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RESUMO

GALAFASSI, Ana GelseminaProcesso de gestdo de projetos de design e matuddaem
gestdo de projetos de empresas da industria movekei estudos de casos no Vale do
Taquari/RS. Dissertacado de Mestrado em Design - PGDesign vddsidade Federal do Rio
Grande do Sul - Porto Alegre, 2010.

O gerenciamento de projetos tem sido utilizado pel@anizagcbes como ferramenta para
estruturar, organizar e aprimorar suas praticas) bemo para alinhar projetos aos seus
objetivos estratégicos. Por sua vez, gerir proje®slesign significa planejar a gestdo do
desenvolvimento de novos produtos e deve envotu@nacimentos sobre gestdo, assim como
das atividades do design. Com foco no setor indilistr presente estudo tem como objetivo
analisar a gestao de projetos de design na indistrveleira no Vale do Taquari, segmento
produtivo que tem relevante destaque na induseiaransformacdo nacional. O estudo
baseia-se na proposicdo de Borja de Mozota, qusid®ma que a gestdo do design esta
inserida nos trés niveis organizacionais: operatidatico e estratégico. Utiliza, também,
modelos de maturidade em gestdo de projetos conu@neva para andlise adicional da
pesquisa, uma vez que pretende verificar como @sesias estudadas lidam com a gestédo de
projetos. Para o desenvolvimento deste traballadizoel-se uma pesquisa de abordagem
gualitativa, caracterizada como um estudo de casgs coleta de dados ocorreu em visitas e
entrevistas com gestores de duas industtesnoveis. A relacdo da gestdo de projetos de
design e a analise do nivd®# maturidade em gestao de projetos possibilitargentificacdo

de pontos fortes e oportunidades de melhoria dasesas estudadas. Infere-se, nesse sentido,
gue empresas que conhecem, planejam, gerenciamnteolam seus processos e 0
desenvolvimento de seus produtos estdo, em geaid,preparadas para a competitividade e a
inovacdo. O resultado deste estudo mostrou quemmesem uma sistematizacdo e
conhecimento dos conceitos, as empresas pesquisaidas da questdo da gestdo de projetos

de design nos seus niveis organizacionais.

Palavras-chave Design; Gestao de projetos; Gestao de projetaesign; Maturidade.



ABSTRACT

GALAFASSI, Ana GelseminaProcess of management design projects and project
management maturity in the furniture companies: cae studies in the Vale do
Taquari/RS. Dissertation (Masters in Design) - PGDesign - @midade Federal do Rio
Grande do Sul - Porto Alegre, 2010.

Project management has been used by organizateres taol to structure, organize and
improve their practices as well as projects toratlteir strategic objectives. In turn, managing
design projects, means planning the management e product development and
management should involve knowledge of how theviiets of design. Focusing on the
industrial sector, this study aims to examine thanagement of design projects in the
furniture industry in Vale do Taquari, a productsegment that has significant prominence in
the national process industry. The study was basethe proposition of Borja de Mozota,
whereby the design management is inserted in thee tbrganizational levels: operational,
tactical and strategic. It is intended to applyaisaturity models of project management as
further evidence of the research. To develop thiskwa research of qualitative study,
characterized as a study of cases, whose data elested in personal interviews with
managers from two furniture manufacturers. Thetiaaof project management design and
analysis of the level of maturity in project managat has enabled the identification of
substantial points and improvement opportunitiethiwithe companies studied. It is inferred,
in this sense, that companies that know, plan, gersd control their processes and the
development of their products are, generally mospared for competition and innovation.
The result of this study has showed that, evenaowitla systematization and knowledge of the
concepts, the researched companies deal with skie isf management of design projects in

their organizational levels.

Keywords:Design, Project Management, Project Managemeniddesaturity.
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1.INTRODUCAO

Este estudo tem por origem um projetsedvolvido no Nucleo de Desenvolvimento
de Produtos (NDP), da Universidade Federal do Ren@ do Sul, que objetivou propor
diretrizes para o aumento da competitividadengioro e pequenas empresas desenvolvedoras
de produtos e prestadoras de servicos do Rio Graodé&ul. Nesse sentidotem-se
investigado a gestdo de projetos de design impleadamas indudstrias e sua contribuicdo
para melhor desenvolvimento de seus produtos, ggosee servicos. Um dos setores
produtivos pesquisados € o moveleiro.

A industria de modveis é representativa no Estdoldrio Grande do Sul, sendo o
segundo maior polo produtor e exportador de madeiBrasil. Esta industria tem procurado
inovar ao longo dos anos como forma de fazer frantevas demandas. Para Hansen (2004)
as inovacoes tecnoldgicas do setor moveleiro tegemr, basicamente, no aprimoramento do
design e da utilizacéo de novos materiais. A meooicentracdo de inddstrias de moveis esta
localizada na regido da serra gaucha, mais esgeoidinte na cidade de Bento Gongalves que
ja tem consolidada a tradicdo na producdo moveleosm, existem diversos polos regionais
distribuidos em todo o Estado. Dentre esses palidsceVale do Taquari, limite geografico
foco deste trabalho, que ocupa a quinta posicampertancia nos polos dentro do Estado do
Rio Grande do Sul.

Colabora para delimitar 0 ambiente de estududegia 0 panorama referente a projeto
o fato apresentado por MENDES (2007, p. 60) que,

na maioria das empresas do setor moveleiro do Rimde do Sul, até pouco
tempo, ndo era encontrado um setor especificogdesenvolvimento de novos
produtos, tdo pouco, uma area que se preocupasse agerenciamento dos
custos, qualidade e prazo de execuc¢éo do projeto.

A investigacdo do autor também evidencia que€efapresas de pequeno porte, e a
maioria das empresas de médio porte, ndo idemtfigaexisténcia de uma area especifica
para gestdo de desenvolvimento de produto, bem qoana qualquer abordagem que
relacione as estratégias da empresa com seu mezcselos produtos” (MENDES, 2007, p.
60).

Valleet al. (2008) consideram que as inovacgoes tecnoldgicadantas sociopoliticas
e mercadologicas vao interferir na gestdo das @agabes. Com o mundo globalizado, a
competicdo industrial e a maior exigéncia dos condores por produtos de qualidade e que
satisfacam suas necessidades, a gestdo de praggosre fundamental importancia no

desenvolvimento de produtos. Como consequéncianmdriante, também, na economia
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mundial, pois apresenta conceitos, técnicas enfieméas de gestdo que trazem beneficios aos
negocios, podendo tornar as empresas mais compstiti

Nesse contexto, pretende-se, com este trabalmisar o processo de gestdo de
projetos de design no setor produtivo de mdveisjs nespecificamente projetos de
desenvolvimento de produtos, tendo o design corporty correlacionando com o nivel de
maturidade das empresas estudadas. No entendeadt® Parci (2008), identificando-se a
forma na qual a empresa utiliza praticas de ged&qrojetos, ha a possibilidade de

elaboracao de planos de acado em busca de melkpgamo consequéncia, amadurecimento.

1.1 A INDUSTRIA MOVELEIRA NO RIO GRANDE DO SUL

Referente a origem da industria de nsdve Brasil, Santi (2000apud Ferreira
(2008) destaca que a industrializacdo do mobiliérasileiro teve suas origens em 1875,
gerada pela producao de arteséos, sendo a maadiaaa. As empresas se caracterizavam por
uma estrutura familiar com producéo artesanal,dgergpelo aumento do fluxo migratério no
final do século XIX e inicio do século XX.

No Quadro 1 sdo apresentados dadostdo d® moveis no pais do ano de 20D8.
acordo com o Relatério, o contingente de industtesndveis em todo o pais era de 14.400
industrias, que empregavam 222.100 funcionarios.2B@8, a producao nacional moveleira
foi de 354 milhdes de pecas. Foram investidos 588es de reais e as vendas somaram 20,2

bilhdes de reais, sendo 968 milhdes de ddlaresseptados pelas exportacdes.

i Numeros do setor moveleiro no Brasil - ano 20%8

( Numero de industrias 14.400 inddstrias )
Numero de funcionarios 222.100 funcionérios
Producao 354 milhdes de pecas
Vendas R$ 20,2 bilhdes
Exportacoes US$ 968 milhdes
Investimentos R$ 598 milhdes

\ J

Quadro 1- Dados do setor moveleiro no Brasil
Fonte: Prado, Roberto; Prado, Marcelo, 2008, p. 39
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No Rio Grande do Sul, a década de 1960 viu seengiel/imento nos moveis de
madeira e metal, originados de fabrica de instrdosemusicais e de telas. Hoje ocupa o
segundo lugar na producdo nacional de mobiliar@snforme o Relatorio Setorial da

Industria de Méveis no Brasil de 2009,

a industria de moveis no Brasil exerce um papebestacada relevancia na
cadeia produtiva da madeira, onde &, sem duavidauopsincipal ator, € no
suprimento de uma enorme rede de varejistas etipadizs e lojas de
departamentos, que tém nos produtos ofertados gggmento uma de suas
principais fontes de receita (PRADO, Marcelo, 2q288).

No que se refere as exportacdes, o &stadrio Grande do Sul € o segundo maior
exportador de mobveis do pais. Em 2008 “as expatacos moveleiros gauchos
representaram cerca de 30% do total das exportdp@siieiras de modveis e colchdes”
(PRADO, Roberto e PRADO Marcelo, 2009, p. 84).

A importancia econémica desse setor no Rio GralndSul representa 2,9% da receita
bruta da indastria de transformacdo do Estado. Wmsstaca a relevancia de utilizar
ferramentas que contribuam para melhorar a compeégitie por meio do desenvolvimento de
novos produtos industriais.

Cabe ressaltar que o segmento de mdaweisRio Grande do Sul é composto
principalmente por pequenas e médias empresastaxdstica também do setor moveleiro
brasileiro. Tendo como origem a pequena industiailfar, hoje algumas empresas de
moveis sdo grandes conglomerados que potenciabzanmacdo de diversos prestadores de
servicos no seu entorno. Com maquinarios de Ulgeracdo, grande volume produtivo e
qualidade de seus produtos, destaca-se a parficipde; industria de moveis do Estado na
economia nacional. As empresas sao identificadias peodutos que ofertam ao mercado e
pelas relacbes que constroem por meio desses psodut

Os dados do Relatério Setorial da Imihiste Méveis no Brasil, de 2008, apresentados
no Quadro 2, revelam que o Estado do Rio Grandeullppossuia 2.160 industrias e 33.772
pessoas foram responsaveis pela producdo de 6B8esnide pecas. Com investimentos na
ordem de 89 milhGes de reais, as exportacdes @m@@88 milhdes de ddlares, o que gerou a
venda de 3,9 bilhdes de reais. No que se refedditica de producdo no Estado a producao
em série representa 75,4% das empresas no Rio é&sthnul, seguindo a producdo de
modulados com 12,3% e a producdo por desenho @¥h 9Além disso, 3,1% das empresas

gauchas focam sua producdo em moveis planejados.
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| Numeros do setor moveleiro no RS - ano 200%

( Numero de industrias 2.160 industrias )
Numero de funcionérios 33.772 funcionarios
Producéo 68,3 milhdes de pecas
Vendas R$ 3,9 bilhdes
Exportacdes US$ 288 milhdes
Investimentos R$ 89 milhdes

\ y

Quadro 2 - Dados do setor moveleiro no Rio Grar8ul
Fonte: Prado, Roberto e Prado, Marcelo, 2009, p. 72

Aspectos do perfil socioeconémico ddeMdo Taquari e localizacdo geopolitica deste
estudo sdo apresentados no Capitulo 4, item 4mo @mntextualizagdo na interpretacdo e

analise dos dados.

1.2 CONTEXTUALIZACAO

No entender de Tachizawa e Scaico (2@0&oria da gestéo, pelo enfoque sistémico,
possibilita uma visdo macroscopica da organizagd@ehave para a gestao eficiente diante
da concorréncia acirrada e de novas necessidadesodsumidores em constante mutagao.
Pelo conceito de organizacdo como um sistema,agiteto com 0 meio ambiente, as
industrias podem ser definidas como um processotrgmsforma recursos em produtos —
bens e servigos — orientados pelo modelo de ggstéa@rencas e valores que fazem parte da
cultura organizacional.

Os autores destacam que a abordagem sistéraitanda global, permite visualizar o
cliente, o produto e o fluxo de atividades empiiasgrassim como 0s processos funcionais
necessarios a cada etapa na producdo de um predoteelacionamento entre clientes e
fornecedores. Em outras palavras, o enfoque sistépassibilita compreender a organizagéo
de forma holistica.

Benner (2009), analisando a gestdo organizadc®ras mudancas tecnologicas por
meio do desenvolvimento de novos produtos, saligmesa adaptacdo a mudanca ambiental €

um desafio para as organizagdes assim como cong@eenmo elas evoluem.
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Ao longo dos tempos, as sociedades evoluiram lwage na criatividade e na acao
humana, que, transformando o meio em que vivermorein o seu existir. Considerando o
aspecto social da producdo humana reiterada pap@bmi (1999), embora a capacidade
criativa e de planejamento do ser humano estejaarporadas aos projetos ainda em tempos
remotos, foi Taylor, em 1911, um dos pioneiros oiacepcéo do gerenciamento de projetos.
Taylor dividiu o trabalho em partes e percebeu poeeria obter melhorias com esse novo
paradigma.

Atualmente, o mundo globalizado e em constantedam¢ca faz com que as
organizacg6es invistam em melhores préticas gelisn@ara competirem num mercado cada
vez mais exigente, e encontrem no gerenciamenfiyajetos uma alternativa para a gestao.
Conforme King (1993apud RABECHINI (2005a, p. 18) “cada vez mais o0s projetrsdem
a crescer em importancia para as organizagOes antajunais alinhados estiverem aos
negocios das empresas, certamente mais vantagas®bgrdo na competicao”.

Diante do fato apresentado, uma reflexdo nedassé construcdo deste estudo
questiona se as industrias do setor moveleiro dd@Rande do Sul sdo orientadas a projetos.
Esse topico foi equacionado na coleta e na anddisedados da pesquisa, mas esse aspecto
nao inviabiliza a efetividade da investigagdo pstpoSobre isto KERZNER (2006, p. 218)
observa que, “nas industrias ndo orientadas atpspjpas quais a lucratividade € mensurada
por meio de linhas funcionais de produtos, a ag&itee maturacdo da gestdo de projetos
moderna tem sido mais lenta”. Isso nao significe @d@o houve evolucdo, mudanca e
amadurecimento nas organizagfes, ou que as ag3gsrecessos gerenciais sob o aspecto de
projetos ndo possam ser investigados.

O estudo do perfil da industria moveleira do Brande do Sul apresentado por Mattia
et al. (2007) indica que este setor produtivo € formaela pnaioria de pequenas e médias
empresas. Indaga-se se as empresas desse segtitizatn a gestdo de projetos nas praticas
gerenciais. Quanto a esse aspecto, KERZNER (20082)p sustenta que “as peguenas
empresas tém uma cultura de gestao de projetogegoesia a organizacdo como um todo. Ja
as grandes empresas tém pontos focalizados entgsfojéleste caso, segundo o autor, a
gestéo de projetos auxilia no desenvolvimento ddyios e na gestao da organizagiol et
al. (2005) e Chiva e Alegre (2009) salientam que agdesontribui para o desenvolvimento
de novos produtos, mas que nem todas as organizagiida compreendem 0S seus
beneficios.

Best (2006) relaciona o gerenciamentprdgetos com a gestao de projetos de design,
em outras palavras, com a propria gestdao do desiga,vez que o design descreve tanto o
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processo de fazer as coisas (a concepc¢éo) conumlotprdesse processo (0 projeto). Segundo
a autora, o design desempenha um papel fundammentatmacéo do mundo, gerando novos
produtos, sistemas e servicos em resposta as éesdie mercado e oportunidades.

Nesse mesmo sentido, Kootstra (2009)etaidrio de um projeto desenvolvido pelo
Design Management Europem 2009, investigando o papel da gestdo do desigpequenas
e médias empresas (PMEs) na Europa, destaca quesamgue investem em design tendem
a ser mais inovadoras e eficazes em seus projetasovbs produtos do que as que nao
investem.

Considerando que as organiza¢cfes podem ser eentgddas como organismos Vivos
que evoluem a partir de desafios e oportunidada$e-ge inferir que também amadurecem
em relacdo a gestdo de projetos. Isso significentender de Rabechini (2005a) e de Kerzner
(2006), que a maturidade em gerenciamento de psofetum processo que ocorre com o
decorrer do tempo. A correlacdo do processo dedgede projetos de design com a
maturidade em gestao de projetos pode indicarymsstaminhos para a¢cdes de melhoria na
organizacao.

Prado,Darci (2008) argumenta que os modelos de maturidade eem@amento de
projetos auxiliam a organizacdo a estabelecer wamoptle crescimento. Isso significa que
conhecer a realidade das industrias possibilitdnoniel continua e mudanca vislumbrando o

crescimento. Esse aspecto vem ao encontro do piooposSenge (1999, p. 21) de que,

a sustentacdo de qualquer processo de mudancang@ofaquer uma mudanca
fundamental na maneira de pensar. Precisamos ceng@e a nhatureza dos
processos de crescimento (forcas que apdiam nesfos;os) e saber como
catalisa-los. Mas também temos que compreendeorgasfe os desafios que
impedem o progresso, e temos que desenvolveréggastviaveis para lidar com
estes desafios. Precisamos analisar ‘a danca dakngas’, a inevitavel

interagdo entre processos de crescimento e pracdissicantes [...] E como

funciona a natureza

Dessa forma, utilizando como pressuposto queestdg de projetos possibilita a
melhoria continua das organizacdes e tomando-sesendolvimento de produtos como
projetos da empresa, a insercdo do design vem #ilton tanto para a estrutura
organizacional (organiza processos de fabricacdhara os produtos, aumenta vendas,
dentre outros) como para a sociedade como um tpdodytos mais adequados as
necessidades dos usuarios, com menor uso de recatswais, dentre outros).

Com base nessa contextualizacéo, apgeesencomo pergunta de pesquisa: como a
industria moveleira do Vale do Taquari realiza ocesso de gestao de projetos de design e de

gue maneira este processo influencia na maturielsdgestao de projetos?
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1.3 OBJETIVOS

Esta secéo apresenta o objetivo geralabjetivos especificos do presente trabalho.

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho conssteanalisar o processo de gestéo de projetos de
design de empresas da industria moveleira do Val&afhuari/RS e sua relacdo com a

maturidade em gestao de projetos.

1.3.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos deste espudtende-se:

a) identificar como as empresas estudadas entendemseeem o design no seu
processo de desenvolvimento de produtos;
b) correlacionar o processo de gestdo de projetogsigrdpraticado pelas empresas

estudadas com seus niveis de maturidade em gesf#ojdtos.

1.4 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Segundo Valleet al. (2008), para permanecerem competitivas, as engpsaisam
assimilar, de forma rapida, as mudancas que sae@itiadas pelo mercado, pela cultura e
pela tecnologia. Estudos baseados em empresakeibagsirealizados por Rabechini (2005a),
Carvalho e Rabechini (2005) e Prado, Darci (20@&)icaram que o gerenciamento de
projetos ainda ndo € uma pratica comum nas orggigesabrasileiras. Essa situacao se
apresenta como uma oportunidade de estudo e coaragbm a realizagcdo de pesquisas na
area.

A motivacdo deste estudo reside no (e gestdo de projetos de design ser tema
recente de investigacdo. A relevancia da pesqarsdém justifica-se pois contribuira para

uma compreensdo da situagdo atual da industria lei@/eno Vale do Taquari sobre a
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insercao do design nas suas atividades de deseneolo de produtos. Isso pode orientar
para novas praticas de gerenciamento em busca ®e afi@éncia e eficacia nos seus
processos gerenciais e produtivos.

Outro aspecto que se torna relevanta pamvestigacdo é o fato de a autora do
presente trabalho atuar na area de desenvolvindmtprodutos da industria moveleira.
Compreender este processo em que praticas saoomi@ufas com o estudo cientifico,
procuram aproximar a realidade da teoria ampliam@ossibilidade de atuacdo profissional.
A importancia dessa atividade nas empresas, éeapaeta por Barros (2004), Salorbal.
(2008) e Verganti (2009), que destacam que o deseamento de produtos é uma fonte para
as empresas obterem vantagens competitivas.

Além disso, correlacionar a pratica @stgo de projetos de design com o nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos pode miopar um diagnéstico para as
indUstrias estudadas, de forma a contextualizablgmmas e oportunidades, como também

indicar mudancas necessérias para sua melhoria.

1.5 DELIMITACAO DO TRABALHO

O cenario da investigacdo deste estugkiringe-se as empresas associadas a
Associacao das Industrias de Moveis do Rio Grammesa (MOVERGS), entidade que
congrega as empresas do setor moveleiro do Estagiee se localizam no Vale do Taquari,
regido centratlo Rio Grande do Sul. A pesquisa, portanto, naliimccontingente total de
empresas produtoras de méveis da regido, cujo migmdrem maior do que o objeto de
estudo.

Tomou-se por base de dados da indigriaoveis o Relatorio Setorial da Industria de
Méveis no Brasil, publicado anualmente, que apitases nimeros deste segmento produtivo
de transformacdo de bens de consumo no Brasiparatamente, nos seus polos moveleiros
regionais.

Como nao séo foco deste estudo, as@pgesia metodologia projetual, bem como de
métodos e técnicas do desenvolvimento de prodexéstentes na literatura e praticados pelas
organizagdes, nao sao abordadas.
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Essa dissertacdo esta estruturada da seguinta:for

No Capitulo 1 € apresentada a introducdo quepmmande a contextualizacdo e a
justificativa do tema de pesquisa. Neste capitétw definidos também os objetivos geral e
especificos.

O Capitulo 2 contém o referencial tedrico, qéesdstentacdo aos conceitos e faz
abordagens necessarias no ambito desta pesqudamaca. Os topicos que servem de base
tedrica para este estudo sdo: estrutura organimdci@rojeto, gestdo de projeto e
desenvolvimento de produtos; design e gestado dgrgesaturidade em gestao de projetos e
os modelos de analise de maturidade mais utilizados

No Capitulo 3 apresenta-se 0 método de peseungaregado. Desenvolvem-se a
caracterizacdo, a estratégia de pesquisa, bem eomoordagem dada ao estudo. Neste
capitulo também sao apresentados o delineamermiesdaisa e o0s instrumentos de coleta de
dados utilizados.

No Capitulo 4 sdo abordados os procetlimsede analise e interpretacdo dos dados da
pesquisa correlacionando-os com a literatura. @araam-se o objeto de estudo, as empresas
de mdveis associadas a MOVERGS localizadas no d@l€aquari e as duas industrias do
estudo de casos. Para a analise do conteldo aplaetadram-se categorias baseadas no
referencial tedrico.

O Capitulo 5 compreende consideracObeesa coleta de dados e sobre os objetivos
propostos. Nele apresentam-se as conclusfes destquiga e procede-se com a
recomendacgéo de estudos futuros neste campo dsigagio.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentados 0s conceitosmefaiepara o desenvolvimento desta
pesquisa académica.

2.1 CONCEITO RELACIONADO A ORGANIZACAO

Esta secédo faz referéncia ao conceito de estratgemizacional que esta relacionada

com a organizacao.

2.1.1 Estrutura organizacional

Para Mintzberg (2003, p. 12), “toda iwidhde humana organizada — desde fabricar
vasos a levar um homem a lua — da origem a dugg€rmias fundamentais e opostas”: a
divisdo e a coordenacédo das tarefas a serem waipara atingir a determinado objetivo. A
estrutura organizacional € o resultado desse pocem que o autor destaca que “0s
elementos da estrutura devem ser selecionados gpatastencdo de uma consisténcia ou
harmonia interna, bem como uma consisténcia b&sicaa situagdo da organizagdo — seu
tamanho, idade, tipo de ambiente em que funcionstensa técnico que utiliza”
(MINTZBERG, 2003, p. 13) e, que configuram a orgagéao.

Maximiano (2007) define a estrutura organizagi@omo uma ferramenta que visa a
atingir objetivos e retrata as decisdes e respditsdes sobre a divisdo do trabalho. O autor
classifica as organiza¢des em:

a) organizacdes funcionais: dividem-se @itérios funcionais e cada um tem uma
funcdo especifica de atuacdo. Exemplo: departamdatamarketing, departamento de
pesquisa e desenvolvimento (P&D), departamenteddas;

b) organizacdes geograficas: operam rgnawade area, ou em locais diferentes, sendo
necessario criar uma estrutura em cada local ena @ugpresa esta instalada;

c) organizacfes por produto: tém no proa critério de organizacdo. Sao empresas
que possuem Varios produtos ou servicos diferentes;

d) organizacdes por cliente: os clientesno foco da questdo. Podem ser muito

diferentes, por terem necessidades distintas;
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e) organizagbes por areas do conheconeatlizam atividades especializadas em
diferentes areas do conhecimento.

Na perspectiva da gestdo de projetogzri€e (2006) classifica as empresas em
orientadas a projetos ou ndo orientadas a projaserientadas a projetos (aeroespacial, de
defesa e da construcao civil) obtém dos projetasua rentabilidade, enquanto as nao
orientadas a projetos, obtém o rendimento dasdifilnacionais de produtos. Neste tipo de
empresa, a gestdo de projetos “existe para dao @wodesenvolvimento de produtos ou as
praticas gerenciais da organizacdo” (KERZNER, 2p0@18).

Nesse sentido, e diferenciando orgadesduncionais e organizagdes por projetos,
Maximiano (2007) argumenta que as estruturas quectdno critério a departamentalizacéo,
como classificadas anteriormente pelo mesmo aww@o, definidas como organizacbes
funcionais, pois tratam de atividades funcionaie gea repetem a cada dia. J4 as atividades
temporérias (que tem um inicio, meio e fim defigid@ujo resultado € um produto ou servico
anico, séo definidas como organizacdes por projéstes podem ser funcionais (realizados
dentro de uma Unica area funcional), projetizadexdssidade de equipe multidisciplinar
com dedicacao exclusiva) ou matriciais (necessidadsquipe multidisciplinar temporaria).

Na pratica, conforme Oliveira e Silva (2006)yvide a complexidade do ambiente
organizacional, muitas empresas adotam uma esriilorida combinando mais de uma
abordagem de estrutura. Isso as torna mais flexiveiatendimento de suas necessidades
estratégicas. Com essas consideracdes, procuraedareeer o ambito das industrias
moveleiras que, mesmo trabalhando numa estrutumaciolval, podem tratar do
desenvolvimento de uma linha de produtos para ticipacdo em uma feira especifica ou o
desenvolvimento de uma nova tecnologia, por exeneplmo um projeto.

O Quadro 3 apresenta a classificacaordhsstrias proposta por Kerzner (2006) no
que se refere a utilizacéo da gestdo de projetosp:c

a) ndo orientadas a projeto: tratameté@rria de produtos e realizam poucos projetos.
Em geral, seus produtos possuem um longo cicloidie YA lucratividade esta associada a
producao, criando barreiras a mudancas e inovacao;

b) orientadas a projetos: tratam da&geste projetos como profissdo, e percebem
possibilidades multiplas de carreira, sendo osngeseresponsaveis pelas perdas e lucros.
Neste tipo de empresa os projetos geram lucro;

c) empresas hibridas: enfatizam o dedeimvento de novos produtos que apresentam
um curto ciclo de vida. Este tipo de empresa étata a producdo que tem necessidade de
rapidez em desenvolver processos e esta focadarketing.
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Poucos projetos Empresas orientadas a Gerente de projetos &
producédo porém com responsavel por perdas
Lucratividade associada muitos projetos e lucros
a producao
Enfase no desenvolvimento Gestéo de projetos é
Barreiras as inovagoes de novos produtos uma profissdo
P_r?d l(thos 'célom O Voltaas para marketing Possibilidades mdltiplas
ciclo devida Produtos com curto ciclo de carreiras
de vida .
Os projetos geram lucro
Necessidade de rapidez
em desenvolver processos

G _J — _J \_ J
Quadro 3 - Classificacédo das industrias pela atjiio da gestdo de projetos
Fonte: Adaptado de KERZNER, 2006, p. 219.

Diante dessa caracterizacdo considera-se atiredsoveleira do Rio Grande do Sul
um tipo de empresa hibrida, com énfase no desemaito de novos produtos e orientada a
producdo. O setor moveleiro apresenta produtos t§ne um ciclo de vida curto,
especialmente influenciado por tendéncias de cammpento (como as pessoas vivem) e da
moda (referente as cores, formas, texturas). Nopoxlutos sdoapresentados aos
consumidores segundo essas tendéncias do mercadfor@e ja destacado, para Kerzner
(2006), nesse tipo de empresa, a gestdo de pr@etaba no desenvolvimento de novos
produtos e nas praticas de gestao.

2.2 CONCEITOS RELACIONADOS A PROJETO

Esta secdo explora alguns conceitos relacionagwsjetos com o objetivo de balizar
as discussodes sobre o tema abordado. Inicialmesgpeeéentado o conceito de projeto. Apés
explora-se o conceito de gestdo de projetos prodarae compreender o seu sentido no
processo de desenvolvimento de produtos.
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2.2.1 Projeto

O termo projeto tem origem do latimprojectus- o0 que tem a intengéo de fazer;
designio, intento, enquanto a sua ac¢ao, projetifisa planejar (CASTOR e ZUGMAN,
2008). Considerando o projeto, atividade a quakrohsimano sempre empreendeu, com o
objetivo de melhorar o seu viver e 0 meio que babALLE et al (2008, p. 45) descrevem

que:

desde o inicio dos tempos nosso mundo permaneceoesiante estado de
mudanca. As mudancas que acompanhamos por meidgstdaich refletem-se
diretamente no ambiente das empresas e, principgdmmem sua forma de
gestdo. Podemos dividir nossa histéria em quatrmentos bem distintos: era
da caca e colheita, era agricola, era industesaala informacao.

Para Phillips (2003), o objetivo do projeto esta gestdo é melhorar a qualidade de
vida das pessoas, melhorando também a experiémcicoonmundo material: 0 universo dos
objetos. Nesse sentido, projeto tem carater humaaccriacdo - e da agdo com um objetivo,
com intencionalidade.

