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Giorgio Leandro de Souza e Adriane Shibata Santos

Design e a gestao de
portfolio de produtos

Resumo Este artigo tem como objetivo proporcionar reflexdes relacionadas
a atribui¢do do designer industrial transcendendo o seu DNA de desenvol-
vimento de produto e transitando nas andlises dos resultados desses pro-
dutos, analisando seus desempenhos e participando da gestdo do portfélio
e de estratégias. Verificou-se a existéncia de um alinhamento entre méto-
dos de Design e o acompanhamento das performances dos produtos, tendo
como background a gestdo de portfélio de produtos. Para o desenvolvimen-
to do trabalho utilizou-se o método de revisio sistematica bibliografica, que
buscou responder a pergunta: “os métodos classicos de Design auxiliam no
acompanhamento pds-projeto?”. Como resultado, a reflexdo compreende o
rompimento da barreira projetual e a inser¢do do designer como um agente
estratégico capaz de proporcionar diferencial competitivo, contribuindo na
gestdo do portfélio de produtos, utilizando-se de seu conhecimento técnico e
suas consideragdes e olhares acerca do processo sistémico dos resultados da
organizagdo, no alinhamento das estratégias que trazem o diferencial compe-
titivo focado nos atributos e principalmente no posicionamento dos produtos
no mercado em movimento.

Palavras-chave Design, Gestdo visual, Portfélio de produtos, Estratégias com-
petitivas.
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Design and product portfolio management

Abstract This article aims to provide reflections related to the attribution of the In-
dustrial Designers in portfolio management and product strategies, transcending
their focus on product development only and transiting in the analysis of results of
those strategies. It was verified the existence of an alignment between Design methods
and monitoring of product performances, having as a background the product port-
folio management. For the work development, the method of systematic bibliographic
review was used, which sought to answer the question: “do the classic methods of
Design help in the post-project follow-up?”. As a result, the reflection comprises the
breaking of a projectual barrier and the insertion of the designer as a strategic agent
capable of providing a competitive differential, contributing to the product portfo-
lio management, using their technical knowledge and their considerations and views
about the systemic process of the organization’s results, in the strategies alignment
that bring the competitive differential focused on the attributes and mainly on the
positioning of the products in the moving market.

Keywords Design, Visual management, Product portfolio, Competitive strategies.

Diseiio y gestion de cartera de productos

ResumenEste articulo tiene como objetivo aportar reflexiones relacionadas con la atri-
bucion del disefiador industrial, trascendiendo su ADN de desarrollo de productos y tran-
sitando por el andlisis de los resultados de estos productos, analizando su desempefio y
participando en la gestion del portafolio y estrategias. Se verificé la existencia de una
alineacién entre los métodos de Disefio y el seguimiento del desempefio de los productos,
teniendo como antecedente la gestién de la cartera de productos. Para el desarrollo del
trabajo se utilizé el método de revisioén bibliogrdfica sistemdtica, que buscé responder a
la pregunta: “;los métodos cldsicos de Disefio ayudan en el seqguimiento post-proyecto?”.
En consecuencia, la reflexién comprende la ruptura de la barrera proyectual y la inser-
cién del disefiador como agente estratégico capaz de brindar un diferencial competiti-
vo, contribuyendo a la gestion del portafolio de productos, utilizando su conocimiento
técnico y sus consideraciones y visiones sobre el proceso sistémico de los resultados de
la organizacién, en el alineamiento de estrategias que traigan el diferencial competitivo
enfocado en los atributos y principalmente en el posicionamiento de los productos en el
mercado en movimiento.

Palabras clave Disefio, Gestién visual, Portafolio de productos, Estrategias competitivas.

DATJournal v.7 n.4 2022



Design e a gestao de portfélio de produtos 236

Introdugao

Para permanecerem no mercado, muitas empresas veem a neces-
sidade de reinventar sua imagem, seus produtos e seus processos, a fim de
continuarem no dificil jogo de estratégias que é o mercado e que elevou, nos
ultimos anos, o nivel da disputa pelas receitas de seus clientes. Mudangas
nas estruturas politicas e sociais dos paises, a perda de poder do Estado pe-
rante o mercado e a dominancia de grandes paises e suas economias tornam
os cendrios cada vez mais dindmicos e estratégicos, necessitando, além de
constante monitoramento, rdpidas reagdes para os contextos enfrentados.

O Design vem se estabelecendo e ganhando forga, saindo do enten-
dimento da esfera de projeto de produtos e oferecendo também servigos e
sistemas, além da aplicacdo das suas ferramentas e préticas exploratdrias
para auxiliar na construcdo de estratégias que consideram o conjunto de
fatores que envolvem o mercado e as empresas, com o objetivo do seu bom
desempenho.

