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RESUMO

Este relatorio técnico detalha o processo de desenvolvimento de uma ferramenta de
gestdo visual para o apoio de decisbes estratégicas na gestdo de portfdlio e
desenvolvimento de produto e utilizou como background a empresa Irméos Fischer.
Uma eficiente gestéo estratégica de portfélio de produtos deve direcionar 0os escassos
recursos das empresas (recurso de pessoas e financeiro) em projetos que atendam
aos resultados desejados pela companhia. A fundamentacdo do trabalho, que é
caracterizado como um projeto de pesquisa-acao por envolver o pesquisador e esse
auxiliar na solucdo de uma dor existente, tem sua relevancia caracterizada pela
necessidade de decisdes estratégicas assertivas envolvendo o portfolio de produtos
e considerando os elementos que o compdem. Com o plano de trabalho da pesquisa
adaptado de Coughlan e Coughlan, identificaram-se o0 contexto e as préticas
relacionadas ao portfélio e estratégia de produtos da empresa, depois se coletaram
dados, analisaram os dados e foi dado um feedback aos entrevistados. Apos e ainda
seguindo o plano de trabalho, planejou-se a acédo de constru¢do da solucdo que foi
apresentada. O desenvolvimento seguiu uma abordagem projetual de uma gestao
visual para o portfélio e seus componentes, bem como a sistematizacdo do processo
e 0 uso da ferramenta. De forma instrutiva, fez-se a apresentacdo da ferramenta e
validacdo do processo.

Palavras-chave: Design. Desenvolvimento de produtos. Gestdo visual de portfélios.
Estratégia competitiva.



ABSTRACT

This technical report details the process of developing a visual management tool to
support strategic decisions in portfolio management and product development, and
used as background the company Irmaos Fischer. An efficient portfolio strategic
management of products should target the scarce resources of companies (people and
financial resources) in projects that meet the desired results of the company. The
work's rationale, which is characterized as a research-action project because it
involves the researcher and he assists in the solution of an existing pain, he has
relevance characterized by the need for assertive strategic decisions involving the
product portfolio and considering the elements that the makes up. With the research
work plan adapted from Coughlan and Coughlan, the context and practices related to
the portfolio and company's product strategy were identified, after data were collected,
data analyzed and feedback given to the interviewed. After and still following the work
plan was planned the action of construction of the solution and presented it. The
development followed a design approach of a visual management for the portfolio and
its components, as well as the systematization of the process and the use of the tool.
In an instructive way, the presentation of the tool and validation of the process was
done.

Keywords: Design. Product development. Visual portfolio management. Competitive
strategy.
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INTRODUCAO

O presente relatério técnico apresentado ao programa de Mestrado Profissional
em Design da Universidade da Regido de Joinville — Univille, como requisito parcial
para obtencdo do titulo de mestre em design, teve como objetivo geral o
desenvolvimento de uma ferramenta de gestdo visual para o apoio de decisbes
estratégicas na gestdo de portfélio e desenvolvimento de produto da empresa Irméos
Fischer, onde o autor atua como responsavel pelo departamento de desenvolvimento
de produtos e design.

Ao longo das décadas, a necessidade das empresas € reinventar sua imagem,
seus produtos e seus processos, a fim de continuarem no dificil jogo de estratégias
que € o mercado e que elevou o nivel da disputa pelas receitas de seus clientes.
Mudancas nas estruturas politicas e sociais dos paises, a perda de poder do Estado
perante o mercado e a dominancia de grandes paises e suas economias tornam 0s
cenarios cada vez mais dindmicos e estratégicos, necessitando, além de constante
monitoramento, rapidas reacdes para 0s contextos enfrentados.

Atualmente, tecnologia, componentes e matéria-prima sao recursos de acesso
as empresas que possuem capital para adquiri-los e ndo sdo mais diferenciais
competitivos que possam coloca-las em posicdo de destaque no cenario
mercadologico; o desafio € mudar para manter-se no mercado. Nesse sentido, o
design vem se estabelecendo e ganhando forca, saindo do entendimento da esfera
de projeto de produtos e servicos oferecidos aos seus consumidores, mas com
aplicacao das suas ferramentas e praticas exploratorias para auxiliar na construcao
de estratégias, estratégias essas que consideram o conjunto de fatores que envolvem
0 mercado e as empresas com o objetivo do seu bom desempenho.

A inovacao é uma das formas das empresas se manterem competitivas; o ciclo
de inovar, aprender e se reposicionar permite uma vantagem competitiva. Esse
processo deve ser continuo como um “eco sistema”, e o processo deve permitir captar
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.

Diante desse cenario e das dificuldades observadas, surge a necessidade de
conectar os fatores “vivos” de desempenho das empresas, fatores que sé&o

impactados com as atividades e estratégias do mercado/concorrentes. A avaliacao de
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forma clara desses movimentos permite ao gestor tomar decisfes estratégicas
relacionadas aos produtos atuais, administrar o portfolio da empresa, direcionar os
rumos de desenvolvimento de produtos de tal forma que entregue os resultados
esperados pelo conselho e investidores da companhia.

A célebre frase de Marshal Goldsmith! (2018, n.p.) “[...] 0 que o trouxe até aqui
nao o levara adiante” é fortemente aplicavel as empresas nos dias de hoje, uma vez
que precisam responder de forma competitiva ao mercado, suas demandas e suas
transformacoes, sendo que a definicdo da estratégia é fundamental para firmar-se no
mercado, diferenciar-se da concorréncia, introduzir ofertas de novas tecnologias e
participar das transformacdes sociais e politicas. Entretanto, a construcdo da
estratégia passa pelo raciocinio légico, e essa l6gica depende de diversos fatores dos
individuos tomadores de decisbes, além de envolver nivel cognitivo, experiéncias,
nivel de inteligéncia, nivel de percepcao, nivel de criatividade, formacao etc. Por isso,
uma das grandes dificuldades para a construcdo da estratégia € perceber de forma
clara o cenéario, suas transformacfes e o horizonte futuro da empresa, seja para as
oportunidades, seja para suas ameacas.

Definiu-se, entdo, que a problematica do trabalho seria uma forma de auxiliar
0s responsaveis pelas definicbes estratégicas a administrarem o portfélio de produto
da empresa, considerando nos cenarios o desempenho e metas. Como solucao para
a problematica, desenvolveu-se uma ferramenta de gestao visual que auxiliara os
responsaveis a visualizarem o desempenho dos produtos que comp&em o portfélio e
tomarem decisfes diante dos cenarios.

A relevancia é justificada pela necessidade do monitoramento dos fatores de
desempenho do portfélio dos produtos que sdo os geradores de receitas das
empresas. Os produtos dos portfélios das empresas estdo expostos a disputas cada
vez mais competitivas na busca de mercado e cliente. Os movimentos de mercado
gue abrangem: consumidor, concorrentes, tendéncias, resultados, etc, devem ser
rapidamente percebidos para que haja um realinhamento eficaz das ac¢des, com o

objetivo de alcancar as metas de desempenho corporativo.

1 Marshall Goldsmith é um dos coaches mais bem-sucedidos entre os mais célebres dos EUA. Como
fundador da empresa de coaching executivo Marshall Goldsmith LLC, Goldsmith ja trabalhou bem
proximo de mais de 70 CEOs em toda a sua carreira. CEOs da Ford Motor, GlaxoSmithKline, Getty
Images, da American Heart Association, Allergan e Cessha, s6 para citar uns poucos; todos o
elogiam. A Forbes, em 2007, elegeu-0 um dos cinco coaches de executivos mais respeitados
(Wharton University of Pennsylvania. Acesso em: 5 maio 2018)
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Outro aspecto que motivou a proposta é a dor sentida pelo pesquisador no
dever de suas atividades na empresa. Essa dor era resultado da auséncia de um
processo sistematizado, aberto e de agbes claras e assertivas para o direcionamento
das suas atividades e de sua equipe.

