 Agrupamento dos Critérios

A etapa de agrupamento avalia as condicfes de Similaridade e Relacao de
Causa e Efeito entre os critérios e propfe que aqueles que apresentem uma ou
outra sejam agrupados em um so0, para simplificacdo dos passos seguintes do
processo de desdobramento. Tanto uma condicdo quanto a outra, sera
identificada pelo conteddo da informacdo prestada pelo executivo, quando
explicou o seu ponto de vista acerca de cada um dos critérios apontados. Nessa
etapa também é feita a validacdo da identificacdo dos critérios com base nas
informagbes apresentadas pelo executivo a seu respeito. Para o
desenvolvimento dessas atividades deve-se recorrer aos registros das
entrevistas — gravacgoes e transcrigcoes.

Todos os critérios que forem incorporados em um outro, devem carregar
consigo o entendimento apontado pelo executivo, a seu respeito. Nesse
processo elimina-se a ocorréncia de um item de critério, todavia o seu contetdo
deve ser incorporado a nova instancia criada. Uma nova lista de critérios, com
namero de itens, no maximo, igual a original, devera ser apresentada. A Figura

24 ilustra o processo de agrupamento dos critérios.
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Figura 24 - Processo de Agrupamento dos Critérios
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Fonte: o autor (2015)

Esse processo de agrupamento tem como entrada a lista de critérios
gerada na entrevista com os executivos e a lista de aspectos relevantes sugerida
pela literatura, conforme Tabela 27. Como agente regulador do processo,
existem as descricbes que o0s executivos disponibilizaram quando das
entrevistas e como direcionadores apresentam-se as abordagens de andlise
para avaliacdo de similaridade e para avaliacdo de relacdo de causa e efeito.
Finalmente, a saida do processo sera uma nova lista com os critérios agrupados
ou, em ultima instancia, a mesma lista da entrada, reavaliada.

Nesta etapa, observa-se a possibilidade de se capitalizar em duas
dimensdes distintas, i.e., dois propésitos podem ser explorados: a) simplificacéo
da lista e b) esclarecimento do significado. O primeiro, a simplificacdo da lista,
trabalha a reducdo do nimero de critérios para que as etapas posteriores sejam
simplificadas. O segundo, o esclarecimento do significado, possibilita aos
especialistas um mergulho mais profundo na real intengcdo de cada critério
elencado pelo executivo. Esse segundo propdsito assegura que as etapas
posteriores sejam mais assertivas, pois vao tratar diretamente do significado de
cada critério para que a sua traducao em atributos do ambiente de projeto seja

a mais significativa e completa possivel.
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5.6 Avaliacdo da Ilmportancia dos Critérios

Uma vez que a lista de critérios para selecdo tenha sido reavaliada e
exaustivamente analisada, para entendimento de seu contetdo, um retorno ao
executivo se faz necessario para que seja apresentado o seu entendimento
qguanto a importancia dos critérios. Como 0s projetos estratégicos tém por
objetivo atender aos objetivos estratégicos, assume-se que 0s critérios para
selecdo desses projetos devem ser priorizados de acordo com 0 momento
estratégico da companhia.

Jiang e Klein (1999), ao pesquisarem a importancia de critérios de selecéo
de projetos, identificaram que estes variam de acordo com a postura estratégica
da organizacdo. Por isso, sugere-se que 0s critérios sejam reavaliados, quanto
a escala de prioridade, sempre que houver uma mudanc¢a no direcionamento
estratégico da empresa.

Para definicdo da priorizacdo dos critérios, 0 executivo deve utilizar uma
escala graduada de “1 — Muito Baixa Relevancia“ a “5 — Muito Alta Relevancia”,
conforme Tabela 28. A relevancia deve ser avaliada de acordo com a aderéncia
do critério a0 momento estratégico da companhia. Quanto mais aderente ao
propdsito estratégico do momento, tanto maior deve ser a graduacao do critério.
Para o outro lado da régua, quanto mais distante do momento estratégico estiver

0 proposito do critério, tanto menor serd sua graduacao.

Tabela 28 - Graduacéo da Relevancia dos Critérios

Relevancia do Critério Descricao

Muito Baixa Relevancia

Baixa Relevancia

Moderada Relevancia

Alta Relevancia

g | W N|

Muito Alta Relevancia

Fonte: o autor (2015)

A aplicacdo dessa escala de priorizagcdo € totalmente baseada na
percepcdo do executivo quanto ao grau a ser atribuido ao critério, totalmente
subjetivo, portanto. Essa subjetividade néo € fator que ofereca mais ou menos
risco ao processo, pois o alicerce desse processo é o conhecimento tacito do
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executivo, o qual, se espera que seja, € pré-requisito para que 0 mesmo ocupe
a posicao que se encontra. A Figura 25 ilustra o processo de avaliacdo da

relevancia dos critérios.

Figura 25 - Processo de Avaliacédo de Importancia dos Critérios

Graduagdo da
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Fonte: o autor (2015)

Esse processo de avaliacao da importancia de cada critério individualmente
tem como entrada a lista de critérios agrupados e como agentes reguladores do
processo o planejamento estratégico e a régua que mede o nivel de relevancia,
comparado com o direcionamento estratégico. Como elemento direcionador
apresenta-se a condicdo de avaliacdo de aderéncia aos propositos estratégicos
da companhia. Finalmente, a saida do processo sera uma nova lista com os
critérios agrupados e classificados, na ordem de relevancia.

Numa observagdo mais detalhada, percebe-se a possibilidade de se
capitalizar em duas dimensoes distintas: a) Atribuicdo de peso aos critérios e b)
Revalidacdo da lista de critérios. O primeiro, atribuicdo de peso aos critérios,
trabalha a avaliacdo do critério quando ao momento estratégico da empresa e
sua aderéncia ao direcionamento estratégico. O segundo, revalida¢éo da lista de
critérios, possibilita aos executivos uma avaliacdo na lista que sofreu o

agrupamento. Este € o primeiro contato que os executivos tém com a lista apos
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o trabalho de agrupamento desenvolvido pelos especialistas. Esse segundo
propoésito assegura mais assertividade nas etapas seguintes, uma vez que
havera mais seguranga quanto ao entendimento dos especialistas acerca do
propésito dos executivos.

Como na etapa anterior, qualquer duvida existente, da parte do executivo,
deve ser esclarecida pelo especialista, apresentando o entendimento que foi
dado com base nos registros das atividades. Na condicdo de haver alguma
mudanca, em decorréncia da intervencdo do executivo, deve ser avaliada a

extensdo desta no conjunto de critérios.

5.7 Desdobramento dos Critérios em Atributos

Contando com a lista de critérios totalmente refinada e entendida pelos
especialistas, da-se inicio a traducdo desta em atributos de projeto e acdes
operacionais no processo de desenvolvimento de produtos, considerando cada
critério separadamente. Para essa atividade foi definida a dindmica de Grupo de
Estudos com os Especialistas — engenheiros de produto e designers. Sugere-se
gque os membros do grupo de estudo sejam provenientes de diversos
departamentos ligados ao desenvolvimento de produtos, e.g. Vendas, Marketing,
Engenharia, Desenvolvimento, dentre outros. Desta forma, a dindmica servira
também como um processo de integracdo e fortalecimento dos elos do
desenvolvimento do produto.