Geraldiet al. (2008) ensinam que projetos foram idealizados &a& e 6000 anos e
sdo a chave para o desenvolvimento da sociedadde @des piramides ou as Muralhas da
China até nossos dias. Destacam que o novo paradigrgestdo de projetos esta em aceitar a
complexidade da vida real e as varias perspedtivastigando esta realidade.

O Project Management Institute(PMI), Orgdo internacional que trata do
gerenciamento de projetos, criado na Filadélfigadtss Unidos, em 1969, define projeto
como sendo “um esfor¢co temporario empreendido @@aum produto, servico ou resultado
exclusivo” (PMBOK, 2004, p. 5). Esse instituto colesa que 0s projetos podem causar
Impactos sociais, econdmicos, ambientais com darae#n maior que o projeto em si. O
PMBOK, Guia de Conhecimentos em Geréncia de Pmjedesenvolvido pelo PMI e
reconhecido mundialmente, apresenta como carduatasisios projetos:

a) temporalidade: significa que os @a@g possuem um inicio e um fim definidos;

b) objetividade: os projetos tém unmalidade, uma meta a ser atingida;

c) durabilidade: a maioria dos projetnam um resultado duradouro;

d) singularidade: os projetos criam dpitos, servicos ou resultados exclusivos,
anicos;

e) elaboragdo progressiva: significa quorojeto € desenvolvido em etapas;

f) realizacdo por pessoas: sdo as pessgoe idealizam, planejam, executam e

usufruem do projeto;
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g) envolvimento de recursos: o0 progtestrito por recursos;

h) planejamento, execuc¢ao, controlgrogetos seguem um escopo e, ao final, podem
ser avaliados quanto ao seu resultado.

Para dnternational Project Management AssociatidAMA), entidade que representa
a Europa nas questdes de gerenciamento de projeimda em Viena, Austria, em 1965, o
projeto tem como objetivo produzir os resultaddmdins na proposta do negdcio. Quanto as
competéncias da gestao de projetos, o novo IRMpetence Baseli@003) propde inter-
relagéo das areas comportamentais, técnicas extoaite

O organismo internacional mais conhecidimternational Organization for
Standardization1SO), de Genebra, Suica, apresenta outra propostaelacéo a projeto na
norma ISO 10006 (2003). Esta organizacéo, defingefar como sendo “um processo unico,
consistente com um conjunto coordenado e controtldatividades com data de inicio e
término, conduzidas para atingir um objetivo conguisitos especificados, incluindo
restricdes de tempo, custo e recursos” (ISO, 2@9Qp digital). E aplicavel a projetos de
complexidade variada, pequenos ou grandes, de owrttonga duracdo, em diferentes
ambientes e independente do tipo de produto owepsocenvolvido.

Em tempos de globalizagdo da economia e dagdedasociais, politicas e culturais,
em que mudangas ocorrem numa maior velocidade@resumidores estdo mais conhecedores
do que querem e exigentes quanto a aquisicdo aakitps. Prado Darci (2008) destaca a
importancia que o projeto tem no mundo contempadem especial para as organizacdes
que tém nos projetos 0 espacgo para uma gestao eheisnte e orquestrada com essa
realidade.

Para Lenfle (2008), os projetos ndo sao apemasomjunto de ferramentas de gestao,
mas uma forma de construir o futuro rompendo cotimas do passado. O autor argumenta
gue o resultado de um projeto € mais do que umupspd® uma possibilidade de
aprendizagem e investigagdo. Concorda com o0 pemsarmnentemporaneo sobre inovacao,
em que a concepcao de conceitos leva ao conhecneneste da origem a novos
desenvolvimentos.

Compreendendo a dinamica do projeto VEBLe&t al (2008, p. 67) assim o

concretizam:

projetos sdo responsaveis por trazer inovacaoadiachas organizacdes. Assim
como o processo de renovacao celular mantém ouseario vivo e saudavel,
analogamente podemos dizer que projetos sdo uregsoade renovacgdo celular
de uma organizacéo, mantendo-a viva e saudavel.
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Procurando esclarecer ainda a fungcéo que otpraggjuire nas organizacdes, Barber
(2004) e Lenfle (2008) destacam projeto como unmamdode conhecer, aprender, um modo
de organizar o caminho da inovacdo em que a edigirigestao de projetos determina se o
projeto desempenha vantagens competitivas pargamiaacdo. Este € o conceito de projeto
adotado para fins desta pesquisa uma vez que aidaalke € adquirida num processo de
evolucdo, de aprendizagem e melhoria continuardsde, entdo, que a maturidade pode

promover a inovacéo nas organizacgoes.

2.2.2 Gestao de projeto

Na economia contemporanea, as empresas nao pagghe@rar a importancia do
gerenciamento de projetos para melhor otimizacaecie&rsos e processos. Para Vellal.
(2008), o conceito de gestdo de projetos foi @tilzcom o lancamento do satéBputinik
pela Unido Soviética, na guerra fria, e hoje érfairatégico nas organiza¢des que visam a
realizar as melhores praticas, tornando-se maigpetitivas neste mercado globalizado e em
constantes mudancas.

Na definicdo doProject Management InstitutéPMI), a gestdo de projeto “é a
aplicacdo do conhecimento, habilidades, ferramentasnicas as atividades do projeto a fim
de atender aos seus requisitos” (PMBOK, 2004, .p08onhecimento de gerenciamento de
projetos descrito ndProject Management Body dfnowledge (PMBOK) considera a
definicdo do ciclo de vida do projeto, a integragho cinco processos e nove areas de
conhecimento.

Os cinco processos do gerenciamentoajetps sdo assim descritos:

a) processo de iniciacado: formalizaappsta de um projeto;

b) processo de planejamento: realidatalhamento do projeto;

C) processo de execucado: envolve awgiiwldas atividades conforme planejadas;
d) processo de controle: avalia o aretamconforme o planejado;

e) processo de encerramento: entreghamento e avaliacao do projeto.

Conforme o guia PMBOK, gerenciar prage¢mvolve a integracdo de outras oito areas
de conhecimento: escopo, tempo, custo, qualidapasiades, comunicacgdo, risco e recursos
humanos.

Para Maximiano (2002) e Kerzner (2006), a gesti#o projeto envolve seu

planejamento, organizac&o, execucio e controlécttoae vida. E um processo em que sio
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tomadas decisfes e uso de recursos para chegams®lgetivo, no caso deste estudo, a um
produto mobiliario.

Leite (2007) assinala que o gerenciamento dgetoso administra processos que
envolvem as areas de conhecimento definidas no RMEIdnhecer e gerenciar processos
auxiliam a empresa a aceitar novos desafios ergafras mudancas. Conforme o autor, as
organizacdes com atividades rotineiras administeartapacidade produtiva, enquanto as
empresas com tarefas de inovacédo planejam asamtasd havendo entdo a necessidade da
gestéo de projetos. N&o apenas pelas grandes agfpst a gestdo de projetos deve ser uma
ferramenta a ser utilizada também pelas pequemagdias empresas com 0 objetivo de
planejamento, execucao e resultados que as torrascompetitivas.

Cooke-Davies e Arzymanow (2003) e Chowdhury (2GQ8)ntam que os aspectos do
gerenciamento de projetos possuem duas dimensdestéenica (processos) e uma humana
(as pessoas e seus conhecimentos), que criam wacwltganizacional. No aspecto das
competéncias (inerentes e desenvolvidas nas pgs&a®echini (2005a) considera a
necessidade de capacitacdo profissional de formballIsso implica na formacdo, em
conhecimentos, habilidades e atitudes conduzingwajstos de forma mais eficaz.

Nesse mesmo sentido, para Kerzner (2006), &@est projetos deve iniciar pela alta
clpula da organizacdo e ser difundida com treintmsepor toda a empresa. Deve ser
assumida como uma filosofia, um norteador de takasacdes e, inclusive, como novo
paradigma do planejamento estratégico da empresarabdo a questdo no fator humano,
Kerzner (2006, p. 57) explica que “[...] as empsasecelentes compreendem que as pessoas é
gue executam as metodologias e que as melhorésagratn gestdo de projetos podem ser
alcancadas mais rapidamente se o foco estiveraimente nas pessoas e ndao nas
ferramentas”. Conforme o autor, muitas empresasddam que o desenvolvimento de uma
metodologia de gestao de projetos € a solucacspasadificuldades; mas isso ndo basta, se as
pessoas nao considerarem a importancia da metoal@@gpraticarem.

Dinsmore e Silveira (2008) e Carvalho e Rabecli®905) consideram que o
gerenciamento de projetos deve permear toda a ipegdio, com praticas gerenciais
(eficientes e eficazes) para atingir resultadossfasbrios no cenario atual. Para isso,
conforme os autores, sdo necessarios investimantoglesenvolvimento e treinamento.
Existem diversos modelos de metodologias para iauxds empresas na busca pelo
desenvolvimento e sucesso em gestédo de projetosmca cada organizacdo optar pelo que

melhor se adapte a sua cultura organizacional.
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No ambito deste trabalho, define-se gestao detpsomomo um processo que auxilia
as organizacbes no planejamento, execucao e mrdlsuas acdes com o objetivo de
tornarem-se mais competitivas no mercado em quematenvolvendo aspectos técnicos e

humanos.

2.2.3 Desenvolvimento de produto

Kerzner (2006) apresenta o processadenyolvimento de novos produtos como uma
das forcas motrizes que conduzem a maturidade stéayde projetos. Nesse contexto, esse
processo torna-se a atividade central das empgegadesejam competir no mercado com a
criacdo de produtos com o objetivo de serem lidemesseus segmentos de atuacao.

Schmidet al. (2009) consideram que o desenvolvimento de nokadupos é essencial
para a sobrevivéncia das organizacdes e constitidas mais importantes empreendimentos
das empresas modernas. Considera-se, entédo, o/dlegeento de produtos um dos projetos
aos quais as organizacoes estao direcionandorsasiimentos e que devem ser gerenciados.

ROZENFELDet al (2006, p. 33) afirmam que o desenvolvimento dedios

consiste

em um conjunto de atividades por meio das quaicass, a partir das
necessidades do mercado e das possibilidades rcdest tecnoldgicas, e
considerando as estratégias competitivas e de forathu empresa, chegar as
especificacdes de projeto de um produto e de smepso de producdo, para que
a manufatura seja capaz de produzi-lo e de acoragdardpds seu langcamento.

Conforme Echeveste (2003), o desenvamibm de produtos € um processo de negécio
da organizacdo que necessita de gestao permar@npeocesso de desenvolvimento de
produtos (PDP) busca identificar as necessidadesnél@ado e organizar 0S processos
produtivos aumentando a possibilidade de sucesso pdodutos. Mas, conforme alerta
BAXTER (2003, p. 3), “a atividade de desenvolvintede um novo produto ndo é tarefa
simples. Ela requer pesquisa, planejamento cuidadosntrole meticuloso e, mais
importante, o uso de métodos sistematicos”, com aimardagem multidisciplinar. No
entender do autor, a formalizacdo do processo sengielvimento de produtos ainda nao €
uma pratica nas pequenas e médias empresas.

Para Rozenfeldt al. (2006), nos paises em desenvolvimento, como oilBas

desenvolvimento de produtos concentra-se em adsgsacmelhorias de produtos existentes.
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Nesses paises ha transferéncia de tecnologia desspdesenvolvidos, que concebem e
desenvolvem os produtos, para os menos desenve|yjde realizam a producao.

Novas abordagens para o processo dewt#genento de produtos trazem os modelos
de maturidade como fator de melhoria continua, iderendo que nem todas as empresas
precisam estar no nivel mais alto, mas procurerhanal suas praticas a cada novo projeto.

Para ROZENFELLet al. (2006, p. 15), a distincdo de empresas exceleses
desenvolvimento de produtos “é o padréo de coaénconsisténcia em todo o processo de
desenvolvimento, incluindo a estratégia, a estautnmganizacional, a sistematizacdo das
atividades, as habilidades técnicas, as abordagema resolucdo de problemas, os
mecanismos de aprendizagem e o tipo de culturardona”.

Takahashi e Takahashi (2007, p. 1) &mgue,

€ notoria a importancia da atividade de desenvawmimde produtos no mundo
dos negdcios. Ela determina cerca de 70% a 90%usto ¢inal dos produtos e
de outros desempenhos relacionados a qualidadeersificacdo e ao tempo de
introducéo ao mercado. Traduz objetivos, intengdeias em algo concreto, o
produto ou as solugdes pelo qual os consumidorgara para satisfazer suas
necessidades. Portanto, o desenvolvimento de m®dét um dos mais
importantes processos responsaveis pela agregagasad aos negocios.

Referente ao projeto de desenvolviméetmovos produtos, Manion e Cherion (2009)
destacam que é o principal meio pelo qual as azgadies expandem seus mercados e que
deve estar em consonancia com a estratégia da san@ds gestores podem aumentar o
sucesso do desenvolvimento de novos produtos sédesarem 0 aspecto estratégico de sua
organizacdo obtendo vantagem competitiva. Ness¢éexion Machado e Toledo (2008)
consideram que, no desenvolvimento de um prodd®as sdo materializadas como bens
fisicos ou servicos, e necessitam serem planejadasutadas e controladas para obterem

SuUCesso0.

2.3 CONCEITOS RELACIONADOS AO DESIGN

Nesta secdo sao abordados alguns cosceite se referem ao design como um
processo social e ferramenta para o desenvolvintenfiyodutos que influencia na economia
de nacbes e organizacoes. Apresentam-se algumassp@es encontradas na literatura sobre

a gestao do design considerando-se seu caratiegsto.
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2.3.1 Design

Munari (2000) ensina que o design ateadenecessidades humanas. Em outras
palavras, € uma forma de resolver problemas comgu@s as pessoas se deparam
cotidianamente, representando a solucao dessdsipiaomelhora na sua qualidade de vida.

Na construcdo da histéria do design como hestdais sociedades, Forty (2007) leva a
pensar o design como um processo social que imflmenforma em que se vive. E criado e
consumido pelas pessoas e produzido pelas indisbrlaternational Council of Societies of
Industrial Design(ICSID), fundado em 1957, cujo primeiro congrei&saealizado em 1959,
em Estocolmo, ao longo do tempo, reformulou o ciboade design. Na atualidade, define

design como sendo:

uma atividade criativa cujo objetivo é estabelex®iqualidades multifacetadas
dos objetos, processos, servigos e sistemas o aéclvida do produto. Mais
ainda, o design é o principal fator da humanizagagadora das tecnologias e
um fator crucial de inter-relacdo cultural e ecoi@m(ICSID, 2006, texto
digital).

Segundo Baxter (2003), a obra “Dez livros sabl@te da construcao”, détruvius
(cerca de 80 — 10 aC), € um dos primeiros e mamplaios trabalhos sobre regras do projeto
e da configuracdo, descrevendo a ligagéo entreri te a pratica. Mas, no seu sentido atual,
0 design encontra sua origem na revolucao industmaque a divisdo do trabalho separa o
projeto da manufatura. Até entdo, a criacdo e aug@® dos produtos eram realizadas pela
mesma pessoa, 0 artesao.

Na busca de um conceito que pudesse vislumbigueoé design, encontra-se em
PETROSKI (2007, p. 7) que “praticamente toda a e&peia sensorial urbana foi tocada por
maos humanas [...] e que a grande maioria de néscia 0 mundo fisico depois de filtrado
pelo processo de design”. Ao que parece, nao ticudada uma definicdo sobre design, mas a
certeza de sua importancia social e cultural prapde investigacdo mais intensa.

Em Borja de Mozota (2008) encontra-se que o dedasign tem origem do latim,
designare,no sentido de designar, projetar, marcar, ordeDar.analise etimoldgica da
palavra tem-se: DESIGN = intencéo + desenho. Nems#do, o design esta relacionado com
intencionalidade e envolve um processo que € ctirade através do desenho. Parte-se da
ideia e chega-se a configuragdo do produto.

Ao longo da historia do design, novos concesis incorporados e, nos anos 90, com
referéncia nas ciéncias humanas, o uso do termdogele designdesign managemeént

adquire importancia estratégica nas organizac@esarido-se uma ferramenta da gestéo.
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Sobre isso, Peruzzi (1998) atribui como aspectasrjporados pelo design: a inovagéo,
racionalizacdo, evolucdo tecnoldgica, padrédo estétiapida percepcdo da funcdo dos
produtos e adequacéo as caracteristicas socioe@asOm culturais do usuario, agregando
valor aos produtos, servicos e as proprias orgebésa

Relacionando design com inovacdo Royiesld® (1997), Borja de Mozota (2006) e
Martins e Merino (2008) apresentam o design intedpacriatividade e especificacbes
técnicas com demandas (centradas nos usuario9reimdades de mercados, aspectos que
as industrias deveriam considerar quando criam sxpvodutosBest (2006) assinala que o
design ajuda no desenvolvimento de processos sptéainoldgicos, ecoldgicos e culturais,
além de criar valor nas organizacoes.

Borja de Mozota (2008) afirma que o dgesié um processo que tem quatro
caracteristicas essenciais: criatividade (pos &igo novo); complexidade (envolve decisbes
sobre um grande numero de parametros e variaveisjipromisso (precisa equilibrar
exigéncias mdultiplas, e as vezes conflitantes)plbac(exige a escolha de uma das muitas
solucbes possiveis para cada problema de design).

Em outro estudo Borja de Mozota (20@@&)esenta os quatro poderes do design:

a) design como diferenciador: é fordezdntagem competitiva no mercado;

b) design como integrador: é um recans® melhora o processo de desenvolvimento
de novos produtos e orientacdo para a inovacao;

c¢) design como transformador: € um n&xgue cria novas oportunidades de negdcio
e melhora a capacidade da empresa para mudancagréamde uma experiéncia para
melhor interpretar a sociedade e o mercado;

d) design como um bom negoécio: € unmkefae aumento de vendas; melhor retorno
dos investimentos, melhora o valor da marca; mala@ociedade como um todo.

Tem-se como conceito de design, parmbita deste estudo, o que foi proposto por
Borja de Mozota (2008) pelo design as empresasnpadelhor compreender a sociedade e
suas necessidades apresentando produtos que ltassiltrazer vantagens competitivas,
melhoram processos produtivos, criam desafios pamaovacdo e obtém o aumento das
vendas. Por meio do design também pode-se comtiboi a melhor utilizacdo de recursos
naturais e melhorar a qualidade de vida das pesiSess argumento implica numa gestao da
atividade do design pelas empresas desenvolvedtgaprodutos aspecto nem sempre

considerado.
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2.3.2 Gestédo do design

Conforme Ferreira (2004), o termo ges&in origem no termo latingestione que
significa o ato de gerir, gerenciar, administr&urdek (2006) apresenta o trabalho de Peter
Behrens para a empresa alemd@ de produtos elé#itgemeine Elektrizitats-Geselschft
(AEG), no inicio do século XX, como a primeira ailmiicdo para a gestdo do design.
Behrens procurou criar uma identidade entre a n@dae@mpresa, a arquitetura, a publicidade
e 0s produtos. Porém, segundo o autor, foram kex®dek baseadas na teoria dos sistemas e
da gestdo de projetos realizadas por Michael [eanr, 1966, na Inglaterra, que trouxeram
nova funcao de gestéo pelo design.

Borja de Mozota (2008), Burdek (2006ksB (2006), Phillips (2008), Martins e
Merino (2008) e Verganti (2009) destacam que o tgyastdo do design passou a ser
considerado fator estratégico nas organizacbesep@ievante nas questdes da economia, e, a
partir dos anos 80, decisbes estratégicas das sasppassaram a ser decisdes de design.

Nesse contexto se apresenta uma mudanca de pasatiggestao,

de uma proposta econdmica passamos para uma [@Eajgestao; a gestao do
design segue as transformacdes da gestdo, e avelgd® de um modelo
hierarquico e taylorista para um novo modelo deéagemteligente, flexivel, que
assume riscos, com autonomia e iniciativa. Esteonmodelo baseia-se na
atencdo ao cliente, na gestdo de projetos e nadadel total (BORJA DE
MOZOTA, 2008, p. 79).

Best (2010), no seu trabalho sobre osldmentos da gestdo do design, relaciona o
termo com o gerenciamento de projetos. Segunddoaaaypor meio do design, realiza-se a
gestdo das pessoas, dos projetos, dos processaxeaslimentos na concepcdo de novos
produtos e servicos. Nesse sentido, quando se tlatgestdo de projetos de design, esta-se
tratando da gestdo do design. Hollins (2082)d Best (2006) descreve a gestdo do design
como a organizacao dos processos de desenvolvimemovos produtos e servicos.

A gestdo do design, incorporada a caltarganizacional, contribui para que as
organizacdes aumentem sua eficiéncia, mantendms®atitivas e diferenciando seus
produtos e servigos. Magalhdes (1997) e Martinseerid (2008, p. 25) consideram que “o
design atua como ferramenta competitiva e est@e@ois insere elementos estéticos, de
qualidade e valor; concretiza identidade e foral@arcas; materializa culturegrporativas e
pode atuar na reducdo de complexidade, tempo e destproducédo”. A contribuicdo do
design no crescimento econdmico de nacdes é recidahe faz com que promovam a sua
difusdo (VERGANTI, 2009).
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Para Gimeno (2000), o design serve como instntonepara aumentar a
competitividade das empresas. Isso significa queéesign contribui para melhorar o
desempenho das empresas, tornando os produtolapatesenvolvidos melhor adaptados as
necessidades e desejos dos usuarios.

As industrias que trabalham com gerenciamentorojetos estabelecem os métodos e
as ferramentas necessarias para descrever os regesgos produtivos e gerenciais, tendo,
assim, o controle das melhores praticas. Carvallalgechini (2005) consideram que 0s
projetos sao instrumentos de mudanca e desenvaltonmas organizagbes. Tratar, entdo, da
gestao de projetos de design significa compreendisenvolvimento de produtos como um
todo, analisando suas inter-relacdes. Mais do quejeto (desenho) de um produto, a gestao
de projetos de design compreende os processostpaxjuas possibilidades materiais, 0s
aspectos ergonémicos, econdmicos, sociais e ecokgue um novo produto desencadeia.

LOJACONO e ZACCAI (2004, p. 99) afirmam que csiga “passou a significar a
totalidade das atividades e competéncias que m@rotbdas as informacgdes relevantes e as
transformam em um novo produto ou servico”. Seguestado da Escola de Administracao
da Universita Bocconiem Mildo, realizado pelos autores supracitadesnapresas focadas
no design apresentam como principal caracterisicaalizacdo de pesquisa de design
centralizando o desenvolvimento de produtos norisua

Verganti (2009) desenvolveu o conceigsign-driven innovatiorpropondo o design
orientado para a inovacdo. De acordo com esse, astempresas ndo apenas devem atender
as necessidades dos seus usuarios, mas as andgg@aenta que as pessoas ndo compram
mais produtos, mas significados. Segundo o ausoengpresas deveriam observar além das
caracteristicas, da funcionalidade e da performdeaem produto para entender o verdadeiro
significado que as pessoas déao as coisas.

Borja de Mozota (2008) explica que a gestdo dogdestiliza-se da ferramenta do
design para definir a estratégia da organizacagur® a autora, esse conceito engloba o
significado do design como:

a) processo criativo: o design faz parte dos procedaampresa e dos paradigmas da
gestado (aspecto imaterial e intangivel do design);
b) realizacdo: o design faz parte do imaginario dmé&sr e simbolos de uma sociedade
(aspecto material e tangivel do design).
Para Borja de Mozota (2008) isso impliaa gestdo da integracdo do design em

organizacbes nos trés niveis organizacionais: ojpera (acdo), tatico (coordenacdo) e
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estratégico (visdo). A autora classifica cada nfeeh suas atribuicdes conforme apresentado
abaixo:

a) Nivel operacional (design acdo): asiteel apresenta o design como fator de
diferenciagdo. Segundo a autora, o design, no ndpaEracional, € considerado um
instrumento para diferenciar o aspecto estéticoumte produto ou servico. Refere-se a
determinacao doriefing do projeto a ser desenvolvido. Por isso, “0 desgpd presente no
interior do produto a partir da definicdo de sumscteristicas fisicas: ndo pode ser inserido a
posteriori, como um acessoério” (BORJA DE MOZOTA Q80 p.191), isto &, o design esta
presente ainda na sua concepcao. Nesse sentidesign pode melhorar o produto e sua
performance, que passa por aspectos da formaaxiai qualidade percebida, da satisfacao,
da funcionalidade e da originalidade do produto.

O design intervém nos aspectos da meota a diferenciacdo e identificacdo do
produto, na construcdo de sentido e identidade @aronsumidor. Nesse sentido, a autora
destaca que a marca é um capital da empresa ar&sdandamentos sdo a credibilidade, a
legitimidade e a afetividade, que “o design traduz coeréncia da forma, permanéncia de
alguns caodigos e criacdo de emocao” (BORJA DE MOE®T2008, p. 200). Esses fatores
ajudam a construir a identidade da empresa relagania aos produtos por ela produzidos.

A autora considera ainda que o desigte pontribuir também nas politicas ligadas ao
marketing, além do produto, nas questdes: do pfeiferenciacdo e valor agregado); da
venda (treinamento, informacdes sobre o produtojiistribuicdo (ponto de venda, instrucdes
de uso do produto, logistica, embalagem); e da on@agdo (conceito, significado do
produto, publicidade).

b) Nivel tatico (design coordenacéo): nesse nivae#gign € apresentado como fator de
coordenacao das atividades que envolvem a mapragdacao, a tecnologia, a informacéo e a
inovagao no desenvolvimento de produtos.

Borja de Mozota (2008) coloca que nestel o design torna-se um processo que se
integra a outros processos da empresa, como agksidovacao e da tecnologia. No que se
refere a inovacao, o design contribui na melhoaigpercepcao da qualidade do produto pelo
consumidor e na definicdo do conceito do produttupg@-se da coordenacéo de diferentes
manifestacbes visuais da empresa, procurando fsaer que haja coeréncia no que €
apresentado (conceito + produto + identidade catp@).

No ambito tatico também estad a conigdw do design na geracdo de ideias, nos
processos produtivos e controle de qualidade ddupoo Esses aspectos geram um saber
ligado ao design que se torna patrimonio intern@mm@mnizacdo: unknow how Sob esse
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ponto de vista, a relacdo da empresa com os faloeee também muda, tornando-os co-
responsaveis pelo projeto. Conforme a autora, ad@esensibilizacdo e formacdo dos
colaboradores sdo consideradas importantes parangogido de uma cultura do design nas
empresas.

c) Nivel estratégico (design visdo)teenivel apresenta o design como fator de
transformacao e, conforme Borja de Mozota (2008)emcia a ligacdo entre o design, a
identidade e a cultura organizacional, fazendo qom os saberes e competéncias do design
penetrem no processo estratégico da empresa, sauagfo da realidade.

A autora entende que existem dois tigesempresas no que se refere ao design:
empresas em que o design sempre esteve presente estratégia (inato), e que toma a
organizacdo de forma global, e empresas em quesmndeem nivel estratégico, foi
implementado ao longo do tempo (adquirido), comoa uimrma de aprendizagem que
contribuiu para melhorar processos.

Empresas que tém o design como centratégico utilizam métodos que podem ser
sintetizados em: definicho de uma estratégia eefarento de design, coeréncia entre
estratégia de design e missdo da empresa. Aségsiatpodem pautar sobre aspectos
diferentes: estratégia design-custo, que privilegiimensao estrutural (aspectos tecnolégicos
do produto); estratégia design-imagem, que destacdimensao simbdlica (a marca);
estratégia design-mercado, que contempla a dimdns@&mnal (conhecimento do nicho de
mercado e do consumidor).

Outro aspecto que envolve o nivel egjiaééda empresa é a gestdo da inovagéo e da
comunicacdo do que a empresa esta realizando. iQndestratégico também valoriza a
criatividade considerando que, na gestdo da inovag&riatividade de uma empresa é um
patrimdnio coletivo. Deve desenvolver um fluxo éonb de oportunidades inovadoras, que
criam outras competéncias além do projeto, gerangjgarato de saberes da organizacdo que
€ assimilado por todos os colaboradores.

A Figura 1 resume a integracamelstdo do design nas organizacbes numa escala de
valores conforme proposto por Borja de Mozota (2008esign como diferenciacéo (nivel
operacional), o design como coordenacao (niveldag o design como transformacgéo (nivel
estratégico). Cada um dos niveis apresenta congietéespecificas que sdo destacadas em

diferentes aspectos.



Design como fator de
diferenciacéo

O design € uma competénd
econdmica que age sobre

as principais atividades da
cadeia de criagdo de valor.

Marketing
Producéao

Design como fator de
coordenacgao

O design é uma competénd
da gestdo que age sobre

as atividades de suporte na
cadeia de criagao de valor.

Estrutura
Gestédo da inovacao

ia

Design como fator de
transformacéo

O design é uma competéndia
psicolégica que age sobre &
criagdo de valor e sobre a
compreensdo da empresa.

Estratégia
Gestao do saber

Comunicacao Gestao da tecnologia

e _J/ N J e J
Figura 1 - A escala de valores do design nas argades: os trés niveis da gestéo do design
Fonte: BORJA DE MOZOTA, 2008. p. 246.

Best (2006) concorda que o design atua nos tr&ssnivganizacionais e considera que
a importancia econémica do projeto ganha cada @i olestaque nas organizagcdes, pois
contribui com o negdcio de forma global, como fereata de inovacdo e mudanca. Para a
autora, no nivel operacional, o design se manifestaprodutos e servicos. No nivel téatico,
engloba as equipes e os processos. No nivel egt@t® design deve conectar-se com as
politicas e a missao da empresa. A Figura 2 retraiEnsamento proposto pela autora.

Design em nive
tatico
(equipe e processos)

Design em nivel
operacional
(produto tangivel)

Figura 2 - Niveis de atuagdo do design nas orggbeza
Fonte: BEST, 2006, p. 17.
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Para Soares (2004pud Lemos (2006), alguns aspectos podem auxiliar na
identificacdo da capacidade da empresa de inestinovacao e gestao do design, como:

a) a cultura ambiente e sua relacéo cestito de gestéo e sensibilidade dos gestores;

b) estruturas criadas para o desenvohiionge produtos;

c) fator humano ou analise da capacidadeotivacdo individuais para a criacdo de
novos produtos;

d) gestéo de projetos de design;

e) gestao de qualidade;

f) gestéo de inovacéo e desenvolvimento.