No que diz respeito a relacdo do relatério aqui apresentado com o Programa
de Pds-graduacdo em Design, entende-se que o trabalho tem consonancia com a area
de concentragdo do programa de Mestrado Profissional em Design, por abordar o
Design de forma estratégica, analitica e mercadoldgica para o desenvolvimento das
empresas, contribuindo significativamente para as praticas de gestdo e o
desenvolvimento da ciéncia. Quanto a linha de atuacdo do programa, o presente
estudo relaciona-se com a Linha de Atuacdo - Producdo Tecnologia e
Sustentabilidade, que abrange questdes do design relacionadas a gestdo do processo
de design e do desenvolvimento de produtos e servi¢os, bem como investigacdes com
foco nas relacbes usuario-objeto, meio ambiente e aspecto das mais diversas
interfaces.

Os objetivos especificos estabelecidos para o desenvolvimento do trabalho
foram:

a) compreender 0s conceitos ja estruturados de desenvolvimento de produtos;

b) ampliar o entendimento das estratégias das empresas e seus componentes;

c) compreender ferramentas de gestdo de portfélios de produtos.

Para fins da pesquisa deste trabalho, limitou-se a investigacao de informacdes
praticas relacionadas as estratégias de gestdo de portfolio restritas a empresa Irmaos
Fischer?, pelo fato de o autor integrar a equipe de gestdo da empresa e ter a
proposicdo de aplicar a ferramenta em suas atividades funcionais, porém essa
aplicacdo nado sera parte deste este. Também € importante ressaltar que para fins de
apresentacao da ferramenta séo trazidos dados ficticios, apenas com o objetivo de
compreender a sistematica e o funcionamento da ferramenta e suas analises.

A pesquisa é caracterizada como pesquisa-a¢cdo, pois buscou resolver uma
condicdo dentro de um certo sistema com a cooperacdo de pessoas do sistema em

estudo e do pesquisador, sendo que, segundo Dresch, Lacerda e Antunes Junior

2 Irmaos Fischer S/A In. e Com. é uma empresa de ambito nacional e com proje¢8es a outros paises,
fundada em 1969 em Brusque e se destaca como um dos maiores players do mercado nacional de
eletrodomésticos e produtos para construgao civil.
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(2015), essa condicdo é relevante para que a pesquisa possa ser classificada como
tal.

O presente relatério apresenta uma estrutura dividida em seis capitulos. O
primeiro capitulo traz a fundamentacéo tedrica do trabalho, uma reviséo da literatura
dividida em trés grandes pilares que compdem o estudo: desenvolvimento de produto,
estratégia corporativa e gestao de portfélio.

J& o capitulo 2 apresenta o percurso metodolégico aplicado para o trabalho.
Nele, discorre-se sobre a construcado do processo de pesquisa, suas analises e o
plano de trabalho.

O capitulo seguinte apresenta uma contextualizacdo do cenério atual
encontrado na empresa e descreve um pouco da sua historia e seus processos, a fim
de compreender o universo onde este trabalho esta sendo desenvolvido.

O capitulo quatro apresenta o desdobramento do desenvolvimento do projeto,
a condicdo e a pratica das analises atuais. Nesse capitulo, também é apresentado
MVP, sigla em inglés para minimo produto viavel, ou minimum viable product, no
idioma original da expressao, que foi uma versdo simplificada da ferramenta e teve
como objetivo experimentar a construcdo e o entendimento dos cenarios.

Por fim, no dltimo capitulo, detalha-se a ferramenta e seus componentes.
Desdobra-se também sua alimentacdo, bem como possiveis andlises de cenarios
apresentados pela ferramenta e que podem posteriormente compor as analises

futuras dos responsaveis pelo portfélio da companhia.
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1 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a revisdo bibliografica relacionada aos componentes
de estudo, desenvolvimento de produtos, estratégia corporativa e gestao de portfolio.
Esta dividida em trés subsecdes. A primeira descreve conceitos relacionados ao
desenvolvimento de produtos, mais especificamente um uma verificacdo de alguns
métodos utilizados de autores relevantes no campo do design e que abordam o
desenvolvimento de produtos, como Munari (1998), Baxter (2000), Brown (2010) e
Burdek (2006).

Mozota (2011) definiu o design como um processo de tomada de decisao que
nao substitui praticas de outras areas, mas da suporte para que, utilizando-se dos
recursos do design, possam fortalecer e ampliar suas acdes e ser eficaz nos
resultados.

O propésito dessa revisdo bibliografica foi verificar o processo de
desenvolvimento de produtos, observando pontos comuns aos processos e que
possam ser utilizados na construcao para o alcance do objetivo geral deste trabalho.
Por caminhar lado a lado ao desenvolvimento de produto, foram abordados ainda
neste capitulo conceitos de inovacao, considerando possiveis caminhos que possam
ser estruturados na construcéo da entrega do obijetivo geral.

Em seguida, sdo abordadas a questdo das estratégias, as cinco forcas que
movem a competicdo, as atitudes estratégicas e as formas das organizacdes
encararem o futuro, as mentalidades dos estrategistas considerando a expanséao
concéntrica do tempo e espaco e finalizando com as trés estratégias competitivas
genéricas de Porter (2005).

Por fim, o capitulo apresenta pontos relacionados a gestdo de portfélio e

apresenta alguns modelos e suas consideracoes.

1.1 DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

Em um mundo complexo, cada vez mais os desenvolvedores sédo desafiados a
trabalharem em solugbes que proporcionem melhores resultados. Em um mundo de
tamanha complexidade, € necessario que o profissional administre e relacione muitas
variaveis e elementos oriundos dessas mudancas, como fatores sociais,

comportamentais, politicos, sociais e mercadolégicos. Assim, as metodologias
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auxiliam os designers a sistematizarem o0s processos para o alcance dos resultados.
Para esta pesquisa, avaliaram-se quatro métodos de projetos, que foram escolhidos
pela significativa contribuicdo dos seus autores para o desenvolvimento e ensino do
design.

O método de Munari (1998) Figura 1) € muito utilizado nas universidades para o
ensino do design, principalmente nos primeiros semestres, e tem como ponto de

partida um problema.

O método de projeto ndo é mais do que uma série de operacdes necessarias,
dispostas em uma ordem légica, ditada pela experiéncia. Seu objetivo € o de
atingir o melhor resultado possivel com o menor esforco (BAXTER, 2000, p.
10).

Com o método projetual focado na solucédo do problema pelo desdobramento
das suas etapas, o0 autor cita um livro de receitas como um conjunto de indicacdes
para o preparo de um prato, com cuidados especificos para operacdes mais
detalhadas. Continua em sua analogia que, para projetar uma panela ou preparar a
comida com ela, € uma questao de utilizar um método para o alcance dos resultados,
ou seja, indiferente do que se deseja, a utilizacdo de um método sistematizado conduz
o individuo ao alcance do resultado.

Munari (1998) relata ainda a confusdo que alguns projetistas e educadores
fazem com relacdo ao método e a criatividade. Essa confusdo, segundo o autor,
incentiva alunos a procurarem invencdes e que, muitas vezes, nao sao aplicaveis e
nao se tornam inovagao, “forgando-os” a terem de inventar tudo todos os dias, sem se

preocupar com o resultado.