Para esta etapa, sugere-se 0 uso do QFD — Quality Function Deployment,
0 qual, pela propria natureza do método, € apropriado para processos de
desdobramento, conforme j& mencionado no item 2.7.

O QFD é um método estruturado e tem como objetivo o desdobramento da
“Voz do Cliente” (MEHDIZADEH, 2010; CARNEVALLI; SASSI; MIGUEL, 2004).
Para efeitos dessa diretriz, o0 QFD serd usado somente em seu primeiro
desdobramento, i.e., a Casa da Qualidade, na qual a “Voz do Cliente” sera
representada pela Lista de Critérios Agrupados e Classificados, resultante da
etapa anterior do processo.

Com base na “Voz do Cliente”, os especialistas vao avancar no
desdobramento, apresentando a “Voz do Design”, pela aplicacdo do método
Brainstorming ou Brainwriting, ou aquele que se mostrar mais aderente a aptidao

dos especialistas participantes do grupo de estudos. Nessa dinamica, 0 grupo
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percorre cada um dos critérios da lista e sugere, individualmente, um atributo
que traduza o critério para o processo de desenvolvimento de produtos.

Essa prética se repete durante trés ou quatro rodadas. Cada especialista
vai sugerir trés ou quatro atributos que devem ser analisados e podem ser
incluidos, agrupados, formando um outro ou rejeitados e descartados. Assim
percorre-se toda a lista de critérios e formata-se a “Voz do Design”. A Figura 26

apresenta a configuracao do QFD utilizado para esse desdobramento.

Figura 26 - QFD do Método de Desdobramento

, — — L —_— — —_— L | — N
I {é} | Inter-relagdo .
+ O I COMO x COMO
|
| 234 e — -
| “Voz do Design/Engenharia” |
| 0E0's CRITERIOS (COMO)
\ pEStEche ) s s cpsaioros ! p
-——————===- - - ATRIBUIOS

DE PROJETO

Relagdo .
0 QUE x COMO - @

AGOES NO PROCESSO
QEOESEAVOLVIEN

.n'

Critérios para Selegio de Projetos Estratégicos de Desigy

“Voz do Cliente”

Prioridade do Cliente

Fonte: o autor (2015)

De acordo com a Figura 26, os executivos, identificados por CEOs, definem
0s critérios para selecédo de projetos estratégicos de design e estes povoam a
“Voz do Cliente”, representando a porcdo “O QUE” do QFD. A etapa de
desdobramento, representada pelos Atributos de Projeto e A¢Ges no Processo
de Desenvolvimento, que é gerada com base na traducéo dos critérios, compde
a “Voz do Design”, representando a porgdo “COMO” do QFD. Os demais
processos identificados na figura, Relacao e Inter-relagédo, serdo tratados mais a
frente. A Figura 27 ilustra o processo de desdobramento dos critérios.
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Figura 27 - Processo de Desdobramento dos Critérios
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Fonte: o autor

Com base nas listas de critérios agrupados e classificados quanto ao grau
de relevancia para o0 momento estratégico da empresa, 0s especialistas devem
fazer duas avaliacdes: a) como o critério pode ser traduzido? e b) como mostrar
gue o Projeto/Processo tem as caracteristicas que espelham os tracos do critério
sendo avaliado? As respostas a essas questdes definem a lista de atributos de
projeto e acdes operacionais que traduzem os critérios e 0s incluem no processo
de desenvolvimento.

Como resultado dessa atividade, seréo disponibilizadas a lista completa de
atributos do ambiente de projeto e a lista que relaciona cada critério ao conjunto
de atributos derivados deste, obedecendo a relacdo de “um” critério para “n”
atributos. Concluida essa dindmica, uma reavaliacdo das identificagbes se

mostra importante para a consolidacao das listas geradas.

5.8 Validacéao das Identificacdes dos Atributos

Na etapa 3 do método observa-se a necessidade de avaliacdo das
identificacbes dos atributos do ambiente de projeto na busca por similaridades e
redundancias. Na identificacdo de qualquer um dos casos citados, os atributos

devem ser agrupados em um unico, para simplificacdo dos passos seguintes do
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processo de desdobramento. Tanto uma condicdo quanto a outra, sera
identificada pelo conteudo da informacao prestada pelos especialistas quando
explicaram o seu ponto de vista acerca de cada um dos atributos apontados,
guando estavam fazendo a traducao dos critérios

Os atributos incorporados a um outro devem carregar consigo o
entendimento apontado pelos especialistas a seu respeito. Nesse processo
elimina-se a ocorréncia de um atributo, todavia o seu conteddo deve ser
incorporado a nova instancia criada. Uma nova lista de atributos, com namero
de itens, no maximo, igual a original devera ser apresentada. Como
consequéncia, a lista de relagéo critério x atributos deve ser refeita para espelhar
a nova condicao das identificagdes. A Figura 28 ilustra o processo de validacéo

das IdentificacBes dos Atributos.

Figura 28 - Processo Validacdo das Identificacdes dos Atributos
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Fonte: o autor (2015)

Tomando as listas de atributos e se baseando nas descricdes feitas pelos
especialistas, essa atividade busca avaliar se os atributos, identificados como
traduzindo os critérios para o0 processo de desenvolvimento, apresentam
similaridade entre si, criando, assim, uma redundéancia. Os principais beneficios
gue sao obtidos com esse processamento desta etapa sdo: a) definicdo de

identificac®es significativas para os atributos; b) o aprofundamento no significado
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de cada atributo; e ¢) agrupamento dos atributos para reducédo da quantidade e
simplificagéo dos processos seguintes.

Como resultado dessa atividade, serdo disponibilizadas a lista completa de
atributos do ambiente de projeto reidentificada e a lista que relaciona cada
critério ao conjunto de atributos derivados deste, obedecendo a relagéo de “1”
critério para “n” atributos, também reidentificada. Concluida essa etapa, a busca
pelo entendimento da relagdo entre critérios e atributos € desenvolvida e

apresentada na secao que segue.

5.9 Avaliacado das Relag8es Critérios X Atributos

Na aplicagédo do QFD, considerando o primeiro desdobramento, a Casa da
Qualidade, a matriz de relacdo denota a forga entre a “Voz do Cliente” e a “Voz
do Design” (IQBAL et al., 2014), e é exatamente o propdésito da etapa do
processo de desdobramento. Nessa parte do processo, busca-se identificar,
numa avaliag&o entre todos os critérios e todos o0s atributos, a existéncia ou ndo
de relacéo entre eles.