Assim, surge a necessidade de conectar os fatores “vivos” de de-
sempenho das empresas, fatores que sdo impactados com as atividades e
estratégias de mercado e concorrentes. A avaliagdo de forma clara desses
movimentos permite ao gestor tomar decisdes estratégicas relacionadas
aos produtos disponiveis, administrar o portfélio da empresa e direcionar
os rumos de desenvolvimento de produtos de tal forma que entreguem os
resultados esperados pelo conselho e por investidores da companhia.

Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa de mestrado
que procurou identificar como auxiliar os gestores nas defini¢des estraté-
gicas e na administragdo do portfélio de produto de suas empresas, consi-
derando nos cendrios o desempenho e as metas. Esta pesquisa estd inserida
no Projeto de Pesquisa DeSus do Mestrado Profissional em Design, que con-
templa abordagens de desenvolvimento de produtos; de processo e gestdo
de Design; de inovagio e tecnologia; de sistemas produto-servigo; conside-
rando o Design para sustentabilidade e inovagdo social, como também, os
Objetivos de Desenvolvimento Sustentéavel.

Para isso, definiu-se como objetivos para o desenvolvimento deste
trabalho: (i) compreender os métodos ja estruturados de desenvolvimento
de produtos; (ii) ampliar o entendimento das estratégias das empresas e
seus componentes; e (iii) compreender ferramentas de gestdo de portfélios
de produtos. Para isso, foi realizada uma pesquisa bibliografica para forta-
lecer e levantar conhecimento sobre os assuntos que compde essa reflexo.

Referencial tedrico
Métodos para desenvolvimento de produto
Segundo World Design Organization (WDO, 2015), o Design (indus-

trial) é um processo estratégico de solugio de problemas que impulsiona a
inovagdo, constrdi o sucesso dos negdcios e proporciona melhor qualidade
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Figura 1 Método de Munari
Fonte Munari, 1998
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de vida aos usudrios por meio de produtos, sistemas, servigos e experién-
cias inovadores. Considerando a complexidade atual, oferece, em sua es-
séncia, uma forma mais otimista de olhar para o futuro, reformulando os
problemas como oportunidades. Além disso, conecta inovagéo, tecnologia,
pesquisa, negécios e clientes para fornecer novo valor e vantagem compe-
titiva, considerando as esferas econdmica, social e ambiental.

Em um mundo complexo, cada vez mais os designers sdo desafia-
dos a trabalharem em solug¢des que proporcionem os melhores resulta-
dos. Também se faz necessdrio que o profissional administre e relacione
muitas varidveis e elementos oriundos dessas mudancas, como fatores
sociais, comportamentais, politicos, sociais e mercadoldgicos. Assim, os
métodos auxiliam os designers a sistematizar os processos para o alcan-
ce dos resultados.

Para esta pesquisa, avaliaram-se quatro métodos projetuais, que
foram escolhidos pela significativa contribuicdo dos seus autores para o de-
senvolvimento e ensino do Design durante os anos: Munari (1998); Biirdek
(2006); Baxter (2011); Brown (2010) e Vianna et al. (2012).

0 método de Munari (1998) ainda é utilizado nas universidades
para o ensino do Design, principalmente nos primeiros semestres, e tem
como ponto de partida a defini¢do de um problema, passando por diversas
etapas de pesquisa até se chegar na solugio projetual, conforme se obser-
va na figura 1.

problema

definicao do
problema

componentes
do problema

coleta de
dados

analise dos
dados

criatividade -

materiais e
tecnologia

experimentacao
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Figura 2 Modelo do processo do De-
sign

Fonte Biirdek, 2006, p. 255
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Com o método projetual focado na solugdo do problema pelo desdo-
bramento das suas etapas, o autor faz analogia a uma receita, tratando-se
da questio de utilizar um método para o alcance dos resultados, ou seja, in-
diferente do que se deseja, a utilizagdo de um método sistematizado conduz
o individuo ao alcance do resultado.

Na abordagem, Munari (1998) destaca que projetista profissional,
que segue o método, é eficiente e eficaz, pois realiza seus trabalhos basea-
dos em principios com precisdo e de forma segura, diferente do ‘projetista
romantico’, que tem ideias ‘geniais’, que forca a técnica, causa desperdicios
(dos mais variados) para atendimento apenas do belo. O autor pede que
deixemos de lado esse tipo de projetista e que os projetos sejam baseados
em métodos.

Fica muito evidente no método de Munari (1998) o alcance do re-
sultado potencializado pelo método e seus desdobramentos, a necessidade
de definigdes claras do que se deseja de contexto e de cendrio, para que ndo
s se pergunte, mas realmente se identifique e se valide a necessidade que
sera solucionada.