Criatividade néo significa improvisagdo sem métodos: dessa maneira s se
cria confuséo, e planta-se nos jovens a ilusdo de que artistas devem ser livres
e independentes. A série de operagbes do método de projeto é formada de
valores objetivos que se tornam instrumentos de trabalho nas méaos do
projetista criativo (MUNARI, 1998, p. 11).

Na abordagem do autor, o projetista profissional, aquele que segue o método,
é mais eficiente e eficaz, pois realiza seus trabalhos baseados em principios com
precisao e de forma segura, diferente do projetista, que o autor chama de “projetista
romantico”, aquele que tem ideias “geniais”, que forga a técnica, causa desperdicios
(dos mais variados) para atendimento apenas do belo. O autor pede que deixemos de

lado esse tipo de projetista e projetamos baseados em métodos.
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Figura 1 — Método de solucéo de problema de Munari
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Fonte: Munari (1998, p. 55).

O método prevé desdobramento em doze etapas, comecgando pelo “P”?, que é
o problema a ser resolvido; “DP”, a definicdo do problema que impacta fortemente em
sua solucao, pois a forma que o problema é definido, desdobra as acdes para resolvé-
lo. Assim, é necessario que as pessoas se livrem de seus julgamentos, pré-conceitos
e vicios para enxergarem o problema de um ponto de vista diferente e poder defini-lo
de forma claro e na sua esséncia. As pessoas tém tanta capacidade de se adaptar as
situacdes que sdo e estdo expostas que, muitas vezes, ndo percebem o quanto
inconveniente essas situacdes chegam a ser. Essa capacidade de adaptacéo pode
prejudicar a leitura e percepcéo do problema.

[...] elas chegam se sentam cm seus cintos de seguranca, anotam senhas
nas maos, penduram jaquetas em macanetas e prendem bicicletas com
correntes em bancos de parque. Henry Ford sabia disso quando observou:
Se eu perguntasse a meus clientes o que eles queiram, teriam respondido
‘um cavalo mais rapido’ (BROWN, 2010).

Assim, a necessidade de definicdo do problema é um elemento critico e vital
para o atendimento da solucdo. Para Munari (1998), o problema de projeto contém
todos os elementos para soluciona-lo; basta apenas identifica-los e desenvolvé-los. A

préoxima etapa € o “CP”, os componentes do problema. Nessa etapa, os componentes
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do problema sao analisados individualmente. Apés o “CP”, o método traz o “CD”,
coletas de dados. A coleta de dados, que deve ser realizada de forma a néo
“‘contaminar” as fontes, sera analisada na proxima etapa, “AD”, que analisa os dados
levantados acerca da proposta. A criatividade, representada no método com a letra
“C”, considera propostas que resolvam e atendam a solugao deseja. Em seguida, “MT”
define materiais e tecnologias que possam ser aplicadas nas solucdes. Os trés ultimos
estagios do método s&o “E” de experimentagdo, com o objetivo de obter mais relagdes
assertivas ao projeto; o “V” de verificacdo, para validar a solucdo e sua aplicagao; o
“Desenho Construtivo”, para orientagao da fabricacao final da proposta; e, por fim, o
“S” da solucao final.

Fica muito evidente no método de Munari (1998) o alcance do resultado
potencializado pelo método e seus desdobramentos, a necessidade de definicdes
claras do que se deseja de contexto e de cenario, para que ndo sO se pergunte, mas
realmente identifique e valide a necessidade que sera solucionada.

Baxter (2000) possui um método muito ativo e voltado para o desenvolvimento
de oportunidades, conforme pode ser verificado na Figura 2. O autor cita que o0
desenvolvimento de produtos € fundamentado principalmente em trés areas:
marketing, engenharia de produtos e design industrial, e que a inovacdo é
determinante para o0 sucesso das oportunidades. Suas etapas iniciais de
desenvolvimento sdo sempre direcionadas ao mercado para o0s testes de
necessidades, teste de mercado, revisdo da especificacdo e voltando ao teste de
mercado para definicdo do melhor projeto de configuracéo. Isso garante que o projeto
figue sempre alinhado com seu publico e ndo ocorram desvios do desejado versus o

que esta se projetando.



Figura 2 — Método com atividades propostas por Baxter
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Fonte: Baxter (2000).

Inicio do Teste de _Teste de
desenvolvimento mercado mercado
—» Reviséo da
Teste das especificacao
necessidades da oportunidade
Oportunidade de mercado
de negécio
L Revisao da
Setinde
P do projeto
o Especificagao l
Repacifisasho do projeto Projeto
do projeto conceitual
: v
| Idéias Projeto
4 para — conceitual
} novos
! produtos Melhor
Projeto projeto
conceitual
Configuragéo
Melhor || do projeto
conceito v
Configuragao
E do projeto
; ! Alternativas Alternativas _
c::;’ilg“l;’a‘:;o do projeto de fabricagao Melhor |-
Alternativas configuragao [—>
= de materiais
Projeto
detalhado
- it T
: Montagem Projeto de
dg:ml’]“olo Mudanca geral componentes
i Protétipo
| experimental
| Teste de
. desempenho
Projeto para | Projeto fisico
fabricagéo ! para _
fabricagao
m . ji
Projeto do Planejamento
ferramental da produgao
[ Prottipo /
de produgao

Outro ponto relevante da proposta de Baxter (2000) estd relacionado as

questdes de geréncias de riscos, metas e verificagées. Segundo o autor destaca:

A fixagdo de metas no desenvolvimento de produtos sO € util se for
acompanhada dos procedimentos para verificar se essas metas serao
atingidas. Essas metas podem ser alcancadas em duas etapas. Primeiro,
pensando-se em todas as alternativas possiveis para se alcancar essas
metas. Segunda, selecionando-se a melhor dessas alternativas. Esse é o
procedimento adotado pelas metodologias para se estimular a criatividade,
separando-se a fase da ideacao daquela de julgamento das ideias. Nessa
segunda etapa, a selecdo € realizada com o uso das especificacbes do
projeto. Esse tipo de procedimento repete-se diversas vezes, ao longo do funil
de decisdes (BAXTER, 2000, p. 20).

7

O autor ainda cita que o desenvolvimento de produtos € um equilibrio de

diversos interesses: engenheiros desejam simplicidade na montagem, designers

fomentam a aplicacdo de novos materiais,

vendedores desejam atributos,
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empresarios lucros e o consumidor, a forca que irA mover toda essa engrenagem,
deseja uma atrativa relacédo custo-beneficio basico. “O beneficio basico representa a
vantagem gue o consumidor perceberd, ao adquirir o novo produto, em relacdo aos
concorrentes. Para alguns produtos o beneficio basico sera determinado pela presséo
do mercado” (BAXTER, 2000, p. 127).

O beneficio basico é a ideia central da especificacdo da oportunidade, que
Baxter (2000) define como sendo um documento que contém compromisso comercial
do produto, que determina as caracteristicas que o produto deve apresentar em
termos comerciais e de desempenho financeiro. Por outro lado, o documento deve
prever também aspectos técnicos do produto, compromisso técnico, e esses serem
flexiveis para que seja possivel incorporar algumas inovacdes que possam surgir
durante o processo se forem aplicaveis ao projeto.