Os especialistas devem fazer uma analise considerando um atributo de
cada vez e confrontando-o com todos os critérios, também um de cada vez.
Desta forma, teremos um total de n x m avaliacdes de relagéo, onde “n” é o
numero de atributos e “m” o numero de critérios. Para o desenvolvimento dessa
atividade, deve ser usada uma régua para graduar a relacdo. A graduacao a ser
atribuida a relacdo segue o exposto na Tabela 29. Na condi¢cdo em que nao se
estabelece uma relagéo entre os itens sob analise, nenhum valor é atribuido e o

espaco da matriz permanece em branco.

Tabela 29 - Relacao entre Critérios e Atributos

Relacao Descricao
Vv Forte Relacao
X Fraca Relagéo

Fonte: o autor (2015)

Conhecer a relacdo entre critérios e atributos € importante para avaliar
como os critérios estdo sendo representados no processo de desenvolvimento,

além da visdo que se tinha quando se propds os atributos durante o
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desdobramento. Com essa visdo, consegue-se entender quao robusto esta o
processo de desdobramento. Analisando esse processo, pode-se inferir que
quanto mais relagdes existirem entre critérios e atributos, quanto mais densa for
a matriz de relacdo, mais robusto serd o ambiente de desenvolvimento com
relacdo a atender os objetivos estratégicos.

Um exemplo de uma matriz para desenvolvimento dessa atividade €
mostrado na Figura 29. No exemplo, observa-se que o atributo ATT1 tem uma
FORTE relacdo com o critério CR3 e uma FRACA relacdo com o critério CR8.

Com os demais, onde ndo aparece nenhuma marcacéo, o ATT1 ndo apresenta

relacéo.
Figura 29 - Matriz da Relagéo Critério X Atributo
. Atributos
Relagdo [ TaTol=lnlelx]a] o] 2
EIEIE|IE|E|E|E|E|E|E
||| g || | << <
CR1 V|V
CR2 L~ vi|v
crs ([v] v
n |crRa [ v v
g CR5 \" \'/ \'
Q) [CR6 X VIiVv|V
By [ v
O [ers ([ x])
CR9 I~ \' V|V
CR10 \'/ \'/
CR11 V| X X[ X|V

Fonte: o autor (2015)

Dependendo do numero de critérios e de atributos, esse exercicio pode se
tornar extenuante. Portanto, € importante que sejam avaliados todos os critérios
e todos os atributos com muita cautela, para que nao se perca nenhuma
instancia de relacdo. De certa forma, por causa das etapas anteriores no
processo, o entendimento do significado de cada ocorréncia, tanto de atributo
como de critério, ja estd bem consolidado pela equipe de especialistas, o0 que
deve minimizar o risco de se fazer uma interpretacéo indevida. A Figura 30 ilustra

0 processo de avaliagdo da relagdo entre critérios e atributos.
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Figura 30 - Processo de Avaliacédo da Relacdo Critérios X Atributos
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Fonte: o autor (2015)

Como resultado dessa atividade, sera disponibilizada a matriz completa da
relagdo critérios x atributos, obedecendo a relacdo de “n” critério para “m”
atributos. Concluida essa etapa, a busca pelo entendimento da relacdo entre
atributos é desenvolvida e apresentada na secéo que segue.

5.10 Avaliacdo das Relacdes Atributos X Atributos

Representando o telhado da Casa da Qualidade esta a meia matriz de inter-
relacdo entre os atributos do ambiente de projeto. A analise atribui simbolos
representando inter-relacdes positivas e negativas entre atributos. A Tabela 30
apresenta os simbolos que séo atribuidos na avaliacdo de inter-relagdo dos

atributos do ambiente de projeto.

Tabela 30 - Relacdo entre Atributos

Relagédo Descrigéao

+ Relacéao Positiva

- Relacéo Negativa

Fonte: o autor (2015)



156

Um exemplo de uma meia matriz para desenvolvimento dessa atividade &
mostrado na Figura 31. Essa meia matriz deveria ser em formato triangular, mas
para facilidade de uso € criada uma matriz quadrada e eliminada a parte inferior
ou superior com relacéo a sua diagonal principal. Na matriz de exemplo, observa-
se que o atributo ATT1 tem uma relacdo POSITIVA com o atributo ATT3 e uma
relacdo NEGATIVA com o atributo ATT8. Com os demais, onde n&do aparece
nenhuma marcacdo, ATT1 n&do apresenta inter-relagdo. A matriz da Figura 31

teve anulada a porcédo superior a sua diagonal principal.

Figura 31 - Meia Matriz da Relag&o Critério X Atributo
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Fonte: o autor (2015)

Esta etapa do processo avalia o impacto que uma melhoria em um atributo
causa em um outro atributo do conjunto. A atribui¢cdo de inter-relagao positiva (+)
acontece quando a melhoria em um atributo causa uma melhoria em um outro
atributo do conjunto. Ja a atribuicdo de inter-relacdo negativa (—) ocorre quando
a melhoria em um atributo causa a deterioragéo de um outro (ZHANG, F.; YANG;
LIU, 2014). A Figura 32 apresenta o processo para a analise de inter-relacao

entre atributos.
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Figura 32 - Inter-relacdo de Atributos
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Fonte: o autor (2015)

A avaliacdo da inter-relacdo de atributos visa despertar a atencdo dos
especialistas para que se desenvolva mecanismos suficientes para mitigar os
efeitos nocivos que a melhoria em um atributo possa causar em um outro. O
resultado desse processo € a meia matriz de inter-relacdo povoada com as
informacdes pertinentes. Com a conclusédo dessa etapa conclui-se também a
geracado de informacéo do processo de desdobramento de critérios de selecéo
de projetos estratégicos de design, restando a comunicagdo deste aos

envolvidos.

5.11 Apresentacao dos Critérios

A etapa de apresentacao dos critérios fecha o processo de desdobramento
e comunica para todo o ambiente de desenvolvimento de produtos um material
de orientacdo quanto aos critérios, segundo 0s quais 0s projetos serdo avaliados.
Mais que isso, o material disponibilizado apresenta uma lista de itens que
traduzem os critérios para o linguajar da equipe de desenvolvimento, revelando
a visdo do design quanto a interpretacdo dos critérios utilizados pelos executivos
na avaliacdo do processo de desenvolvimento dos projetos. Com base nesta lista

de atributos e acdes operacionais no desenvolvimento, 0S Novos projetos serdo
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desenvolvidos e o processo de aprovacao sera simplificado, pois os critérios
estaréo refletidos tanto no produto quanto no processo.

Uma reunido com os especialistas que ndo tenham participado do processo
se faz necessaria para apresentacdo do material compilado e também para
prestar esclarecimento sobre sua aplicacdo. Esse material deve ser inserido em
um processo de gerenciamento de documentos e toda vez que houver uma
revisdo no plano estratégico o processo de desdobramento deve ser igualmente
revisado e atualizado. Na sequéncia, todos da equipe de desenvolvimento
devem ser comunicados da atualizacdo e podem desenvolver a reciclagem do

conhecimento.