0 método apresentado por Biirdek (2006) tem uma das abordagens
mais classicas do Design, podendo ser utilizado para o desenvolvimento de
simples objetos até produtos mais complexos. Conforme figura 2, o desen-
volvimento do método inicia pela problematizacio (o que se pretende com
0 projeto); passa por uma anélise da situacdo, com o objetivo de compreen-
der o contexto no qual o projeto e seus agentes estdo envolvidos; partin-
do para a defini¢do do problema; a continuidade do processo se di com a
concepgio, em que sdo gerados os conceitos para a resolucdo do problema;
esses conceitos passam novamente por avaliagdo e escolha para serem re-
apresentados como produto. Biirdek (2006), um dos primeiros grandes de-
fensores da utilizagdo de métodos de Design, cita o aumento da quantidade
de informagdes relacionadas a solugdes de problemas e a rdpida modifica-
¢do desses problemas. Assim, experiéncias adquiridas ndo mais podem ser
a base para solugdes de problemas novos.

P método de Birdek
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Figura 3 Atividades de projeto nas di-
ferentes etapas do desenvolvimento de
produto

Fonte Baxter, 2011, p. 38
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Outro autor estudado foi Baxter (2011), que apresenta um processo
de Design muito ativo e voltado para o desenvolvimento de oportunidades,
conforme pode ser verificado na figura 3. O autor cita que o desenvolvimen-
to de produtos é fundamentado principalmente em trés areas: marketing,
engenharia de produtos e design industrial e que a inovagio é determinan-
te para o sucesso das oportunidades.

Suas etapas iniciais de desenvolvimento sdo sempre direcionadas
ao mercado para os testes de necessidades, teste de mercado, revisdo da
especificacdo e voltando ao teste de mercado para definigdo do melhor pro-
jeto de configuracgdo. Isso garante que o projeto fique sempre alinhado com
seu publico e ndo ocorram desvios do desejado versus o que estd se pro-
jetando. A figura 3 apresenta os principios do desenvolvimento de novos
produtos proposto por Baxter.
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Figura 4 Esquema representativo das
etapas do processo de Design Thinking.

Fonte Vianna et al., 2012
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Um ponto relevante da proposta de Baxter (2011) est4 relacionado
as questdes de geréncias de riscos, metas e verificagdes. O autor cita que o
desenvolvimento de produtos é um equilibrio de diversos interesses: enge-
nheiros desejam simplicidade na montagem, designers fomentam a aplica-
¢do de novos materiais, vendedores desejam atributos, empresarios lucros
e o consumidor deseja uma atrativa rela¢do bésica de custo-beneficio, em
relagdo aos concorrentes.

Uma nova forma de se trabalhar estes métodos cldssicos foi deno-
minada Design Thinking; trata-se de uma abordagem que, segundo Brown
(2010), ajuda na geragdo de novas ideias e desdobra-se, basicamente, mas
com variagGes, em trés etapas: imersio, ideagdo e prototipacdo, podendo
ser desdobrada em outras etapas iterativas. Vianna et al. (2012) também
destacam que, apesar das etapas do Design Thinking serem apresentadas de
modo linear (figura 4), sdo bastante versateis e ndo lineares, podendo ser
moldadas e configuradas para atender a natureza do projeto e do problema
em questao.

4 4

andlise e sintese I

IDEACAO

PROTOTIPACAO

Nesta abordagem, inicialmente é preciso descobrir a origem do
problema e iniciar um processo de imersdo sobre o tema e com os envol-
vidos no projeto. A etapa de imersdo pode ser dividida em dois momentos,
quando do primeiro contato com o problema, uma imersio preliminar, e a
imersdo em profundidade, quando ha o levantamento das necessidades e
oportunidades que serdo consideradas na fase de ideac3o.

Apds esta fase inicial, pode-se ir para a etapa de ideagdo, que tem o
foco na geragdo de solugdes, de idealizar propostas que possam ajudar na
solugio, sempre buscando a inovagio e o “pensar diferente”. Na terceira eta-
pa, validam-se as possiveis solugdes por meio de protdtipos, com realizagdes
praticas, buscando sempre enxergar com um olhar do usudrio para testa-lo
quanto a rea¢do em relago as pessoas e ao processo. Como sio etapas itera-
tivas, pela prototipagdo pode se verificar a necessidade de refinar as ideias
ou criar novas, que poderdo ser novamente prototipadas, e assim por diante.
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A ‘cultura’ do Design Thinking vem ganhando forca ao longo dos
tempos e fomenta novas aplica¢bes que viao muito além do desenvolvimen-
to de produtos de forma tradicional (BROWN, 2010; VIANNA et al., 2012),
de modo que ja foi adaptada, também, para o design de servigos. Tem foco
centrado no humano e propde uma conexao entre as necessidades/desejos
das pessoas, verificando a possibilidade de execugio do projeto e avaliando
o resultado, sendo isso o que determina o sucesso do método proposto, bas-
tante direcionado ao processo de inovagio.