2.4 RELACAO ENTRE GESTAO DE PROJETOS E GESTAO DO DESIGN

Segundo Hetzel (1993)pudBorja de Mozota (2008), os saberes da idealizagajué
se deseja da empresa contribuem de duas maneieas gaa gestdo: com a construcao da
realidade (a relacdo da empresa com 0 seu contextmm o planejamento estratégico
(realizando a leitura e interpretacdo da compleajlaConsiderando esta abordagem infere-
se gue uma organizacao pode atingir suas metasegstas por meio do desenvolvimento de
projetos. Para que esses projetos sejam bem saosedlidecessario gerencia-los de forma
eficiente.

Em empresas desenvolvedoras de prodemogjeral, a insercdo da gestdo do design
pode contribuir com a coordenacédo dos recursosvielaates do design, de forma que a
empresa possa atingir melhores resultados. O désigna das ferramentas utilizadas pelas
empresas para o desenvolvimento de produtos &gsrvi

Neste sentido, o desenvolvimento deepogjde design deve envolver uma equipe que
tenha conhecimentos em gestdo de projetos e hadBkdna gestdo do design. Conforme
Borja de Mozota (2008) a gestdo do design conceetraas atividades relacionadas ao
produto e & producéo contribuindo para a estratigyiealor da organizagdo. Verganti (2009)
entende que a gestdo do design possibilita a iAovdg significado dos produtos e estes

fazem diferenca no mercado.
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2.5 MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

Esta secdo trata da maturidade em gestdo de mroetnsiderando os produtos
desenvolvidos pelas industrias o resultado de psacde projetos que utilizam o design como
ferramenta, procura-se compreender como avaliataridade desse processo. Num primeiro
momento, apresenta-se o conceito de maturidadeadplias organizacdes. Em seguida, com
referéncia na literatura, sdo expostos entendirsestbre maturidade em gestao de projetos e

alguns modelos de anélise da maturidade.

2.5.1 Conceito de maturidade

Rabechini (2005) considera que o conceito deimdaide esta ligado ao de sucesso ou
fracasso em projetos e gerenciamento de projetesgd®ando o conceito da Teoria da
Maturidade estabelecido por Argyris, relacionandoemn o desenvolvimento humano e
aplicando-o as organiza¢cdes, empresas imaturagwspm e Ndo veem 0O processo cComo um
todo integrando as diversas areas envolvidas;ifaralresolucdo de crises imediatas; e nao
tém preocupacéo com a qualidade do que entregam.

Enquanto as organizagoes maduras

possuem habilidade gerencial para desenvolvimento pmocesso de
administracdo do projeto. [...] a partir do estabiehento de um planejamento
adequado em que as especificacdes sdo detalhadasjeto € executado e
controlado devidamente, evitando desperdicios @erses e prazos. Estas
organizagbes também se preocupam em armazenamatfoes dos projetos,
mantendo seus dados historicos para o bom desémesiio de seus futuros
projetos, realizando, assim, um processo de metier® continuo referente as
acOes em gerenciamento de projetos (RABECHINI, Bpp5124)

Para esse autor, a maturidade é um processoayjed que as organizacdes adquirem
competéncias. “No contexto das organizacoes, armatle precisa ser conquistada atraves
do planejamento e acfes tomadas para o aperfeigt@ohes processos da empresa, de forma
a conduzi-la para a realizagcdo de seus objetivé8BECHINI, 2005b, p. 124)". Conforme
Moore (2003)apudCavenaghi (2008), a maturidade caracteriza a efolde um sistema, de
um estado menos efetivo e desordenado para unoestaid ordenado e eficaz, resultando
em mudanca.

Conforme Cassanelli e Mufioz (2008), onceito de maturidade pode ser
compreendido como um processo de aquisicao de ¢éngies e habilidades gerenciais que

vao se desenvolvendo com o tempo.
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2.5.2 Maturidade em gestao de projetos

Na década de 90, surgiram varios modelos coljeiivo de avaliar a maturidade em
gerenciamento de projeto nas organizacdes, mascRhab¢é005a) considera que ainda néo
h& um consenso quanto aos modelos existentes. &kilmpud JUGDEV e THOMAS
(2002, p. 3) argumenta que “o campo de modelos aeiridade € relativamente novo e
carece de suporte empirico para determinar quaigpei@ncias mais contribuem para o
sucesso dos projetos”.

Segundo Kolotelo (2008), a maturidautida que a organizacdo esta preparada para
mudancas no que se refere & competitividade e gadov&rosby (1988), comTatal Quality
Management{TQM) ou Gestdo da Qualidade Total, associa aeorigla maturidade em
organizacdes com a qualidade. Isso implica em areeitioento de processos e praticas,
tendo como resultado a melhoria de produtos ecevi

No estudo da qualidade, Crosby (1988) crioueniddr da maturidade da geréncia de
qualidade, definindo categorias de medida e estdgara o crescimento neste quesito.
Seguindo sua proposicdo, as organizacdes iniciam aoincerteza (sabem que tém
problemas, mas ignoram por qué), passam pelo dagpesclarecimento, sabedoria e, por
fim, tem-se a certeza (sabem onde estdo os problerda que forma soluciona-los). Assim
como ha uma evolucao nos processos de identificdgsiproblemas hd mudanca nas atitudes
e praticas de todos os envolvidos na organizacao.

Também relacionando maturidade com qualidadek&®avies e Arzymanow (2003)
afirmam que a maturidade de um processo técnieodeeducdo da variabilidade inerente ao
processo e uma melhora no seu desempenho. Segsralgares, os niveis de maturidade
auxiliam a organizacédo a priorizar a melhoria cardimelhorando a produtividade.

Para Beckeet al. (2009), os modelos de maturidade melhoram o mysgonento da
organizacdo e a ajudam a encontrar as melhoregogslipara a mudanca. Kolotelo (2008)
destaca que o gerenciamento de projetos supors&ratégia do negoécio (no qual ocorrem
transformacdes) e a maturidade em gerenciamenforgjetos tem a preocupacdo com a
melhoria continua dos processos.

Rabechini (2005a) apresenta uma tese para aidzate organizacional baseada nos
aspectos de competéncias (dos individuos, dasesjmiplas organizacdes) e organizacionais
(estratégias, processos e mudanca). Segundo ¢ ad&or humano € o paradigma da gestao
atual.

Na definicdo de PRADO, Darci (2008, §-177),
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maturidade em gerenciamento de projetos é ligajiéia habil uma organizagdo
estd em gerenciar seus projetos [...] existe unlac&e intuitiva entre
amadurecimento e sucesso. Diversas pesquisasdnesaalizados nos Ultimos
anos tém demonstrado que maturidade e sucessaergaloaminham juntos.

Ainda na concepcédo de PRADO, Darci, (2008, p, amadurecer em gestao de
projetos apresenta resultados mais previsiveisase €mpresas estdo se tornando mais
conscientes tanto da importancia do gerenciamemtoprbjetos para concretizar suas
estratégias como de que existe um caminho de ap@oh@énto para se atingir a exceléncia”.

Nesse sentido, um modelo de maturidade é um niseca capaz de quantificar
numericamente esta habilidade e a possibilidadeestabelecimento de um plano de
crescimento da organizacdo em gerenciamento detpsojAs empresas geralmente possuem
uma metodologia e um processo de gestdo. Essasgemimbém indica que cada empresa
possui um nivel de maturidade no gerenciamento rdgetps. Para Leite (2007), isso
representa que processos mais maduros apresentaoresgesultados com menores perdas,
maior lucro e mais competitividade para a orgardiaac

Conforme Kerzner (2006), existem forcas motrggs conduzem o gerenciamento na
direcdo certa e encaminham a organizagdo rumo aridede em gestdo de projetos. As
forcas motrizes surgem a partir de problemas e topdades reais que precisam ser
encaminhados mediante praticas do negoécio. Asdargdrizes normalmente se baseiam em
algumas das necessidades empresariais vivenciadasep de praticas sélidas em gestao de
projetos.

Para Kerzner (2006) sédo sete as forgatsizes mais frequentes da maturidade em
gestao de projetos:

a) projetos estratégicos;

b) expectativas dos clientes;

c) competitividade;

d) entendimento e comprometimento dosrges executivos;

e) desenvolvimento de novos produtos;

f) eficiéncia e efetividade: otimizagéas atividades;

g) sobrevivéncia.

Considerando as atividades dos projetos, Ratiecf#005a) destaca que as
organizacées maduras possuem habilidade gereramal desenvolvimento do processo de
administracdo do projeto. Estabelecido o planejamen projeto é executado e controlado,
sem que haja desperdicio de material, prazos esmEcUNessas empresas, existe preocupacao

com a melhoria continua do gerenciamento de seajet@s. Por isso criam um banco de
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informacgBes de suas préticas. Kerzner (2006) defineo melhores praticas as atividades ou
0S processos realizados em projetos anterioresagtegam valor ao produto final dos
projetos, aumentando a probabilidade de sucesso.

O autor destaca que o nivel de maturidade \dgiarganizacdo para organizacéo
conforme o tipo de gestao, a estrutura da empras@kacao entre seus membros. A cultura
da organizacédo e a natureza do negoécio definermpatenecessario para uma organizagao
chegar a maturidade em gestdo de projetos. Ke(2006) destaca que todas as empresas
atravessam seus proprios processos de maturidadguee precisam de constante
aperfeicoamento para manterem-se nesse nivel.

Referente a maturidade em gestao de projet@sasil, Carvalho e Rabechini (2005) e
Prado, Darci (2008) salientam que ainda sdo poasasnpresas que atingem a maturidade,
uma vez que mudancas gerenciais apresentam unspodeato de assimilacdo e pratica. Em
pesquisa realizada por Darci Prado e Russell Aatthjbno final de 2008, avaliando a
maturidade em gestdo de projetos no Brasil, ogesi@presentam otimismo comparando o
pouco tempo que o tema chegou as organizacdes resoinsento em relacdo aos anos
anteriores, numa escala que vai de 1 a 5 demodstrare muito tem melhorado.

O resultado desse trabalho concluiuajpais esta amadurecendo, pois comparando-se
as pesquisas utilizando o modelo (Prado-MMGP), é0b2obteve-se 2,44 e, em 2006, a
média foi de 2,42. A mais recente pesquisa classifem 2,66 o nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos nas industrias brasleBagundo Prado, Darci (2009), muito
ainda as organizacgOes precisam fazer para serepetiivas em gerenciamento de projetos,
mas o resultado mostra que 0s gestores estdodovatdgste tema com maior interesse,

enguanto a divulgacéo por meio de cursos, cong&ssuribui para a aprendizagem.

2.5.3 Modelos de maturidade em gestéo de projetos

Conforme aponta Jucé (2005), os modelos de date identificam a utilizacdo de
praticas, técnicas e procedimentos na execucaatidatades da gestdo de projetos avaliando
a sua capacidade. Para SILVEIRA (2009, p. 230)alatante, diante da necessidade das
empresas criarem processos organizacionais [pdzes de gerar competitividade, aumento
de qualidade, reducéo de custos e alinhamentdégsta, ocorreu a difusdo e expanséo dos

modelos baseados em estdgios de maturidade era aées organizacionais”.
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LUKOSEVICIUS (2005) argumenta que o conceitontituridade tem embasamento
em Crosbhy e Deming. Em 1979 Crosby prop6s o geasraito da qualidade ao estruturar um
modelo baseado em cinco niveis incrementais deridadie para a adocado dos conceitos de
qualidade em uma organizacdo, cham@admlity Management Maturity GridDeming, em
1986, apresentou as praticas para o melhoramenttngo dos processos de gerenciamento
da qualidade em uma organizacdo. Unindo as dugsogigdes, em 1997, &oftware
Engineering Institut€SEI), daCarnegie-Mellon Universitye o Departamento de Defesa dos
Estados Unidos desenvolveram um modelo para avaligmromover a capacidade de
gerenciamento deoftwares

O Software Engineering Instituteentro de pesquisa e desenvolvimentsafevares
patrocinado pelo Departamento de Defesa dos EUAgm®lveu, juntamente com a
Carnegie-Mellon Universityum modelo denominad@apability Maturity Model (CMM)
para melhorar a capacidade e a qualidade dos saaist@s e que se difundiu em outras areas
produtivas.

CAVENAGHIet al. (2008, p. 7-8) sugerem que os modelos de matgisao

uma ferramenta de avaliacdo do estagio de desémasito de uma organizacao
em relacdo a um determinado interesse organizdciengue serve como
parédmetro para a comparacao da organizacdo erdoedggadroes de exceléncia
de mercado e a comparagdes com concorrentes, wisahtér vantagens
competitivas.

No que se refere aos resultados da aplicagdo deslosodle maturidade pelas
organizacdes, Kerzner (2006) considera que osipaiscresultados estdao na descoberta de
oportunidades para a melhoria no gerenciamento mgetps; no aprendizado pelas
verificagcbes de mudancas necessarias; pela idegdfo de pontos fortes e fracos; e pela
orientacdo ao desenvolvimento de um plano de gigiesessas mudancgas.

Conforme Pennpacker e Grant (20@®ud LUKOSEVICIUS (2005, p. 19), “os
modelos de maturidade proveem uma estrutura pal@gdo que permite a uma organizacao
comparar suas entregas de projetos com as melpgiisas ou contra seus concorrentes,
enfim, definindo uma rota estruturada para o melmento”. E o processo denchmarking
que orienta as organizac¢des para 0 que de melieatiZado no segmento em que atuam.

O estudo de RABECHINI (2005a, p. 22) sustenta ga organizacdes pretendem
aumentar o desempenho gerencial utilizando o gamaeato de projetos, mas considera que
“a maturidade em gerenciamento de projetos aindtzipiente, sob o ponto de vista de
pesquisa e literatura, agravando-se, principalmepi@ndo se examina a producéo nacional”.

Esse fato também propiciou motivacéo para o dedeamento deste estudo.
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A literatura apresenta diversos modelos de ag@ti da maturidade em gestado de
projetos. E Vieira (2003, p. 41) destaca que asresag orientadas a projetos estdo buscando
“aprender sobre e como desenvolver um modelo deridatle que mostre passo a passo um
método de melhorar e manter a habilidade da empragaaduzir a estratégia organizacional
na realizagc&o de projetos consistentes e de sticesso

Na sequéncia sdo apresentados alguns aspectosnaldelos de maturidade em
gerenciamento de projetos mais utilizados. O nitde apresentacdo € a ordem cronoldgica

de publicacao na literatura.

2.5.3.1 Aspectos do modelo CMM - SEI (1997)

O modelo de maturidadgapability Maturity Model foi desenvolvido pel&arnegie-
Mellon Universitye peloSoftware Engineering Instituteem 1987, mas foi implementado em
1997. Conforme KERZNER (2006, p. 202), o objetias dndustrias era “melhor avaliar e
mensurar a qualidade e a confiabilidade dos prosessados para o desenvolvimento de
softwares. O reconhecimento da contribuicdo da gestdo ddidade total e de melhorias
continuas para as industrias provocou a criac&edasdelo, que permitiu a identificacdo de
melhorias tornando as empresas mais competitiss® Bodelo é descrito como um ciclo de
cinco niveis, conforme apresentado pela Figurar3j® os niveis assim definidos:

a) Primeiro Nivel - iniciaste nivel écaracterizado por um processo informal onde os
projetos habitualmente ultrapassam o0s prazos @swsiginais, seus éxitos dependem dos
individuos que neles trabalham” (RABECHINI, 200pa91);

b) Segundo Nivel - repeticateste niveha o estabelecimento de alguns processos
béasicos;

c) Terceiro Nivel - definicdeste nivel @marcado pela existéncia de processos bem
definidos, documentados, que sdo comunicados aaool@anizacao, visando melhorar o
desempenho dos projetos” (RABECHINI, 2005, p. 91);

d) Quarto Nivel - gerenciamento: nestelifos processos e produtos sdo qualitativa e
quantitativamente controlados. S&o realizadas rdesljgvisando extrair um entendimento
acertado do projeto” (RABECHINI, 2005, p. 91);

e) Quinto Nivel - otimizacdo: neste higeorre ainstitucionalizacdo do modelo e a

empresa realiza a melhoria continua.
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Nivel 5
Otimizado

Praticas baseadas em melhoria continua

Nivel 4

. Praticas mensuradas
Gerenciado

Nivel 3 L. ..
. Praticas baseadas em competéncias
Definido
vael_2 Praticas repetidas
Repetido
Nivel 1 . o
o Praticas caodticas
Inicial

Figura 3 - Niveis de Maturidade do Modelo CMM (SElI)
Fonte: Adaptado de Silveira, 2009, pela pesquisador

Em 2002 foi criado €apability Maturity Model IntegratiogCMMI), com o objetivo
de melhorar os processos. Conforme Quintella e &#¢2006), esse modelo fornece uma
estrutura para organizar etapas evolutivas em aiiveis de maturidade, com fundamentos
sucessivos para a continua melhoria do proceseppmpdo metas e praticas. Os niveis do
CMMI séo assim descritos:

a) Nivel 1 - Inicial: neste nivel nda pratica de gestao estabelecida e ndo ha um
ambiente estavel para o desenvolvimento de progesso

b) Nivel 2 - Gerenciado: as organizagteésgyem este nivel quando “todos os projetos
da organizacdo asseguram que 0s requerimentositpsoel servicos sdo gerenciados e que 0s
processos sdo planejados, executados, medidodreladas (QUINTELLA; ROCHA, 2006,

p. 300)";

c) Nivel 3 - Definido: neste nivel séwados padrdes, procedimentos, ferramentas e
meétodos sendo 0s processos bem caracterizados gremdidos. Ha implementacdo de
programa de treinamento para toda a equipe;

d) Nivel 4 - Quantitativamente gerenoiateste nivel metas quantitativas de qualidade
para os produtos sdo estabelecidas e utilizadas cdtério de gerenciamento. Nesta etapa a
produtividade, a qualidade e 0s riscos sédo gerensja

e) Nivel 5 - Em otimizacédo: este nivggnesenta que a melhoria continua e a inovacao
tecnoldgica sdo o foco da organizacao. As licdesmalidas sdo utilizadas em outros projetos;

f) Nivel seis: trabalho com orientacénitada e guiada pelo orcamento e estratégia.
“Para demonstrar competéncia € necessario se baasaevidéncias em conhecimento e

entendimento associados aos indicadores” (RABECHIOD5a, p. 121).
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Os elementos que constituem o modelo de matigidansiderando as competéncias
chaves(key competencespgo: coletar, analisar e organizar informacdesjucucar ideias e
informacdes; planejar e organizar atividades; trelvaem equipe; fazer uso de técnicas e

ideias matematicas; resolver problemas e fazedegecnologia (RABECHINI, 2005a).

2.5.3.2 Aspectos do modelo PM2 - Kwak & Ibbs (20D0

Por meio da Universidade da Califérnia, em Blenkee com o suporte e patrocinio do
Project Management Instituté&kwak e Ibbs (2000) pesquisaram os impactos fieaos e
organizacionais em gerenciamento de projetos. Nes$telo, conforme Rabechini (2005a, p.
128),

a construcdo da metodologia de avaliagdo da matigiddo processo de
gerenciamento de projetos considerou dois grupowvadi&veis: 8 areas de
conhecimento em gerenciamento de projetos do Plgtloeesso de ciclo de vida
composto de 6 fases (inicio, planejamento, exegucdwtrole, fechamento e
organizacao do projeto).

Kwak e lbbs construiram um instrumento de pesguontendo 148 questdes de
multipla escolha em que os respondentes puderaan, gobre cada uma dela, considerando-
se uma escala de 1 (menos madura) a 5 (madura, peroebiam a maturidade da empresa
analisada:

a) Nivel 1 -Ad hoc neste nivel as préaticas e 0s processos da géstfmjetos e a
coleta dos dados nédo sao realizados. O sucessm@topdepende de acdes individuais. O
enfoque deste nivel € entender e estabelecer aggsas basicos de gerenciamento de
projetos;

b) Nivel 2 — Planejado: neste nivel dinitho de processos, identificacdo de
problemas e coleta de dados sé&o realizadas inforené. Nao ha orientacéo de trabalho em
equipe. O planejamento de projetos é individual;

c) Nivel 3 — Gerenciado no nivel de etwj este nivel caracteriza-se pelo
planejamento formal e controle de projetos. Ha&miento informal de habilidades e praticas
sobre gestao de projetos;

d) Nivel 4 — Gerenciado no nivel da aigacdo: neste nivel ocorre o gerenciamento
de multiplos projetos (gerenciamento de progran@sprocessos sao integrados e os dados
coletados, analisados e armazenados. A equipeofEqy recebe treinamento formal. Ocorre

o planejamento e o controle profissional de vpiagetos;
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e) Nivel 5 — Aprendizagem continua: easivel os processos de gerenciamento de
projetos sdo entendidos e melhorados continuam&rdeganizacéo esta orientada a projetos
cujos processos e praticas de projeto sdo mell®radmtinuamente. Neste nivel a
organizacdo elabora ideias inovadoras para mellramdos processos e praticas de
gerenciamento de projetos.

2.5.3.3 Aspectos do modeleroject Framework— ESI International

Desenvolvido pel&ducational Services Institute (ESI Internatignalma empresa
norte-americana de treinamento de consultoria &s¥dccom aGeorge Washington
University, considera que pessoas, processos e tecnologiassé&mponentes possiveis de
melhorias, fazendo com que as empresas melhoregesempenho.

Tendo por base as nove areas de conhecimenRMddintegracdo, escopo, prazo,
custo, recursos humanos, qualidade, suprimentoumicacdo e riscos), esse modelo tem

como objetivo:

avaliar a atual capacitacdo em gerenciamento dgetpso na empresa,
identificando areas de melhorias; estabelecer urha basica de capacitacdo na
qual a empresa podera se tornar madura em geraantiaugle projetos; organizar
acBes visando melhorar sua competitividade peldemgntacdo efetiva do
processo de gerenciamento de projetos (RABECHIDD52, p.112).

Esse modelo apresenta cinco niveis de cresana@tchegar a maturidade, que sao
descritos da seguinte forma:

a) Nivel 1 Ad hoc: neste nivel os processos em gestao de projetosstao bem
definidos;

b) Nivel 2 - Consisténcia: neste nigebrre a utilizacdo de processos basicos e
criagdo de documentacio de informacdo de projEtasracterizado pelo aprendizado com
treinamento;

c) Nivel 3 - Integracdo: neste nivelnapresa obtém vantagem competitiva por meio
dos projetos, a aplicagdo de processos, integradgiosistemas de informacdo e
desenvolvimento de técnicas de gestao de projetos;

d) Nivel 4 - Compreensdao: ocorre a enpntacdo da gestdo em toda a organizagéo e
0S projetos estao alinhados ao planejamento agtajé

e) Nivel 5 - Otimizacdo: este nivel icad 0 estabelecimento de procedimentos

sistematicos de solucdo de problemas.
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2.5.3.4 Aspectos do modelo IPMA Competence Baselifi€B) - IPMA (2002)

O International Project Management AssociatiofiPMA), desenvolveu uma
referéncia basica de competéncia de gerenciamenpoojetos que contempla a certificagdo
em quatro niveis: praticante, profissional, gereetaliretor, composto por 42 tépicos
referentes a conhecimentos, habilidades em gereania de projetos, elementos de atitudes
pessoais e impressdes genéricas. Como ilustraéitgoea 4, esse modelo também apresenta
critérios que, conforme Lukosevicius (2005), saadiios em dois setores para avaliar a
exceléncia dos processos de gestao de projetos eeseiltados.

Secdes Critérios Descri¢ao dos critérios
Gerenciamento de 1. Objetivos do projeto| Como o projeto formulasetevolve e realiza
projetos seus objetivos baseando-se nas informacde
sobre a demanda dstakeholdergnvolvidos.
2. Lideranga Como o comportamento dos gerentpgas
suporta e promove a exceléncia em projetos.
3. Pessoas Como os membros da equipe de progeto sa
envolvidos e como seus potenciais s&o vistgs e
utilizados.

4. Recursos Como os recursos existentes séoafetive
e eficientemente utilizados

5. Processos Como os importantes processos deajstop
séo identificados, verificados e modificados, se
necessario.

Resultados dos projetos | 6. Resultado do cliente|  Quais séo as conquistpsajeto em relacéo
a expectativa e satisfagdo do cliente.

n

7. Resultado das Quais sao as conquistas do projeto em rela¢éo

pessoas a expectativa e satisfacdo dos empregados
envolvidos.

8. Resultado das partes Quais sdo as conquistas do projeto em rela¢ao

interessadas a expectativa e satisfacdo dos outros

(stakeholders) stakeholders

9. Desempenho chave gQuais séo as conquistas do projeto em rela¢ao
resultado dos projetos | aos resultados planejados.

Figura 4 - Critérios para avaliar a gestdo de posjpropostos pelo IPMA
Fonte: LUKOSEVICIUS, 2005, p. 23.

2.5.3.5 Aspectos do modelo PMMM - Kerzner (2003)

Conforme Kerzner (2006), a avaliacdo da matdadde gestdao de projetos faz a
mensuracao dos pontos fortes e dos pontos fracgestao de projetos de uma empresa e
identifica oportunidades de aperfeicoamento. O nooBeoject Management Maturity Model

(PMMM), desenvolvido por Kerzner, apresenta cinéeeis, conforme a Figura 5, com a
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possibilidade de sobreposicao, representando dadhum diferente grau de maturidade na
gestao de projetos:

a) Nivel | — Linguagem comum: a orgagéareconhece a importancia da gestao de
projetos e a necessidade da compreensédo do commtgibésico e da terminologia em gestéo
de projetos;

b) Nivel Il — Processos comuns: “a orgagao reconhece que 0S processos comuns
precisam ser definidos e desenvolvidos de modoagsacesso em um projeto possa ser
repetido em outros. [...] reconhecimento de quprimeipios de gestdo de projetos podem ser
aplicados a outras metodologias utilizadas pelaesag KERZNER, 2006, p. 196)";

c) Nivel Il — Metodologia Unica: a orgaacao reconhece a sinergia da combinacédo de
todas as metodologias corporativas em uma Unicadoletgia, a da gestdo de projetos.

d) Nivel IV—- Benchmarkingneste nivel a organizacao reconhece que a melbos
processos € necessdria para manter uma vantagepetdora. A organizagdo decide com
guem vai realizar benchmarking o que serd comparado;

e) Nivel V — Melhoria continua: nestevatiocorre a avaliagdo doenchmarking

definindo as decisdes e os caminhos a serem toghaela empresa.

O

,Qoé(\z(\
@ (O P
R Nivel 5
Melhoria
7 continua
«©
Ooo(oﬁ =
»° Nivel 4
® Benchmarking
o Q<° -
jo Nivel 3
Metodologia
é\&o unica
.\((\o -
~° Nivel 2
c Processos
comuns
Nivel 1
Linguagem
comum

Figura 5 - Niveis de Maturidade do Modelo PMMM (Keer)
Fonte: Adaptado de Kerzner, 2006

Esse modelo esta relacionado com as cinco thse#clo de vida para a maturidade
em gestao que séo assim definidas:
a) Fase embrionaria: é a fase de recimleato da necessidade, beneficios e aplicacdo

da gestdo de projetos pelos gerentes na maisialiduia da organizacdo. E a aceitacdo de
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gue a exceléncia em gestdo de projetos é umaadvique propde melhorias na empresa
como um todo;

b) Fase de aceitacdo pela geréncia gxacguando 0s gerentes executivos apoiam
efetivamente a implementacéo da gestédo de projetos;

c) Fase de apoio dos gerentes da aessa ffase ocorre 0 apoio dos gerentes da area
gue nao necessitam de conhecimento profundo desrmientas da gestdo de projetos, mas
compreender os principios dessa gestao para repgasgaipe;

d) Fase de crescimento: durante a fasgabcimento o0s sistemas de gestéo de projetos
sdo desenvolvidos e refinados para controle e pardrgio. Nesta fase é importante definir
antes a metodologia e depois optar por smftware mais adequado as necessidades da
empresa. Inclui as etapas: estabelecimento das &aseiclo de vida; desenvolvimento de
uma metodologia de gestdo de projetos; fundamemtat® metodologia para um
planejamento efetivo; minimizacdo da ocorréncia rdadancas, selecdo do software
apropriado para sustentar a metodologia;

e) Fase de maturidade: importante dedeavum programa de ensino a longo prazo
para que a empresa mantenha a possibilidade deigagier E o comprometimento com a

gestao de projetos.

2.5.3.6 Aspectos do modelo ProMMM - Hillson (2003)

O modeldProject Management Maturity ModéProMMM) é dividido em quatro
niveis. Esse modelo de avaliacdo da maturidade emengamento de projetos tem por
objetivo compreender: a cultura organizacional (@ose pensa); métodos, técnicas e
ferramentas dos processos de gerenciamento degsrq@mo se executa); experiéncias
individuais e organizacionais (0 que se sabe e pedéeito); e aplicacdo do gerenciamento
de projetos (0 que realmente esta sendo feito).ni@ss propostos por Hillson sdo assim
definidos:

a) Nivel 1 - Simplificado: este nivel caracterizado pelo desconhecimento dos
beneficios que a gestdo de projetos pode gerar rganigacdo. Os processos de
gerenciamento sao repetitivos e ndo sao consideradmo aprendizagem diante dos
problemas passados ou contra ameacas futuras;

b) Nivel 2 - Inicial: neste nivel, ena gerenciamento de projetos seja discutido,

nao existe ainda uma abordagem estruturada;
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c) Nivel 3 - Normalizado: neste nivelprocessos séo formalizados e implementados.
Ja fazem parte da rotina dos negocios. Todos assnila empresa compreendem 0s seus
beneficios;

d) Nivel 4 - Natural: neste nivel o ggaiamento de projetos ja faz parte da cultura
organizacional e as informac¢des séo utilizadas psethorar processos e obter vantagem

competitiva.