5.12 Comentarios finais sobre o método

O método apresentado foi desenvolvido para implementacdo em ambientes
voltados a inovacdo, onde haja a percepcao de que o design é um elemento
diferenciador do processo e que, pela potencializacdo da criatividade, podera
melhorar sua competitividade. Esse método por si sé é inovador, pois nao existe
referéncia a outro método que tenha foco no desdobramento de critérios para
selecdo de projetos estratégicos de design. Portanto, o emprego do método no
ambiente de desenvolvimento de produtos estara inserindo a organizacdo em
um processo de inovagao consistente.

Como o método é totalmente dependente do posicionamento estratégico
da organizacdo, uma vez que 0s critérios visam selecionar projetos que
implementem as estratégias, € aconselhavel que o processo seja reavaliado
sempre que houver mudanca no plano estratégico da empresa. Como todo
processo de melhoria continua, 0 método precisa entrar em um processo ciclico
de manutencao/atualizacao de suas variaveis, dos critérios e atributos, para que

mantenha o seu potencial de agregacao de valor para a organizacao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve seu inicio com a consideracao de que Inovacao, Design
e Competitividade comporiam o pano de fundo do trabalho provendo uma
estratégia, um agente e um objetivo, respectivamente. Foi considerado também
que as empresas tém um grande desafio, que € reforcar cada vez mais o
potencial da inovacéo dentro de suas estruturas por meio de uma cultura voltada
para essa disciplina (LINDE; HERR, 2009), e que esse potencial de inovacéo
esta diretamente ligado ao grau de contribuicdo do design (BORJA DE MOZOTA,
2003).

Nesse contexto, no qual as empresas buscam construir um ambiente
propicio para a inovacdo, as atividades do design se apresentam como um
caminho promissor (LE MASSON; WEIL; HATCHUEL, 2010) e o fortalecimento
entre essas duas disciplinas pode promover vantagem competitiva (MOON;
MILLER; KIM, 2013, CARAYANNIS; COLEMAN, 2005, BRUCE; BESSANT,
2002). Com base nessas consideracdes, buscou-se desenvolver um processo
inovador, com dinamicas voltadas para atividades do design, para que 0s
resultados obtidos pudessem promover um ambiente no qual a empresa tivesse
ampliado o seu potencial de gerar resultado, podendo, eventualmente, ser
convertido em maior potencial de competitividade.

Com base nas abordagens apresentadas por Bruce e Bessant (2002) e
completada pelo entendimento de Linde e Herr (2009) e Kumar (2012), foi
avaliado que a busca por alcancar e sustentar um posicionamento estratégico
estabelece a necessidade de um modelo que, inicialmente, deve ser de
processo, para depois evoluir para uma cultura, assim, essa pesquisa trabalhou
a inovacdo em um plano que as empresas pesquisadas, até entdo, ndo a
consideravam diretamente nos processos internos. Essa estratégia adere ao
sugerido por Moon, Miller e Kim ( 2013) quanto a necessidade de se considerar
novos paradigmas internos na busca do fortalecimento do processo de
desenvolvimento de produtos.

Complementarmente, essa pesquisa buscou a aproximacéo do design ao
ambiente de gestdo e, para isso, foram apontadas diretrizes que promovem o0
desenvolvimento do processo de forma iterativa entre essas dimensdes. As

atividades se deram no ambito da selecao de projetos estratégicos de design e,
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da mesma forma que trata a literatura cientifica na area, nas empresas nada
havia especificamente definido para esse fim.

Ja no primeiro estagio do desenvolvimento, no qual foram feitas entrevistas
com executivos, percebeu-se uma total auséncia de método. Mesmo depois de
ser feita a contextualizacdo, ao serem questionados sobre o que era considerado
importante para selecdo dos projetos estratégicos de design, como nao tiveram
contato anterior com a pergunta, 0s executivos apresentaram davidas sobre qual
seria 0 real escopo da questdo. Alguns responderam sem muita convic¢ao, o
gue na sequéncia foi compensado quando se apoderaram do assunto. Embora
alegado pelas empresas que design € um fator importante e constitui um
diferencial, a potencialidade do design, ou seu fator influenciador, ndo recebe
atencao especial.

Nas empresas estudas, ndo se evidenciou o reconhecimento do design
como a for¢a para que o desenvolvimento seja alcancado, como postulado por
Chiva e Alegre (2007), para que se obtenha sucesso estratégico, como abordado
por McBride (2007), tampouco para que se dé suporte a gestdo da mudanca,
como abordado por Borja de Mozota (2003). Nesse ambiente, o design ndo tem
recebido a atencdo necessaria para que a empresa possa usufruir do seu
potencial transformador de aspiracbes em possibilidades, como citado por Bruce
e Bessant (2002 p. 64). Essas constatacfes sao baseadas na auséncia da
abordagem do design na fala dos executivos durante as entrevistas.

Essa etapa do trabalho de coleta de dados buscou exatamente capturar as
aspiracdes dos executivos quanto aos projetos estratégicos de design, para
através do desenvolvimento das atividades do design, transforma-las em
realizaveis. O conjunto de critérios elaborado a partir dessas entrevistas tem
respaldo na literatura, com excecao do critério CR4 — Ter Design (Forma e
Funcéo), especifico de design. Todavia, se comparado com outros conjuntos,
também da literatura percebe-se que ha muitas lacunas que podem apontar para
uma falha no processo de selecdo. Critérios como “Risco”, citado por Mohanty
(1992) e Cheng e Li (2005), e “Relagao Risco/Retorno”, citado por Badri, Davis
e Davis, (2001), Jiang e Klein (1999b) Archer e Ghasemzadeh (1999), denotam
uma analise importante a ser realizada em todos os projetos, uma vez que a néo
consideracao do risco pode decretar o insucesso do projeto e gerar perdas

significativas para a organizacao.
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A auséncia de critérios, como os citados acima, e de tantos outros,
conforme pode-se observar nos provenientes das entrevistas e nos tratados na
literatura, provavelmente é devida a falta de método para o processo de sele¢éo
de projetos. A falta de interacdo no processo, entre executivos e designers,
provavelmente € a causa dessa lacuna no conjunto de critérios, 0 que se agrava
com a falta de interacao entre esses niveis do negécio, impedindo, assim, que o
conjunto de critérios evolua e assegure mais robustez para o processo de
selecéo de projetos estratégicos de design.

Todavia, esse conjunto de critérios, emergente das empresas estudadas,
ainda que nao completo, do ponto de vista dos aspectos considerados por outros
conjuntos, e.g. os apresentados por Messerle, Binz e Roth (2013), tem cumprido
seu papel de selecionar os projetos estratégicos de design adequados para a
consecucao dos objetivos estratégicos, uma vez que todas as empresas gozam
de uma boa reputacao no mercado e estdo em seus negdcios ja ha muito tempo.
Ainda que incompleto, comparado a maioria dos conjuntos estudados na
literatura, o conjunto observado apresenta direcionamento estratégico,
abordando aspectos do projeto, do negdcio, da concorréncia, do mercado e do
publico consumidor.