Inovagao

A inovagdo é fundamental ndo sé para o sucesso, mas também para
a sobrevivéncia de qualquer organizagio. Ela possui lagos muito fortes com
o desenvolvimento de produtos, sendo esta uma atividade que fomenta for-
temente a inovagdo. Segundo Zillner e Kruscher (2014), o gerenciamento
continuo e cuidadoso do processo para a inovagio dentro das organizagdes
é bastante importante por possuir uma dindmica complexa, que ndo pode
ser controlada, e que, por esse motivo, deve ser monitorada para acompa-
nhamento de seu desempenho.

As empresas que desejam inovar precisam orientar tempo e energia
para o processo de inovagdo, constituido de um desafio de duas partes: a
parte de compreender as ideias e a parte de executé-las, sendo a execugio
da inovagio a que exige mais energia e parte substancial do tempo de de-
senvolvimento (GOVINDARAJAN, 2014).

Qualquer proposta de inovagdo possui grau de risco, pois, em se tra-
tando de algo novo e muitas vezes, inédito, existe a possibilidade de falha. O
processo de industrializagdo como organizagdo tem sido estruturada sob de-
mandas e fluxos continuos. Qualquer atividade que altere a rotina de resolugio
de problemas previsiveis pode causar desconforto e ser vista como ameaga.

A cada combinagdo surgem novas possibilidades, entretanto essas
combinagdes devem acontecer dentro da esfera de possibilidades para o mo-
mento e ndo devem estar nem tdo avancadas, nem atrasadas para o tempo;
caso contrdrio, a aderéncia das pessoas e as questdes relacionadas aos recur-
sos podem comprometer o sucesso do resultado. A cultura interna pode auxi-
liar a condugio de boas praticas para a inovagio, porém é necessario o uso de
instrumentos, diretrizes e um processo estruturado que auxilie os dirigentes
a tomarem decisdes quanto a potencialidade e resultado dos processos que
estdo sendo trabalhados (JOHNSON, 2011). Porém, a exceléncia das operagdes
do dia a dia ndo garante o sucesso do processo de inovagio; o processo de ino-
vagdo é mais complexo e desafiador que isso (GOVINDARAJAN, 2014).

A Pesquisa de Inovagido Tecnoldgica (PINTEC), que é a principal
publicacdo de indicadores setoriais das atividades de inovagdo do pais, no
relatério de 2014 (IBGE, 2016), aponta dois fatores que se destacam na in-
dustria, com alto grau de importancia a atividades inovativas de produto e
processo: a aquisi¢do de maquinas e equipamentos (72,9%); e o treinamento
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Figura 5 Participacdo dos gastos nas
atividades inovativas das empresas
inovadoras (%)

Fonte IBGE, 2020
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(61,2%). Considerando as atividades inovativas, pode-se observar o pano-
rama da composicdo dos gastos por estas atividades. Segundo apresentado
na PINTEC 2017 (IBGE, 2020), os dispéndios realizados pelas empresas para
inovar entre 2011 e 2014 concentraram seus gastos em: maquinas e equi-
pamentos; P & D interno; e P & D externo. J4 em 2017 ocorreu a perda de
posi¢do relativa da categoria maquinas e equipamentos em favorecimento
dos gastos em P & D interno, conforme figura 5.

Participacao dos gastos nas atividades
inovativas das empresas inovadoras (%)
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A PINTEC considera a classificagdo da inova¢dao como sendo um pro-
cesso ou produto novo ou que foi substancialmente aprimorado, fazendo a
seguinte distingdo entre ambos:

+ Inovagido de produto: pode ser progressiva, por meio
de aperfeicoamento para um significativo aumento de
desempenho. Pode ser atribuido a especificagdes téc-
nicas, softwares e usos pretendidos ou fatores imate-
riais incorporados.

+ Inovagdo em processo: processos novos ou substan-
cialmente melhorados que nido existiam na empresa
e que impactam na transformagio do produto ou na
organizagdo da produgao.
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Figura 6 Percentual de empresas ino-
vadoras que realizaram inovagdes or-
ganizacionais e de marketing - 2015-
2017 (%) - PINTEC 2017

Fonte IBGE, 2020
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O manual de Olso (OCDE, 2006), utilizado como referéncia para as
definigdes relacionadas a inovagdo pela empresa de fomento publica FINEP,
estd em sua terceira atualizacio e nela foi expandida a estrutura de inova-
¢do a dois outros tipos de inovagio: a inovagdo organizacional e inovagdo de
marketing, englobando, de forma geral, toda a empresa e elevando as ques-
tdes inovativas também para relagdes de negdcios. Essa nova percepgio faz
entender que, quanto mais se ampliam as a¢les para inovagdo, abrangen-
do outros departamentos, a inovagdo transcende o produto e o processo e
acaba impactando na cultura da empresa. Na PINTEC 2017 é destacada esta
informagao e apresentados os dados em relagdo ao percentual de empresas
inovadoras que realizaram inovagdes organizacionais e de marketing entre
2015 e 2017, conforme observa-se na figura 6:

f Percentual de empresas inovadoras que realizaram inovacdes

organizacionais e de marketing — 2015-2017 (%)

outras mudancas

marketing

Relacdes com outras

do trabalho
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\ Industria
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empresas ou instituicdes
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m Eletricidade e gas r Servicos selecionados