2.5.3.7 Aspectos do modelo OPM3 - PMI (2003)

O Organizational Project Management Maturity Mod€IPM3) foi desenvolvido pelo
Project Management Institu tem por objetivo “ajudar as organizacdes a avalientender
seu nivel de maturidade organizacional provendoccaminho para melhoramento por meio
do reconhecimento de quais competéncias da orgdoizalevem ser desenvolvidas
(LUKOSEVICIUS, 2005, p. 29)". O OPM3 avalia o niva# maturidade em gerenciamento
de projetos das organizagOes por meio da aplicdgaon questionario com 151 perguntas e
procura orientar a empresa para praticas que deveg utilizadas para o seu
amadurecimento.

Segundo LUKOSEVICIUS (2005, p. 29), o OPM3 dless a maturidade em
gerenciamento de projetos das organizacdes deed&dsrmaneiras, e “esta perspectiva com
multiplas visbes prové a organizacdo mais flexdaidie e melhor suporte no processo de
tomada de decisdes, assim como no planejament@kiemas a serem implementadas”.

Para Soler (2004), o OPM3 gerencia projetosgnarnas eortfélios vinculados aos
objetivos estratégicos da empresa. Nao utilizassdicacdo em niveis, e sim, trabalha com a
ideia de dimensdes. Possibilita fazer hanchmarkinterno e externo. As classificacbes do
modelo referem-se a: dimensdes, dominios, grup@gsabessos de gerenciamento de projetos
e estagios de melhoria de processos. A Figura ésapta as dimensdes interligadas que
correspondem aos seguintes topicos:

a) Conhecimentdkriowledgg texto narrativo que descreve o0 gerenciamento de
projetos organizacionais e a maturidade em generecito de projetos organizacionais;

b) Avaliacdoassessmentapresenta métodos, processos e procedimentos guehis
uma organizacdo pode autoavaliar sua maturidadea-Se de um questionario de 151
questbes, por meio do qual é possivel identifiarfacas e fraquezas da organizacao

relativamente a um conjunto de melhores préticas;
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c) Aperfeicoamentanfprovement fornece um processo para se mover da atual
maturidade para um nivel maior. Trata-se de um date dados com a descricdo de

aproximadamente 600 melhores praticas (Prado, 2008a

Figura 6 - Integracdo das dimensdes do Modelo derfdade OPM3 (PMI)
Fonte: Adaptado de PMI.

Os dominios do modelo de Maturidade OREI3definidos pelo PMI por:

a) Projeto: empreendimento temporatangjado, executado e controlado que tem por
objetivo a criagdo de um produto ou servigo Unico;

b) Programa: corresponde a um conjuet@rdjetos gerenciados de maneira a obter
controle e beneficios alinhados as estratégias;

c)Portfdlio: representa um conjunto de projetos e/ou prograjuasjuntos, atendem
as estratégias.

2.5.3.8 Aspectos do modelo PRADO-MMGP: Setorial (B2) e Corporativo (2004)

Os modelos Prado-MMGP (Modelo de Maturidade eene@ciamento de Projetos)
foram desenvolvidos pelo consultor Darci Prado e &&ididos em Modelo Setorial e
Modelo Corporativo.

O Modelo Setorial (ou departamental) foi deséngdo em 2002 como ferramenta

para avaliar o estagio de maturidade de setoresrdasizacfes e, com isto, apresentar um
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plano de crescimento. Tem como caracteristicasisgres e universal (usado em diferentes
categorias de projetos), tratar especificamentediédade de setores que tratam de projetos.
E aderente ao PMBOK (PMI) e ao RBC (IPMA), conteangihco niveis e seis dimensées. A
Figura 7 apresenta as dimensdes da Maturidade melM®rado-MMGP em nivel Setorial,
gue sao:

a) Competéncias técnicas: esta dimedsétaca o conhecimento e a experiéncia em
gerenciamento de projetos por meio dos modelos PRIEPMI) e dos pressupostos
desenvolvidos pelinternational Project Management Association (IPMAle reconhece o
olho da competéncia constituido de: competénc@asdas, competéncias comportamentais e
competéncias contextuais;

b) Uso pratico de metodologia: “uma rmdetogia de gerenciamento de projetos
contém uma série de passos a serem seguidos pardirga aplicacdo correta dos métodos,
técnicas e ferramentas (PRADO, Darci, 2008, p.;26)”

c) Informatizagéo: fornece dados do gtmjmostrando o desempenho do projeto e
indicadores de negocio;

d) Estrutura organizacional: adequadplamejamento do projeto;

e) Alinhamento com os negécios da oxggdio: “é fundamental o alinhamento dos
projetos com 0s negdcios da empresa (PRADO, D#008, p. 27)";

f) Competéncias comportamentais e conééxreferente a aspectos de relacionamento
humano que afetam todos os envolvidos em projdthstivacdo para a atividade. A
competéncia contextual refere-se ao conheciment@®mdpresa em que trabalham e de
concorrentes.

Os niveis de Maturidade do Modelo Pr&tMPG — Setorial estdo definidos por
Prado, Darci, (2002) como:

a) Nivel 1 - Inicial (embrionario @a hog: é o estagio inicial em que 0s projetos sao
executados na base da intuicao e esforco indiviti#d ha planejamento nem controle, e ndo
existem procedimentos padronizados. O sucesso #© filo esforco individual com
possibilidades de atrasos, estouro de orcamendio atendimento as especificacdes técnicas.
Como consequéncias estédo atrasos nos prazosjéatiantrole de custo, alteracdo do escopo
durante o projeto, ineficiéncia, improdutividadéaxo desempenho, insatisfacdo do cliente
(Prado, Darci, 2008);

b) Nivel 2 - Processos conhecidos (lagggm comum): neste estagio sédo realizados

investimentos em treinamento e aquisicdo siftwares de gerenciamento de projetos.
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Ocorrem iniciativas isoladas de padronizacdo decqulimentos, mas de uso restrito.
Alinhamento com as tendéncias mundiais. Respaitdtara gerencial,

c) Nivel 3 - Processos padronizadostenestagio € feita uma padronizacdo de
procedimentos, difundida e utilizada em todos agepss. E definida uma metodologia e
praticada por todos. Procura-se efetuar um alinhtoneom as estratégias organizacionais.
Os gerentes de projetos evoluem em competénciagdé¢c comportamentais e contextuais.
Ocorre melhoria nos indices de sucesso e maiafagib dos clientes;

d) Nivel 4 - Processos gerenciados: esti#gio apresenta a consolidagdo de processos
implementados e reconhecimento dos processos dacigmento de projetos como fator de
sucesso para a organizacdo. “Existe um banco desdsabre projetos executados que
possibilita o acesso as melhores praticas [..$tExum forte alinhamento dos projetos com os
negocios da organizacdo (PRADO, Darci, 2008, p.32gbrre pratica da melhoria continua e
evolucéo nos aspectos comportamentais dos gerentes;

e) Nivel 5 - Processos otimizados: “osjgios estdo sendo executados de forma
otimizada com base na larga experiéncia, nos conkatos e atitudes pessoais e um
excelente banco de dados de melhores pratich#\ prganizacédo tem alta confianca em seus
profissionais e aceita desafios de alto risco €. .\ista comdenchmark” (PRADO, Darci,
2008, p. 39).

5. Otimizado
Sabedoria

4.Gerenciado
Consolidado

3.Padronizadq
Metodologia

2.Conhecido
Linguagem
comum

1.Inicial
Boa vontade

Figura 7 - Niveis do Modelo Prado MMGP-Setoriala@Ry)
Fonte: Prado, Darci, 2008, p. 21

O Modelo Corporativo foi desenvolvido @904 para fazer uma avaliacao global do
gerenciamento de projetos em uma organizacdogjspara “avaliar a capacidade de obter
resultados por meio do gerenciamentopdetfélio, programas e projetos (PRADO, Darci,

2008, p. 155)". O modelo divide a organizacéo emsdireas: Area 1: formada pelos setores
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formalmente organizados para o gerenciamento detpsoe Area 2: formada por setores que
utilizam a competéncia e a intuicdo de seus memiw@erenciamento de projetos.

Conforme Prado, Darci (2008) os niveasMiaturidade do Modelo Prado-MMGP —
Corporativo séo:

a) Nivel 1 - Inicial: a empresa ndo temanhuma experiéncia organizada em
gerenciamento de projetos, tanto setorial comoarato;

b) Nivel 2 - Projetos isolados: existalgumas iniciativas isoladas bem-sucedidas de
gerenciamento de projetos;

c) Nivel 3 - Setorial: alguns setoresodganizacdo se organizam adequadamente para
gerenciar projetos;

d) Nivel 4 Portfolio e Programas: a empresa possui regras para idangfigerenciar
osportféliose programas corporativos;

e) Nivel 5 - Corporativo: a empresa possma centralizacdo corporativa para
estabelecer regras e acompanhar a evolugéo dedsdesores.

2.5.3.9 Comparativo entre os modelos apresentados

A Figura 8 mostra um comparativo entsencodelos de maturidade em gestdo de
projetos que mais tiveram destaque na literatusam@delos s&o muito recentes e ainda néo
h& um aceito como universal, mas, basicamentenfogamaturidade em estagios numa
evolucdo de crescimento e referem-se aos nive, kendo o nivel 5 de maior maturidade e
o nivel 1, o seu inverso. Considera-se importaaegtadar alguns aspectos para a compreensao
da dindmica destes modelos e da sua contribuigacagabrganizacoes.

Um primeiro aspecto € o fato de o primenodelo ter sido criado para atender ao
sistema de informacéo, mas hoje, praticamente tosltipos de organizacdes utilizam-se dos
modelos de maturidade para analise e melhoria dedesempenho. Segundo Laurindo e
Moraes (2008), os diversos modelos apresentadbzanti como referéncia conceitual o
PMBOK, Guia de Gerenciamento de Projetos, propesto PMI e que tem ampla aceitacéo
mundial. No quadro comparativo percebe-se a impoidadada as competéncias (das
pessoas) e ao desenvolvimento por meio de treiramearbusca de melhoria continua. Outro
aspecto a ser considerado € a condicdo de amaudereoi estar vinculada a uma assimilacao

de conceitos, praticas e processos por toda aautganizacional.



Figura 8 - Comparativo entre os modelos apreseatad
Fonte: a pesquisadora.
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Kerzner (2006) postula que cada organizacdo fm préoprio tempo de
amadurecimento e que a implementacdo de um moedefestdo de projetos ou a avaliagao
da maturidade néo significa que uma empresa sajann@au permaneca neste nivel sempre.
E um processo de constantes melhorias.

A contribuicdo dos modelos é reiterada por SOFG04, p. 2) quando argumenta

que

um modelo de maturidade organizacional € uma es#rutonceitual, composta
por processos bem estabelecidos, através da qaabrganizacdo desenvolve-se
de modo sistémico a fim de atingir um estado futleeejado. A cada degrau
alcancado nessa jornada, o modelo reconhece azainal amadurecimento

progressivo da organizacdo. Organizagdes mais msdeveriam, teoricamente,
proporcionar resultados melhores e de modo maiegfe.

Rabechini (2005a) tece criticas aos modelos daundade que muitas vezes nao
condizem com a realidade e ndo tém uma efetivaagdlo considerando-os mais teoricos e
menos praticos. Outra critica considera que os lned&io Uteis para analise e compreensao
da mudanca, mas poucos dizem de como efetivameateicoes de mudanca.

A Figura 8 compreende o modelo de aaalie maturidade, com a identificacdo do
autor e ano de criacdo. Nas colunas seguintespsésemtados objetivos de cada modelo e a
denominacgdo de cada modelo para os niveis. Confoitadnp anteriormente, quase todos 0s
modelos apresentados neste trabalho seguem eswram@i® niveis na sua definicdo das
etapas para uma organizacdo chegar a maturidageodelo OPM3 define a divisdo por

dimensoes.

2.6 MODELO A SER UTILIZADO NA ANALISE

Para esta etapa da pesquisa definitegicar um dos modelos de analise da
maturidade em gerenciamento de projetos existemhesiteratura. Utilizou-se dProject
Management Maturity Mode(PMMM), desenvolvido em 2003 por Harold Kerzner e
caracterizado no referencial teérico, no item 2%.FEsse modelo foi escolhido pelos
seguintes motivos: experiéncia pratica do autoathadade de consultor internacional; ter
aceitacdo em nivel mundial; ser aderente ao PMBGa de Conhecimentos em Geréncia
de Projetos, desenvolvido pelo PMI); ser genérmadé ser aplicado em organizacdes de
varios setores); e, principalmente, ser um dos siextensos dentre os apresentados neste
trabalho.
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O modeldProject Management Maturity Mod& composto por vinte questdes de
multipla escolha, referentes aos cinco niveis deingade (sendo cada fase contemplada com
quatro questdes). Os niveis sdo assim definidesl 4i da linguagem comum; nivel 2, de
processos comuns; nivel 3, de metodologia Unicael @i, debenchmarking;e nivel 5, de
melhoria continua. Este modelo procura identifioportunidades para melhoria continua.
Inicialmente a empresa busca um conhecimento béstw@ projeto, apos define o processo
de projeto, controla o processo e, por fim, seguea o aperfeicoamento do processo de

projeto.

2.7 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Neste capitulo foram apresentados oseitws que sustentam esta pesquisa. Mostrou-
se que a gestdo de projetos é fator cada vez mpastante para as organizacdes melhorarem
suas acdes e tornarem-se mais competitivas no deerd® ambito da gestdo de projetos de
design, verificou-se que no desenvolvimento de sopmdutos as empresas encontram
alternativas para crescimento e mudanca. Esteut@a@presentou também o conceito de
maturidade, alguns modelos de anéalise da maturidaage comparativo entre esses modelos
destacando o nome do modelo, o autor ou instituaciora, os objetivos e a definicdo dos

respectivos niveis.
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3.METODO DE PESQUISA

Este capitulo trata do método de pesquisa. Inieiatenapresenta a caracterizacao da
pesquisa e detalha os procedimentos de métodmadtils para a sua realizacdo. Define a
estratégia de pesquisa utilizada na coleta dossdads industrias de moveis no Vale do
Taquari e apresenta o delineamento da pesquisaredesdo como o método foi

desenvolvido.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O presente estudo pertence ao campccidasias sociais, uma vez que investiga
fendbmenos humanos e sociais caracterizados pealastiias. O foco € dado a industria de
transformacdo de bens de consumo que compreendmrode moéveis, no Estado do Rio
Grande do Sul, o segundo maior produtor e expartadeeleiro do Brasil.

A classificacdo da pesquisa em termos de obgtvde uma pesquisa exploratéria e
descritiva. Exploratéria pois, segundo Gil (200@hjetiva uma familiarizacdo com o
problema; e descritiva porque se propde a descdeamracteristicas de um fendémeno. Neste
estudo pretende-se identificar como as organizad@egtor moveleiro realizam suas praticas
com relacdo a gestéo de projetos de design, caseénb desenvolvimento de produtos.

KERZNER (2006, p. 87) considera o desenvolvimead produtos uma das forcas

motrizes para a maturidade de uma organizacdon8eguautor,

0 processo de desenvolvimento envolve o tempo s&despara desenvolver,
comercializar e introduzir o novo produto no memaéiplicando os principios
da gestédo de projetos ao desenvolvimento de nowdlsijps, uma empresa pode
produzir mais artigos em menor tempo, com custdsriores aos atuais e
potencialidade de altos niveis de qualidade, satsido assim as necessidades
dos clientes.

Quanto aos procedimentos técnicos utilizadoa patoleta e analise dos dados, foram
realizados: uma pesquisa bibliografica, um estugbboeatdrio e um estudo de casos de duas
empresas. Esta pesquisa caracteriza-se por umalagear qualitativa. As analises
correlacionam a teoria com a realidade relatadaspgestores e a observacdo direta da

pesquisadora.
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3.2 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Como estratégia de pesquisa optou-se por urdedicasos. Para isso, percebeu-se a
necessidade de conhecer, em primeiro lugar, ombdetestudo. Dessa maneira, realizou-se
inicialmente um estudo exploratorio, obtendo-se wisfio geral das industrias, para
posteriormente, proceder-se com a selecao dos gasdsram analisados em profundidade.

O critério de escolha das empresas |mmips foi serem indUstrias associadas a
Associacdo das Industrias de Moéveis do Rio GrandeSdl (MOVERGS), que estédo
localizadas no Vale do Taquari. A escolha do obmtoestudo, empresas associadas a
entidade representativa dos fabricantes de mowelsstado, deu-se por inferir-se que essas
percebem a necessidade de buscar melhorias é@amiormacdes sobre o segmento em que
atuam.

A MOVERGS foi fundada em 1987, em Bef®toncalves, procurando fortalecer a
cadeia produtiva moveleira. Tem como missdo “lijemategrar e representar a cadeia
produtiva de moveis, promovendo solugdo para ondebegmento sustentavel” (movergs,
2010, texto digital). Considerando a importanciarefi@réncia dessa entidade para o setor
promovendo palestras, realizando convencdes, aridat nos aspectos econdémico e
produtivo, mantendo um banco de dados de forneesdmrcebeu-se uma possibilidade de
investigacdo dessas empresas.

Por meio do Relatorio Setorial da Indéstde Modveis do Brasil (PRADO,
Marcelo,2009), uma publicacdo anual que analisaesprodutivos do pais, cujos resultados
sao publicados no més de outubro, identificaramese empresas associadas a MOVERGS
gue estdo localizadas no Vale do Taquari. Essasesag estdo alocadas nas cidades de
Lajeado, Arroio do Meio, Mugum, Roca Sales, Estrielagresso e Encantado.

Identificadas as empresas, realizoursa pesquisa, via Internet, no site de cada uma
delas, obtendo-se informacdes adicionais das gustad@am no Relatorio Setorial. Apos ter-
se a populacdo de estudo identificada (total de mapresas), foi feito contato telefénico
com oito das empresas e contato direto com umaes@pprocurando-se agendar uma visita
para a realizacdo da coleta de dados.

Enquanto isso, elaborou-se o roteiropdeguntas da entrevista, com o objetivo de
tracar um perfil dessas empresas e de selecioreanmstra para compor o estudo de casos.
As empresas estudadas foram denominadas por lattescula e ordem crescente (A, B, C,
D, E, F, G, H e I). O roteiro foi utilizado paratevista em visita a Empresa A, como piloto,

e ajustado para as demais. Procurou-se aplicdeima@resencialmente. Aplicou-se 0 mesmo
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roteiro de perguntas em mais seis industrias etréasestantes, devido ao néo retorno, fez-se
outro contato utilizando-se apenas as questdes sgumm utilizadas nesta andlise
exploratoria.

Destaca-se que algumas das empresas m&Btraram interesse em receber a
pesquisadora, solicitando que as perguntas davesté&réossem encaminhadas via e-mail. Em
alguns casos, foram necessarias varias tentatiaes @bter-se sucesso na coleta das
informacoes.

Apos o estudo exploratério, partiu-seapaescolha e realizagdo do estudo de caso em
duas empresas. Conforme Yin (2005, p. 20), o estelocaso é utilizado para “se
compreender fendbmenos sociais complexos [...] peramna investigacdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dosieemmentos da vida real”. O estudo de caso
caracteriza-se também por utilizar uma grande ¢ade de evidéncias, como documentos,
entrevistas, observacdes e artefatos. Yin (200p)icax que as evidéncias resultantes dos
projetos com mais de um caso de estudo sdo maincentes e podem-se utilizar andlises
comparativas.

Apobs o estudo exploratoério, a pesquisa@ntrou em contato com as empresas com 0
intuito de verificar aquelas que teriam interesge garticipar de uma pesquisa mais
aprofundada. Duas empresas foram mais receptieataanova etapa da investigacao. Além
disso, outros critérios, apresentados no item 4gdePmitiram reforcar a escolha dessas
empresas.

Realizou-se uma entrevista em profurdBdaom os gestores de duas empresas
produtoras de moveis. O roteiro de entrevistaigstrda foi baseado na proposicdo de Borja
de Mozota (2008), segundo a qual o design se insesetrés niveis organizacionais:
operacional, tatico e estratégico. Seguindo asnigées e caracterizacdo dos niveis pela
autora, para cada um deles foram apresentadas|setdes, abertas e fechadas, para que
evidéncias das praticas utilizadas na gestdo detpsode design fossem relatadas pelos
gestores.

Nas duas empresas também foi aplicadaestionario de analise de maturidade em
gestdo de projetos, procurando-se correlacionanpdementacdo da gestdo de projetos de
design com o nivel de maturidade em gestdo detpsoessas industrias. Utilizou-se o
modelo Project Management Maturity Modgldesenvolvido em 2003, por Kerzner. A

justificativa da escolha desse modelo foi apreskent® item 2.6.
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3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Uma vezque a pesquisadora também atua neste segmentotipyopdé tinha um
conhecimento inicial de quase todas as empresastigadas. Além desse conhecimento
prévio sobre as industrias, inicialmente fez-se pe®guisa no site das mesmas. Isso trouxe
um panorama do cenario a ser investigado. No eddodosites das empresas, um aspecto
considerado foi a presenc¢a ou ndo do termo desigmacomunicacao.

Nesta pesquisa, buscaram-se as evidémcmdontes de informacdes: em fontes
primarias, por meio de entrevistas que, segundd2005), sdo direcionadas e perceptivas; e
em fontes secundarias, em pesquisa no site dastiradil na observacao direta, que tratam da
realidade e sdo contextuais; nos artefatos fisgues,permitem perceber aspectos culturais e
operagles técnicas. A descricdo dos instrumentosolita de dados € apresentada nos

préximos itens.

3.3.1 Estudo exploratorio

Para dar objetividade aos topicos ingadbs foi desenvolvido o Protocolo de estudo
de caso proposto por YIN (2005, p. 92). Isso fem apue as agbes fossem focadas nos
objetivos do trabalho. Conforme o autor, “0 protocé uma das taticas principais para
aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudastee destina-se a orientar o pesquisador
ao realizar a coleta de dados”.

O roteiro de perguntas da entrevistdaeafbria foi elaborado com a finalidade de
servir de suporte para tracar o perfil das novéstrths de moveis, foco do estudo, e dentre
estas, selecionar as empresas que fizeram pasdstado de casos. A principio, elaborou-se
uma entrevista estruturada com questdes abertashadas, para servir de orientacdo do
estudo a ser aplicado em visita as nove empresas.

No Protocolo do estudo constam os comseibordados na pesquisa, as questdes que
determinaram a investigacdo e as dificuldades d¢ramas na coleta dos dados do estudo
exploratorio, conforme esta apresentado no Apéralice

Como o foco de estudo € a gestdo detpofe design, procurou-se obter informacdes
referentes a organizacéo, de forma geral e espauifo o desenvolvimento de produtos que
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utiliza o design como suporte. O roteiro da enstavexploratoria é apresentado no Apéndice
B.

3.3.2 Entrevista do estudo de caso

Selecionadas as empresas (B e C) para a analiggofamdidade, passou-se para a
realizacdo dos estudos de casos. Procurando gaalifiestudo, seguiu-se a orientacao de Yin
(2005) para testar a qualidade da pesquisa nosnseguopicos: validade doonstructo,
validade externa e confiabilidade. Por validadecdastructo entende-se a utilizacdo de
multiplas fontes de evidéncias (com a observacéiadna visita & empresa, entrevista com
gestores, pesquisa no site da empresa); o estabetec do encadeamento das evidéncias;
encaminhando o rascunho do relatério do estudcage para ser revisado pelo informante
(realizado apenas nas duas empresas do estudsad®.ca

No estudo de caso, cujo método de ssd@le dados é interpretativo e contextual, a
natureza da pesquisa é qualitativa. As informafdresn obtidas nas visitas e entrevistas com
0s gestores das industrias. Nesse sentido, coraesap cruzamento de dados com o objetivo
de encontrar o que melhor retrata a realidade d@smizacdes deste segmento produtivo.

Referente a observacao direta, realinadasita ao local de estudo, YIN (2005, p. 121)
destaca que gera oportunidades de observar tamip&mpbrtamentos ou condi¢des
ambientais relevantes” que fornecerdo informac@isicmais ao objeto de estudo. Neste
contexto, tem grande importancia estadoco, pois como a maturidade tem a ver com a
cultura organizacional e a relacdo das pessoasmimeate de trabalho, esses aspectos
contribuiram para a analise.

Outro aspecto que a visita possibilita @ercepcdo dos equipamentos existentes, a
forma da organizacdo da producédo, as informacdmgertacdes de trabalhos. Isso permite
verificar a insercédo ou ndo da gestao do desigrodemamenta para o desenvolvimento de
novos produtos.

Paraa entrevista dos estudos de casos foi elaboradaotgiro estruturado com
questbes abertas e fechadas que teve por supantatBorja de Mozota (2008), que propds
que, na gestao do design, o design se insere@®Bitreis organizacionais: operacional, tatico

e estratégico. Importante destacar que, emboraeiraoestivesse predefinido, em alguns
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momentos, 0S assuntos evoluiam e novas questbemngplementavam. O roteiro da
entrevista estruturada utilizada neste estudoesaptado no Apéndice C.

No que se refere ao nivel operaciomatleésign como fator de diferenciacédo’ (Borja de
Mozota, 2008), investigaram-se: a comunicacdo dar&a com 0 seu consumidor; a
identidade da empresa e seus produtos; a difegdacidos produtos e a imagem construida
pela empresa considerando o design.

No nivel tatico, ‘o design como fator deordenacédo’ (Borja de Mozota, 2008),
contemplaram-se: a contribuicdo do design no dedamento de produtos; a questao da
inovacdo; o design como aprendizagekno(v how, e a coordenacgédo das atividades do
design.

Referente ao nivel estratégico, ‘o destgmo fator de transformacdo’ (Borja de
Mozota, 2008), consideraram-se: 0 tempo em que sigmleesta incorporado ao
desenvolvimento de produtos da empresa; o designocéator estratégico e de
competitividade; a existéncia de estratégia patasenvolvimento de produtos; e a missdo da
empresa.

Complementando a coleta de dados, fdicajp o questionario de analise da
maturidade em gestdo de projetBspject Management Maturity Modedlesenvolvido por
Kerzner, procurando-se correlacionar a gestédo detps de design com a maturidade em
gestdo de projetos. Esse instrumento de medicamalaridade em gestdo de projetos é
formado por um questionario do tipo multipla eseplbom vinte perguntas, que déo conta
dos cinco niveis de maturidade. O roteiro das geest apresentado no Anexo A.

Optou-se por realizar as entrevistas gaitilizacdo de gravador, apenas anotando-se
as respostas dos gestores. Com um estudo prévaea das questdes, e conhecendo-se 0s
blocos tematicos, foi possivel registrar e, poregezesgatar alguns tépicos que dariam
sequéncia as questdes.

A cada entrevista realizada foi feitatranscricdo das respostas no mesmo dia,
procurando-se, além de transcrever a totalidadeotdeudo relatado pelos entrevistados,
destacar as consideracdes e percepcoes identfficad® mais significativas para o estudo.

Com o objetivo de atestar a validadealostructo da pesquisa, conforme relatado por
Yin (2005), o rascunho do relatério da entrevistiaeihviado ao principal respondente para
revisar o conteudo e fazer possiveis correcfes ava@s@mos. Na Empresa B foram
entrevistados trés gestores, em dois momentostdistiNa Empresa C as informacdes foram

obtidas com a entrevista de um gestor, em duagesadiferentes, e de um ex-funcionario.
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3.4 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O desenho do método de trabalho utitizghra a realizacdo deste estudo é
apresentado na Figura 9 e esta dividido em tr@aetdistintas: elaboracdo, desenvolvimento
e conclusdo. Embora a reviséo bibliografica estefanida como uma etapa da elaboracéo ela

serve de suporte para todas as etapas da pesquisa.

Metodo de Pesqui

B Revisdo Bibliografica )
ELABORACAO DESENVOLVIMENTO CONCLUSAO
Definigdo do tema e » Estudo Exploratorio ‘ Estudo de Casos AREfEE @ IMEmEEecie
identificacdo de lacunas dos dados coletados
de pesquisa
‘ Elaboracao instrument Elaboracéao instrumentq ‘
de coleta de dados de coleta de dados

dos resultados da

‘ Definicao da estratégia
pesquisa

de pesquisa

¥ ¥

Coleta de dados: ‘ Coleta de dados:

Concluséao e apresentagjo

Visitas e entrevistas

via e-mail Visitas e entrevistas

Selecdo das empres
do estudo de casos

ﬂ ‘ Transcricdo dos dados,

Figura 9 - Desenho da pesquisa
Fonte: a pesquisadora.

3.5 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Este capitulo tratou do método de pesquisa utiizzata a realizacdo deste trabalho.
Por meio do estudo de casos de duas empresastigavas-se o fendbmeno social das
organizacdes industriais e suas praticas no quefese a gestdo de projetos de design. Apoés a
caracterizacdo da pesquisa foram apresentadasadég@st e 0os instrumentos de coleta de
dados (estudo exploratério e estudo de casos). fiRgr apresentou-se o desenho do
delineamento da pesquisa.
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4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados ostadssl obtidos por meio desta pesquisa.
Inicialmente expdem-se alguns dados da indUstriadeeis do Vale do Taquari; em seguida,
apresentam-se dados do estudo exploratério, combrge um perfil deste segmento
produtivo no que se refere as empresas associd@y/&RGS no Vale do Taquari.

Apoés, faz-se uma descricdo individualcdda uma das duas empresas do estudo de
casos e, ha sequéncia, por meio da estratégiateretacdo baseada em proposicoes
tedricas, criam-se categorias para analise do @dotecoletado. Por fim, procura-se
correlacionar a gestdo de projetos de design conataridade em gestdo de projetos nas

industrias de méveis pesquisadas.

4.1 A INDUSTRIA DE MOVEIS NO VALE DO TAQUARI

O Vale do Taquari esta localizado naa®gentral do Rio Grande do Sul, as margens
do Rio Taquari e seus afluentes. E representadd3@amunicipios, com uma densidade
demografica de 68,0 hab./km2 e uma area de 4.82121

Conforme a Fundacédo de Economia e B8tati(FEE, 2010) a populacdo dessa regido
€ de 327.822 habitantes. Estudo do perfil socic&oaro do Vale do Taquari apresenta uma
regido em que a economia é baseada na agriculioréiar, nos servicos e na industria.
Dentre a industria de transformacédo o segmentoatkeira e do mobiliario ocupa a segunda
posicdo. Outro dado apresentado é o indice de Relsémento Socioeconémico da regido
(IDESE) que se aproxima do registrado no Estad®idoGrande do Sul (Banco de Dados
Regional do Centro Universitario UNIVATES, 2010).