O processo de entrevistas, no qual o design vai até a gestao e oxigena o
processo de decisdo para selecdo de projetos estratégicos de design, reforca o
fator de diferenciacéo inerente ao design e cria um canal de comunicacao que
aproxima as duas dimensdes do negdécio por meio de um método, que trabalha
muito de perto as questdes estratégicas da organizacdo (PETERSEN;
STEINERT; BECKMAN, 2011, FRASER, 2007, KARJALAINEN; SALIMAKI,
2004). Essa aproximacao busca reduzir a complexidade do processo de deciséo
para que, ao superar as dificuldades se possa aportar vantagem competitiva,
conforme abordado por Borja de Mozota (2003). Essa abordagem suplanta
barreiras que impdem dificuldades de dinamismo ao ambiente global da
organizacdo (MOON; MILLER; KIM, 2013).

A dindmica de entrevista pode fortalecer o senso de importancia do design
no processo de tomada de decisdo ao mesmo tempo que robustece todo o
processo de selecdo de projetos da organizacdo. Com essa abordagem, o

design cumpre a funcdo de geracdo e comunicacao de ideias pela geracao de
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um novo modelo de processo, o qual pode evoluir para um novo modelo mental
(KUMAR, 2012, LINDE; HERR, 2009, BRUCE; BESSANT, 2002).

Quanto aos critérios de selecdo de projetos estratégicos de design,
observa-se que estes sao a expressao particularizada e dependente da visédo do
executivo que os define. Portanto, os critérios ndo sdo comuns as empresas e
mudam em funcdo do contexto, da experiéncia do executivo, da estratégia do
negocio, dentre outras muitas variaveis.

Pelos modelos estudados, observa-se que mesmo nas situacées em que 0
conjunto de critério € definido com base em pesquisa na literatura cientifica,
embora ndo haja critérios que abordem os projetos de design, a interpretacéo do
executivo € que far4 a diferenca. Isso acontece, provavelmente, porque o
processo de selecédo esta diretamente ligado a definicdo de projetos para atender
um propésito estratégico, que por sua vez foi definido pelo executivo e €,
igualmente, dependente da sua visdo sobre o seu negdécio no contexto do
mercado.

Fazendo referéncia aos objetivos declarados para o desenvolvimento
dessa pesquisa, a etapa de entrevista apresenta conteudo que responde ao
objetivo especifico de “identificar critérios adotados pelos executivos na selegéao
de projetos estratégicos de design”. Essa etapa pavimentou o caminho para que
0 processo de desdobramento se desenvolvesse.

A consideracdo de que conhecer os critérios seria muito importante, mas
insuficiente para que o0 processo de desenvolvimento de produtos se
beneficiasse, fez com que se buscasse o entendimento de como 0s critérios
afetavam a maneira como os projetos eram desenvolvidos. Esse processo foi
identificado por “Desdobramento de critérios de sele¢éo de projetos estratégicos
de design em atributos de projeto e acdes operacionais”. Foi a etapa que
consumiu mais tempo de todo o processo e igualmente, a que apresentou a
maior dificuldade para realizacédo, devido ao grande volume de informacéao
envolvido. A ferramenta utilizada para essa etapa foi o0 QFD porgue é, pelo seu
proprio propdsito, destinada ao processo de desdobramento. A escolha do
método se mostrou adequada, pois foi possivel tirar beneficios de suas
caracteristicas de promover a melhoria do trabalho em equipe e comunicacao

entre areas, conforme abordado por Carnevalli, Sassi e Miguel (2004).
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Todavia, 0 método QFD trabalha com uma quantidade muito grande de
informacéo, tanto para entrada como para saida e isso representou a maior
dificuldade do processo. Durante o desdobramento a lista de 21 (vinte e um)
critérios foi desdobrada em um rol de 41 atributos e acdes operacionais. Essa
quantidade de dados gerou até 861 momentos de analise e reflexdo em cada
uma das etapas posteriores no processo, ou seja, a analise da relacdo critérios
x atributos (861), a analise da relagdo atributos x atributos (861). Finalmente a
analise das inter-relacbes dos atributos gerou um ndamero ainda maior de
avaliacdes (1680) por se tratar dos 41 atributos sendo analisados em via dupla.

Essas analises, embora exaustivas, proporcionaram periodos de reflexdo
sobre como as solugdes encontradas iriam, efetivamente, atender a necessidade
de informacdo sobre os critérios durante o processo de desenvolvimento de
produtos. Os momentos de ponderacao representaram uma profunda reflexao
sobre como o processo de desenvolvimento transcorre na organizagao.

Essa dindmica assegurou as equipes de desenvolvimento, parte do
controle do processo de selecdo, pois eles passaram a conhecer,
antecipadamente, os critérios e como representa-los nas propostas de novos
desenvolvimentos, aumentando, assim, as possibilidades de aprovagdo dos
projetos no processo de selecdo. Da mesma forma, a dindmica promoveu
aproximacédo do design com a gestao, pois durante as iteracdes, apresentadas
para o agrupamento dos critérios, e na geracao das diretrizes, para a definicdo
dos pesos, ocorre um processo colaborativo entre as disciplinas que engrandece
ambas as funcdes pela troca de experiéncia e cooperacao para o0 aprimoramento
do processo. No estabelecimento das diretrizes, essa condi¢cao de iteracao foi
reforgcada ainda mais.

As etapas de desdobramento geraram o entendimento da equipe de
desenvolvimento de como os critérios de selecdo de projetos estratégicos de
design podem afetar a maneira como os projetos sdo desenvolvidos, atendendo,
assim, aos objetivos especificos dessa dissertagdo: “investigar o entendimento
gue as equipes de desenvolvimento tém a respeito de como os critérios de
selecdo de projeto de design podem afetar a maneira como 0s projetos séo
desenvolvidos”. Mais significativamente, essa atividade distende os critérios de
selecdo de projetos estratégicos de design ao longo da organizacdo e dessa

bY

forma, oferece suporte a estratégia corporativa, pois busca promover a
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construcdo ou manutencdo da competitividade pela geracdo de projetos que
viabilizem a consecuc¢éo dos objetivos estratégicos.

A pesquisa atinge seu 4pice e atende ao Ultimo objetivo especifico com a
proposicdo de um conjunto de diretrizes para o desdobramento de critérios de
selecdo de projetos estratégicos de design. Essas diretrizes sdo apresentadas
de forma linear progressiva, mas podem, a qualguer momento, assumir um
comportamento interativo para que se implemente uma corre¢ao, uma melhoria
ou um aperfeicoamento dos resultados intermediarios alcancados no processo.
As diretrizes sédo de carater geral e com potencial de serem implementadas em
qualquer ambiente, uma vez que levam em consideragao a visao particularizada
do executivo e da equipe de desenvolvimento; os conhecedores da empresa e
do segmento de atuacao desta.