O principio de uma especificacdo da oportunidade € que ela valide cinco
importantes pontos:

a) firmar um compromisso no desenvolvimento do produto, descrever a

oportunidade e ponderar uma justificativa financeira;

b) apresentar bons lucros para a empresa;

c) vender acima do seus pontos de equilibrio de tal forma que cubra seus fixos

e de desenvolvimento;

d) oferecer vantagens para seus consumidores; e

e) diferenciar-se em relacdo aos demais.

Ja o Design Thinking ( Figura 3) € uma abordagem que, segundo Brown (2010),
ajuda na geracdo de novas ideias e desdobra-se em trés etapas: imersao, ideacao e

prototipacgao.
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Figura 3 — Representacdo metodologia Design Thinking
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Fonte: Silva, Silva Filho et al. (2012).

No primeiro momento, é preciso descobrir a origem do problema e iniciar um
processo de empatia com os envolvidos no projeto. A etapa de imersao pode se dividir
em dois momentos, quando do primeiro contato com o problema, chamado de
preliminar, e em profundidade, quando ha o levantamento das necessidades e
oportunidades que seréo consideradas na fase de ideacgéao.

Apbés o momento de empatia, tem-se o foco na geracdo de solugdes, com o
objetivo de idealizar propostas que possam ajudar na solucdo, sempre buscando a
inovacao e o “pensar diferente”, utilizando de uma série de técnicas sugeridas pelo
autor. Na terceira e Ultima etapa, validam-se as possiveis solu¢ées por meio de
protétipos, com realizagdes praticas, buscando sempre enxergar com um olhar do
usuario para, na fase seguinte, testa-lo quanto a reacdo em relacéo as pessoas e ao
processo.

A cultura do Design Thinking vem ganhando for¢ca ao longo dos tempos e,
segundo Brown (2010), fomenta novas aplicacdes que vado muito além do
desenvolvimento de produtos de forma tradicional.

O método proposto por Brown (2010) faz uma conexdo entre as
necessidades/desejos das pessoas, verifica a possibilidade de execucao e avalia o
resultado, sendo que essa abordagem determina o sucesso do método proposto.

O ultimo método avaliado, de Burdek (2006), tem uma das abordagens mais
classicas do design, porém, como autor mesmo cita, pode ser utilizado para o
desenvolvimento de simples objetos até produtos mais complexos. O

desenvolvimento do método inicia por uma problematizacéo, o que se pretende com
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o projeto. Em seguida, passa por uma analise da situacdo, com o objetivo de
compreender 0 contexto no qual o projeto e seus agentes estdo envolvidos, partindo
para a definicdo do problema. No método construido por Birdek (2006) (Figura 4), a
continuidade do processo se da com a concepg¢éo, em que sdo gerados 0s conceitos
para a resolucdo do problema. Esses conceitos passam novamente por avaliacao e
escolha para serem reapresentados como produto. Birdek (2006), um dos primeiros
grandes defensores da utilizacdo de métodos de design, cita 0 aumento da quantidade
de informac®es relacionadas a soluc¢des de problemas e da rapida modificagdo desses
problemas. Assim, experiéncias adquiridas ndo mais podem ser a base para solucdes

de problemas novos.

Figura 4 — Método de design proposto por Burdek
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Fonte: Burdek (2006, p. 255).

Muitos pontos de contato sdo observados quando as metodologias sdo
avaliadas e confrontadas, porém o destaque pode ser dado para as questdes
relacionadas ao entender as pessoas, 0s problemas e encontrar solu¢des especificas
e particulares para cada condi¢do. Outro ponto de relevancia desse confronto entre
0s métodos sdo 0s objetivos e as metas. Os autores as especificam cada um do seu

jeito, porém deixam evidente que sao fundamentais o controle e 0 monitoramento do
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atendimento dessas metas para 0 sucesso do projeto. Baxter (2000), por exemplo,
situa duas situacdes bem claras para o sucesso do produto: o estabelecimento das
metas e o0 atendimento delas e a eliminagéo do produto. Caso o produto ndo atenda
as metas determinadas, deve ser descontinuando o processo rapidamente e evita-se
desperdicio de tempo e recursos. A FFigura 5, também disponivel no APENDICE A,

representa um mapa mental com os pontos relevantes e observados de cada método.

Figura 5 — Mapa mental das metodologias
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Fonte: Priméaria (2018).

O mapa metal evidencia pontos importantes dos métodos e que devem ser
considerados cada qual dentro da sua importancia quando confrontada com os
demais dados e informacdes para o desenvolvimento da acdo que atenda ao objetivo
proposto para este trabalho. Dos pontos observados, a existéncia de um método
sistematizado para a solucao do problema, o entendimento da situacao problema (e
do cenario onde o problema esta inserido) e a definicdo clara de metas sao os pontos

gue deverédo ser explorados na consideracao no desenvolvimento da ferramenta.
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1.2 INOVACAO

Atualmente, a inovagdo é fundamental ndo s6 para 0 sucesso, mas também
para a sobrevivéncia de qualquer organizagédo. A inovagao possui lagos muito fortes
com o desenvolvimento de produto, sendo essa uma atividade que fomenta
fortemente a inovacédo. Segundo Zillner e Kruscher (2014), € de extrema importancia
0 gerenciamento continuo e cuidadoso do processo para a inovagao, por possuir uma
dindmica complexa que ndo pode ser controlada e que, por esse motivo, deve ser
monitorada para acompanhar seu desempenho.

As empresas que desejam inovar precisam orientar tempo e energia para o
processo de inovacgao, que, segundo Govindarajan (2014), é constituido de um desafio
de duas partes: a parte de compreender as ideias e a parte de executa-las, sendo que
a segunda, a execuc¢ao da inovacao, a que exige mais tempo, energia e pensamento
claro e que merece uma parte substancial desse tempo e dessa energia.

A inovacdo é um trabalho arduo e sistemético. Ndo puramente gerada de
insights e encontros casuais ou infinitas sessdes de brainstorming, a inovacao tem a
ver com praticas, processos e execucao, sendo muito menos divertido, mas muito
mais eficaz (GOVINDARAJAN, 2014).

Qualquer proposta de inovag¢ao possui grau de risco, pois, em se tratando de
algo novo e, muitas vezes, inédito, existe a possibilidade de falha. O processo de
industrializacdo como organizacdo tem sido estruturada sob demandas e fluxos
continuos. Qualquer atividade que altere a rotina de resolugcdo de problemas
previsiveis pode causar desconforto e ser vista como ameaca.

Segundo Johnson (2011), a cada combinacdo surgem novas possibilidades,
entretanto essas combinacdes devem acontecer dentro da esfera de possibilidades
para o momento e ndo devem estar nem avancgadas, nem atrasadas para o tempo;
caso contrario, a aderéncia das pessoas e as questdes relacionadas aos recursos
podem comprometer o sucesso do resultado.

A evolucao da inovacado esta relacionada a plataformas, as quais geralmente
trabalham em conjunto e servem de base para que outras plataformas surjam e se
combinem, proporcionando ambientes propicios a inovacdo. O Twiter e o Facebook
séo exemplos que utilizaram como base a internet e dessas plataformas surgiram
muitas outras, como aplicativos, servicos e e-commerce. Entdo, os saltos disruptivos

nao existem segundo o autor; o que acontece sdo as cadeias de evolugao constante
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em um processo que pode ser lento, mas ser acelerado por alguns conjuntos de
fatores (JOHNSON, 2011).

Assim, segundo o autor a cultura interna pode auxiliar a conduzir a boas
praticas para a inovacdo, porém € necessario o uso de instrumentos, diretrizes e um
processo estruturado que auxilie os dirigentes a tomarem decisbes quanto a
potencialidade e resultado dos processos que estdo sendo trabalhados.