No aspecto cultural, basicamente, o \daleTaquari é formado por descendentes de
imigrantes alemaes, italianos e acgorianos. A Fidwramostra o mapa do Estado do Rio
Grande do Sul na classificacdo por Conselho RebideaDesenvolvimento Econdmico
(COREDEsS), no qual se identifica a regiao focoaesisquisa.
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Figura 10 - Mapa do Rio Grande do Sul por COREDEs
Fonte: FEE, 01/2010.

Conforme o Sindicato da Industria da €atdo Civil no Vale do Taquari
(SINDUSCON-VT), sédo 142 as industrias de moveis aividade nesta regido (dados de
julho, 2010). Por atividade, segundo o referidcdddtgcompreende-se 0 numero de empresas
representadas pela participacédo na contribuic@iicsin A Figura 11 apresenta 0s municipios
gue compdem o Vale do Taquari.

O mercado moveleiro da regido pode saisiderado estagnado, conforme aponta
estudo realizado pelo Servico Brasileiro de Apadviicro e Pequenas Empresas do Vale do
Taquari (SEBRAE-VT), em 2004, sobre o setor movelea regido. O estudo abrangendo
industrias de moveis e da madeira do Vale do Taépiaealizado em parceria com o Centro
Universitario UNIVATES. Analisando estudo dessaureta na MOVERGS, SINDUSCON-
VT e no proprio SEBRAE-VT, verificou-se que esse @studo mais atualizado do setor
moveleiro no Vale do Taquari até o presente mome&wggundo classificacdo desta pesquisa,
nas empresas com mais de 14 funcionarios, o estpdota que 23,61% das industrias
pesquisadas utilizam o design para o desenvolviomdéatprodutos. Geralmente o projeto é
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desenvolvido por um arquiteto e é adaptado aosepsos produtivos da empresa. Apenas

algumas empresas maiores possuem uma equipe iptaa desenvolvimento de produtos.
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Figura 11 - Mapa geopolitico do Vale do Taquari
Fonte: Banco de Dados Regional do Centro UniveisitdNIVATES, 2010.

Esse estudo apresentou, no plano agitatégue 16% das industrias realizam algum
tipo de planejamento e, no que se refere a indieadgue orientem a gestédo, 11% utilizam
dados com esse objetivo. No que se refere a teginplas microempresas preferem investir
em seus proprios equipamentos. O panorama aprdeepta este estudo demonstra que
muito ainda é preciso fazer para que o designaestegrido no interior das organizagdes e,
em especial, como fator estratégico que venha #ilooin para a competitividade das
empresas e oportunidades de melhorias.

Neste estudo também foram apresentadosop fortes e fracos das industrias
pesquisadas. Como vantagens foram destacadosewnc@ytdo mercado a ser explorado, o
conhecimento do processo produtivo, a flexibilidades negociacbes e a qualidade dos
moveis do Vale do Taquari. Os pontos fracos inditardeficiéncia nos controles financeiros,
na organizacado interna, na maneira de vender, foamatizacdo e logistica, na falta de

informacdes do mercado e no pés-venda.
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4.1.1. Consideracdes sobre as industrias pesquisada

Procurando delinear o perfil do objetoestudo tem-se que as empresas pesquisadas,
associadas a MOVERGS, localizadas no Vale do Tagseguem a origem da industria
moveleira no Brasil, isto €, sdo basicamente deaerfamiliar.

Para a classificacdo do porte das erapresiliza-se o que define o Servico Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)¢lqgsifica o porte das industrias pelo
namero de funcionarios, sendo: micro de 0 a 19ugeg de 20 a 99; média de 100 a 499;
grande com 500 ou mais funcionarios. Referentelareno de empregos que geram, as nove
empresas publico alvo deste estudo séo classificaigia uma microempresa, seis pequenas
empresas e duas de porte médio.

No fator tempo de existéncia, uma engpjaéesta no mercado ha 62 anos, uma ha 30
anos, quatro acima de 20 anos e trés acima deok4 @om base nessas informagdes, pode-se
inferir que todas as empresas estudadas possuenatuagiio consolidada no mercado. O

Quadro 4 apresenta a sintese dessas empresas.

' Empresa] Ano de fundacgphdlo de funcionariod Classificagdo| Tipo empresa‘
[ A 1994 - 16 anos 65 funcionarios Pequena Familiar |
1993 - 17 anos 44 funcionarios Pequena Familiar

C 1948 - 62 anos 52 funcionarios Pequena Familiar

D 1980 - 30 anos 200 funcionérios Média N&o familiar

E 1986 - 24 anos 9 funcionarios Micro Familiar

F 1996 - 14 anos 120 funcionérios Média N&o familiar

G 1989 - 21 anos 85 funcionarios Pequena Familiar

H 1990 - 20 anos 37 funcionarios Pequena N&o familiar
. | 1984 - 26 anos 70 funcionérios Pequena Familiar )

Quadro 4 — Comparativo entre as empresas foco dsstéo: tempo de existéncia, nimero de funciosario

porte da industria e tipo de gestéo (familiar oo)néa

Fonte: a pesquisadora

Quanto ao processo de producdo, predomiprocesso sob medida. As empresas
investigadas trabalham de forma: artesanal, seauser seriada e sob medida. Essas

industrias produzem maveis para cozinhas, salafidsa dormitorios, escritérios, moveis de
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exteriores, estofados (tecido e couro) e moéveislass. Das empresas estudadas, no que se
refere ao planejamento estratégico, apenas tréslltiean com planejamento de forma
estratégica. Uma delas, percebendo essa necessefadea estar se organizando para
realiza-lo.

O tratamento da gestdo de projetos de design awpoesque, das seis industrias que
participaram da pesquisa, B e E ndo possuem um especifico de desenvolvimento de
produtos. A Empresa B esta implementando este. $8#@r quatro que responderam possuir,
nao € possivel caracteriza-lo como um setor, peiairda tem carater informal. Na Empresa
A, a proprietaria, com base em pesquisa realizadarevistas importadas, visita feiras,
desenvolve conceitos que séo repassados para aborador realizar o desenho do produto.
Apoés, fazem um protétipo, e, se aprovado, as dumEgies sdo encaminhadas para a
producdo e o produto € disponibilizado para a vehd@aEmpresa C, um comité define o
produto. E realizado um desenho e apds um protptip® que a producio entre em operagao.
Na Empresa D, uma designer é responsavel pelod#geEnento de produtos. Na Empresa
F, o setor comercial gemputspara o desenvolvimento de produtos que € compastama
designer e um modelista. Realizam-se protétiposeeaprovados, sédo disponibilizados ao

mercado. O Quadro 5 apresenta 0 comparativo engmpresas.

( Planejamento 1 )
Empresd Estrajltégico Forma de produgddipo de produtos P&D
L J
e N
Artesanal e - L .
A Sim semiseriada Moéveis para jardins Sim
B . Sob medida Salas, dormitérios, banhas, Nio
Sim (producéao seriada cozinhas, escritérios
C NA | . Artesanal, seriadal Salas, dormitérios, banhgs, Sim
ao (planejam) e sob medida cozinhas, escritérios
D ~ . Salas, dormitérios, .
Nao Seriada cozinhas, escritérios Sim
~ . Salas, dormitérios, banhgs, ~
E Nao Sob medida cozinhas, escritérios Hlen
- Artesanal e Esiaiad K 7
F Sim semiseriada stofados € racks Sim
G Nao respondeu Seriada Moveis escolares N&o respondeu
- Artesanal e =
H N&o respondeu semiseriada Estofados N&o respondeu
| N&o respondeu Seriada Moveis para banheiros | N5 respondeu
\ e cozinhas y

Quadro 5 — Comparativo entre as empresas foco dsistdo: planejamento estratégico, forma de pragjuca

tipos de produtos produzidos e existéncia de psaaqudesenvolvimento (P&D)

Fonte: a pesquisadara
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Questionados sobre o que entendem @igrde qual a contribuicdo do design para o
desenvolvimento de produtos, os respondentes atnt@o design as funcdes de: diferenciar,
melhorar as vendas e agregar valor aos produtdhprae processos produtivos. Associam
design a: “transformacéo de ideias”; “criador dce cge vende”; “projetar e fabricar um
produto bonito e funcional”; “atende as exigéna@asmercado”; “atendem necessidades dos

clientes” e “estilo”. O Quadro 6 mostra o compamatieferente a esses topicos.

e 2
Empresg Desenvolvimentp Entendem por Contribuicdo do
d a =
| de produtos design design )
7
A . . » - ) ) " “E tudo.” Melhora as vendas, agrega
Equipe interna Transformacao de ideias. valor ao produto, organiza e
padroniza a producgéo.
Equipe interna e — " Organizacao e agilidade dos
B demanda do clienfe ‘Criador do que a gente vende. processos produtivos.
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Quadro 6 - Comparativo: desenvolvimento de prodwosceito de design, contribuicdo do design na&pcéo

das empresas alvo desta pesquisa

Fonte: a pesquisadora

Buscando-se perceber a familiaridada apropriacdo do termo design por essas
empresas, observou-se se 0 conceito de desigeanaante no site de cada uma delas e, na
comunicacao sobre o produto por elas apresentadereRte a isso destaca-se que:

a) a Empresa A apresenta seu produto ariacdes de cores e tamanhos, design
moderno e padrdo internacional (com excelente avaf® e técnica artesanal de
fabricac&o), proporcionando valor diferenciado.tBesmm a valorizacdo da madeira macica e
o conceito do mével como objeto de decoracao. ietifse que a sustentabilidade é outro
aspecto apresentado no discurso da empresa, geEeAf@ preocupagcdo com a preservacao
do meio ambiente e de espécies raras, pois utili@adeiras amazonicas cuja exploracao é

liberada;
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b) na Empresa B os conceitos sobre dyptoocitam a “versatilidade para planejar e
personalizar o ambiente”, com variedade de modelogs e materiais. Qualidade e design
diferenciado, em sintonia com tendéncias, e “deslgoser unico, exclusivo, original”
complementam a referéncia sobre design;

c) a Empresa C apresenta na abertursedcsite cslogan “objetos de desejo”. Os
conceitos de qualidade, beleza, acabamento, destdprabilidade fazem referéncia a seus
produtos que “atravessam o0s tempos”. Destaca tanguEmos produtos agregam valor a
marca e a empresa trabalha com “responsabilidadedade e competéncia em todas as
etapas do negdcio”. A industria propde o concetaesenvolvimento de produtos quando se
diz lider no segmento de mobiliario de alto-padré@stabelecendo padrdes, conceitos e
estilos diferenciados no desenvolvimento de prajutatendimento e fidelizacdo do
consumidor”. Na comunicagdo do site desta empriesta aonstam a historia e o lema “de
geracdo a geracao”. A imagem dos colaboradoresab@mlho em equipe e a relagcdo da
empresa com 0 mercado e com a comunidade referempartancia social que uma
organizacdo pode ter. Os valores por ela apresentsib: respeito a prazos de entrega, ao
meio ambiente e a madeira; honestidade na geragdiesdltados; integridade em todos os
servicos; esforgar-se para fazer o melhor prodaimaeamento possivel;

d) a Empresa D, que atende ao mercadmra e a exportacdo, com produtos
produzidos em série, ndo utiliza o conceito degesia sua comunicacdo. Apenas uma
chamada em que aparece “sua casa merece mais'dagigriigacdo com essa atividade;

ern Empresa E apresenta como misséo a “melhora dldajleade vida e satisfacdo do
fator humano, desenvolvendo solugbes, personalizanch design, fabricando moveis de
valor com diferenciais de qualidade que superaeasssidades e expectativas dos clientes e
colaboradores”;

f) a Empresa F atende ao mercado ndogoaaxportacdo. Os conceitos de qualidade,
conforto, variedade de modelos e tendéncias doadersdo apresentados, mas a empresa nao
utiliza o conceito de design na sua comunicacéoteanet. Na apresentacdo dos produtos ha
mistura de conceitos, pois ora classifica os paslpor linhas de produtos com definicdo de
marcas, ora por funcdes especificas. Os valoresngmesa sdo: criatividade, percepcao de
negocios, pro-atividade, agilidade, ética e comgtomento;

g) para a Empresa G, os produtos saeseptados de forma clara, por linhas de
produtos. E a primeira empresa do setor a conquisselo de qualidade do Inmetro para o
conjunto escolar aluno em resina plastica. Nadeatid termo design em nenhum momento.

Os conceitos propostos sao: durabilidade, varieadbgrodutos, alta qualidade, formas,
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cores, ergonomia, tecnologia, conforto. Comunica guoduz “solucdes inovadoras para

moveis escolares e a criacdo de mesa para porsadersecessidades especiais”. Ainda faz
referéncia a “tecnologia para inovar no segmenttédmnas interativas tornam o aprendizado

mais divertido” na apresentacao dos produtos;

h)na Empresa H ndo foi possivel realizar a anélistedaspecto pois o site estava
desativado quando da pesquisa,;

i)a Empresa | apenas cita design diferenciado egdigerores, tecidos e formas. As
imagens se contradizem: fazem referéncia a estaatémagem apresentada é de balcéo de
banheiro.

Pelo que foi exposto, evidencia-se (gsa® empresas ainda nao visualizam o design
como uma ferramenta de comunicacédo do que produ2eniorme Borja de Mozota (2008),

a criacdo da identidade de uma organizacdo fundarsen na complexidade de
representacées que podem ser definidas como ununtongle imagens mentais que sao
formadas pelo que se percebe da empresa. A masbayworooma embalagem, o material de
divulgacao (folder, catalogo, site), por exemplép flementos visuais com 0s quais 0
consumidor reconhece a empresa e a distingue daasiéA coeréncia entre a imagem que a
empresa apresenta com o que produz reforca umqeicento estratégico.

Diante desse contexto e conforme aptadennos critérios de escolha, item 3.2.1,
foram selecionadas as empresas B e C para realigsiudo em profundidade. Embora nao
sigam uma sequéncia logica (A e B), para a apres@ntdos dados da pesquisa, sdo mantidas
as identificacBes utilizadas no estudo exploratorio

Em primeiro lugar, € realizada a desariglos dois casos individualmente. Em
seguida, criam-se categorias de analise do contealetado. Nessas categorias s&o
apresentados dados das duas industrias do estudasds, sendo possivel realizar uma

andlise comparativa.

4.1.2 Critério de escolha das industrias do estudie casos

Dentre as nove empresas objetos do&stuctitério de escolha das duas industrias do
estudo de casos foi: a utilizacdo do termo dessggoomunicacdo da empresa; a existéncia de
um processo de desenvolvimento de produtos facibnigentificavel; a disponibilidade da
empresa em participar dpesquisae algumas caracteristicas no tratamento dado ao
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desenvolvimento de produtos que se diferenciarasn ddéemais. O uso da tecnologia na
automacdo de processos foi outro aspecto relevpata a escolha. Alguns aspectos
percebidos, no contato exploratorio, que levaraop@io em aprofundar o estudo nas duas
empresas podem ser expressos conforme descrie@oia s

Na Empresa B, com 17 anos de atuacaomeccado, na qual o design foi
implementado como estratégia do negdcio, atendantkressidade do mercado. Caséo
empreendedora, procura melhorar a cada dia seusssas produtivos e de gestdo. Realiza
analise de pontos fortes e fracos nas reunibesuempayticipam todos os colaboradores. Essa
analise é definida na empresa como reunido devalede em que sdo apresentadas as
praticas de cada setor produtivo com o objetivonddhorias. A avaliacdo das praticas
também ocorre nas reunides semanais entre os @esiimmegdcio. A empresa procura ver o
produto de forma global, conforme descrito na suaaterizacdo, no item 4.2.

A Empresa C tem 62 anos de existénaalesign esteve presente desde sua origem,
por meio do fundador, que criou uma empresa de m&i@dos ao conceito de arte.
Trabalham a madeira de forma artesanal. A induséssste ao tempo com a tradicdo do
mével de madeira muito detalhada e com alta qudgida a terceira industria de méveis mais
antiga do Estado, dentre as empresas associad@®VERGS. A industria de moveis mais
antiga, foi fundada em 1939 e a segunda empresara@or tempo de existéncia surgiu em
1946, também membros sécios da Associacdo dastiiadide Moveis do Estado do Rio
Grande do Sul. Em pesquisa sobre o setor movetlwir&¥/ale do Taquari, realizada pelo
SEBRAE-VT e pelo Centro Universitario UNIVATES e, verificou-se que o tempo
médio de vida de uma empresa com mais de 14 fulmiené de 9,24 anos. Assim, 0
interesse pautou-se também na compreensédo de amheouma empresa de moveis resistir
tanto tempo em meio a mudancas de conceitos, teiadén

Ressalta-se que a pesquisadora atua destas nove empresas que nao participou no
momento da escolha para o estudo de casos, paadentse que a andlise da propria

empresa poderia trazer um viés ao estudo.

4.2 ESTUDO DE CASO 1 - Dados descritivos da Empresa

A industria de méveis B é uma empresalgiora de moveis sob medida que tem 17

anos de atividade. Nasceu do interesse de doigsséri criar um nego6cio na area moveleira.
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Aliando o conhecimento em venda de um dos sécigsnq ocasiao era gerente de uma loja
de eletrodomésticos na cidade, com o conhecimentfidio de marcenaria do outro socio,
que estava descontente no trabalho em que atuagimoo-se a um novo empreendimento.
Inicialmente produziam esquadrias residenciais. Gonpassar do tempo, iniciaram a
producdo de moveis sob medida.

Um dos gestores relata que, “no inidmjos faziam tudo. Inclusive os filhos
aprenderam o oficio da madeira e passaram porsvaeimres da empresa aprendendo cada
etapa do processo produtivo do moével”. Hoje a esgprmnta com trés socios: 0s dois que
iniciaram o empreendimento e o filho de um dele®, gerencia a producado. A indastria foi
crescendo e atualmente conta com 44 funcionarios.

A empresa esta dividida nos setores:ecoial, financeiro e producéo, absorvendo a
producdo o desenvolvimento de produtos. Conformeimiiano (2007), esta organizagao
classifica-se como funcional, pois divide-se emédns funcionais e, como apresentado
acima, cada um tem uma funcdo especifica de atudEsse tipo de empresa, segundo
Kerzner (2006), a gestédo de projetos existe coromam desenvolvimento de produtos ou as
praticas da organizacao.

Referente a estrutura fisica da fabnesificou-se que ela esta instalada num prédio
com muitos vidros, tendo-se uma bela visdo da gaimanteriorana. O setor administrativo
fica no segundo piso e o setor de producdo numipisdor. Na entrada da empresa, ha um
pequenshowroom com alguns produtos produzidos por ela.

Na sala ao lado, trabalham cinco prafisss (trés arquitetos e dois engenheiros) que
realizam um processo denominado de desmembrametiaoa(de decodificacdo do projeto
para a producao, com a realizacédo dos desenh@edas do movel).

Mais adiante, numa outra sala, a evidéde treinamentos é representada por carteiras
escolares dispostas para reunides. Na parede skdsteestdo expostos quadros de metas
(didria, semanal e mensal) e indicativos de praoludérificou-se também um sistema
produtivo limpo e organizado, com placas indicaide cada setor produtivo. O fluxo da
producao é facilmente compreendido.

Antes da saida para o almoco e antesidia do final do dia, cada funcionario deixa
seu setor limpo. Segundo o gerente, isso “ja faie gk cultura da empresa e todos 0s novos
funcionarios assimilam esta tarefa como normal’.céhceito de cultura organizacional
proposto por Schein (2009) é elucidado nesta cofm;aima vez que é assumido como regra,

modo de agir e pensar da organizacao, que é asgopbr todos.
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Restrita ao mercado do Rio Grande dp&ampresa tem tr&how roomsom marca
propria: um localiza-se em Porto Alegre, um naaserum no Vale do Taquari. A empresa
define esses espacos como “mostruario da capacidemtkitiva e de possibilidade de
matérias-primas disponiveis”, ao invés de locaivelala propriamente. Neles profissionais
ou estudantes de arquitetura, sdo 0s projetistademelores que procuram atender as
necessidades dos clientes. Os relatos demonstrasonlbecimento das necessidades e
caracteristicas dos mercados em que atuam.

Sobre como aprenderam a desenvolver goo® oS gestores relataram que
“aprenderam fazendo, correndo riscos”, mas semmne @s “pés no chao”. Investindo na
empresa, nos maquinarios, no treinamento dos aaldbres. Afirmam que “é desafiador”.

Embora nao faca parte deste estudo, coasjderando-se a responsabilidade social e
ecologica também atribuidas ao design, destacamésieas de sustentabilidade realizadas
por esta empresa. Os residuos liquidos (tintasjae=) sdo enviados para reciclagem. A agua
utilizada no setor de pintura (é necessaria umdéneode Aagua constante para a nao
contaminacdo da tinta) também é reciclada. Osuesidodlidos, como restos de painéis de
MDF (painéis de madeira de média densidade prodszadpartir de madeira reflorestada de
pinus ou eucalipto) ou MDP (painéis produzidos ripde particulas de madeira selecionada
de eucalipto), também sdo reaproveitados. Pares delutilizada na propria empresa, na
estruturacdo dos moveis ou como suportes paraipa@raitra parte é destinada as olarias da
cidade. Esse aspecto ainda néo é percebido nemgatieucomo diferencial pela empresa.

Outro fato importante € a geracdo dereggs na cidade. Sendo uma pequena cidade
do interior do Estado, a indUstria absorve a m&okta do proprio municipio, com excec¢ao
dos que trabalham nebow roomscuja demanda foi buscada na propria regiao.

Segundo os dados obtidos nas entreyigidgpo de gestao € participativa”, isto €, 0s
colaboradores participam também das decisdes, aamésmo tempo planejada e focada.”
Isso corrobora com o relato de que a empresa @igpar a todos os funcionarios a
possibilidade de visitarem a Feira InternacionaMiguinas, Matérias-primas e Acessorios
para a Industria Moveleira (FIMMA), a maior feira América Latina para a cadeia produtiva
da madeira e do movel, queealizada a cada dois anos na cidade de Bento BesfaS.A
empresa nao realiza atividades produtivas nestgdiia todos os colaboradores participarem
da visita a feira. E uma oportunidade de verem ® lga de mais moderno em termos de
maquinarios e processos produtivos deste setostinalu

No que se refere a melhoria de procesg@dro vezes ao ano, a empresa realiza o que

denominam “reunides de criatividade”. Nessas ramialém de trazerem um palestrante para
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motivar e propor novas ideias para a empresa, sitda apresenta “o que faz” para os demais
colegas. Com isso todos acabam conhecendo todmesso de desenvolvimento e producéao.
Conforme os gestores, isso contribui para a melhws processos produtivos, pois, “sabendo
0 que o outro faz, suas necessidades, é possikalhar diferente e melhorar obtendo-se uma
melhor qualidade dos produtos”.

Percebe-se, nos contatos realizados osngestores dessa empresa, um espirito
empreendedor e de lideranca com visdo do negguimnejamento. Conforme relatou um dos
gestores, “a empresa aceita desafios e sabe gusgpdrrer riscos para chegar ao que
planeja’. Corrobora com esse aspecto o fato depaesa estar como piloto num projeto de
teste de um equipamento, sendo parceira da fédbricacedora.

Outro aspecto que confirma o empreendlado € 0 novo projeto da empresa, que
esta em fase de implementacao, cujo objetivo @miom produgcdo em série de alguns itens,
como, por exemplo, cubas em madeira, que a empeesabeu como potencial de mercado.

Conseguem gerenciar o desenvolviment@rddutos de forma global: prospeccéo
(levam clientes ou possiveis clientes para conhacempresa); treinam os projetistas-
vendedores para melhor compreender o que o clilmsigja; participam de eventos do setor
(Casa Cor, por exemplo) e em projetos com consasifanobiliando apartamentos referéncia
de venda); conhecem os mercados em que atuamddesccaracteristicas comportamentais
de cada regido); realizam o pedido do cliente caméopossibilidades do processo produtivo
da empresa (automatizacdo); tém cuidado com o @mminiente e com o0s colaboradores

(participacao e envolvimento); logistica (entreg@ppia) e prestacdo de servigos.

4.3 ESTUDO DE CASO 2 - Dados descritivos da Empresa

A empresa C foi fundada em 1948. E ummresa familiar que esta na terceira
geracao, e a tradicdo madeireira acompanha a negaia desde sua origem. O fundador era
escultor de madeira formado pela Escola de BelsssAle Colbnia (K6In), na Alemanha, e,
transferindo-se para o Brasil, resolveu abrir ai¢@bde méveis de madeira no Vale do
Taquatri.

Nas décadas de 60 e 70, sob o comandithdado fundador, que havia se formado
mestre marceneiro em Viena, Austria, a empresacemnes se tornou reconhecida pela

qualidade dos seus produtos e pela arte do moéaskicb. Hoje ainda é uma das mais
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importantes fabricas de méveis em madeira do Br@silmoveis produzidos pela empresa
atravessam geracoes e sao fabricados com madeinasre de procedéncia certificada.

Segundo o gestor, se um neto, por exanmgrdou a mobilia do avé e alguma peca
esta danificada, a fabrica possui muitos moldeprddutos que foram produzidos décadas
atras e podera reproduzi-lo. O entrevistado redste fato com emocdo e conta que, “ao
longo dos anos, a empresa conviveu com a mudaneatitles, gostos, padrdoes de beleza da
sociedade” e que, mesmo se adaptando as novadogiesoe matérias-primas, procurou
manter a identidade e o padrdo de qualidade. Qoefmalienta um dos gestores: “nos
procuramos nos manter sintonizados com as novasssidades e comportamento do
mercado, baseados na identidade e na personalizaggcamos em cada produto a melhor
equacao entre forma, funcéo e emocao”.

A fébrica ocupa uma érea construidazléedD m2 e uma area total de 35.000 m2, que
abrange administracdo, producao, logistica e depdda sala de reunides, a “fatia” de uma
arvore, disposta como um troféu, mostra o sigrifica a ligacdo que a empresa tem com essa
matéria-prima.

Quanto a sua estrutura organizacionsia empresa também ¢é classificada por
Maximiano (2007) como funcional e, neste tipo deudgra, segundo Kerzner (2006), a
gestao de projetos apoia o desenvolvimento de fyeduas suas praticas de gestao.

A empresa atende em todo o mercadoléirase, a cada cinco anos, faz uma pesquisa
externa para medir a satisfacdo dos clientes. R@alentrevistas com clientes e provaveis
clientes nos bairros Morumbi e Moema, em Séo Pawlose tratarem de clientes tradicionais
da empresa. Um de seus gestores apresenta quaxdaefaria dos clientes é de 50 anos. E
um produto classico, maduro, que nao tem a pregéopaom a moda, mas buscam outros
atributos como qualidade, requinte, identidade’selSsrelatos confirmam o conhecimento do
mercado em que atuam, aspecto fundamental paemt@dade com seu cliente.

Possuem uma loja em Porto Alegre e um&ale do Taquari com a prépria marca.
Trabalham em parceria com arquitetos para o debememto de projetos sob medida e
também aceitam desafios (novos materiais, novasepsos produtivos e novos produtos). Ja
participaram de exposi¢cées como Casa Cor em dwersasides. Além dos produtos seriados
e sob medida, realizam projetos corporativos patéi$) restaurantes, prédios residenciais e
comerciais.

Um aspecto recordado pela pesquisadsex aonsiderado na divulgacdo da marca é
gue a empresa ja participava da midia patrocingmdgramas de TV na década de 80. A
identidade de movel artesanal com requinte e cagdiéra divulgada assim como é hoje.
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Destaca-se, também, a consciéncia pekepacdo do meio ambiente, pois a empresa
utiliza madeira certificada, e uso de painéis deleira, ao invés de madeira macica, nos
produtos que recebem acabamento em laca, por exebilza normas técnicas brasileiras
para o desenho de cadeiras e mesas.

Com o objetivo de corroborar com as nmfacbes do gestor da industria C, foi
realizada uma entrevista ndo estruturada com umurexenario da empresa. Conforme o
respondente, a organizacdo prima pela qualidadguegoentrega. Realizou projetos sob
medida em S&o Paulo e Curitiba, para um mesmaelogre avalia a qualidade dos produtos.
A pontuacdo obtida ficou em 9,8. Esse fato est@luzindo a um novo contrato para um
projeto em Manaus da mesma organizacao.

Uma caracteristica percebida na erdtevcom o gestor foi confirmada pelo ex-
funcionério: a seriedade do trabalho bem feito eteropo combinado, e o respeito pelo
cliente. A tradicdo da empresa é um aspecto maitwrizado que, mesmo sendo um produto
mais caro, com um valor agregado, faz com queentelio adquira. Utilizando matéria-prima
de qualidade, com processos produtivos padronizadempresa prima pelo acabamento de

seus produtos.

4.4.CATEGORIAS DE ANALISE E INTERPRETACAO DO CONTEU DO

De acordo com a literatura, existem idige formas de andlise do conteudo de uma
pesquisa. Conforme GIL (2007), o Estudo de Case éalureza qualitativa e o fator mais
importante na analise e interpretacdo dos dadagsepar a totalidade da unidade social
pesquisada, neste contexto, a industria.

A estratégia de analise é baseada epogigbes tedricas que ‘recortam’ da teoria
aspectos encontrados na realidade investigada. @ armalise e interpretacdo dos dados,
estabelecem-se categorias de andlise do conteddtor@e Liudke e André (1986), a analise
dos dados inicia-se com a construcdo de categoeswitivas. Categorizar significa buscar
tematicas frequentes e aspectos recorrentes domésd pesquisado e que sejam
representativas para o tema estudado. As categdeasm refletir os propdsitos da
investigacdo. As categorias desta pesquisa sacempaelas nos proximos itens como

contextos temaéticos e se relacionam com o refexktedrico.
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4.4.1 Desenvolvimento de produtos: o motivo de etésicia da industria

Conforme apresentado na revisdo tedtécditeratura pesquisada para este trabalho,
um dos motivos da existéncia das organizacOes tingigsé a criacdo de novos produtos e
servicos e a possibilidade de oferta-los ao mercBRdoa BORJA DE MOZOTA (2008, p.
55), “no mundo massificado os consumidores desdjerenciar-se buscando estilos de vida
baseados em afirmac¢des de si e diferenciando-sgadsa”’. Um dos caminhos para isso € a
aquisicdo de produtos que as industrias produzesrempresas tomam consciéncia da sua
importancia na criacdo da identidade do seu temppomeio do design de seus produtos.
Pelos relatos apresentados, as duas industriaarbudiferenciar-se no mercado e realizam
acOes para contemplar esse objetivo.