Como subproduto desse trabalho, pode-se considerar que houve uma
grande troca de experiéncia e informagao entre as empresas, nas figuras de seus
especialistas, e a constituicdo, ainda que informal, de um ambiente propicio para
a manutencdo dessa condicdo. Esse comportamento favoreceu o bom
andamento das atividades dos grupos de estudo e mostrou que € possivel que
0s caminhos tracados pelas diretrizes sejam seguidos dentro de uma
organizacdo, uma vez que foram percorridos em conjunto com diferentes
empresas e isso foi engrandecedor.

Diante do acima exposto, considera-se que 0s objetivos propostos para a
pesquisa foram atingidos e que os resultados obtidos sdo adequados ao
ambiente no qual o desenvolvimento aconteceu. Esses resultados apresentam
um potencial de generalizagcdo, uma vez que sdo respaldados pela literatura
cientifica e colaboram com esta, aportando conhecimento quando as diretrizes
para o desdobramento e a aplicacdo dos métodos, tanto de identificacdo dos
critérios, quanto de desdobramento destes; voltados para a area de projetos
estratégicos de design.

Por fim, observa-se que as diretrizes apresentadas para o desdobramento
de critérios para selecdo de projetos estratégicos de design, resultado dessa
pesquisa, tém o potencial de proporcionar uma condicdo de aproximacado do
design com a gestao e estratégia empresarial, através do suporte a consecucao
dos objetivos estratégicos pela proposicdo de projetos de design mais

completos. Em dltima instancia, o processo trabalhado nessa pesquisa cria uma
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ponte entre os objetivos estratégicos empresariais e o desenvolvimento de
produtos.

Essa aproximacgéo se d& pela atuagéo estratégica do design que, através
do desdobramento, traduz os critérios de selecdo de projetos estratégicos de
design em atributos de projeto e acdes operacionais no processo de
desenvolvimento de produtos. Com isso torna-se possivel orienta-los no
desenvolvimento de um novo produto de acordo com as expectativas de seus

executivos.

6.1 LimitacOes da pesquisa

Para o desenvolvimento deste trabalho foram assumidas algumas
condi¢cBes que podem ter criado limitacdes e essas situacdes serdo discutidas a
seqguir.

Para a identificacéo dos critérios, foi utilizado o modelo de entrevista aberta,
o qual d4 margem para o entrevistado abstrair-se mais livremente, nesse caso,
dos critérios, o que pode vir a dificultar a replicacéo da pesquisa. Nesse contexto,
considerando que esse modelo de entrevista ainda seja 0 mais adequado, pois
permite que o executivo (entrevistado) faca uma abordagem tdo abrangente
quanto a sua visdo estratégica permita, foi disponibilizado uma tabela de tépicos
gue o entrevistador pode usar para guiar 0s assuntos, na eventualidade de o
executivo ndo desenvolver de maneira adequada.

Apés as entrevistas, durante a revisdo das transcricdes, o pesquisador
percebeu que fez falta uma lista de aspectos ou fatores, focados no assunto
abordado, para orientar os executivos. Essa constatacdo pode se caracterizar
como um potencial ponto falha, o que possibilitou que o conjunto de critérios ndo
apresentasse a completude que se percebe em alguns conjuntos da literatura.
Esse potencial problema foi corrigido quando da proposicéo das diretrizes, o que
pode ser observado pelo exposto na parte que trata das entrevistas com
executivos. Uma tabela com os pontos que se precisa enfatizar e os aspectos
pertinentes e relevantes sobre o assunto, sdo apresentados para nortear o
processo de entrevista.

Na etapa de desdobramento, o0s especialistas tiveram acesso ao
entendimento dos executivos a respeito de como cada critério deveria ser

interpretado. Esse procedimento causa um viés no processo de desdobramento



166

e, com isso, restringi a atuacéo da equipe de desenvolvimento, podendo inibir a
sua criatividade. Todavia, essa interpretacao, apesar de relevante, desconsidera
a condicdo de que a percepcdo do executivo € de vital importancia para
validacéo do critério, uma vez que € ele quem vai utilizar esse instrumento (os
critérios) para selecdo dos projetos.

Por outro lado, de igual importancia, € a identificacdo do critério ndo ser
suficiente para revelar corretamente a expectativa do executivo. Por esse motivo
foi acrescentado uma etapa, nas diretrizes do processo de desdobramento, para
que se faca a validacdo das identificacdes dos critérios. Nessa etapa, a
identificacdo do critério € confrontada com o significado apresentado pelo
executivo e, assim, desdobrado conforme a interpretacdo da equipe de
desenvolvimento.

Finalmente, considerando o processo como um todo, embora os critérios
levantados sejam aplicaveis a todas as empresas participantes da pesquisa, hdo
existe a possibilidade de se fazer uma analise individualizada porque os dados

estdo contaminados pelo método.

6.2 Sugestdes para futuros trabalhos

Para o desenvolvimento deste trabalho foram estabelecidas algumas
premissas que apresentam um potencial de desenvolvimento e aporte de
conhecimento que complementaria e/ou melhoraria o processo de selecdo de
projetos estratégicos de design. Ao longo do trabalho foram identificadas
situacdes que, por ndo estarem diretamente ligadas ao escopo da pesquisa ou
por limitacdo de tempo, foram deixadas fora do escopo. A seguir seréo
apresentadas algumas sugestdes para futuros trabalhos.

a) Aplicar as diretrizes em um ambiente industrial para validagédo do seu
potencial de desdobramento e avaliagdo de sua completude para
permitir replicacao do processo.

b) Avaliar a consisténcia de critérios para a selecdo de projetos
estratégicos de design.

c) Medir a eficacia dos resultados do desdobramento para alterar os
resultados do desenvolvimento de produtos e consecucao de objetivos

estratégicos.
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f)

9)

h)
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Medir a eficacia dos critérios para selecionar projetos estratégicos de
design que realmente atendam o0s objetivos estratégicos das
organizagoes.

Avaliar a implicacdo que o0 numero de critérios oferece para a
identificacdo de projetos estratégicos de design.

Aplicar as diretrizes em diversos segmentos e avaliar o perfil dos
executivos com vistas a identificar um padréo e relaciona-lo com os
aspectos considerados na definicdo dos critérios para selecdo de
projetos estratégicos de design.

Experimentar diferentes métodos para o processo de desdobramento
dos critérios com o objetivo de reduzir as etapas de avaliacdo, sem que
se perca a oportunidade de reflexdo sobre o processo de
desenvolvimento.