A exceléncia das operac¢des do dia a dia ndo garante o sucesso do processo
de inovacdo; o processo de inovacdo €é mais complexo e desafiador
(GOVINDARAJAN, 2014).

A Pesquisa de Inovacédo Tecnolégica (PINTEC?), que é a principal publicagédo
de indicadores setoriais nacional das atividades de inovagao do pais, em seu relatorio
de 2014 (a pesquisa € realizada a cada trés anos), aponta que dois grandes fatores
destacam-se na industria com alto grau de importancia a atividades inovativas de
produto e processo: a aquisicdo de maquinas e equipamentos; e o treinamento, como

pode ser visto na F Figura 6.

8 A Pesquisa de Inovagdo (PINTEC) é uma pesquisa realizada a cada trés anos, cobrindo os setores
da industria, servigos, eletricidade e gas. Ela faz um levantamento de informacdes para a
construgdo de indicadores nacionais sobre as atividades de inovagédo empreendidas pelas
empresas brasileiras.
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Figura 6 — Importancia atribuida as atividades inovativas

Grafico 3 - Importancia atribuida as atividades inovativas, pelas empresas que
implementaram inovacées de produto ou processo, por setores de atividades
Brasil - periodo 2012-2014
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Fonte: Publicacdo Pintec (2014, WEB).

A Pintec classifica a inovagdo como sendo um processo ou produto novo ou
que foi substancialmente aprimorado, fazendo a seguinte distincdo entre ambos:

Inovacao de produto: pode ser progressiva por meio de aperfeicoamento para
um significativo aumento de desempenho. Pode ser atribuido a especificacdes
técnicas, softwares e usos pretendidos ou fatores imateriais incorporados.

Inovacdo em processo: processos novos ou substancialmente melhorados
gue ndo existiam na empresa e que impactam na transformacao do produto ou na

organizacdo da producao.
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O manual de Olso (OCDE, 2006), utilizado como referéncia para as definicbes
relacionadas a inovacao pela empresa de fomento publica FINEP, estd em sua
terceira atualizacdo, e nela foi expandida a estrutura de inovacgéo a dois outros tipos
de inovagéo: a inovagao organizacional e inovagao de marketing, englobando, de
forma geral, toda a empresa e elevando as questdes inovativas também para relacoes

de negodcios.

As inovagdes organizacionais referem-se a implementacdo de novos
métodos organizacionais, tais como mudangas em praticas de negdécios, na
organizacdo do local de trabalho ou nas relagBes externas da empresa. As
inovagbes de marketing envolvem a implementacéo de novos métodos de
marketing, incluindo mudangas no design do produto e na embalagem, na
promogé&o do produto e sua colocacdo, e em métodos de estabelecimento de
precos de bens e de servicos (OCDE, 2006).

Essa nova percepcéao faz entender que, quanto mais se ampliam as a¢des para
inovacdo abrangendo outros departamentos, a inovagao transcende o produto e 0
processo e acaba impactando na cultura da empresa.

Além do aspecto incremental e radical, a inovacao pode tomar caminhos que a
transformam, como a mudanca de métodos relacionadas ao processo, a mudanca na
oferta relacionada a percepcao em relagdo ao produto e seus atributos, a mudanca
de contexto que trata o posicionamento da imagem da empresa ou a quem o produto
é ofertado e a mudanca de modelo relacionada a atuacdo da sua empresa (BESSANT,
2010).

Assim, é possivel afirmar que, embora a inovagdo possa ser fruto de uma ideia
ou de um evento fortuito, a empresa ndo pode sO depender desses fatos ou das
conhecidas “mentes brilhantes” para ter principios de inovacao. A inovacao deve ser
um processo gerenciavel e estar intimamente vinculada as estratégias da empresa,
tanto da estratégia corporativa quanto da estratégia de inovacdo (SCHERER;
SELISTRE, 2016).
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Figura 7 — Forma esquematica do processo de inovagao
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Fonte: Scherer e Selistre (2016).

Observa-se que o processo sugerido por Scherer e Selistre (2016) Figura 7)
aponta como inicio a idealizacdo, que é gerar novas ideias. O processo avanca para
a conceituacao (em que ocorre o refinamento da proposta) e, em seguida, para a
experimentacao (nessa etapa, prototipa-se para buscar reduzir as incertezas). Por fim,
chega-se a implementacdo, que € a concretizacdo da inovacdo. SO a partir desse
ponto a inovagao realmente acontece.

Por fim, percebe-se que a inovagdo é um resultado orientado a um objetivo.
Com isso, o0 processo de inovacado deve possuir métricas e ser monitorado para que
alcance resultados. A inovacdo esta intrinsicamente relacionada aos cenarios,
proporcionando insights para a montagem de novos negdcios ou para a melhoria dos
produtos, proporcionando vantagem competitiva.

1.3 ESTRATEGIA

Em cenarios cada vez mais competitivos, com grandes mudancas acontecendo
rapidamente em todos os ambientes e segmentos, as pessoas e organizacdes
competem para permanecerem estaveis e em crescimento. Além disso, as
organizagbes competem por receitas e dominancia, e, para que sejam efetivas,
precisam mais do nunca ter competéncia na gestdo dos seus recursos. Para isso, 0
entendimento do cenario é extremamente importante. Porter (2005) cita a importancia
da competéncia da inteligéncia competitiva como um fator essencial para o sucesso
das organizagodes.

O autor apresenta cinco forcas de ameacas de um mercado competitivo:
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a) ameaca de entrada: novos players estimulam a concorréncia, 0 que pode
representar uma perda de market share?;

b) intensidade da rivalidade do concorrente: segundo o autor, a lucratividade
pode ser comprometida pelas competicdes entre os concorrentes, como
competicao por preco, verbas publicitarias, pesquisas, servicos cortesia etc.;

c) pressao de produtos substitutos: produtos entrantes de outra categoria
disputarem com os da sua organizacao, alterando as dinamicas do mercado
— por exemplo, smartphones impactando no mercado de notebooks;

d) poder de negociacdo dos compradores: quanto mais poder de negociacao o
comprador tem, menores serdo o0s lucros; esse poder de negociacdo pode
estar relacionado por quantidade, exposicdo ou atributos que o torna
diferente;

e) poder de barganha dos fornecedores: o inverso também €& verdadeiro.
Quanto mais poder de barganha seu fornecedor tiver, ou seja, quanto mais
ele tiver a possibilidade de aumentar seus precos, menor é a lucratividade
da empresa, pois nem sempre ela consegue transferir esses precos ao
mercado. O poder de barganha dos fornecedores esta muito relacionado a
detencéo de um recurso especifico, seja ele de conhecimento ou fisico.

Baseado nas cinco forcas fundamentais citadas acima e que guiam mercados

competitivos, vale entender que uma premissa importante é a percepcéo e analise do

cenario:
Analise de cenérios — Esta abordagem compreende a construcdo e a analise
de diferentes visfes de futuro ambiental de negécios. Os cenarios consistem
em uma descri¢cao detalhada de uma possivel situagdo ambiental futura, com
base nas informacdes disponiveis, envolvendo aspectos econdmicos,
sociais, politicos, legais, culturais, ecolégicos, tecnolégicos, demograficos,
comportamentais, concorrenciais, mercadolégicos etc. do ambiente de
marketing. Uma vez constituido o cenario, procura-se determinar quais as

estratégias de negécios que melhor interagirdo com ele (MATTAR, 1999, p.
63.).