Observa-se que atividades do setor inddstria concentram seus es-
forcos de inovagdo em técnicas de gestdo; métodos de organizagdo do tra-
balho; e estética, desenho ou outras mudangas; mas investiram menos que
as atividades dos setores de eletricidade e gas e de servicos selecionados
em conceitos e estratégias de marketing. Isso da subsidios ao fato de que a
inovacdo deve ser um processo gerenciavel e estar intimamente vinculada
as estratégias e cultura da empresa, tanto da estratégia corporativa quanto
da estratégia de inovagdo (SCHERER; SELISTRE, 2016).
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Estratégia

Em cendrios cada vez mais competitivos, com grandes mudancas
acontecendo rapidamente em todos os ambientes e segmentos, as pessoas
e organizagdes disputam para permanecerem estaveis e em crescimento.
Além disso, elas competem por receitas e dominincia e, para que sejam
efetivas, precisam mais do que nunca ter competéncia na gestdo dos seus
recursos. Para isso, o entendimento do cendrio é extremamente importan-
te. Porter (2005) cita a inteligéncia competitiva como um fator essencial
para o sucesso das organizacdes e apresenta cinco forgas de ameagas de um
mercado competitivo:

a) ameaga de entrada: novos players estimulam a
concorréncia, podendo representar perda de market
share;

b) intensidade da rivalidade do concorrente: a
lucratividade pode ser comprometida pelas
competi¢des entre os concorrentes (por preco, verbas
publicitérias, pesquisas, servigos cortesia etc.);

c) pressdo de produtos substitutos: produtos entrantes de
outra categoria disputarem com os da sua organizagio,
alterando as dindmicas do mercado - por exemplo,
smartphones impactando mercado de notebooks;

d) poder de negociagdo dos compradores: quanto mais
poder de negociacdo o comprador tem, menores serdo
os lucros; isso pode estar relacionado por quantidade,
exposi¢do ou atributos;

e) poder de barganha dos fornecedores: o inverso também
é verdadeiro. Quanto mais poder de barganha o
fornecedor tiver, menor é a lucratividade da empresa,
pois nem sempre ela consegue transferir esses pregos
ao mercado. O poder de barganha dos fornecedores
estd muito relacionado a detencdo de um recurso
especifico, seja ele de conhecimento ou fisico.

Baseado nestas forgas que guiam mercados competitivos, vale en-
tender que uma premissa importante é a percepgdo e andlise do cendrio.

Costa (2006) descreve que o modo como os dirigentes se posicionam
em relagdo a sua visdo do mundo determina aspectos diferenciados para as
empresas. Desta forma, sugere a construcdo de uma mentalidade imaginati-
va e criativa, que ndo desconsidera fatos passados, nem extrapola situagdes
do presente, mas que se transporta para uma condigdo futura e olha para
o passado e para o hoje e o que deve ser feito para alcangar determinada
condig3o.

Com isso, é importante entender a mentalidade dos dirigentes para
que eles possam ser alocados de forma a realizar as entregas conforme se
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Figura 7 Mentalidade imediatista, ope-
racional e estratégica

Fonte Costa, 2006
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exige. A Figura 7 apresenta variacdes de mentalidade em um grafico de
tempo e ambiente, sugerindo as zonas de atuacdo dos dirigentes relacio-
nando esses dois fatores.
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/

Setor

>
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Uma mentalidade imediatista ird visualizar cendrios muito préxi-
mos, de até um més, avaliando as situagdes a curtissimo prazo. Na mentali-
dade operacional, os dirigentes se relacionam com fatos do cotidiano e nas
demandas que ocorrem normalmente no dia a dia. Essa mentalidade, por
trabalhar em condicdes estdveis, consegue alcangar uma visdo de médio
prazo, aproximadamente doze meses. J4 a mentalidade estratégica talvez
seja o grande diferencial das empresas. Para ela, é necessario ter uma visdo
de futuro, abstraindo-se o presente e projetando-se entre quatro e cinco
anos a frente, a fim de entender quais os passos e ac¢des para se chegar 14
(COSTA, 2006). A condigdo futura da organizagdo esté relacionada a inter-
pretacdo dos cendrios passados, atual e a projecdo do cendrio e condicdo
futura; porém, como ja colocado anteriormente, sem considerar nessas ava-
liagGes os vicios e avaliar as experiéncias com muita cautela, pois nos cena-
rios dindmicos, praticas passadas podem ndo mais causar impactos.