A Empresa B define o desenvolviment@uad®utos como “fundamental, pois € o que
o cliente recebera”. Para isso, seguem uma rotieapgpde ser assim definida: visitam o
cliente, “para visualizar o que ele quer”; tiramdidas do local para o qual os moveis seréao
projetados; os projetistas-vendedores desenvolv@nojeto com o auxilio de programas de
informatica especificos para projetos (AutoCadariab); levam o projeto para aprovagao do
cliente e o encaminham para a fabrica.

Na fabrica, uma equipe de projetistasafdeitura’ do projeto e realiza o que definem
como desmembramento. Isso significa traduzir o epoojpara a viabilidade produtiva
considerando a disponibilidade das maquinas exéstei® desenvolvimento de produtos é
realizado por equipe interna e também contam comepas firmadas com arquitetos
externos a empresa. Esse aspecto corrobora cpro@ssicdes de Borja de Mozota (2008) e
Verganti (2009) no sentido de trabalhar o desemvamto de forma multidisciplinar. Além
disso, contribuem com a troca de informacdes copeaslistas externos, estimulando a
criatividade e estando mais proximo da realidadmédicado.

Ainda no que se refere aos produtosnarEsa B esta implementando uma estrutura
para desenvolver produtos em série de alguns demspercebem demanda no mercado.
Nesse sentido, os gestores da empresa mostram pintoegnovador, de descoberta, e
aceitam novos desafios.

Na Empresa C, o desenvolvimento de posdesta vinculado com a criagcéo e histéria
do mével. O gestor explica que “o desenvolvimen# ptoduto para ndés inicialmente

representou o desejo de ter uma colecao represantat historia do moével europeu fora dos
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museus, trazendo-o para o mercado e convivio desoge Nos ultimos anos, temos nos
preocupado com reedi¢cdes historicas e moéveis oedit

A empresa procura estabelecer padrdescedos e estilos diferenciados no
desenvolvimento de produtos e trabalha com prodwgéosérie e sob medida. Para a
producdo em série, utiliza o que pode ser defimiolmo uma metodologia de geragdo do
produto que é coordenada por um comité de cinceopss(dois diretores, o gerente de
producdo, um projetista e um designer terceirizadpps definido o produto, o projetista
realiza os projetos nBolid Worksum programa especifico para projetos de pecadizBm
ajustes necessarios e desenvolvem um prototipo. £aprovacdo do protoétipo, o produto
segue para a producao para ser produzido.

Oxman (199 pudBorja de Mozota (2008) afirma que o prototipo € instrumento
que facilita o processo de sistematizacdo do saljedando a organizar e estruturar o
conhecimento adquirido. Com a construcdo do ppmdéis solu¢cdes chegam prontas para a
producdo eliminando problemas que sé seriam peloelio momento da produgcédo em si,
gerando perdas de matéria-prima, de tempo de pliodeicustos. Ja os projetos sob medida,
demandados pelo cliente, sdo analisados e a pwduigita conforme solicitacdo do cliente,
sempre considerando a viabilidade produtiva.

Outro aspecto destacado, no que seereferdesenvolvimento de produtos, é que, ao
longo da historia (a empresa tem 62 anos de egig)ém empresa conviveu com mudancas
de estilo, gostos da sociedade, padrdes de belealmcido das matérias-primas e processos
produtivos. Teve que se moldar em alguns aspetias,a empresa manteve uma identidade
de padrdo de qualidade e producéo do estilo ctassiatado pelo gestor que considera “um
fator cultural a escolha pelos produtos”.

Rozenfel@t al. (2006, p. 34) consideram que “o desempenho nadeseémento, que
€ um importante contribuinte para a competitividatle empresa, é determinado pela
estratégia de produto da empresa e por suas cagasidtécnica e gerencial, e pela
organizacdo do processo como um todo”. Nesse semntigs duas industrias existe um
procedimento para a concepc¢do de um novo produtoom ndo esteja sistematizado.

O que se percebe, nos dados coletadsaslduas industrias, é que cada uma tem sua
prépria estratégia: uma buscando traduzir concddosontemporaneidade, com a tecnologia,
novos materiais; a outra, envolta na tradicao,atesglo uma parte da historia das pessoas
(por meio dos objetos), a memoria e os sabere®admao se moldando, pois as industrias
Sao organismos vivos que se adaptam ao ambientpierastao inseridas, para manterem-se

no mercado.
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Conforme Borja de Mozota (2008) saliemtaécnica do design implica inovacéo e
antecipacdo de mudancas. Para a autora, a dimeunkéd@l e a perspectiva do design tém
pontos em comum com a estratégia da empresa, pxigam na construcdo da identidade
corporativa.

O desenvolvimento de produtos, entédbzamdo o design como ferramenta orienta a
estratégia do negaocio, podendo, com isso, tormadiestria mais competitiva. Sob esse ponto
de vista, o processo de desenvolvimento de progu#issa a ser um dos grandes projetos da
organizagdo e, como tal, deve ser gerenciado,nelitdesperdicios e agregando qualidade ao
que é produzido.

O Quadro 7 compara as duas industriasaspectos do desenvolvimento de produtos,

confirmando a sua importancia para a existénciaogmizacoes.

1. Metodologia Resulta no produto fina Resulta um prototipo

2. Processo produtivo Tecnoldgico Artesanal

3. Estilo do produto Contemporaneo Classico

4. Significado do produto Inovacao Tradicao / memoaria
f. Caracteristica Produto com valor agregado Prod u;%;l?égagetalhf

Quadro 7. Comparativo da categoria — Desenvolvimdatproduto: o motivo de existéncia da industria

Fonte: a pesquisadora.

4.4.2 Projeto: conhecimento e inovagéo

O conceito de projeto como conhecimgatfoi abordado anteriormente, sendo neste
item possivel construir esta relagdo por meio dados coletados para esta pesquisa. O
projeto como algo concreto, como produto, que saipdpel (desenho) ou da tela do
computador, necessariamente passa pela possikilidid producdo, caso contrario,

permanecera ainda como ideia.
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No desenho, descobrem-se solugcbes quekaraj a compreender o conceito e a
construcdo do produto. Com relacdo a esse aspEtdyas empresa pesquisadas utilizam
softwaresespecificos para projetos.

A Empresa B, que é orientada para migietem a colaboragcdo de arquitetos e a
participacdo da equipe interna da empresa na fdagio da viabilidade produtiva. A
criacdo, portanto, € uma soma das competénciasea® fsincionarios com o foco na
solicitacdo de um cliente especifico. Na Empresant comité define driefing do projeto,
gue é testado (no prototipo) para ser apresentadecacado. Analisando esse aspecto, pode-
se inferir que a Empresa C tem maior controle doiguofertar ao mercado que a Empresa
B, cujas referéncias séo focadas na necessidadaddecliente unico e no conhecimento do
parceiro externo (arquiteto), pois os produtospaduzidos sob medida.

Na Empresa C, o fato de definir quedptos criar para o0 mercado oportuniza maior
poder de inovacdo e também maior risco na aceit@dgdwoduto, mesmo pesquisando o0 que
existe no mercado e observando as tendéncias. Nestido, Verganti (2009) articula um
novo conceito de inovacdo centrada no design eap&boas na inovacdo proveniente do
progresso tecnoldgico ou do mercado (o usuario).

No que se refere ao conhecimeradzmpresa B aceitou o desafio de ser piloto de um
softwarede programacéo da producéo, que alimenta as iafdres do centro de usinagem. O
software esta sendo testado e melhorado pelo fornecedan {Seo, tanto a empresa
investigada como a fabricante do equipamento estastruindo conhecimento e melhorando
seus processos. A evidéncia fisica deste artedatbém faz inferéncia de investimento em
tecnologia e inovagéao.

Esta industria considera que o desigartapiza aprendizagem, e “é sempre um
desafio e aprendizagem constante, pois cada pm®jeto caso diferente, e necessita de novas
solugbes que vao sendo armazenadas no processatiypoda empresa’. O gerente da
Empresa B citou o exemplo de um madvel para uma magle costura solicitado por uma
cliente. Como a arquiteta ndo sabia como resoly@ojeto, a maquina de costura antiga foi
levada para a fabrica para facilitar o desenvolaimelo moével.

A Empresa C também confirmou aceitarafies de projetos inovadores, solicitados
por arquitetos ou designers, mesmo que nao corizeoro produto. Citou o exemplo de um
cabideiro com bolas de sinuca e relatou “a difiad&lem deixar a madeira redonda, como a
bola de sinuca, com a furacéo, a pintura. S&o &qmeas que vao sendo agregadas em outros

projetos”. Essa consideragéo, conforme Borja ded#o¢2008), confirma que o design é um
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processo dinamico de adaptacao e de transformacgaberes pregressos, que sao adaptados
as exigéncias do presente.

Conhecimento também pode ser considevaalmuivo de moldes de produtos de 50
anos atras que a Empresa C armazena e pode repradida hoje. O gestor declarou que,
“se uma pessoa tiver recebido de heranca do avécadera produzida pela empresa ha 40
anos, e quiser complementar com outras iguais, @esa tem condicdes de produzir pois
muitos moldes ainda existem”. Percebe-se, no gestoargulho em poder cumprir este papel
de resgate da emoc¢ao que um mével pode trazere Nessdo, também destaca-se o conceito
de design como desencadeador de emocao que, cadwig esta na pauta dos debates sobre
design. Conforme VERGANTI (2009), as pessoas n&eopcam produtos, mas significados.
Infere-se que seja essa a estratégia a ser adméal@mpresa de forma mais contundente,
valorizando esse diferencial.

Um dos aspectos considerados para aricedle organizacional é ter-se um banco de
dados das praticas realizadas. Nesse sentidoaaldal gestores confirma que cada novo
projeto € uma possibilidade de conhecimento e testmsolucdes anteriores. A sintese dos

topicos avaliados nesta categoria sao apresentadQsiadro 8.

1. Utilizamsoftwaresde projetos AutoCad e Promob Solid Works
2. Criacao Cliente+ arquiteto+empresa Pesquisat+empresa
3. Conhecimento “Cada projeto é tnico.” Heranca,

design emocao

Matéria-prima, processo

4. Como inovam . :
produtivo e no servigo

Matéria-prima

5. Projeto Desafio Experiéncia
N _/

Quadro 8 — Comparativo da categoria — Projeto: eciniento e inovacao

Fonte: a pesquisadora.

4.4.3 Design como acéo

Para Borja de Mozota (2008), o desigardo um processo criativo como da gestao.

Vai além da estética do produto e engloba procqu®saitivos e gerenciais. O design, entéo,
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€ um processo de gestdo interna da organizacacsejuetegra a pesquisa de mercado,
estratégias de marketing, criacdo de produtos, ramuagdo da producdo, logistica e
comunicacao.

Conforme ja mencionado anteriormenteq paautora, a gestao do design insere-se nos
trés niveis organizacionais. O design como ac¢&oreshivel operacional e trata dos aspectos
da diferenciacdo do produto e da comunicacdo daesapmom o consumidor. Refere-se as
acOes feitas pela empresa para comunicar seusqoje

Para a Empresa B, o conceito do que cuaunicar, ao mercado sobre seus produtos
esta nos tréshow roomsum em Porto Alegre (existe ha sete anos), umemna $tem dois
anos) e um no Vale do Taquari (com um ano), quanhea sua marca e sao gerenciados pela
propria empresa. Nao definem esses espacos coas) thofis sim “como mostruario do que a
empresa é capaz de realizar em termos de proget@isamentos”.

Cadahow room por ser regional, recebe um tratamento espeditisocaracteristicas
(da midia, de eventos e da comunidade) em queirstéido. Utilizam uma estratégia
regional para a divulgacdo da empresa e de sedatps Segundo o gestor, “o referencial de
comunicacao doshow rooms sofisticacdo, modernidade, tecnologia e fundidade”. Em
visita a um doshow roomsda empresa, pode-se evidenciar a utilizacdo depaoemtes
praticos e modernos que contribuem na funcionadiddds produtos. Compreende um
excelente acabamento e sofisticacdo dos produtasnf@utros aspectos percebidos. Um
ambiente decorado seguindo a proposta contemporégaada pelos gestores como
identificadora dos seus produtos.

Outra forma de comunicagdo com o condamésta na participacdo em feiras. Estao
participando pela primeira vez na Casa Cor RS, a@mmobiliarem apartamentos em
parceria com construtoras, para divulgacédo de venda

Como é uma empresa com foco na prodegéomedida, ndo possuem catélogo de
produtos, mas félderesom imagens de alguns projetos realizados. Alémadsuirem um
site, realizam midia em radio, jornal e revistgseemlizadas em decoracao, disseminando o
conceito da empresa, seguindo a estratégia de ¢oagéo regional. Outro aspecto destacado
€ que levam clientes e futuros clientes para carbat as estruturas da empresa, realizando,
com isso, uma atividade de prospeccéao.

A Empresa B possui como slogan: “Libeedde formas”, que “significa que o cliente
tem a liberdade para escolher ou criar o movel desejar, com diferentes materiais e
acabamentos”. Quanto aos aspectos valorizados ageim da empresa, identificaram: a
qualidade dos produtos, a satisfacdo dos colab@ms@ca dos clientes.
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Como caracteristicas dos produtos priddszpela empresa destacam: qualidade (da
matéria-prima e do produto), durabilidade, desfgn¢ionalidade. Referente aos diferenciais
da empresa, o gestor considerou “ter fabrica pmomferece seguranca ao cliente, pois
entende-se que tenha uma estrutura por traz daifprogdie vai adquirir”. Outro aspecto € a
liberdade de escolha dos projetos com variedadeackbamentos e matéria-prima
possibilitando projetos exclusivos e diferenciadds.empresa possuir uma equipe de
montagem propria dos moéveis e a realizacado de @ddas sdo outros fatores considerados
como diferenciadores.

No aspecto estético, os produtos seguéemdéncia contemporanea de linhas retas e
visual limpo. Nesse sentido, embora sendo um poodatqualidade, ndo se diferencia dos
produtos produzidos por empresas concorrentes dmmaicho de mercado.

A Empresa C comunica seus produtos acade “emmeetinggencontros), no site e
no atendimento aos clientes”. A fabrica tem dugsslpréprias, uma em Porto Alegre e uma
no Vale do Taquari, que também é uma forma de camac#o com o seu cliente.

No que se refere a identidade, o gefolarou que “a identidade esta em construcao,
mas, curiosamente, os profissionais e os clienstgguem um movel (da empresa) de um
produzido por outra empresa’. Os aspectos valaizada imagem da empresa sao
destacados, como: “desenvolver projetos que reswdte menos impacto ao meio ambiente,
iniciando com o projeto, na escolha do sistematoating e escolha dos materiais, através de
gerenciamento de residuos e reciclagem das mapghmaas eficientes”.

A argumentacdo do gestor quanto a identidade “emtarconstrucdo” reforca a
inferéncia anterior de que a empresa precisa foaaseu diferencial (e ndo produzir o que
todos estdo produzindo). O fato de estar na terggracdo e a concorréncia apresentar
produtos, visualmente, ditos “todos iguais”, tahesta seja uma oportunidade do negdcio:
reforgcar ainda mais o “ser diferente”.

Quanto as caracteristicas dos produtodugidos pela empresa, 0 gestor destacou:
“fabricamos moveis que atendam aos anseios dasgsefgnte ao ritmo acelerado de vida.
Transmitimos elevado grau de informacéo sobre dytoo Os nossos moveis sdo usados por
pessoas nas poucas horas de convivio e da melhoa fpossivel’. Percebe-se nesse
posicionamento do gestor um sentido para o moéeéeh alo valor comercial (de comprar e
vender), o da significacdo do bem-estar que o ojelustrial pode oferecer.

Oslogan“de geracdo em geracdo” confirmatatusde produto de qualidade, duravel,

que utiliza madeira nobre certificada e excelemt@amento e, conforme complementa o
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gestor, “nossos moveis atravessam 0s tempos”. i@ ekissico identifica o produto. Essa
mesma imagem foi percebida, na ambientacéo, eta @sima das lojas.

Nesta categoria, procurou-se compilagumé diferenciais dos produtos das duas
industrias pesquisadas e a forma de comunicacdespas empresas utilizam para divulgar o

que produzem. O Quadro 9 apresenta essas questodes.

1. O que diferencia o produto (visupl) Simplicidade formal Detalhado
2. Briefing Definido com o cliente | Proposto por um comité
3. Slogan “Liberdade de formas” “De geracdo em geraco”

4. Comunicagdo com o mercado | Show roomsmidia, prospeccdo Meeting site, atendimento

5. Aspectos valorizados na imagein Qualidade, satisfacéo do | Qualidade, tradicdo e cuidagdio
da empresa cliente e do colaborador com o meio ambiente

Quadro 9. Comparativo da categoria - Design condo:ativel operacional

Fonte: a pesquisadora.

4.4.4 Design como coordenacao (funcéo)

O design como coordenacédo, conformeqstoppor Borja de Mozota (2008), esta no
nivel tatico que trata de aspectos da coordenagfiattd/idades do design na organizacao, da
contribuicdo do design para o desenvolvimento delygios e da questdo da inovacéo. Esse
aspecto também considera a existéncia de um eqzagoa tomada de decisdes sobre o
design disseminando a cultura do design por to@mpresa e unknow how,um saber
proprio.

No que se refere a contribuicdo do degigra o desenvolvimento de produtos, a
Empresa B argumentou que “é fundamental pois debenyprodutos diferenciados e com
valor agregado. O custo de um produto € relatimportante é o valor simbdlico, o valor de
referéncia para quem adquire o produto”. Cita argte: “para alguém que ame a madeira,
pagar mais caro por um produto de madeira ndoté meor, e sim, realizacdo de aquisi¢cao
do que deseja. O valor do produto ndo esta apenpsoduto, mas no que ele significa (por

iSso 0 custo € relativo)”. Essa citacdo confirmpostulado por Verganti (2009) de que o
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design faz inovar o significado que as pessodsuam aos produtos agregando-lhe valor, em
que o valor ndo esta apenas no produto, mas nelguepresenta para quem o adquire. O
entrevistado considera “importante definir o niat® mercado que se quer atender e focar
nele, nas suas necessidades”. Pelas consideragdgsstbr, infere-se que a empresa tem
muito claro o publico que quer atingir e procurdtrizir os conceitos deste consumidor nos
produtos que desenvolve.

Ainda, para a Empresa B, nas atividadesdesign, “a leitura do projeto e a
transformacdo em processos produtivos (etapaems®guidas) fazem com que 0 processo
todo fique organizado. Eliminando gargalos, a segaéda produgcdo segue um fluxo que
melhor organiza a produtividade”. Assim o designtgbui também com a organizacao do
processo produtivo.

A empresa trabalha com painéis de madaminada, cujo processamento € realizado
em maguinas simples (corte, colagem de lamina déab@intura) e possui um centro de
usinagem Esse centro de trabalho € um equipamento autordatigae realiza varios
processos ao mesmo tempo (cortes, rebaixes, fiaaedeossibilita a realizacdo de detalhes
que ou teria dificuldade de execucdo ou levariatantémpo para serem produzidos
manualmente.

Como o programa de mestrado em Desigdmeersidade Federal do Rio Grande do
Sul trata do design e tecnologia, um aspecto retevabservado na Empresa B é software
de programacéo da producéo. A tecnologia faz coenogeentro de usinagem proceda com a
leitura do projeto e programe as etapas produtieasssarias para cada item do produto. Na
construcdo dos moveis também existem padronizagées facilitar a montagem de suas
partes, evitando-se problemas na casa do cliente.

Realizados os projetos das pecas dolnnowetodas as especificacdes solicitadas pelo
cliente, cria-se uma identificacdo com etiquetz@digo de barras que indica o tipo de peca,
0 material e o acabamento (padréao e cor). Essdifidagdo passa por todas as etapas do
processo produtivo e, junto com o projeto, acomaamtproduto na embalagem que sera
entregue ao cliente.

Na questdo sobre como os colaboradaeipem o design no que realizam, o gestor
da Empresa B respondeu que percebem pelo “prodessnacdo continua dos produtos que
produzem, nos félderegroduzidos pela empresa, na forma de gestdo patich que a
empresa promove onde participam com opinides asdéi

Referente & inovacdo, a Empresa B copfirque busca inovar em seus produtos. Isso
€ percebido “no design dos produtos, nas matériamp utilizadas, nos maquinarios, na
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logistica (caminhdes proprios), na prestacdo deices’. Isso pode ser explicado porque
fazem acabamentos e instalacdes elétricas no amtEenque o movel sera disposto, sem a
necessidade de profissionais externos a empresa.

Percebeu-se que, mesmo sendo produtnsnedida, exclusivo, a pesquisa é uma
constante na empresa, seja referente aos mater@aigssos produtivos, satisfacao do cliente.
O contato com os fornecedores € considerado um#e fale informacdo para o
desenvolvimento de novos produtos. Esse aspeatobooa com o proposto por BORJA DE
MOZOTA (2008, p. 223) de que, “na gestdo integrdalanovacdo, o fornecedor também é
co-responsavel pelo projeto”. Com relacdo a gest@estor da Empresa B salienta que estédo
estudando a implementacdo do MSProject na gestgwojietos. No momento ainda estao
conhecendo o tema, buscando informacgfes destanfamta. Essa acao indica que a inddstria
esta em constante mudanca nos seus proprios paesdig

Na Empresa C, referente aos processmiifivos, 0 gestor relatou que o treinamento
de um marceneiro pode levar cerca de dez anosrégisp que o marceneiro aprenda a
perceber as diferencas da madeira, os detalhasparpdo, a harmonia das formas do que
produz. A marcenaria € uma arte e o cliente da esapge exigente”, concluiu o gestor.

O fator treinamento € reforcado quandgestor argumenta que “inicia no setor de
acabamento, sendo preparado para perceber asOesride madeira e 0 que é importante
valorizar em cada peca produzida”. Ressaltou gée & encontram mais marceneiros como
antigamente. E um trabalho de paciéncia, cuidado”.

No que se refere a contribuicdo do degigra o desenvolvimento de produtos da
empresa, foi destacado que os produtos qualifasmmmbientes, “permitindo que o usuario
se sinta bem com 0s nossos produtos”. Com ess@@jté retomado o valor simbdlico do
produto que, além dos aspectos estético e fungiomabvel proporciona bemestar. O gestor
destacou, também, que o design é muito importantaodelagem dos produtos, pois “trouxe
a possibilidade de diferenciar no uso de mater@adhas e puxadores”. Nesse sentido, o
aspecto diferenciacéo reiterado por Borja de Mog28a8) € valorizado pelo design.

Na coordenacdo das atividades do desighmpresa C utiliza fichas técnicas de
producdo que, segundo o gestor, “é o curriculorddyto”, contendo todas as informacdes
(medidas, tipo de madeira, acabamento) para a @fioddo produto. Utilizam o programa
Solid Works mostrando o desenho das pecas “paragjdetalhes sejam compreendidos”.

A inovacao é relatada pela Empresa Cocefitiéncia e o significado do uso dos
produtos que interferem no seu resultado formaler@ete as diferentes possibilidades para
inovar, Tidd et al. @008) consideram a inovagdo como mudanca em qeategorias:
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inovacdo de produto (no que a empresa ofereceyagdo de processo (na maneira que a
empresa produz); inovacéo de posicédo (no contegtmpvacdo de paradigma (nos modelos
mentais que orientam o que a empresa faz).

O diferencial da Empresa C com relag@ancorrentes € exposto pelo gestor como:
perceber o mobilidrio de forma funcional e eficegrgendo viavel economicamente. O gestor
acrescentou ainda que fabricam moveis que atendanarsseios das pessoas frente ao seu
estilo de vida.

Esta categoria fez referéncia aos aspeait coordenacao das atividades do processo
produtivo em que o design se insere. No Quadrootig@{ge visualizar como isso € realizado

em cada uma das industrias pesquisadas.

Organiza processos produlti

1. Contribuicdo do design

Agrega valor ao produto

OS Diferenciaco, eficiéncia

2. Qualidade

Avaliada nos processos

Padrdes informais. Experiénc

a

3. Know how

Recente, em construca

D Passa de geragdo em ger3

cao

Ficha técnica: é o “curricul
do produto”

O

4. Orientacdo de atividades produ¢a€odigo de barras e projet

Fonte de informacdes para of Parceiros no desenvolvimerjto

5. Relacdo com fornecedores :
desenvolvimento de produtos de produtos

N

Quadro 10 — Comparativo da categoria — Design coonodenacéo: nivel tatico

Fonte: a pesquisadora.

4.4.5 Design como visédo

O design como visdo esta no nivel egrab e considerou-se: 0 tempo em que 0O
design esta incorporado ao desenvolvimento de pyedia empresa; o design como fator
estratégico e de competitividade; a existéncia steatégia para o desenvolvimento de
produtos e a missao da empresa.

Na Empresa B, o design foi incorporado desenvolvimento de produtos pela
necessidade de participacdo no mercado. A empoas&dera o design como fator estratégico

e elemento importante de diferencial competitivoispsegundo um de seus gestores, “o



91

design agrega valor ao produto. Torna o produtdusikm. As pessoas querem ter um
produto Unico. Promove a satisfacéo do fabricamte eiente”.

Outra evidéncia que demonstra o desggnocvisdo na Empresa B reside no fato de
terem adotado como estratégia para o desenvolvintenprodutos a implementacao de trés
show room®m diferentes regides do Estado para vender asifm® Conforme ja citado em
momento anterior, atualmente estdo criando novoeetp de produtos produzidos em série
para atender a um mercado diferenciado. Considguanio investimento em design € menor
que o retorno que é possivel obter com a sua ingulEaao no desenvolvimento de produtos.
Isto é, o valor agregado ao produto com a utiliealgidesign da maior retorno financeiro”.

A empresa tem como missao: “Ser a solugs necessidades dos clientes no setor
moveleiro, crescer como empresa através do compiroer@o dos nossos colaboradores,
gerando lucro para investir em tecnologia e apramanto, tornando nosso produto pratico e
competitivo”. No que se refere a identidade do ptodela estd em formacéo e percebe-se
uma coeréncia entre design e missdo da empresa.daléntar que nessa empresa a marca
ainda ndo é muito conhecida, o que significa gndaaesta se projetando no mercado.

Pelo que foi exposto na entrevista, ictama-se que a empresa tem uma Vvisao sistémica
do produto e do mercado em que atua. Busca ingeardiferente e oferecer servico ao
cliente. Outro aspecto a ser considerado, alénsplioi® empreendedor, é a preocupagdo com
o ser humano, com o colaborador, que é considenad@arceiro. Vale destacar que a
estrutura da empresa ainda é de pequena dimer&isendo possivel saber se esta politica
serd mantida com o seu crescimento. O gestor @osida participacdo nesta pesquisa
também como uma oportunidade de a empresa tornasrgeecida no mercado, isto é, de
mais pessoas a divulgarem.

Na Empresa C percebe-se que o desigmpreessteve presente, 0 que, conforme
exposto no referencial tedrico, Borja de Mozota 080 define como inato. O
desenvolvimento de produtos € orientado pela t#adidgo mobiliario e pela orientagédo
cultural do fundador. As consideracdes do gestateroplam esse aspecto. “Desde os
primeiros anos da (empresa) sempre houve uma [pac&o ao refletir e analisar o Nn0sso
repertério (do movel). O nosso fundador era um horeem formagdo académica tanto na
construcdo como na arte. Também os que continuamacempresa), ao longo dos anos,
permanecem com a determinacdo em interpretar ages europeias a luz da modernidade,
procurando expandir 0 nosso olhar para muito alé@mmidrotendéncia. N6és procuramos nos

manter sintonizados com as novas necessidades mpdamentos do mercado, baseados na
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identidade e na personalizagdo. Buscamos, em cadatp, a melhor equacéo entre forma,
funcdo e emocao”.

A Empresa C também considera o desitpr &stratégico; e percebe-se que o design
sempre serviu de guia para o desenvolvimento de geodutos, embora tenha sido
compreendido como estético, funcional e emocidisse argumento merece destaque pela
percepcdo da pesquisadora, em visita a maiordeiradveis da América Latina, a Movelsul,
em Bento Goncalves, no dia anterior a visita a estpresa. Na feira percebe-se uma
homogeneidade dos produtos expostos, como se tlgsessoas desejassem 0 mesmo
guando se refere a uma sala, por exemplo. Acompderhdéncias é fato, para estar no
mercado, mas mesmo assim 0s consumidores tém ieckssdiferentes. O que a Empresa C
apresenta é um produto diferenciado do que seavfaira.

Entdo infere-se ser esse um dos pobottssfdessa empresa, mas que precisa reforcar
essa identidade e trabalhar estrategicamente o @&tdutivo (melhorando processos, sem
deixar de ter a caracteristica do artesanal, doetdmumano no movel), para permanecer
competitiva. A empresa confirmou que nao realizanglamento estratégico, mas esta se
organizando para a sua implementacao. Acreditarsesgo podera contribuir para reforcar a
identidade desse produto que tem uma caractergiteranciada.

O gestor considera que o design pratiqgaela empresa é estratégico, pois “criam e
desenvolvem produtos que acompanham as transfoesalg® necessidades da sociedade”.
Destaca outra caracteristica do design que comalmn o exposto: “faz pensar questdes com
as quais os moveleiros precisam lidar no seu di@aeomo analisar o contexto urbano e
social e desenvolver mecanismos que reduzam ordésipenas pecas fabricadas”.

A marca ja esteve na midia (televisém)dacada de 70 e 80, mas, atualmente, nédo
utiliza esse veiculo de comunicacéo. A loja natehpitradicional e esta no mesmo endereco
por VArios anos.