Costa (2006) descreve que o modo como dirigentes se posicionam em relagao
a sua visdo do mundo determina aspectos diferenciados para as empresas. Nessa

visdo, o autor afirma que as atitudes estratégicas podem ser otimistas ou pessimistas,

4 Market share, segundo Porter, € um pedaco de mercado dentro de um segmento especifico. Quanto
maior seu market share, maiores sdo as chances da organizacao ser dominante e definir estratégias
de mercado.
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sendo que a otimista sempre afirma que tudo vai melhorar, e a pessimista enxerga a
visdo contraria, tudo estd ruim e ndo ha sinais de melhoras. Sugere o autor a
construcdo de uma mentalidade imaginativa e criativa, que ndo desconsidera fatos
passados, nem extrapola situacbes do presente, mas se transporte para uma
condicao futura e olhe para o passado e para o hoje e o que deve ser feito para
alcancar aquela condicéao.

No raciocinio estratégico, procura-se em primeiro lugar compreender com
clareza o carater particular de cada elemento da situacéo, depois se utiliza da maneira
mais proveitosa esses elementos. Nem sempre os fenbmenos e acontecimentos da
vida real caminham linearmente. Dai por que o modo mais seguro de decompor uma
situacdo nas partes que a constituem e recompd-la no padréo desejado ndo é adotar
qualguer metodologia que caminhe passo a passo, como a andlise dos sistemas.
Chega-se a isso, sim, utilizando o menos linear instrumento de raciocinio, a mente
humana (MATTAR, 1999).

Nessa condicao, € muito importante entender a mentalidade dos dirigentes para
que eles possam ser alocados de forma a realizar as entregas que cada condi¢ao
exige. A Figura 8, distribui a mentalidade em um gréafico de tempo e ambiente, sugerindo

as zonas de atuacao dos dirigentes relacionando esses dois fatores.

Figura 8 — Variagdes concéntricas de mentalidade
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Fonte: Hamel; Prahalad (apud COSTA (2006)).

A mentalidade imediatista visualiza cenarios de um més no maximo, avaliando
as situacdes a curto prazo. Na mentalidade operacional, os dirigentes se relacionam
com fatos do cotidiano e nas demandas que ocorrem normalmente dia a dia. Essa
mentalidade, por trabalhar em condi¢des estaveis, consegue alcangar uma visdo de

médio prazo, aproximadamente doze meses. J4 a mentalidade estratégica talvez seja
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o grande diferencial das empresas. Para ela, € necessario ter uma visao de futuro,
abstraindo o presente e projetando-se entre quatro e cinco anos a frente, a fim de
entender quais 0s passos e a¢des para que se chegue 14 (COSTA, 2006).

A condicao futura da organizagao esta relacionada a interpretacdo dos cenarios
passados, atual e a projecdo do cenario e condicao futura, porém, como ja foi colocado
anteriormente, sem considerar nessas avaliacdes vicios e avaliar as experiéncias com
muita cautela, pois, nos cendrios dindmicos, praticas passadas podem ndo mais
causar impactos. Porter (2005) descreve trés praticas genéricas de estratégias
competitivas:

a) lideranca por custos: 0s custos operacionais e de mercadoria sdo 0s
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 diferenciacéo: ter um produto diferenciado e reconhecido pelo
mercado: os beneficios dessa estratégia € que, por ser diferenciado, pode-
se aumentar as margens de lucratividade por reduzir o ndamero de
alternativas aos clientes, entretanto o investimento em desenvolvimento para
manter-se a frente pode onerar a organizacao;

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

A todo momento, o mercado proporciona insights de como as coisas se
modificam. Sao acdes da concorréncia, lancamento de novos produtos,
desenvolvimento de novas tecnologias, estratégias de marketing de concorrentes.
Assim, para a sustentacdo do negocio, é fundamental que os dirigentes estejam
atentos e consigam perceber o que é um ruido e o que é realmente um movimento de
cenario, a fim de que possam definir diretrizes para direcionar a organizagdo a uma

posicéo de destaque.
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1.4 GESTAO DE PORTFOLIO

A complexidade do mercado, a exigéncias dos consumidores e o grande
namero de ofertas existente fazem com que muitas empresas necessitem oferecer
produtos em diversos niveis de preco e atributos. Como exemplo, podemos analisar
as montadoras de veiculos que oferecem produtos desde veiculos mais simples,
conhecidos como populares, até mais sofisticado e criam um grande range na oferta.

Segundo Uotani, Hamza e Bontempo (2014), a gestao de portfélio de produtos
€ Seus recursos torna-se cada vez mais fundamental para uma gestao sustentavel de
bons resultados em empresas de natureza de multiprodutos e multimercados.

Para Carvalho (2003 apud DURAND, 2005, p. 20), a gestao de portfélio é
extremamente relevante, e sua analise possibilita alinhamento estratégico entre
projeto e a visdo de negocios, além de auxiliar nos momentos de decisdes e de
encaminhamento de novas estratégias, tornando-se cada vez mais importante como
instrumento de gestdo da companhia.

Cooper (2001 apud DURAND, 2005, p. 20) define gestao de portfolio como “[...]
um processo de decisdo dinamico por meio de uma lista de projetos ativos de novos
produtos de um negdcio (e o P&D) que é constantemente atualizado”. O processo de
decisdo do portfélio é caracterizado pela informacao incerta e em mudanca, por
oportunidades dinamicas, por objetos multiplos e por consideracfes estratégicas.

Nesta pesquisa, foram avaliados trés modelos de gestédo de portfélio: a matriz
conhecida como BCG, desenvolvida e popularizada pelo Boston Consulting Group, no
final da década de 1960, tendo como principio o modelo do equilibrio do portfélio
baseado na participacdo de mercado e seu potencial crescimento. Outra matriz
analisada foi o modelo da General Eletric. Essa matriz preconiza a atratividade do
mercado e a relaciona com a posicdo competitiva ou forca competitiva, como também
€ conhecida essa variavel. Por fim, foi pesquisada a matriz de Ansoff, que trabalha

com a relacéo produto-mercado no seu processo de construcdo estratégica.
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1.4.1 Matriz BCG

A matriz BCG é uma matriz de crescimento-quota, ou seja, considera o
crescimento de mercado e a atual participagdo. E uma ferramenta de andlise e

reflexdo estratégica.

Segundo Kotler (2000), a empresa deve inserir seu portfélio na matriz e
determinar se seu negdcio € saudavel.

Figura 9 — Matriz BCG
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Fonte: Kotler (2000).

A Matrix BCG Figura 9), € dividida em quatro quadrantes e esses sao distribuidos
na matriz conforme os eixos “x” e “y”. A matriz, em seu eixo “x”, retrata a participagao
relativa de mercado dos produtos, sendo que, quanto maior a participacdo, mais para
a esquerda o produto deve estar posicionado. A participagdo do mercado retratado
nesse eixo simboliza a propor¢do da participacdo da empresa avaliada com a
participacédo de seu maior concorrente ou lider do mercado. Entdo, um produto situado

na posicéao 0,1 significa que ele tem 10% da participacédo do maior player do mercado
e assim por diante.
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“y N

O eixo “y” da matriz representa a taxa de crescimento anual do produto e pode-

se entender o ciclo de vida do produto com seus aportes de investimento. Produtos

com ciclo de vida inicial em geral ttm uma taxa de crescimento mais alta, exigindo

mais recurso, impactando em custos maiores e, muitas vezes, receitas nao tao

atrativas ou mesmo receitas negativas. Entretanto, a medida que o produto evolui no

seu ciclo de vida, os investimentos diminuem e se mantém a um nivel baixo,

melhorando a rentabilidade e gerando fluxo de caixa melhores, porém diminui o

crescimento por conta de entrada de concorrentes e a menor possibilidade de

diferenciacao.