Porter (2005) ainda descreve trés préticas genéricas de estratégias
competitivas:

a) lideranga por custos: os custos operacionais e de mercadoria sdo
os menores do segmento. Essa estratégia requer um forte direcionamento
para engenharia de produtos e processos, porém traz como beneficios seus
produtos diluidos a uma alta carteira de compradores;

b) lideranca por diferenciagdo: ter um produto diferenciado e re-
conhecido pelo mercado pode aumentar as margens de lucratividade por
reduzir o ndmero de alternativas aos clientes. Entretanto, o investimento
em desenvolvimento para manter-se a frente pode onerar a organizagio;

c) lideranca por foco especifico: essa estratégia pode ser trabalhada
conforme abrangéncias de perfil consumidor, regido geografica, nichos es-
pecificos que permitam a empresa a ganhar escala etc. Entretanto, mesmo
trabalhando essa estratégia de lideranca, é importante que uma das duas
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anteriores (lideranga por custo ou lideranca por diferenciacdo) dé base de
sustentacio a ela.

A todo momento, o mercado proporciona insights de como as coisas
se modificam. S3o a¢des da concorréncia, langamento de novos produtos,
desenvolvimento de novas tecnologias, estratégias de marketing de con-
correntes. Assim, para a sustentacdo do negdcio, é fundamental que os ges-
tores estejam atentos e consigam perceber o que é um ruido e o que é re-
almente um movimento de cendrio, a fim de que possam definir diretrizes
para direcionar a organizagdo a uma posicdo de destaque.

Gestao de portfélio

A complexidade do mercado, as exigéncias dos consumidores e
o grande nimero de ofertas existente fazem com que muitas empresas
necessitem oferecer produtos em diversos niveis de prego e atributos.
Como exemplo, pode-se analisar as montadoras de veiculos que ofere-
cem produtos desde veiculos mais simples, conhecidos como populares,
até os mais sofisticados, criando grande range na oferta.

A gestdo de portfdlio de produtos e seus recursos torna-se cada
vez mais fundamental para uma gestdo sustentdvel de bons resultados
em empresas de natureza de multiprodutos e multimercados e é extre-
mamente relevante, pois sua andlise possibilita alinhamento estratégico
entre projeto e a visdo de negdcios. Além disso, auxilia na tomada de de-
cisdes e no encaminhamento de novas estratégias, tornando-se cada vez
mais importante como instrumento de gestdo da companhia (CARVA-
LHO, 2003 apud DURAND, 2005; UOTANI, HAMZA & BONTEMPO, 2014).

Cooper (2001 apud DURAND, 2005, p. 20) define gestdo de portfé-
lio como “[...] um processo de decisdo dinimico por meio de uma lista
de projetos ativos de novos produtos de um negécio (e o P & D) que é
constantemente atualizado”. O processo de decisdo do portfélio é ca-
racterizado pela informacgédo incerta e em mudanga, por oportunidades
dinimicas, por objetos multiplos e por consideragdes estratégicas.

Dentre as diversas ferramentas existentes para gestdo de por-
tfélio, aqui sdo destacados trés modelos: a matriz BCG, desenvolvida e
popularizada pelo Boston Consulting Group, no final da década de 1960,
que tem como principio o modelo do equilibrio do portfélio baseado na
participagdo de mercado e seu potencial crescimento; o modelo da Ge-
neral Eletric, que preconiza a atratividade do mercado e a relaciona com
a posicdo competitiva ou for¢a competitiva, como também é conhecida
essa varidvel; e matriz de Ansoff, que trabalha com a relagdo produto-
-mercado no seu processo de construgdo estratégica.

A matriz BCG é uma matriz de crescimento-quota, ou seja, que
considera o crescimento de mercado e a atual participagdo. E uma fer-
ramenta de anélise e reflexdo estratégica. Segundo Kotler (2000), a em-
presa deve inserir seu portfdlio na matriz e determinar se seu negdcio
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é saudavel. Os produtos da empresa sdo categorizados e distribuidos em
quatro quadrantes (pontos de interrogacdo, estrelas, vacas leiteiras e
animais de estimagdo) que retratam a participagio relativa destes pro-
dutos no mercado, sendo que, quanto maior a participagdo, mais para a
esquerda o produto deve estar posicionado. A matriz BCG oferece, prin-
cipalmente, uma verificagdo de desempenho de mercado, considerando
sua participa¢do, mas nem sempre esse é o unico fator de sucesso. O
crescimento de mercado também nio pode ser considerado como in-
dicador de atratividade para o mercado e seus movimentos. E, por fim,
muitas vezes um animal de estimagdo pode gerar mais receita que uma
vaca leiteira, sendo necessaria uma anélise criteriosa quanto a questdo
de descontinuidade quando entram nesse quadrante.