A missao da Empresa C é: “Respeito peszo de entrega, ao meio ambiente e a
madeira, honestidade na geracéo de resultadogrid@dde em todos nossos servicos.” Além
disso, procuram se esforcar sempre para fazer bomeroduto e acabamento possivel.
Conforme o gestor, “estes valores regem nossass ag@istentam o lema, (empresa) de
geracdo a geracdo. Sao eles que garantem a cdatieue sustentabilidade dos nossos
negocios, nosso longo relacionamento com cliefaesecedores e comunidade em geral.

Referente a identidade da organiza¢ggmja de Mozota (2008) afirma que se
fundamenta em diversas representacfes que sdonsnagtais associadas a organizacao e
gue o consumidor reconhece e distingue das derfaismeio da gestdo do design este
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aspecto pode ser valorizado com a utilizacdo dommesonceito para a comunicacdo da

empresa com o mercado. O Quadro 11 apresenta agpastos da categoria do design com

papel de transformacao no nivel estratégico.

1. Planejamento estratégico Realizam N&o realizam
2. Qual é a estratégia? :
tecnologia do produto/ marca/ mercaflo Mercado Tecnologia do produtg
3. Gestao do design Adquirido Inato
. Em construcéo ;
4. |dentidade Segue o que axiste a0 o Reconhecida
Srier Reuniao de criatividade | Longo tempo de aprendizage
5' Saberes € CompetenCIaS Troca de conhecimento Percebgramatérg-primae Eharmonia d%el

Quadro 11. Comparativo da categoria — Design cos@pvnivel estratégico

Fonte: a pesquisadora.

4.4.6 O fator humano

Referente ao resultado do produto ddgsimias, Best (2010) considera que a maneira
pela qual as pessoas, processos e projetos sawigeas pode ter um grande impacto sobre
0 sucesso ou fracasso desse produto. Unir as ggatic design com a gestdo possibilita
melhor adequacdo nesse aspecto. Conforme a aotdesign, por sua prépria natureza, tem
uma abordagem centrada nas pessoas para a sotugiobtemas. Por meio dos relatos das
duas empresas identificou-se a importancia do fatorano no processo do design.

A Empresa B apresenta como valores agphmento estratégico: ética, transparéncia,
competitividade e pessoas treinadas, motivadas@nhecidas. Embora a valorizagdo do
trabalho das pessoas possa ser interpretado desativiormas, conforme a necessidade de
cada um, na visita a empresa, percebeu-se um moime sentido de promover debates.
Exemplifica este topico o fato de quando da agiiis@o centro de usinagem, ter sido reunido
todo o setor produtivo para realizarem uma listaneleessidades que queriam contempladas
no novo equipamento. Conforme o gestor, isso fam qoe os colaboradores se sintam

comprometidos com o seu trabalho.
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As reunibes de criatividade, assim ddnagdos 0s encontros promovidos pela
empresa em que contam com a presenca de um patestraportunizam um momento de
exposicao das dificuldades e oportunidades de seid#s, € outro aspecto a ser considerado
como possibilidade de treinamento e crescimentfsgronal.

As guatro caracteristicas do design amtaslas por Borja de Mozota (2008) retomam a
importancia do colaborador na inddstria em quearcelgo novo (criatividade); tomar
decisGes (complexidade); atender exigéncias (camipsm); e encontrar solucdes (escolha)
pertencem ao ambito das pessoas e suas competéncias

Nesse mesmo sentido, KERZNER (20064paByumenta que “o0 século XXI dard um
novo sentido a palavra globalizacdo. [...] o suregsbal pode depender muito mais de
habilidades gerenciais que dos produtos ofere@dtss mercados atendidos”.

Esse aspecto confronta também com a@gegshticada na Empresa B, que tem um
embasamento tedrico e trabalha com ferramentassatlea gestdo, oportunizadas pela
formagdo em administracdo do jovem gestor. Motiyaologestor argumenta que quer
gerenciar “uma pequena empresa com visdo de gesnpleesa’.

A Empresa C destaca a equipe de trabaihgite e reitera a importancia de treinar os
colaboradores. O gestor lamenta que “néo existais mmarceneiros como antigamente”. Esse
fator corrobora com a importancia desse profissiggera a realizacdo dos produtos
desenvolvidos por esta empresa tradicional e quentesaber manusear, trabalhar a madeira,
o seu diferencial. Analisando essa questdo, paeceste um dos grandes problemas da
Empresa C: a méao-de-obra especializada de quesitecé® Quadro 12 mostra a sintese
comparativa desta categoria que propde como ddeemfator humano.

p
Fator humano Empresa A Empresa B

0
>
1. Treinamento

@]

N

Ferramenta para melhoria | “N&o existem mais marceneir
Valorizado como antigamente”

2. Motivacéo Colaboragao, participacdq  pegafig profissional
em feiras, envolvimento
3. Criatividade Um valor do colaboradot Desenvolvimento
4. Gestor Pré-ativo e empreendedqr Tradicional
5. Competéncias Conhecimento tecnolégicg ~ Hapilidade manual,
\— sensibilidade J

Quadro 12 — Comparativo da categoria - Fator humano

Fonte: a pesquisadora.
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4.4.7 Maturidade: melhoria continua

Conforme Mintzberg (2003, p. 141), existem evida@adobre “os efeitos da idade e do
tamanho sobre a estrutura da organizacao”. Esee auesenta esse aspecto em hipoteses: 1.
guanto mais antiga a organizacao, mais formalizaseu comportamento; e 2. quanto maior
a organizacdo, mais elaborada € sua estrutura.

Procurando evidenciar essas afirmativas no objet@sludo, uma vez que esta se
tratando de maturidade, com o significado de anemilmento que, conforme Kerzner (2006),
nao tem necessariamente relacdo com tempo derexsside uma organizacdo no mercado,
mas com as praticas gerenciais que realiza bus@nddurecer. Analisando o aspecto 1, nos
dois casos € confirmado, uma vez que, na Empresart 62 anos, as praticas se repetem,
parece que seguem uma rotina. Em contraparticdemmesa B, mais jovem, percebe-se uma
motivagdo para a mudanca, o novo, busca de cresttimde adaptar novos conceitos a
estrutura da organizacao.

No aspecto 2, as duas empresas Sao qierpe porte € ndo se tem parametro de
comparacao para corroborar a afirmacédo de Mintz{28@3). A estrutura das duas industrias
pesquisadas sao enxutas.

Rabechini (2005a, p. 90) afirma que, tumtexto das organizacdes, a maturidade
precisa ser conquistada através do planejamentdes domadas para o aperfeicoamento dos
processos da empresa, de forma a conduzi-la paealaacdo de seus objetivos”. Esse
aspecto foi relatado pelos gestores das duas emspr€sada uma de uma forma realizam
acOes para avaliar seus processos tanto internarfem reunides de gestores e de chefias)
como externamente (na pesquisa de satisfacaoidates).

A Empresa B refere analisar pontos $orge fracos por meio “da percepgédo e
informacgBes adquiridas no mercado” dos produtosemiieegam. Também realizam reunides
semanais em que estabelecem diretrizes e, pordekie, podem melhor controlar a tomada
de decisfes. A avaliacdo de aspectos positivogaiues, segundo Kerzner (2006), permite a
identificagdo de necessidades de mudancas e ca@aodamadurecimento. Essa é uma busca
continua, pois o autor alerta que chegar a niveis mltos de maturidade nao significa
permanecer assim.

Pelo relato do gestor da Empresa Ciizeu-se que realizam reunides com chefias nas

segundas-feiras e nas sextas-feiras. Nesses manentende-se serem realizadas avaliacées
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das praticas e definicbes do que precisa ser agalipara que a empresa atinja seus objetivos
dentro do segmento em que atua.

Na investigacdo sobre o mercado moweldio Vale do Taquari, outro aspecto
apresentado no conteudo da pesquisa foi a percepgios gestores das duas industrias do
estudo de casos tém em relacdo e esse mercado.sAorhm enfaticos em afirmar que o
consideram estagnado. Isso revela oportunidade rpadanca e crescimento do setor na
regiao.

Conforme apresentado na literatura, aunt#de em gestdo de projetos tem
preocupacdo com a melhoria continua dos proce&sis. aspecto pode ser inferido nas
entrevistas e visitas realizadas nas duas emppesgglisadas. Em ambas, percebeu-se a
preocupacao em produzir melhor, em buscar solucdes.

Dois aspectos importantes devem sesiderados a respeito da maturidade em gestao
de projetos: um ponto € que o conhecimento e pré@acgestdo de projetos ainda é pequena
neste tipo de industria, conforme destacado neafitea. O proprio gestor da Empresa B
afirmou que tomou conhecimento desse conceitontecente, na Universidade, quando da
realizacdo da sua conclusédo de curso.

Outro fator é que as empresas respomdera questionario considerando o seu
conhecimento sobre as questdes propostas. Naadsaga nenhuma informacéo que pudesse
influenciar na escolha das alternativas das questdtdo, mesmo sem realizar uma pratica de
gestdo de projetos, os gestores responderam, eampénte, analisando as suas praticas no
gue se refere ao tratamento de projetos. Consg#erpie esse aspecto pode apresentar uma
pontuacdo diferente se aplicado em empresas nas goiaceitos e préaticas da gestdo de
projetos estejam efetivamente implementadas.

A analise da maturidade em gestdo deefjm®j por meio do modelo PMMM
desenvolvido por Kerzner (2006), identificou na Eesa B, que embora tenha obtido um
resultado melhor para os niveis Il e 1V, aindaeastficiente no nivel Il. Este nivel é definido
como de:processos comunsem que “a organizagcdo reconhece que 0S processosns
precisam ser definidos e desenvolvidos de modoaggacesso em um projeto possa ser
repetido em outros. [...] reconhecimento de quprimeipios de gestdo de projetos podem ser
aplicados a outras metodologias utilizadas pelaresap(KERZNER, 2006, p. 196)". O
Quadro 13 mostra a pontuacdo que a Empresa B obteveada questdo e a soma em cada

nivel proposto para a avaliacdo deste modelo.
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Questao 1. +3 5 +2 7. +3 4. +2 2. +1
Questao 3. +3 10. +1 9. +2 6. +3 15. +1
Questao 14. +2 13. +2 12. +1 8. +2 16. +1
Questao 17. +1 20. +1 19. +2 11. +2 18. +2
L Total +9 +6 +8 +9 +5 )

Quadro 13 . Nivel de Maturidade em Gestédo de RPro@d Empresa B

Fonte: a pesquisadora, tendo como referéncia Ker2066.

No que se refere as questbes que aumengalaréncia ao nivel IV (do crescimento) da
Empresa B, analisando as questfes que compreestemieel, estas estdo de acordo com as
praticas relatadas pelos gestores. Por isso, hmaier escore neste nivel de maturidade.
Segundo KERZNER (2006, p. 197), “certos niveis pode sobrepor” pois as organizacdes
podem utilizar praticas em diferentes sequénciaas fima ordem em que as fases sdo
finalizadas ndo pode mudar”.

Os topicos relativos as questdes do nWweldo: metodologia de gestdo de projetos (o
desenvolvimento de produtos) identificavel; compssm com o planejamento antecipado
visando a qualidade (fazem o melhor possivel emémaate planejamento); minimizar
mudanca de escopo dos projetos; bem ceaftwarede controle de projeto® Quadro 14
apresenta os pontos da Empresa B em cada nivatareto a maturidade como um todo.

Estagios -12|-10| -8| -6|-4|-2| O | +2| +4| +6[ +8§+1(+12
Maturidade X
Crescimento X
Gerentes de arga X
Executivos X
Embrionaria a(

Quadro 14.Visualizacao dos niveis de Maturidadésestdo de Projetos da Empresa B

Fonte: a pesquisadora, tendo como referéncia Ker2066.
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A Empresa C apresentou um nivel ma@rnthturidade em alguns aspectos em
relacdo a Empresa B, mas também ndo tem uniformidad questdes. Cabe salientar que
essa empresa também ndo completa a pontuacédo dmmerivel. Isso indica que etapas

ainda devem ser ajustadas para chegar a maturi@aQeiadro 15 apresenta as respostas da
Empresa C as questdes do questionario aplicado.

Questao 1. O 5 42 7. +3 4. +0 2. +3
Questao 3. +3 10. +3 9. +3 6. +3 15, =3
Questao 14. +3 13. +2 12. +1 8. +3 16. +3
Questao 17. +3 20. +3 19. +1 11. +3 18. +1
Total +9 +10 +8 +9 +10

— _

Quadro 15 . Nivel de Maturidade em Gestéo de Poga Empresa C

Fonte: a pesquisadora, tendo como referéncia Ker20e6.

Considerando os itens que obtiveram mompontuagdo, a Empresa C estéd no nivel 3,
da metodologia unica Neste nivel, Kerzner (2006) propde que a orggazaeconhece 0
efeito de sinergia em utilizar apenas uma Unicadubgia para suas atividades.

A andlise de gerenciamento de custosoBograma e a busca da qualificagdo dos
funcionarios, que pertencem a esse nivel de matigjdforam evidenciadas nas entrevistas
com o gestor da Empresa C. Esses aspectos podiingusa boa pontuacdo para o nivel V.
No nivel Il também a empresa obteve uma pontuakae aanalisando-se as questdes deste
nivel, tem-se que: a empresa propde a apresendagdalestras e, como tem um comité para
o0 desenvolvimento de produtos, infere-se que egptecto seja atendido. A compreensao
sobre projeto € bem elaborada pela empresa, assim da mudanca na conducédo dos
projetos.

Kerzner (2006) define a escada da nddde pelo tratamento dado aos processos: 0
primeiro degrau, do conhecimento bésico, passa padefinicdo de processo, apds ao
controle de processo e, por fim, com o aperfeicodémnde processo, chega a maturidade, o

degrau mais alto. No Quadro 16 pode-se visualizaordguacdo nos niveis de maturidade
obtidos pela Empresa C.
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: Pontos |

r Estagios -12|-10| -8| -6(-4|-2 | O | +2| +4] +6 +8+1C+1é
Maturidade X
Crescimento X
Gerentes de arga X
Executivos X
Embrionaria a(

Quadro 16. Visualizacdo dos niveis de Maturidadésestdo de Projetos da Empresa C

Fonte: a pesquisadora, tendo como referéncia Ker20e6.

A anélise da maturidade em gestdo de projetos @@atom as organizacles, pois
avalia pontos fortes e fracos visando a melhonmdiooa. Relacionando esse aspecto a gestao
do design, obtém-se melhor definicdo do conceitprdduto, dos processos produtivos e de
seu desempenho comercial, como consequéncia, uduegcanento em termos de gestdo. A
analise da maturidade em gestdo de projetos tangbém diagnostico para a tomada de
decisbes e a mudanca em busca de competitividat®vacdo. Conforme a proposta
apresentada por Kerzner (2006), as duas empresagarzam-se como hibridas e a gestao
de projetos, para essas empresas, € uma ferradeeatmoio ao desenvolvimento de produtos
e integra a organizacdo como um todo. Amadurecssenaspecto significa conduzir as

decis@es para atingir os objetivos da empresa deinamais eficiente.

4.6 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Este capitulo apresentou os principasultados obtidos na andlise do conteudo
coletado para os dois Estudos de Casos desta pastpcialmente descreveram-se os dois
casos separadamente e apos criaram-se categodanaalde e interpretacdo dos dados obtidos
nas observacdes das visitas e nas entrevistazadsadi no campo de estudo. As categorias
foram definidas por tematicas abordando os seguagsuntos: desenvolvimento de produtos:
0 motivo de existéncia das industrias; projetohemmmento e inovac¢ao; design como acgéo (o
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aspecto operacional); design como coordenac¢do fects tatico); design como visdo (o
aspecto estratégico); o fator humano e maturidaeééoria continua.
A relacéo entre a gestao de projetodedegn e a maturidade em gestao de projetos foi

tratada no mesmo tdpico categorizado.
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5. CONCLUSOES

Neste capitulo apresentam-se as coretudésta pesquisa. Os topicos tratados séo:
consideragdes sobre os objetivos propostos; caesdudo estudo e sugestdes para trabalhos

futuros.

5.1 CONSIDERAGCOES SOBRE OS OBJETIVOS PROPOSTOS

Este estudo teve como objetivo gesiablisar o processo de gestdo de projetos de
design de empresas da industria moveleira do Valeodlaquari/RS erelaciona-lo com a
maturidade em gestao de projetasverificou-se que, apesar de néo existir uma forzagho
desses conceitos, as duas empresas pesquisadsensaeis a utilizacdo do design para o
desenvolvimento de seus projetos (produtos), megmeode forma empirica. Nos aspectos
citados acima, evidencia-se: uma valorizacdo ddytoo(qualidade, matéria-prima, melhoria
de processos); importancia na divulgacdo do nedéatiavés dos félderes, nas lojas préprias,
pro-ativos na participacdo em exposicoes); merqadahecimento do mercado em que
atuam, na pesquisa de mercado); e no fator hunigoafmento, colaboracadelo exposto
nas analises do conteldo coletado e considerandoeofoi proposto como objetivos
especificos, percebeu-se que:

a) No que se refere ao objetivo sobrlentificacdo de como as empresas

estudadas entendem e inserem o design no seu pssede desenvolvimento de

produtos, verificou-se que as duas industrias pesquisadas peofundidade
concordaram ser o design um fator estratégico grega valor ao produto. Por meio
do design os produtos tornam-se diferenciais qumeeatam a competitividade da
empresa.

Para a Empresa B, o design é fundareria realizador dos desejos dos clientes. O

gerente dessa empresa afirmou que “o0 custo évelgtois o valor do produto néo

esta apenas no produto, mas no que ele signifreaqueem o adquire”. Com relacao a

Empresa C, verificou-se que, embora ela tenha gaws caracteristicas do design em

estética, funcional e emocional, percebeu-se urendithento de que o design tem

contribuido com o processo de aprendizagem da smpre
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Quanto a insercdo do design nas emprésado como referéncia a proposicdo de
Borja de Mozota (2008) e Best (2006) da insercdoddsign nos trés niveis
organizacionais, evidenciou-se que, mesmo senzartilbs conceitos de gestdo do
design e gestao de projetos, as duas empresagudeasforma, inserem o design no
desenvolvimento de seus produtos e tratam cadaproyeto ‘como um desafio’.

No nivel operacional, do design comderénciacdo, as empresas possuem
caracteristicas proprias que as identificam taelosgpprodutos que produzem como
pela comunicagcdo com o seu mercado de atuacao.ddrmpeesa possui um visual
contemporéaneo, e utiliza maquinas automatizadaseenprocesso produtivo. A outra
caracteriza-se por um estilo classico, na quateada& marcenaria prevalece e o saber
fazer artesanal esta presente no produto.

Ambas possuem espacos proprios paraneercializacdo dos seus produtos e
trabalham em parceria com arquitetos externos anagcao. Participam de mostras
de decoracao, como, por exemplo, a Casa Cor, eyeeté referéncia nacional para o
mobiliario e decoracéo.

No nivel tatico, do design como coomigiv, cada uma das empresas tém um
procedimento particular, mesmo que informal, deslbec o ‘problema’ do cliente e
decodifica-lo apresentando a solugéo: o produtmsideram cada projeto novo um
desafio em que acontece aprendizagem, servindoxgeri@ncia para trabalhos
futuros. Os conhecimentos sao partilhados no emaelvo dos colaboradores. As
duas empresas verbalizam a valorizacéo e a impoatdo fator humano no processo.
No nivel estratégico, do design conamgformacao, verificou-se que a Empresa B
encontrou no design a estratégia para conquistarsnmercados. Focada no cliente,
procura aliar o conhecimento de gestdo com a atieidio design, por meio da analise
da demanda do cliente, nos produtos sob medidargdeiz, bem como na criagéo de
uma linha de produtos préprios em busca da inovagésse processo, a gestdo do
design merece maior destaque. Na Empresa C o desigrpresente desde a origem,
por meio das iniciativas do seu fundador. A empmEsaviveu com mudancas de
comportamento da sociedade, mudancas de gostosndorgidor, novas matérias-
primas e a tecnologia. Foi-se adaptando as mudafacawganizacdo como um
organismo vivo) e trabalha para manter seu espacooncorrido mercado em que

atua.
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b) Nacorrelacdo entre o processo de gestédo de projetos design praticado pelas
empresas estudadas com seus niveis de maturidagede-se constatar que, embora
0 conceito de gestdo de projetos nédo esteja farawkli em nenhuma das duas
empresas, 0s gestores responderam ao questior@ranalise da maturidade em
gestdo de projetos considerando suas praticasesagude projeto. Isso possibilitou
uma pontuacdo e uma classificacdo segundo o madiiwado. O resultado da
pontuacdo classificom Empresa B no nivel Il, doprocessos comunsPorém
verificou-se que essa empresa ja contempla algyoisos em niveis mais avancados
de gestéo de projetos. Pelas evidéncias da pesguisapresa B apresentou coeréncia
no seu processo de gestao de projetos de design semnivel de maturidade.

Embora tendo implementado algumas gagtem direcdo a maturidade, a Empresa C
esta no nivel lll, isto €, daetodologia Unica.Essa empresa, porém precisa avancar
em varios aspectos do seu processo gerencial. d@vasdo que os conceitos de
gestao de projetos sejam muito recentes para egigega, e sendo essa uma empresa
familiar e com um grande tempo de existéncia nccathr, infere-se que deve passar
por uma assimilacéo de praticas da gestdo, conplanmentacdo de um planejamento
estratégico. Essa empresa é inovadora e tem-secapp@o que essa pratica tem
ocorrido desde o momento de sua abertura, buscacoimpanhar a evolucdo da
gestdo, das matérias-primas, dos processos prodidas necessidades da sociedade

para permanecer no mercado.

5.2 CONSIDERACOES FINAIS DO ESTUDO

Conforme a Confederacdo Nacional das Industriad)(Gl¥ empresas convivem em
um cenario cada vez mais competitivo. Neste cenargue diferencia os produtos é o valor
agregado gerado pela inovacdo. Ainda conforme a(20ld0), “o Brasil investe menos de
1% do PIB em pesquisa e desenvolvimento (P&D), aniguem outros paises, como a
Suécia, os Estados Unidos ou a Coreia, 0 investanénmaior que 5%”. Diante dessa
realidade, pensar o desenvolvimento de produtdgrde estratégica, tendo como ferramenta
o design, oportuniza crescimento econémico e dedamento tecnologico, e, no Brasil,

existe um grande potencial para isso. Os dadosadole na regido pesquisada mostram as
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mesmas necessidades: um maior investimento emipasguesenvolvimento com foco na
inovacao.

Para Best (2006), o design tornou-sdator estratégico para as empresas evoluirem,
aumentando a importancia do conhecimento em plaegjgp e gerenciamento de projetos.
Porém, percebe-se que, para 0s casos estudadasxegésdrio desenvolver melhor esse
assunto. Em primeiro lugar, pela caréncia de cantesto dos conceitos e praticas da gestao
de projetos por parte das organizacgdes.

Na regido de abrangéncia do estudo naterseconhecimento da existéncia de um
programa de ensino que contemple este tema de fampk. Uma primeira iniciativa neste
sentido, no Vale do Taquari, deu-se ha aproximadtmeinco anos, quando o Centro
Universitario UNIVATES oportunizou um curso de tri@sais de semana sobre gestdo de
projetos, contemplando 24 horas-aula.

Em pesquisa na grade curricular dosasude graduacdo e pos-graduacdo daquela
instituicdo de ensino, identificou-se que apenasdlisciplinas de cursos de Especializacao
apresentam o tema Gestéo de Projetos na sua desaigbas com carga horaria de 24 horas.
Uma disciplina dessas ocorre no curso de Espemidiz em Gestdo Empreendedora de
Negocios, que esta na sua terceira edicdo. Owgcipliina acontece em um curso que ainda
nao iniciou, na Especializagdo em Geréncia de Rémla Operacdes, cujo enfoque € do PMI.
De acordo com o coordenador do curso em andamaptmas nesta terceira edicdo a
disciplina denominada Gestao de Projetos foi implaiada. O que motivou a especificacédo
desta disciplina foi o fato de, nas duas edicO&=rianes, o tema ter sido colocado em pauta e
ter gerado interesse por parte dos alunos. Esse &atim possivel caminho para a
disseminacdo do conhecimento em gestédo de projetos.

Outro aspecto é a importancia de amatisdesign como uma ferramenta que agrega
valor aos produtos e servicos ofertados pelas aapreMesmo sem o0 conhecimento
formalizado da gestédo do design e da gestéo detpspnas duas empresas, de alguma forma,
o design faz parte das praticas do desenvolvimgatorodutos. Isso favorece o processo de
troca entre a industria e o mercado, auferindo gauplara ambos (Peruzzi, 1998). No ambito
da industria, porque melhora a qualidade de seodufs, consegue produzir em menos
tempo, melhora a eficiéncia de seus processos fwodureduzindo custos. No ambito do
mercado, por meio de maior satisfacdo dos clierdas produtos de qualidade, menor custo
dos produtos e melhor adequacéo as necessidadeswdros.

Mesmo sem poder evidenciar, na pratgm,todos o0s conceitos destacados do
referencial tedrico sobre design participam doad@ia das organizag6es, alguns aspectos da
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insercdo do design nos trés niveis organizaciofogisracional, tatico e estratégico) foram
relatados e em varias situacdes corroborados séasvrealizadas. Acredita-se, porém, que
muito esforco ainda deve ser investido para a &pviage uma cultura do design nas
organizagoes.

Percebeu-se que a implementacdo decasétinodernas de gestdo ocorrem mais
claramente na Empresa B. Isso ocorre, possivelmpeale fato de o gestor recentemente ter
concluido um curso universitario voltado a ges@mnforme reiterado por Borja de Mozota
(2008), sobre a integragcdo do design no ambientg@oraivo, cabe aos gestores
compreenderem mais sobre design e, aos designetsnderem mais de gestdo. A
aproximacao dessas duas atividades promovem abgistarojetos de design de forma mais
efetiva e eficaz.

Importante citar que, ngetor moveleiro, o termo design € muito utilizadwgs,
geralmente, estd associado ao fator estético,eadyeho desenho de um movel. Por certo, 0
desenho é o primeiro contato com esse produto, BEEeCctos ergondmicos, de
sustentabilidade e sociais, por exemplo, ampliadineensdo de importancia do design no
desenvolvimento do mobiliario. Essa visao holistieaeria permear o fazer das industrias de
moveis, encontrando no design uma fonte para agém

Essa realidade ainda esta longe deragcg comum nas organizacdes deste setor que
ainda tém na comercializacdo (venda) seu foco ipahc deixando, muitas vezes, o
planejamento em segundo plano. Conforme proposta peeratura (LEITE, 2007;
KERZNER, 2006; RABECHINI, 2005a), a gestao de pgaogaleve ser uma ferramenta a ser
utilizada pelas pequenas e médias empresas conjetivobde planejamento, execucgéo e
resultado que as tornem mais competitivas.

O presente estudo procurou, por meioud® pesquisa qualitativa, analisar as
industrias de moveis do Vale do Taquari em relagfigraticas da gestdo de projetos de
design uma regido cuja tradicdo moveleira crioukmow how(experiéncia), um saber fazer
que se revela na arte da marcenaria que é Unidarende do que a maquina produz. Nesse
aspecto se perpetua a pratica, transmitida ded@®eem geracao, e, de acordo com o gestor da
Empresa C, “um marceneiro precisa muito tempo garander a ver, perceber a harmonia do
movel”. Isso vem a reforcar o valor do lado humaa@rocesso.

Outro aspecto também a ser destacadomauséo deste estudo € a responsabilidade
social do design como gerador de riqueza (empreg@spem-estar para as pessoas que
utilizam o produto originado do seu processo eudtestabilidade do planeta. Nas empresas
pesquisadas, esses tépicos tiveram destaque.



106

Espera-se que esta pesquisa tenha geamados conhecimentos, ampliando a
compreensao de conceitos, e instigado novas reffegObre a importancia do design nas
organizacdes, em especial na industria moveleirdate do Taquari; que a possibilidade de
investigar, despertada pelas questdes do estuddrjbe@m para que o resultado do que é

produzido torne as industrias mais competitivasus produtos melhores.

5.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Pelas percepcdes e aprendizagem adagiinial decorrer desta pesquisa cabem algumas
sugestdes para trabalhos futuros que seguem nedalcis:

a) identificar os obstaculos para immatar a gestdo de projetos de design nas
indastrias de moveis;

b) a criacdo de um banco de dados smbegmento de mdoveis que pode ser atribuido
ao SEBRAE, do Vale do Taquari. Nesse banco de dadgere-se o levantamento de um
perfil apresentando as principais caracteristicaseator, como para servir de suporte para
estudos das proprias empresas e para quem invesbga o segmento produtivo de méveis.
Este estudo deve ser sempre atualizado e abraydges &s industrias de moveis do Vale do
Taquari e implementado também nos demais polo®isioss do Rio Grande do Sul;

c) propor uma divulgacdo mais eficaxdatribuicdo do design como ferramenta para
o desenvolvimento de novos produtos nas industeandveis da regiao;

d) estudar e implementar como gerar eoinentos sobre a gestdo de projetos, como
fonte de melhoria continua, aplicada ao desenveniom de produtos, por meio de

instituicdes de pesquisa e ensino.
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Apéndice A — Protocolo para o Estudo de Caso

Com o objetivo de realizar a coleta ddodade forma o mais fidedigna e precisa
possivel, construiu-se um protocolo para o estwdoago, pois, conforme Yin (2005, P.92),
“o protocolo é uma das taticas principais para autamea confiabilidade da pesquisa de
estudo de caso e destina-se a orientar o pesqusadealizar a coleta de dados”. A seguir o
protocolo é apresentado.

A. Introducéo ao estudo de caso e objetivo do pratolo

Al.

- Questdes:

1. Analisar como é realizada a gestdo de projewgabkign nas industrias moveleiras

associadas a MOVERGS, no Vale do Taquari, com émfagslesenvolvimento de produtos.

2. ldentificar como as empresas estudadas enterdeserem o design no seu processo de

desenvolvimento de produtos.

3. Investigar a situagdo em que se encontram aseeagdo setor moveleiro, no Vale

Taquari, no que se refere a gestédo do design.