Desenvolver um sistema que sugira a melhor selecdo de projetos
estratégicos de design, em grupos de projetos e ndo somente projetos
isolados, considerando a ligacdo entre 0s projetos, recursos restritivos

e 0 proposito estratégico organizacional.
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APENDICE A - Sintese dos Critérios para Selecdo de Projetos

Enfase da Selec&o

Critério de Selecéo

Referéncia

Descrigdo do Projeto

Adequacéo do projeto (tamanho,

método e tecnologia apropriada)

(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007)

Alternativas do projeto

(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007)

Ciclo de vida do projeto

(BORDLEY, 1998), (MEADE; PRESLEY, 2002)

Competitividade do projeto

(OKPALA, 1991)

Complexidade do projeto

(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

Custo

(BADRI; DAVIS; DAVIS, 2001), (BORDLEY,
1998), (ARCHER; GHASEMZADEH, 1999)

Duragéo do projeto

(RENGARAJAN; JAGANNATHAN, 1997),
(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),
(MOHANTY, 1992), (CHENG; LI, 2005),
(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007),
(BADRI; DAVIS; DAVIS, 2001), (BORDLEY,
1998), (ARCHER; GHASEMZADEH, 1999)

Escopo do projeto

(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),
(WANG; XU; LI, 2009), (SCHENKL et al., 2013),
(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007),
(BADRI; DAVIS; DAVIS, 2001), (BORDLEY,
1998)

Facilidade de Execugédo

(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

Facilidade de Manutengéo

(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

Grau de Inovagédo

(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

Incertezas envolvidas

(DUTRA: RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014,
(OKPALA, 1991),

Localizacdo Geografica

(CHENG; Li, 2005)

Melhoria de Competitividade

(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

Operacao e manutencao

(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007)

Planejamento e programacao do

projeto

(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007)

Plano de avaliagbes

(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007)

Potencial de Replicacdo ou Expansao

(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

Prontiddo para implementacdo

(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007),
(BADRI; DAVIS; DAVIS, 2001), (BORDLEY,
1998)

Protec@o Ambiental

(CHENG; LI, 2005)

Relagdo Custo/Beneficio

(JIANG; KLEIN, 1999b), (ARCHER;
GHASEMZADEH, 1999)

Relacéo Risco/Retorno

(MOHANTY, 1992), (CHENG; LI, 2005),

Risco

(BADRI; DAVIS; DAVIS, 2001), (JIANG; KLEIN,
1999b), (ARCHER; GHASEMZADEH, 1999)

Urgéncia do Projeto

(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),
(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007)

Viabilidade

(OKPALA, 1991), (JIANG; KLEIN, 1999D),
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(continuacao)

Enfase da Selec&o

Critério de Selecéo

Referéncia

Mercado

Beneficios para o mercado

(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007),
(BORDLEY, 1998)

Demanda inicial

(BORDLEY, 1998)

Demanda média

(BORDLEY, 1998)

Novo padréo da industria

(JIANG; KLEIN, 1999b)

Potencial de Mercado

(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),
(MOHANTY, 1992), (MEADE; PRESLEY, 2002),
(MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013)

Probabilidade de sucesso

(RENGARAJAN; JAGANNATHAN, 1997),
(BORDLEY, 1998), (MEADE; PRESLEY, 2002)

Relagdes publicas

(CHENG; Li, 2005), (PUTHAMONT;
CHAROENNGAM, 2007), (JIANG; KLEIN,
1999b), (JIANG; KLEIN, 1999b), (BORDLEY,
1998), (ARCHER; GHASEMZADEH, 1999)

Suporte da alta gestao

(JIANG; KLEIN, 1999b)

Valor Presente Liquido

(MEADE; PRESLEY, 2002)

Viabilidade Comercial

(BORDLEY, 1998)

Concorréncia

Concorréncia

(OKPALA, 1991), (JIANG; KLEIN, 1999D),
(MEADE; PRESLEY, 2002)

Vantagem sustentavel do produto

(MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013)

(SCHENKL et al., 2013), (JIANG; KLEIN,

Cliente Requisitos de Cliente 1999b), (JIANG; KLEIN, 1999b), (JIANG; KLEIN,
1999b), (MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013)
Vantagem visivel do produto (MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013),
Fornecedor Consideragdes de Fornecedores (SCHENKL et al., 2013), (JIANG; KLEIN, 1999b)

Termo de contrato

(CHENG: Li, 2005)

Econdmico/Financeiro

Andlise de Investimento

(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007),
(BADRI; DAVIS; DAVIS, 2001), (ARCHER,;
GHASEMZADEH, 1999)

Disponibilidade de Capital

(MOHANTY, 1992), (OKPALA, 1991), (BADRI:
DAVIS; DAVIS, 2001), (MEADE; PRESLEY,
2002)

Financeiros

(SCHENKL et al., 2013)

Fluxo de Caixa

(ARCHER; GHASEMZADEH, 1999)

Investimento em Fornecedores

(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),

Investimento em Infraestrutura

(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

Investimento em Logistica e

Distribuicao

(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

Investimento em Marketing

(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

Investimento em Recursos Humanos

(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

Investimento em Tecnologia

(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),

Lucratividade

(CHENG; Li, 2005), (OKPALA, 1991), (JIANG:
KLEIN, 1999b), (MESSERLE; BINZ; ROTH,
2013)
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(continuacao)

Enfase da Selec&o

Critério de Selecéo

Referéncia

Econdmico/Financeiro

(continuagédo)

Orgcamento e controle

(CHENG; LI, 2005), (PUTHAMONT;
CHAROENNGAM, 2007), (BADRI; DAVIS;
DAVIS, 2001)

Payback

(JIANG; KLEIN, 1999b)

Retorno Econémico

(ARCHER; GHASEMZADEH, 1999)

Retorno sobre investimento

(BORDLEY, 1998)

Sobreposigdo de projetos

(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007)

Taxa de Crescimento

(JIANG; KLEIN, 1999b)

Taxa de Retorno

(JIANG; KLEIN; 1999b)

Estruturas Internas e

Externas

Associacao de plantas de manufatura

(RENGARAJAN; JAGANNATHAN, 1997)

Conhecimento técnico

(CHENG; Li, 2005)

Infraestrutura

(BORDLEY, 1998)

Relacionamento com outros Projetos

(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),
(MEADE; PRESLEY, 2002), (MESSERLE; BINZ;
ROTH, 2013)

Requisitos de recursos (Mao-de-obra,

espaco, equipamento, etc.)

(RENGARAJAN: JAGANNATHAN, 1997),
(MOHANTY, 1992), (CHENG; LI, 2005),
(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007),
(JIANG; KLEIN, 1999b), (MEADE; PRESLEY,
2002)

Saude e Seguranca

(CHENG; Li, 2005)

Sinergia com portfélio

(RENGARAJAN: JAGANNATHAN, 1997),
(SCHENKL et al., 2013),

Impacto do projeto

Impacto na populagéo e na sociedade

(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007)

Impacto no ambiente

(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007)

Impacto nos recursos humanos da

organizacao

(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007)

Produto/Processo Implicagdes tecnoldgicas (MOHANTY, 1992), (CHENG,; LI, 2005),
Novo produto ou processo (RENGARAJAN; JAGANNATHAN, 1997)
Relacionamento com outros produtos
(MEADE; PRESLEY, 2002)
OU processos
Vantagem do produto (MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013)
o o (SCHENKL et al., 2013), (BORDLEY, 1998),
Viabilidade Técnica
(MEADE; PRESLEY, 2002),
Estratégia Aderéncia a tendéncia (MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013)