Segundo Kotler (2000), o objetivo de sucesso de um produto nio
pode ser determinado apenas pelo seu posicionamento na matriz BCG. E
necessario observar também a atratividade e a for¢a do negécio, confor-
me previstos na matriz da General Electric. O fator ‘atratividade’ auxilia
na identificacdo de pontos favoraveis e atraentes do mercado e o fator
‘forga’ auxilia a elucidar se a empresa possui forga para participar desse
mercado.

A matriz da General Electric também é conhecida como matriz
3x3 e, nela, quanto mais acima e a esquerda o produto estiver, maior
sua atratividade e uma melhor oportunidade por conta do retorno sobre
o investimento. Segundo Hooley (2005 apud UOTANI, HAMZA & BON-
TEMPO, 2014) os conjuntos de fatores de relevincia na ferramenta nao
sdo exatos, ou seja, existe grande subjetividade nos elementos que com-
pdem as notas e os pesos atribuidos aos fatores, esses, por sua vez, de-
pendem do discernimento dos responsaveis pelas andlises. Todavia, a
subjetividade proporciona uma maior discussdo entre os responsaveis
pela definicdo desses valores, o que pode ocasionar uma elevagdo na
qualidade da anélise.

A primeira agdo para o estrategista é analisar oportunidades de
melhoria de desempenho do portfélio existente (KOTLER, 2000). Neste
sentido, a matriz de Ansoff detecta o que se chama de grande expan-
sdo produto-mercado, que é um crescimento intensivo nas oportunida-
des existentes. E constituida por quatro células: no eixo vertical, h4 os
mercados novos e atual e no eixo horizontal, a referéncia de produtos,
atuais e novos. Esse composto sugere quatro estratégias de crescimen-
to: (i) penetragido de mercado: visa aumentar as vendas para os clientes
existentes sem alterar seus produtos, em um investimento relativamen-
te baixo e direcionado para publicidade e redugdo de custos; (ii) desen-
volvimento de mercado: a empresa passa a atuar em um mercado novo
permanecendo com seus produtos; (iii) desenvolvimento de produtos:
atuar no mercado atual oferecendo novos produtos ou produtos subs-
tancialmente melhorados; (iv) diversificacdo: vender novos produtos
para novos mercados.
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Metodologia

A metodologia utilizada consistiu na busca por defini¢des, que
considerou informacdes relacionadas aos métodos de desenvolvimen-
to de produto, inovagdo e gestdo de portfélio, realizada por meio de
uma pesquisa bibliografica. Num segundo momento, buscou-se co-
nectar esses contetidos de modo a identificar seu cruzamento e como
contribuir para a gestdo de portfdlio e o planejamento estratégico de
uma empresa.

Resultados e discussoes

A pesquisa bibliografica realizada buscou analisar métodos re-
lacionados ao desenvolvimento de produtos, inovagio, estratégias e
ferramentas de gestdo de portfdlio. Nesse levantamento, foi possivel
identificar pontos de alinhamento entre os tépicos e que serviram de
base para defini¢do de requisitos de uma ferramenta visual de gestdo
de portfélio, gerada como conclusdo do projeto de mestrado. A pes-
quisa bibliogréafica proporcionou entender posicionamentos e agdes
estratégicas consideradas no mercado e a andlise das ferramentas de
gestdo de portfélio evidenciou questdes que acontecem na condugdo
da definigdo do portfélio, que estdo muito relacionadas a fluxo de cai-
xa e crescimento de mercado, sendo que os dois itens considerados em
seus eixos s3o crescimento e participagdo, ndo considerando questdes
como desempenho para a andlise.

Verificou-se que a inovagdo é uma das formas que empresas
tém para se manterem competitivas; o ciclo de inovar, aprender e se
reposicionar permite uma vantagem competitiva. Esse processo deve
ser continuo como um “ecossistema ‘ e o processo deve permitir cap-
tar novas propostas de inovacdo, avalia-las, mensura-las e prospectar
suas potencialidades de mercado e seus resultados. O grande desafio
para a sobrevivéncia das empresas é como serem inovadoras de forma
regular.

A relevincia da andlise proposta é fundamentada pela impor-
tincia dos fatores de desempenho do portfélio dos produtos, pois esses
sdo os geradores de receitas das empresas. Os produtos estdo expostos
a disputas cada vez mais competitivas na busca de mercado e clien-
tes. Os movimentos de mercado que abrangem consumidor, concor-
rentes, tendéncias, resultados etc., devem ser rapidamente percebidos
para que haja um realinhamento eficaz das ag¢des, com o objetivo de
alcancar as metas de desempenho corporativo. A figura 8 apresenta
um mapa mental com os desdobramentos e os pontos relevantes dos
métodos analisados.
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Figura 8 Mapa mental de andlise dos
métodos de projetos identificados pelo
autor.