As quatro células da matriz segundo Kotler (2000) séo:

1.

3.

4.

Pontos de interrogacdo: sdo produtos operados em mercados de alta taxa
de crescimento, porém uma baixa participagdo de mercado. Sugere-se
avaliar esses produtos, pois consomem muito recursos, incluindo fluxo de
caixa. As empresas precisam analisar seriamente a continuidade dessa
operagao.

Estrelas: se os produtos ponto de interrogacao forem bem-sucedidos, eles
se tornam estrelas. Produtos geralmente lideres em suas categorias,
possuem altas taxas de crescimento e de participacdo, exigem grandes
receitas para a operacdo de volume e tendem a se tornar vacas leiteiras
com o desaceleramento do crescimento do mercado.

Vacas leiteiras: sdo produtos de lento crescimento e alta participagdo. Nao
necessitam de tantos investimentos para manterem sua participacdo, pois
sdo produtos bem-sucedidos e geram muitos recursos. Os recursos dos
produtos vaca leiteira pagam as contas e ajudam a apoiar outros
investimentos.

Animais de estimacao: outros autores também chamam de abacaxi. Sao
produtos de baixa participacdo em um mercado maduro e que ja nao
apresenta sinais de crescimento. E necessario verificar quais os motivos de
se manter esses produtos, se por razdes de uma reviravolta no mercado ou

por razbes sentimentais, que, nesse caso, devem ser descontinuados.

A matriz BCG oferece, principalmente, uma verificagdo de desempenho de

mercado considerando sua participagcdo, mas nem sempre esse € 0 unico fator de

sucesso. O crescimento de mercado também ndo pode ser considerado como
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indicador de atratividade para o mercado e seus movimentos. E, por fim, muitas vezes
um animal de estimacdo pode gerar mais receita que uma vaca leiteira, sendo
necessaria uma analise criteriosa quanto a questdo de descontinuidade quando

entram nesse quadrante.

1.4.2 Modelo da General Eletric

Segundo Kotler (2000), o objetivo de sucesso de um produto ndo pode ser
determinado apenas pelo seu posicionamento na matriz BCG. E necessario observar
também a atratividade e a forgca do negécio, conforme previstos na matriz General

Eletric Figura 10).

Figura 10 — Matriz General Electric
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Fonte: Kotler (2000).

O fator atratividade auxilia na identificacdo de pontos favoraveis e atraentes do
mercado, e o fator for¢a 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,
guanto mais acima e a esquerda o produto estiver, maior sua atratividade e uma

melhor possivel oportunidade por conta do retorno sobre o investimento.



39

Segundo Uotani, Hamza e Bontempo (2014), a matriz opera em quatro
estagios:

a) classifica-se a oportunidade do momento, a situacao atual da empresa e do

mercado;

b) analisa-se a situacdo futura, considerando que ndo havera nenhuma
mudanca importante na estratégia;

c) acontece a repeticdo sistematica do segundo estdgio, simulando opc¢des
estratégicas novas e diferentes;

d) ocorre a definicdo da estratégia, considerando estimativas de custos e
beneficios a longo prazo baseado nas simulacdes realizadas. Avaliam-se,
nesse caso, também possiveis reacdes de concorrentes.

Como no periodo em que foi desenvolvida a matriz 3x3 da General Eletric ja

existia a matriz BCG, ela foi desenhada cobrindo limitacGes da primeira.

Segundo Hooley (2005 apud UOTANI; HAMZA; BONTEMPO, 2014) os
conjuntos de fatores de relevancia na ferramenta nao sao exatos, ou seja, existe uma
grande subjetividade nos elementos que compdem as notas e os pesos atribuidos aos
fatores, esses, por sua vez, dependem do discernimento dos responsaveis pelas
analises. Todavia, a subjetividade proporciona uma maior discussao entre 0s
responsaveis para a definicdo desses valores, o que pode ocasionar uma elevacgao

na qualidade da analise.

1.4.3 Matriz de Ansoff — produto e mercado

Segundo Kotler (2000), a primeira acdo para 0 estrategista é analisar
oportunidades de melhoria de desempenho do portfélio existente. Para o autor, a
matriz de Ansoff Figura 11), detecta o que se chama de grande expanséo produto-

mercado, que é um crescimento intensivo nas oportunidades existentes.



40

Figura 11 — Matriz Ansoff — matriz produto/mercado
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Fonte: Kotler (2000).

A matriz € constituida por quatro células. No eixo vertical, ha os mercados
novos e atual, e no eixo horizontal, a referéncia de produtos, atuais e novos. Esse
composto sugere quatro estratégias de crescimento:

a) penetragcado de mercado: visa aumentar as vendas para os clientes existentes

sem alterar seus produtos, em um investimento relativamente baixo e
direcionado para publicidade e reducao de custos;

b) desenvolvimento de mercado: a empresa passa a atuar em um mercado
novo permanecendo com seus produtos. Uma estratégia relativamente
arriscada, pois os clientes desse novo mercado podem ter preferéncias
diferentes e dificultar o desempenho;

c) desenvolvimento de produtos: atuar no mercado atual oferecendo novos
produtos ou produtos substancialmente melhorados. Essa estratégia
depende da capacidade de desenvolvimento de produtos e da capacidade
dela de utilizar as estruturas ja existentes para potencializar o novo produto.
Os maiores riscos eminentes dessa estratégia relacionam-se a retaliacdo da
concorréncia e a canibalizacéo dos seus proprios produtos;

d) diversificacdo: vender novos produtos para novos mercados. Essa € a
estratégia mais complexas, jA que, nesse caso, a empresa irA entrar um

mercado novo e com um produto diferente.
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2 METODOLOGIA

Neste capitulo, e com base na problematica ja fundamentada de propor uma
forma de auxiliar os responsaveis pelas definicdes estratégicas a administrarem o
portfélio de produto da empresa, considerando nos cenarios o desempenho e metas
desejaveis, discorre-se a construcdo do planejamento da pesquisa e seu plano de
trabalho. Os resultados da pesquisa, que foi devidamente submetida e aprovada pelo
Comité de Etica e Pesquisa (CEP) da Univille (APENDICE B), tém seus resultados
apresentados no capitulo 4, juntamente com o desenvolvimento da proposta da
ferramenta.

Conforme aponta Creswell (2007, p. 21), “[...] o uso de uma estrutura existente
também permite aos pesquisadores abrigar seus planos em ideias bem-estabelecidas
na literatura e reconhecidas pelo publico (por exemplo, comités académicos) que Ié e
apoia propostas de pesquisa’. Assim, para a estruturagdo utilizou-se o péndulo
representativo da conducdo de pesquisa cientifica ilustrado por Dresch, Lacerda e
Antunes Junior (2015) Figura 12).

A proposicado do péndulo fomenta o alinhamento entre os elementos que o
compdem para seu perfeito funcionamento. Ja a falta desse alinhamento dificulta o
funcionamento do péndulo, bem como afeta negativamente o desempenho da

pesquisa.