Ajuda para empresa competir no

mercado

(JIANG; KLEIN, 1999b)

Alinhamento Estratégico

(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),
(SCHENKL et al., 2013), (PUTHAMONT;
CHAROENNGAM, 2007), (JIANG; KLEIN,
1999b), (MEADE; PRESLEY, 2002),
(MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013)

Aprendizado e conhecimento

(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),
(MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013)
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(continuacao)

Enfase da Selec&o

Critério de Selecéo

Referéncia

Estratégia

(continuacéo)

Competéncia gerencial

(MOHANTY, 1992), (CHENG; LI, 2005),
(OKPALA, 1991), (PUTHAMONT;
CHAROENNGAM, 2007), (JIANG; KLEIN,
1999b), (ARCHER; GHASEMZADEH, 1999)

Contribuigao para objetivos

organizacionais

(JIANG; KLEIN, 1999b)

Experiéncia passada

(MOHANTY, 1992), (PUTHAMONT;
CHAROENNGAM, 2007)

Habilidade de selecionar projeto

(MOHANTY, 1992), (CHENG; Li, 2005)

Imagem da organizagéo

(RENGARAJAN; JAGANNATHAN, 1997),
(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

Importancia para o futuro da empresa

(JIANG; KLEIN, 1999b)

Importancia para os fatores criticos de

sucesso da empresa

(JIANG; KLEIN, 1999b)

Objetivos sociais

(RENGARAJAN; JAGANNATHAN, 1997)

Potencial de Registro de Patente

(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

Potencial para aquisi¢do de patente

(RENGARAJAN; JAGANNATHAN, 1997)

Potencial para publicagéo do trabalho

(RENGARAJAN; JAGANNATHAN, 1997)

Beneficios

Agregar Valor para empresa

(BORDLEY, 1998)

Beneficios ambientais (BA)

(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

Beneficios diretos (BD)

(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),
(OKPALA, 1991), (BADRI; DAVIS; DAVIS,
2001), (BORDLEY, 1998), (ARCHER;
GHASEMZADEH, 1999)

Beneficios Estendidos (BE)

(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

Beneficios Intangiveis (BI)

(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

Beneficios para a comunidade (BC)

(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

Beneficios sociais (BS)

(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

BC — Geragao de emprego

(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

BD — Aumento da Receita

(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

BD - Reciclagem de Material

(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

BD — Reducéo de Poluentes

(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

BD — Reuso de pegas/sistemas

(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

BD — Uso reduzido de recursos

naturais

(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

Bl — Impacto em outros projetos

(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

BS — Atender Demanda dos

Funcionarios

(DUTRA,; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014)

Medidas de desempenho

(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007)

Competéncias

Essenciais

Dominio da Estrutura organizacional

(MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013)

Dominio da Legislacédo

(MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013)

Dominio da Politica e Sociedade

(MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013)

Dominio de Compras

(MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013)

Dominio de Direitos Autorais

(MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013)

Dominio de estabelecer Parcerias

(MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013)
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(continuacao)

Enfase da Selec&o

Critério de Selecéo

Referéncia

Competéncias

Essenciais

(continuacéo)

Dominio de Estruturas externas

(MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013)

Dominio de Marketing

(MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013)

Dominio de Pesquisa e

Desenvolvimento

(MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013)

Dominio de Processos internos

(MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013)

Dominio de Produgéo

(MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013)

Dominio de Vendas

(MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013)

Politica e Legislagdo

Aderéncia a Padrées

(CHENG: Li, 2005)

Clima Socioeconémico

(MOHANTY, 1992), (OKPALA, 1991),
(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007)

Conformidade com regulamentagéo e

legislacé@o

(PUTHAMONT; CHAROENNGAM, 2007),
(JIANG; KLEIN, 1999b), (MESSERLE; BINZ;
ROTH, 2013)

Fatores Regulatérios

(DUTRA; RIBEIRO; DE CARVALHO, 2014),
(MOHANTY, 1992), (SCHENKL et al., 2013),
(CHENG; LI, 2005), (MEADE; PRESLEY, 2002),
(MESSERLE; BINZ; ROTH, 2013)

Implica¢des Legais

(MOHANTY, 1992), (SCHENKL et al., 2013),
(CHENG; LI, 2005), (MESSERLE; BINZ; ROTH,
2013)

Objetivos e politicas da organizagéo

(CHENG; LI, 2005), (JIANG; KLEIN, 1999b)

Situagao Politica

(OKPALA, 1991),

Consideracdes

Ambientais

Considerac¢des ambientais

(CHENG; LI, 2005), (MEADE; PRESLEY, 2002)

Seguranca e Saude

Seguranga no ambiente de trabalho

(MEADE; PRESLEY, 2002)

Fonte: o autor (2015)



APENDICE B - QFD do Processo de Desdobramento

QFD do processo de desdobramento completo — Casa da Qualidade.
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Atributos de Projeto e AcSes Operacionais no PDP

Anadlise de Capabilidade

Angdlise de Capacidade

Andlise de Intencio e Acdo sobre Pesquisa de Mercado

Analise de Valores do Publico Alvo x Valores do Produto

Analise Situacional: Atual, Tendéncia e Desejada

Apresentar Aderéncia aos Objetivos Estratégicos

Avaliacdo de como o projeto pode atuar como bloqueio

Briefing do Projeto

ANANIX|AN[A[X]|IX]|A[A

AN|AN|AN[AN|ANIA[X

Business Case

Ciclo de Vida do Novo Projeto

Classificar o Projeto gto ao Objetivo Estratégico Atendido

Consulta com Especialistas - Antropdlogos, Sociélogos

Desenhos de Processo

Estudo Comparativo com Similares - Volume e Preco

Grupos Focais - Comentados

Identificar o Projeto com as Familias de Produtos

Identificar os Objetivos Estratégicos Atendidos

Info. do Potencial do Projeto para Deslocar Concorrente

Investimento - Valor

Nova Funcdo

Nova Tecnologia

Novo Mercado

Orcamento Formal do Projeto

Pesquisa Acompanhando o Cliente no dia-a-dia

Pesquisa Antropoldgica

Pesquisa com Logistas e Clientes

Pesquisa com Publico Alvo - Expectativas

Pesquisa de Mercado - Nielsen

Pesquisa e Dindmicas com Usudrios - Comentadas

Pesquisa Individual com Questdes Antropoldgicas

Pesquisa para identificar Necessidades e Desejos

N|AN|N[AN|A|A[AN]|A]|A

Pesquisas em Diversas Regides

Projeto - Preco Objetivo

A

Previsdo Orcamentdria para Planejamento Estratégico

A
X

Processo de Comunicacdo

Projeto - Custo

Projeto - Margem

Projeto - Preco

Projeto - Volume de Venda

A

X|AN[A[A

Simulacdo da Producdo

Vincular o Projeto a Processo de Verticalizagdo

Fonte: o autor (2015)

181



182

Este trabalho foi realizado com apoio do CNPg — Conselho Nacional de Pesquisa
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