Fonte Do autor, 2019
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Metodologias de
desenvolvimento
produto

O mapa evidencia pontos importantes dos métodos e que devem
ser considerados pelo gestor de Design e designer no desenvolvimento
de produtos, fatores como caracteristicas técnicas, prazos para alcance
das metas, com o objetivo da entrega do produto, e as questdes de vali-
dacgdo, entendendo que a solugdo gerada atendera ao publico para o qual
foi projetada.

Considerando-se a inovagdo, viu-se que se trata de um resultado
orientado a um objetivo. Com isso, da mesma forma que o processo de de-
senvolvimento de um produto ou servigo, o processo de inovagdo deve pos-
suir métricas e ser monitorado para que alcance resultados. A inovagio esta
intrinsecamente relacionada aos cendrios, proporcionando insights para a
montagem de novos negdcios, para a melhoria dos produtos ou defini¢io de
novos produtos, proporcionando vantagem competitiva.

A todo momento, o mercado proporciona e pede novos insights: sdo
acOes da concorréncia, langamento de novos produtos, desenvolvimento
de novas tecnologias, estratégias de marketing de concorrentes etc. Assim,
para a sustentagdo do negdcio, é fundamental que os dirigentes estejam
atentos e consigam perceber o que é um ruido e o que é realmente um mo-
vimento de cendrio, a fim de que possam definir diretrizes para direcionar
a organizagdo a uma posi¢do de destaque.

A construcio da estratégia passa pelo raciocinio l4gico e essa ldgica
depende de diversos fatores dos individuos tomadores de decisdes, além
de envolver nivel cognitivo, experiéncias, nivel de inteligéncia, nivel de
percepcdo, nivel de criatividade, formacao etc. Por isso, uma das grandes
dificuldades para a construgdo da estratégia é perceber de forma clara o
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cenario, suas transformacgdes e o horizonte futuro da empresa, seja para as
oportunidades, seja para suas ameacgas.

Consideragoes finais

Os métodos e as ferramentas acompanham o designer desde o sur-
gimento da sua profissdo e esse paralelo faz com que o profissional consiga
construir cendrios para compreender, planejar e agir de uma forma muito
objetiva, conseguindo muitas vezes encontrar solugdes inovadoras, quando
ndo inusitadas, para os problemas, possibilitando um diferencial em rela-
¢30 ao seu concorrente.

Entretanto, observou-se que os métodos classicos de Design sdo
muito focados no resultado da concepgio, entendendo que se as decisées de
concepgio forem bem realizadas, construidas e fundamentadas, a solugio
terd sucesso. Porém, a pesquisa mostrou que os fatores ponderados (ques-
tdes técnicas, validagdes das solugdes, definigdo clara do objetivo, geréncia
de risco etc.) diminuem as incertezas, mas nio garantem sucesso. O merca-
do é um sistema ‘vivo’, em constante mudanga, pois é composto por outros
agentes que tém o mesmo objetivo e as receitas de seus clientes.

As ferramentas analisadas e amplamente utilizadas para a gestdo
do portfélio sdo ferramentas oriundas de processos de gestdo de negdcios,
sendo que a gestdo de produtos merece uma analise mais individualizada e
particular relacionada a entrega de seus resultados. Deve considerar atri-
butos, entregas, concorréncia e empatia do consumidor, pois nem sempre
grande demanda e mercado emergente s3o sinais vitais de satude; o resul-
tado dentro desses nimeros é muito mais relevante, a premissa de menos
demanda e mais resultados é a joia de toda empresa nos dias de hoje.

Nesse sentido, a reflexdo sugere uma visdo individualizada desses
resultados (por meio de uma ferramenta visual), mas que componha todo o
portfdlio de produtos e que seja flexivel a ponto de inserir novos elementos,
principalmente relacionados as transformagdes que ocorrem no mercado.
Deve auxiliar a orientar para quais caminhos esse portfélio deve ser dire-
cionado, obtendo como resultado quais investimentos, qual o tipo de comu-
nicagio e que tipo de pessoas as organizagGes precisam ter para entregar os
produtos que se identificam com esse cendrio projetado.

Assim, a reflexdo compreende o rompimento da barreira projetual
e a insercdo do designer como um agente estratégico que pode proporcio-
nar um diferencial competitivo, auxiliando na gestdo do portfélio da em-
presa, utilizando-se de seu conhecimento técnico, mas principalmente com
suas consideragdes e olhares acerca do processo sistémico dos resultados
da organizacdo, no alinhamento das estratégias que trazem o diferencial
competitivo focado nos atributos e principalmente no posicionamento dos
produtos no mercado sempre em mudanga.

Deste modo, este artigo trouxe um recorte de um trabalho de con-
clusdo de curso que propds a andlise do papel do designer e gestor de
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Design dentro das organizagdes, colaborando com a estruturagio de uma
ferramenta visual estratégica para a gestdo de portfélio de produtos de
uma empresa.
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