4. Compreender de que forma a analise de maturieladgestdo de projetos pode contribuir
para o desenvolvimento de produtos.

5. Correlacionar o processo de gestdo do desigicguta pelas empresas estudadas com seus

niveis de maturidade.

A2. Estrutura teorica para o estudo de caso

Atendendo ao escopo do estudo os topicos do refateadrico seguem discriminados:

- Cultura organizacional: “Cultura € um fendmeno dindmico desempenhadadagl@rmpor
nossas interacbes com os outros”. “Referem-se lima € as praticas que as organizacdes
desenvolvem ao lidar com pessoas, ou aos valopEs#s e ao credo de uma organizagao.”
(Schein)
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- Estrutura organizacional: € uma ferramenta que visa a atingir objetivosteata as
decisbes e responsabilidades sobre a diviséo olaltica(Maximiano).

Niveis: estratégico, tatico e operacional. E a #roomo as empresas se articulam para
desenvolver as suas atividades (Chandler).

- Projeto: € uma forma de conhecer, aprender, organizaminba para a inovacao (Lenfle).
“Projetos sé@o responsaveis por trazer inovacaada da nas organizacfes. Assim como o
processo de renovacao celular mantém o ser hunvame waudavel, analogamente podemos
dizer que projetos sdo um processo de renovacétacele uma organizagcdo, mantendo-a
viva e saudavel’(Valle).

- Gestdo de projetos € uma ferramenta que auxilia as organizacoes laoejmento,
execucado e controle de suas acdes com o objetiviordarem-se mais competitivas no
mercado em que atuam. Envolve aspectos técnicosegsos) e humanos (as pessoas e seus
conhecimentos) que formam a estrutura organizakiona

- Maturidade em gestao de projetos(Kerzner)

Conforme Kerzner, nivel de maturidade em gestéprojetos depende do tipo de gestéo, da
estrutura da empresa e da relacédo entre seus nergluem define o tempo necessario para a
maturidade € a cultura organizacional e a natutezsgdcio.

O resultado da maturidade séo a descoberta deuomaties para melhoria na gestdo de
projetos; o aprendizado pela verificacdo de mudaneaessarias; a identificacdo de pontos
fortes e fracos; a orientacdo ao desenvolvimentamglano de acdo para mudancgas.

- Desenvolvimento de produtosessencial para a sobrevivéncia das organizacodsrmmas
(Schmidt).

- Design “O design € diferenciador, integrador, transfalorae um bom negdcio” (Borja de
Mozota).

Aumenta a competitividade das organizages (Gimeno)

“O design é um valioso meio para atingir metas ptoos estratégicos.” “O verdadeiro
potencial do design pode ser explorado, gerenaadtlizado como uma ferramenta para a
inovacdo e mudanca”. (Best)

- Gestao do designé considerado estratégico (Borja de Mozota e)Best

A gestdo de projetos de design é entendida como fommaa de criar valor em uma
organizacao (Best).

“Hollins (2002) descreve a gestdo do design comerganizacdo dos processos de

desenvolvimento de novos produtos e servigos.”
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Peruzzi (1999) atribui como aspectos incorporadele pesign: inovacao, racionalizacao,
evolucéao tecnoldgica, padréo estético, rapida peéseda funcédo dos produtos e adequacao
as caracteristicas socioeconémicas e culturais st@rw, agregando valor aos produtos,

servicos e as proprias organizagoes.

A3. Papel do protocolo ao guiar o pesquisador do teslo de caso “o protocolo € uma

agenda padronizada para a linha de investigac@estpuisador” (YIN, 2005, p.93)

B. Procedimentos da coleta de dados

B1l. Para este estudo foram pesquisadas as induptodsitoras de moveis associadas a
MOVERGS, localizadas no Vale do Taquari, Rio Graddesul. Os dados para este cadastro
constam no Relatério Setorial da Industria de M&ve Brasil, de 2009. O relatorio é uma

publicacdo anual do setor. A ultima publicacéaéaillizada em outubro de 2009. Conforme o
relatorio, as empresas que fazem parte deste esdiado

-Empresa A

-Empresa B

-Empresa C

-Empresa D

-Empresa E

-Empresa F

-Empresa G

-Empresa H

-Empresa |

B2. Plano de coleta de dado®s contatos com as empresas iniciaram em finé&\wbreiro

de 2010. Foi inicialmente feito contato telefénjzara o agendamento e, apos, a visita. As
visitas foram agendadas conforme a disponibilidbuteentrevistados e da pesquisadora.

As empresas D, E, G e | solicitaram o envio doimotga entrevista por e-mail. Apos foi feito
contato novamente por telefone.

Como aconteceu a Movelsul, em Bento Goncgalves2de 26 de marco, foi agendada visita
as empresas que estavam expondo seus produtosfeiess#&oi feita visita ao estande da
Empresa D, a Unica que estava expondo seus pratutdsvelsul.
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Contatos realizados:

- Empresa A visita realizada no dia 03 de marco (quarta-feima horario das 17h as 18h e
30 minutos, na empresa. Nao foi visitada a fabriRaceptividade: disponibilidade ao
primeiro contato. Poderia ser ap6s o horario dediepte da empresa. A entrevista aconteceu
meia hora antes de encerrar do expediente e sengmal. Foram bem receptivos aos
guestionamentos.

- Empresa B visita realizada no dia 20 de marco (sabado)har@rio das 8 h as 9 h , no
show roomde Lajeado. Visita a loja. Receptividade: ao phiméelefonema com o sdcio
responséavel ficou de retornar o contato. Houvessidade de novo contato. Boa aceitacao na
entrevista. SO restringiu 0 tempo em uma hora efgsse no sabado pela manha (motivo:
visita de cliente a loja).

A visita para a entrevista em profundidade oconedia 21 de maio (sexta-feira), na sede da
empresa, no horario das 9 h as 12 h 30 minutos.

- Empresa C visita realizada no dia 26 de marco (sexta-feire) horario das 14 h 45
minutos as 15 h 30 minutos, na empresa. Recepdiwidzrias tentativas sem sucesso para
falar com o proprietario, mas no momento em qu@dssivel conversar com ele, mostrou-se
muito receptivo e logo agendou a entrevista. Oegidtado € muito expressivo e motivado a
falar sobre a empresa e suas atividades.

A pesquisa para a entrevista em profundidade egaomo dia 04 de agosto.

- Empresa D em funcéo da participacdo na Movelsul, solicitasgendamento para apos a
ultima semana de marc¢o. Receptividade: no primsrgato solicitaram que fosse enviado
um e-mail para o setor comercial. Assim foi feiteir@a novo contato informou que havia
encaminhado para a pessoa responsavel pelo setosejunostrou muito disponivel em
responder as questdes da entrevista. Combinou-seigtar o estande da empresa na
Movelsul e de agendar a visita para a entrevistaniais uma tentativa de visitar a empresa
foi respondido ndo ser possivel, mas a entrevista sespondida por e-mail. Enviou-se o
material que teve retorno no dia 27 de abiril.

- Empresa E feito contato por telefone e enviado o roteiropggguntas por e-mail para
verificarem se poderiam responder. Voltou-se aatantlguns dias ap0s. Foi necessario mais
um contato para obterem-se os dados por e-maieldfio em 28 de abril.

- Empresa FE como a pesquisadora trabalha no desenvolvimenfwrablutos desta empresa,
solicitou-se ao diretor que fornecesse os dad@esiquisa, o0 que foi realizado em 12 de maio
de 2010.
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- Empresa G solicitaram agendamento para abril em virtudgmeesso de implementacao
de certificacdo ISO na empresa. Receptividadea cfituldade em conseguir contato - num
primeiro contato pediram para falar com o departameomercial, que estava viajando; num
segundo contato, solicitaram para encaminhar e-regplicando a pesquisa para o
departamento de recursos humanos. Em novo e-neaiti@ti-se ao solicitado e recebeu-se
como retorno que acreditavam que a entrevista alderi@a a empresa, uma vez que a empresa
produz produtos em série. Entdo buscou-se novatmopor fone explicando ser justamente o
gue diferencia cada empresa o0 que se buscava. Hqossibilidade de que a entrevista fosse
feita no més de abril (motivo: muitas atividadesmcoelagdo a implementacdo de
certificacdo). Retornou-se o e-mail expondo queheria problema e que seria aguardado
até abril. Por vérias vezes foi tentado contatotplefone e e-mail, mas ndo se obteve éxito
no objetivo.

- Empresa H: Receptividade: como o proprietario é conhecidpekquisadora, foi muito boa

a disponibilidade em participar da entrevista, mwa@a® preferéncia que fosse pela parte da
manha. Em funcdo da feira Movelsul (clientes deosuestados visitam as empresas neste
periodo), agendou-se para apés a feira, no diae2halo, as 9 h. Foi-se a empresa, mas,
devido a problemas com a loja, o entrevistado tpwe cancelar a conversa. Retornou-se a
conversar por telefone e e-mail, mas ndo se olstiexesso.

- Empresa I. foi feito contato por fone e enviado o roteiro glerguntas por e-mail para
verificarem se poderiam responder. Feito novo ¢ordbyuns dias apos, sem sucesso. Varias
foram as tentativas de conversar com o proprietémdo em vdo. No momento em que
decidem-se dar por encerrada a coleta de dado$ormniante solicita a um funcionario que
diga que nado participara da pesquisa. Desde o @magdratativas até a desisténcia da
empresa passaram-se quatro meses e houve vatas/eenfrustradas em obter informacdes
da empresa.

Cabe destacar que: em fungdo da demora em obteszastas das empresas G, H e |, apds
quatro meses de tentativas (0os primeiros contai@snf realizados em marco) em junho de
2010 decidiu-se pela reducédo das questdes da istdre@penas para os dados que seriam
avaliados. O novo roteiro de perguntas foi encaadnhas trés empresas explicando-se o
motivo da reducéo das perguntas. Essas empresas gstavam participando do processo de
escolha para o Estudo de Casos, mas se desejaptenmntar os dados tendo-se o0 panorama
geral das nove empresas pesquisadas. Em finallae @efiniu-se, em funcédo da redacéo da
dissertacdo, interromper a coleta desses dadoscarbmo Relatério Setorial da Industria de
Mdoveis no Brasil e no site dessas empresas, osdhsiooniveis.
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Tempo das entrevistaso tempo previsto para as entrevistas foi de bora e meia, mas

cada entrevista utilizou o tempo disponivel doenstado.

C. Questdes do estudo de cascada questdo deve vir acompanhada de uma lidiantis
provaveis de evidéncias.

C1. Analisar como € realizada a gestao de projdeoglesign nas industrias moveleiras
associadas a MOVERGS, no Vale do Taquari, e reladi@ com a maturidade em gestdo de
projetos.

- Para responder ao objetivo basico deste estudmfeeunidas diversas fontes provaveis de
evidéncias. Num primeiro momento foi realizada uamélise exploratéria das indastrias
moveleiras do Vale do Taquari. Apds, selecionarardis|as empresas para o estudo de casos
(casos multiplos), aprofundando os dados.

Fontes de evidéncias: contato por telefone comngzesas associadas a MOVERGS que
estdo localizadas no Vale do Taquari; contato @kssopor e-mail com os respondentes do
guestionario exploratério; visita a algumas em@ds® estudo exploratorio) — nem todas
colocaram-se a disposicdo para serem visitadaga\4ss sites das empresas; visita a feira
em que a empresa estava participando (visita amdstda Empresa D, na Movelsul 2010);

praticas do desenvolvimento de produtos; motivggiia a mudanca e melhoria continua.

C2. Identificar como as empresas estudadas enteadeserem 0 design no seu processo de
desenvolvimento de produtos.

- Para responder a esta questao foram realizasitasvés duas empresas objetos do estudo de
caso multiplo onde, além da observacdo direta ngmerdléncias da empresa (setor
administrativo e producéao), foi desenvolvido unenat de investigacao.

Procurando identificar a pratica (insercdo) do gtesio processo de desenvolvimento de
produtos das empresas pesquisadas, foi baseadorirmade Gestdo do Design proposta por
Brigitte Borja de Mozota, na qual o design é ird@mos trés niveis organizacionais: nivel
estratégico, nivel tatico e nivel operacional. Peada um dos niveis formularam-se sete
questbes abertas e fechadas que contemplaram apratitilizadas pela empresa no

desenvolvimento de produtos.
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Fontes de evidéncias: observacéo direta (na estrdeuempresa, nos quadros indicativos em
murais, na organizacdo da producéo, no processiufpro, na fala dos entrevistados); em

pesquisa no site das empresas; nas respostase(didiasditas) dos entrevistados.

C3. Compreender de que forma a analise de materieladgestao de projetos pode contribuir

para o desenvolvimento de produtos.

- Para responder a esta questdo, foi aplicado stigoario de andlise da maturidade em
gestao de projetos, adaptadoRtoject Management Maturity Modgdroposto por Kerzner.

O referencial tedrico sobre maturidade serviu g®de para esta questao.

Fontes de evidéncias: resultado do nivel de andéiseaturidade; com as praticas e a¢cbes no

desenvolvimento de produtos; com a melhoria coatinu

C4. Correlacionar o processo de gestdo do desmficgdo pelas empresas estudadas com

seus niveis de maturidade.

- A correlacéo entre o processo de gestdo do designo nivel de maturidade em gestéo de

projetos obtido no estudo das duas empresas feiygdgom a andlise dos dados coletados.

D. Esboco do relatério do estudo de caso

Este foi realizado com a redacéo da dissertacao.



Apéndice B - Roteiro de perguntas para entrevistaanalise exploratéria

Nome da empresa:

Data de fundacéo:

Localizacao:

Nome e funcdo de quem responde ao questionario:
E-mail de contato:

1. ESTRUTURA DA EMPRESA
1. Classificacdo da empresa:
( ) Micro ( ) Pequena )(Média ( ) Grande

2. Qual € o numero de funcionéarios da empresa?
3. Qual é o faturamento anual da empresa?

4. A empresa possui algum sistema computacional?
Sim () Nao ( )
Em caso afirmativo, quais ?

5. A empresa terceiriza?
Sim( ) Néo ( )

2. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

1. A empresa realiza planejamento estratégico?

Sim( ) Nao ( )

Em caso de resposta afirmativa, com que frequéncia?

2. Como é a estrutura hierarquica da empresa (oggama)?

3. Tipo de empresa:
Familiar () Profissionalizada ( ) Ambas ( )

4. A empresa realiza treinamentos internos?
Sim( ) Néo ( )
Em caso afirmativo, com que objetivos?

5. A empresa motiva e oportuniza treinamentos pag
Sim( ) Néo ( )

3. ESTRUTURA PRODUTIVA
1. Maquinas:
N&o tém maquinas ( )  Maquinas antigas (Maquinas modernas ( )
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Comentario:

2. Automatizada:

Sim( ) N&o ( )

3. Existem quadros indicativos de desempenho pirafut
Sim( ) N&o ( )

Descrever:

4. Existem programas de qualidade ou certificacdes?
Sim( ) Nao ( )
Quais?

5. Existem orientacdes de atividades para a preduca

Sim( ) Nao ( ).
Descrever:

6. S&o realizadas reunibes com equipes de producéao?

Sim( ) Nao ( )
Com que frequéncia?

3. ESTRUTURA DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO:

1. Na empresa existe um setor especifico paraendelyimento de produtos?
Sim( ) Nao ( )

Descrever:

2. Quantos funcionarios atuam no desenvolvimenforogutos?

3. Quais as atribuicdes e formacéao destes funcastar

4. O definem como desenvolvimento de produtos?

4. PRODUTO
1. Que tipo de produtos a empresa produz?

2. Qual é o mercado que atende?

AC) B(C) C() DO E( )

3. Qual é a forma de producéo?
Artesanal () Semiseriada ( ) Seriada ( ) Sob medida ()

4. O desenvolvimento de produtos é realizado por:
Equipe interna () Terceirizado () Demanda do cliente ()

5. A empresa possui uma metodologia para o desemaito de produtos?
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Sim( ) Nao ( )
Descrever:

6. De onde buscam referéncias para o desenvolengenhovos produtos?
7. E realizada pesquisa de mercado?

Sim( ) Nao ( )

De que forma?

8. Qual é o numero de projetos realizados nos odtidois anos?

9. Quantos destes produtos ainda permanecem ea(liahdendo)?
10. Existem indicativos do desempenho dos prodatgados?
Sim( ) Nao ( )

Quais?

11. O que a empresa entende por design?

12. Quais as contribuicdes do design para a enfpresa

13. O que compreendem por inovagao?

14. A empresa possui catédlogo de produtos?

15. Qual é a midia utilizada para divulgacdo doslpios?
TV( ) jornal () radio( ) catalogo ( ) Internet ()

16. Existe assisténcia técnica?
Sim( ) Nao ( )
Qual é o tratamento dado?

17. Existe pos-venda?
Sim( ) Nao ( )
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Apéndice C - Roteiro de perguntas para entrevistaanalise exploratoria — sintese

Nome da empresa:

Data de fundacéo:

Nome e funcdo de quem responde ao questionario:
E-mail de contato:

1. ESTRUTURA DA EMPRESA
1. Classificacao da empresa:
() Micro ( ) Pequena )(Média ( ) Grande

2. Qual é o numero de funcionéarios da empresa?

2. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
1. A empresa realiza planejamento estratégico?
Sim( ) Nao ( )

2. Tipo de empresa:
Familiar () Profissionalizada ( ) Ambas ( )

3. ESTRUTURA PRODUTIVA

1. Existem programas de qualidade ou certificacbes?
Sim( ) Nao ( )

Quais?

4. ESTRUTURA DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO:
1. Na empresa existe um setor especifico paraendelyimento de produtos?
Sim( ) Nao ( )

5. PRODUTO
1. Que tipo de produtos a empresa produz?

2. Qual é a forma de producéo?
Artesanal () Semiseriada ( ) &dmi( ) Sob medida ()

3. O desenvolvimento de produtos é realizado por:
Equipe interna () Terceirizado () Demanda do cliente ()

4. O que entende por design?

5. Quais as contribuicdes do design para a empresa?



Apéndice D - Roteiro para entrevista em profundidae
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Estas questbes respondem ao objetipecégo de identificar como as empresa
inserem o design no desenvolvimento de produtosguestdes atendem aos trés niveis

organizacionais em que 0 design se insere: ope@cidatico e estratégico,

apresentado por Borja de Mozota (2008).

1. NIVEL OPERACIONAL: design ag&o

conforme

Valor diferenciador do design. Engloba a imagempamtiva, a marca, qualidade dos

produtos show-room

1. De que forma a empresa comunica seus produtoea@ado?

2. A empresa procura criar uma identidade param@agitos? De que forma?

3. Que aspectos sao valorizados na imagem da esf?pres

4. A empresa tem loja propria ou show-room?
( )Sim ( ) Nao

5. A empresa utiliza algum processo de controlguddidade dos seus produtos?
( )Sim ( ) Nao
Qual?

6. Que caracteristicas destacam-se nos produtdezdos pela empresa?

7. Qual é a sua opinido sobre o mercado moveleiNdate do Taquari?
() Competitivo

( ) Inovador

( ) Criativo

( ) Estagnado

2. NIVEL TATICO: design funcéo
Valor coordenador do design. Envolve gestdo da ag@w, tecnologia, 0s
produtivos.

Processos
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1. Na sua opinido, qual € a contribuicdo do depaya o desenvolvimento de produtos da
empresa?

2. A empresa busca inovar em seus produtos?
( ) Sim ( ) Néao
De que forma inova?

3. Como os colaboradores percebem o design nassudsdes?

4. Na sua opinido, qual é o diferencial da sua esgpcom relacdo aos concorrentes?

5. No seu entender, o design oportuniza aprendizggea a empresa?
() Sim ( ) Néao

6. O design contribui para a organizacdo do pracessiutivo da empresa?
( ) Sim ( ) Néao
De que forma?

7. Na sua opinido, a empresa atinge seus objetivague se refere ao desenvolvimento de
produtos?
( )Sim ( ) Nao

3. NIVEL ESTRATEGICO: design visio
Valor transformador do design. Conhecimento.

1. Quando o design passou a fazer parte do des#neokto de produtos da empresa?
() Nao faz parte.

( ) Ha 2 anos.

( ) Ha 10 anos.

( ) Ha& mais de 10 anos.

2. O design é considerado estratégico para a eatpres
( ) Sim ( ) Néo
Por qué?

3. Na sua opinido, o design é elemento importaaidiférencial competitivo?
( ) Sim ( )Nao
Por qué?

4. A empresa tem missao?
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5. O conceito de design esta incorporado nos seds!{ps?
() Sim ( ) Néo
De que forma?

6. Como € a relacdo com os fornecedores?

() Nao visitam a empresa.

() Séo parceiros no desenvolvimento de produtos.

( ) S&o uma das fontes de informacéo para novahifos.
() Outra.

7. A empresa tem uma estratégia para o desenvaitonde produtos?
() Sim ( ) Néao
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Apéndice E — Correspondéncia de agradecimento asdiastrias

&
UFRGS

UNIVERSIDADE FEDERAL
DO RIO GRANDE DO SUL

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL

ESCOLA DE ENGENHARIA

FACULDADE DE ARQUITETURA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM DESIGN E TECNOLOGIA
NUCLEO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Porto Alegre, 30 de maio de 2010.

Prezado Sr.(a),

Em agosto de 2007, a Escola de Engenharia da SERGou seu Curso de
Mestrado em Design e Tecnologia (PGDESIGN — Poshizgéo em Design e Tecnologia).
O curso tem como um dos objetivos principais o jgind e a educacao de recursos humanos
para investigar, conceber e avaliar produtos efates cientificas e tecnoldgicas na area do
design, além de desenvolver pesquisas relacioradasa de atuacdo do curso: Design e
Tecnologia.

O NDP - Nucleo de Desenvolvimento de ProdutodJfilgs, coordenado
pelo Professor Dr. Mauricio Bernardes, integradeeste programa de Mestrado, esta
realizando uma pesquisa que tem por objefAropor diretrizes para 0 aumento da
competitividade em micro e pequenas empresas do R{rande do Sul.Nesse sentido,
estdo sendo realizados estudos pontuais e, déesret@mbém uma dissertacdo do Mestrado
em Design e Tecnologi&nalise do processo de gestdo de projetos de destnempresas

da indastria moveleira: estudos de casos no Vale daquari/RS.

Como a industria de méveis é o objeto de estedtadesquisa, buscamos
0 apoio de empresas localizadas no Vale do Taqea a realizacdo deste trabalho.

Agradecemos a participacéo d@ihe da empresafom dados que enriquecerao este estudo.
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Ressaltamos o caraténano da pesquisa, uma vez que os dados servem

apenas para as producdes oriundas da pesquisa.

Cordialmente,

Prof. Mauricio Bernardes Ana Gadafa
Mestre e Doutor em Eng. Civil Especialista emdtoode Produto
Faculdade de Arquitetura — UFRGS e-mail;_anagalafassi@hotmail.com

e-mail: bernardes@ufrgs.br
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Anexo A - Questionario Maturidade em Gestao de Prejos

Modelo Project Management Maturity ModelPMMM) - Kerzner

As 20 afirmacbes a seguir contemplam a maturidadegestdo de projetos. Assinale a
resposta que vocé considera a mais proxima daaealiem sua empresa.

Pontuacgao:

- 1: Discordo totalmente

- 2: Discordo

- 3: Discordo parcialmente
0: Sem opiniao

+ 1: Concordo parcialmente

+ 2: Concordo

+ 3: Concordo totalmente

1. Minha empresa reconhece a necessidade da gestgmojetos. Essa necessidade é
reconhecida em todos os niveis da geréncia, ivelymla alta administracao.

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo

( ) Discordo parcialmente

( ) Sem opiniao

() Concordo parcialmente

( ) Concordo

( ) Concordo totalmente

2. Minha empresa tem um sistema para gerenciap @artusto quanto o cronograma. O
sistema requer nameros de encargos financeirosdiggosd de conta contabil. O sistema
informa variagcées em relagéo aos objetivos plaosjad

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo

( ) Discordo parcialmente

( ) Sem opiniao

() Concordo parcialmente

() Concordo

( ) Concordo totalmente

3. Minha empresa tem reconhecido as vantagensvpasde serem alcangadas por meio da
implementacédo da gestdo de projetos. Esses bersefido reconhecidos em todos 0s niveis
gerenciais, incluindo a alta administragao.

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo

( ) Discordo parcialmente

( ) Sem opiniao

( ) Concordo parcialmente
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( ) Concordo
() Concordo totalmente

4. Minha empresa (ou divisdo) tem uma metodolog@mente identificavel de gestdo de
projetos que utiliza as fases do ciclo de vida.

) Discordo totalmente

) Discordo

) Discordo parcialmente

) Sem opiniao

) Concordo parcialmente

) Concordo

) Concordo totalmente

NN N NN NN

5. Nossos executivos apoiam ostensivamente a gestgmojetos, por meio de palestras,
correspondéncias e inclusive pela presenca ocasamaeunides e relatorios da equipe de
projetos.

( ) Discordo totalmente

) Discordo

) Discordo parcialmente

) Sem opiniao

) Concordo parcialmente

) Concordo

) Concordo totalmente

NN NN NN

6. Minha empresa tem compromisso com o planejamantiecipado visando a qualidade.
Tentamos fazer sempre o melhor possivel em maténdanejamento.

) Discordo totalmente

) Discordo

) Discordo parcialmente

) Sem opinido

) Concordo parcialmente

) Concordo

) Concordo totalmente

NN N NN NN

7. Nossos gerentes de areas de niveis médio aliambiam por inteiro e ostensivamente o
processo da gestao de projetos.

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo

( ) Discordo parcialmente

( ) Sem opiniao

( ) Concordo parcialmente

() Concordo

( ) Concordo totalmente

8. Minha empresa faz o possivel para minimizar adancas de escopo em nossos projetos.
( ) Discordo totalmente
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) Discordo

) Discordo parcialmente
) Sem opinido

) Concordo parcialmente
) Concordo

) Concordo totalmente

NN NN NN

9. Nossos gerentes de area estdo comprometidospe@ias com a gestao dos projetos, mas
também com o cumprimento dos prazos estabelecatasapconclusao dos objetivos.

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo

( ) Discordo parcialmente

( ) Sem opiniao

( ) Concordo parcialmente

( ) Concordo

( ) Concordo totalmente

10. Os executivos em minha empresa tém bom conbkatimdos principios da gestao de
projetos.

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo

( ) Discordo parcialmente
( ) Sem opinido

() Concordo parcialmente
( ) Concordo

() Concordo totalmente

11. Minha empresa selecionou um ou nsmifwarespara serem utilizados como sistema de
controle dos projetos.

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo

( ) Discordo parcialmente

( ) Sem opiniao

( ) Concordo parcialmente

() Concordo

( ) Concordo totalmente

12. Nossos gerentes de area de niveis médio alifocam treinados e instruidos em gestéo
de projetos.

( ) Discordo totalmente

) Discordo

) Discordo parcialmente

) Sem opinido

) Concordo parcialmente

) Concordo

) Concordo totalmente

NN NN NN
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13. Nossos executivos compreendem o conceito dponsabilidade e atuam como
responsaveis em determinados projetos.

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo

( ) Discordo parcialmente
( ) Sem opinido

() Concordo parcialmente
() Concordo

() Concordo totalmente

14. Nossos executivos reconheceram ou identificasuaplicacdes da gestao de projetos nas
vérias divisbes do nosso empreendimento.

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo

( ) Discordo parcialmente

( ) Sem opiniao

( ) Concordo parcialmente

() Concordo

( ) Concordo totalmente

15. Minha empresa conseguiu integrar com sucessminole de custo e cronogramas tanto
para a gestao de projetos quanto para relatorisgldegao.

( ) Discordo totalmente

) Discordo

) Discordo parcialmente

) Sem opinido

) Concordo parcialmente

) Concordo

) Concordo totalmente

NN N NN N

16. Minha empresa desenvolveu um curriculo de ged#dprojetos para o aperfeicoamento
das qualificacdes de nossos funcionarios em gestfoojetos.

( ) Discordo totalmente

) Discordo

) Discordo parcialmente

) Sem opiniao

) Concordo parcialmente

) Concordo

) Concordo totalmente

NN NN NN

17. Nossos executivos reconheceram o que precisdeise a fim de ser alcancada a
maturidade em gestao de projetos.

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo

( ) Discordo parcialmente

( ) Sem opinido
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( ) Concordo parcialmente
( ) Concordo
( ) Concordo totalmente

18. Minha empresa considera e trata a gestao getggaomo profissédo, e ndo apenas como
tarefa de tempo parcial.

( ) Discordo totalmente

) Discordo

) Discordo parcialmente

) Sem opinido

) Concordo parcialmente

) Concordo

) Concordo totalmente

NN NN NN

19. Nossos gerentes de nivel médio e inicial edigimostos a liberar seus funcionarios para
treinamento em gestao de projetos.

( ) Discordo totalmente

) Discordo

) Discordo parcialmente

) Sem opiniao

) Concordo parcialmente

) Concordo

) Concordo totalmente

NN NN NN

20. Nossos executivos tém demonstrado disposigaonpadancas na maneira tradicional de
conduzir negdcios para chegar a maturidade emaydstfrojetos.

( ) Discordo totalmente

( ) Discordo

( ) Discordo parcialmente
( ) Sem opinido

() Concordo parcialmente
( ) Concordo

() Concordo totalmente

Contagem de Pontos:

Cada resposta que vocé marcou nas afirmacdes @ lisha um valor de coluna variando
entre — 3 e +3. Nos espacos apropriados abaixoguelo valor assinalado ao lado de cada
guestao.
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Embrionério Executivo Gerente de Area
1. 5. 7.
3. 10. 0.
14. 13. 12.
17. 20. 19.
Total: Total: Total:
Crescimento Maturidade
4, 2. Total geral:
6. 15.
8. 16.
11. 18.
Total: Total:

Transcreva os resultados totais obtidos em caegadh para a tabela abaixo marcando um
X na érea correspondente.

Estagios -12|-10] -8| -6|-4 |-2 | O | +2| +4| +6] +8+1Q+12

Maturidade

Crescimento

Gerentes de arda

Executivos

Embrionaria

.