Figura 12 — P’éndulo representativo~da conducéo de pesquisa cientifica
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Fonte: Dresch; Lacerda; Antunes Junior (2015).
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Partindo dessa premissa, estruturou-se a conducdo da pesquisa cientifica.
Conforme Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015), toda investigacdo precisa ter um
ponto de partida. Esse ponto de partida pode ser motivado pela observagdo da
realidade e pelo desejo, ou, segundo Dresch, Lacerda e Antunes Janior (2015, p. 16),
pode ser fundamentada em trés pontos principais:

a) o desejo do compartilhamento da nova informacéao;

b) a busca de reposta para algo que o investigador considera relevante;

c) acompreensdo em profundidade de um fenémenao.

Esta pesquisa foi caracterizada como um projeto de pesquisa do tipo aplicada,
gue € o tipo de pesquisa em que o conhecimento deve ter aplicacdo pratica para a
solucdo de problemas especificos (PRODANOV, 2013). O ponto de partida foi
motivado pela observacao da realidade. Os cenéarios mercadoldgicos cada vez mais
competitivos exigem um monitoramento constante para tomada de decisGes
estratégicas.

O préximo passo foi definir o objetivo da investigacdo, que é o que o
pesquisador deseja explorar, descrever ou presumir relacionado ao estudo realizado,

sendo que, para isso, foi necessario um método cientifico.

O método cientifico pode ser descrito como incluindo o problema, as
hip6teses (ou perguntas), a coleta de dados, os resultados e a discussao.
Todos os pesquisadores parecem comecar por uma questdo ou um
problema, examinam a literatura em algum aspecto relacionado ao problema,
fazem perguntas, reinem dados e entao os analisam e redigem seus relatos
(CRESWELL, 2014, p. 54).

Para a definicdo do método cientifico, seja ele indutivo, dedutivo ou hipotético-
dedutivo, deve ser levado em consideracao o ponto de partida, o objetivo da pesquisa
e o que se deseja com ela (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). Para
esta pesquisa, foi utilizado o método hipotético-dedutivo Figura 13), que consiste na
identificag@o de um problema e soluciona-lo com a “tentativa e erro”. O método guiou
as atividades para construcao do conhecimento que teve como objetivo o desenho de

uma ferramenta de apoio para analises estratégicas de cenarios.
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Figura 13 — Etapas que comp®&e o método hipotético dedutivo
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Fonte: Chalmers (1999) e Schareef (2007) (apud Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015))

Com relacdo ao método hipotético-dedutivo, € relevante destacar que hipéteses
novas ou hipoteses ainda ndo descartadas poderdo ser descartadas no futuro, bem
como hipoéteses validadas poderao se tornar falsas depois de algum tempo, ou seja,
poderdo ser impactadas pelos ambientes.

Em muitas pesquisas de gestao em que o problema investigado possui relagcéo
com a medicdo da qualidade de produtos ou servi¢os, pode ser utilizado o método
hipotético-dedutivo, pois 0 pesquisador gera hipoteses e as coloca em prova para
verificar se serdo validadas. Caso sejam falsas, ele as descarta (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015).

O método de pesquisa é o0 processo que deve ser seguido para sua realizagao.
Esta pesquisa é classificada como pesquisa-acdo, pois o pesquisador e autor tera
participacéo efetiva e ativa no processo, interagindo com os atores do ambiente que
sera analisado e propor melhorias a ele. A pesquisa-acao tem natureza exploratoria,
descritiva e explicativa. O pesquisador interage de forma ativa na investigacdo e com
0S seus objetos de estudo, buscando resolver ou explicar um problema observado em
algum sistema, produzindo conhecimento pratico e tedrico (DRESCH; LACERDA,;
ANTUNES JUNIOR, 2015).

O ciclo que foi utilizado para o desenvolvimento da pesquisa-acao seguiu 0
desenho esquematico da Figura 14. Nele, Dresch, Lacerda e Antunes Juanior (2015)
preconizam dois pontos de relevancia do modelo:

a) conhecimento do contexto da pesquisa e entender os resultados esperados;

b) monitoramento que deve ocorrer ao longo de todo o processo.
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Figura 14 — Ciclo para producéo da pesquisa-acéo
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Fonte: Coughlan e Coughlan (apud Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015)).

O desdobramento do processo do ciclo da pesquisa-acdo é composto por sete
momentos e mais 0 monitoramento que deve acompanhar todas as etapas. Inicia-se
pelo contexto e proposito, definem-se os entregaveis e fazem-se os alinhamentos com
os envolvidos no projeto. Apds, realiza-se a coleta de dados, que é o levantamento de
informacdes e conteddo para as analises, sendo que os dados sdo apresentados aos
envolvidos no projeto para verificacdo na etapa de feedback. Na etapa de analise de
dados, definem-se critérios e os resultados das analises. A proOxima etapa, planejar a
acao, € o momento do desdobramento de como as adequacdes serédo feitas, para
entdo partir para etapa de implementacfes, que € a execucdo do processo e 0
alinhamento dos resultados com os propdsitos desejaveis no inicio da proposta.

Na continuidade, o proximo passo foi a definicdo do método de trabalho. Ele
auxiliou no alcance dos resultados esperados, conduzindo o trabalho de forma
metddica e estruturada.

No Quadro 1, é apresentado o método de trabalho, baseado no modelo
proposto por Coughlan e Coughlan (apud DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR,
2015) apresentado no

Quadro 1. Entretanto, foram acrescentadas informacées complementares a
cada etapa do trabalho de pesquisa. S&do apresentados o método em cada etapa, seu
objetivo, quais técnicas e instrumentos utilizados e qual sera a entrega de cada etapa.

Essas definicbes auxiliaram o desenvolvimento de cada etapa do trabalho de
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pesquisa, evidenciando o alcance dos resultados por meio das entregas que,
somadas, auxiliaram na construcéo para o atendimento do objetivo do trabalho.

Quadro 1 — Método de trabalho proposto

. TECNICA /
ETAPA METODO OBJETIVO ENTREGA
INSTRUMENTO

(@]
s 5 =
Conte’xtp = ngsao da Fundan:agntagao Revisao narrativa Mapa mental =
propdsito literatura tedrica w
=
Pesquisa Andlise de fontes s
documental primarias s s Andlise SWOT —
Coletar dados . . Analise qualitativa i (o)
Pesquisa Entrevistas por Mapa cognitivo S
qualitativa pautas 4
Feedback dos Néio'sa aplica l?lsponlbiljzar Pubhca(;a(? interna Infogréfico il
dados informagdes restrita o
Confronto de Andlise Mapa g
Analisar dados | Hipotético-dedutivo | informacdes racionais diagnosticada estratégico ou o
e empiricas Analise preditiva Road map >
Definir as etapas a =
Planejar a agao PDCA pas GUT Formulario GUT i
serem desenvolvidas
Implementar Mudanga Modelo de John Modelo
5 T Causar a mudanca :
acoes Organizacional Kotter ( 8 passos) conceitual

Avaliar resultados Nao se aplica a pesquisa

Fonte: Adaptado de Coughlan e Coughlan (apud DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR (2015)).

Avaliando o método de trabalho construido e relacionando-o com o obijetivo
geral proposto nesta pesquisa, analisamos a definicdo de Mintzberg (n.p., 2014): “[...]
estratégia é um padréao, isto é, coeréncia em comportamento ao longo do tempo”.
Entretanto, evidencia a necessidade de adaptacdo de acordo com 0s cenarios nos
quais a organizacdo esta inserida, ou mesmo de acordo com as transformacdes

sociais e politicas que acontecem ao longo de sua existéncia.

Existe uma tendéncia de descrever o executivo principal como um
estrategista, que fica 1& no alto concebendo as grandes ideias, enquanto
todos os outros cuidam dos pequenos detalhes. Mas o trabalho ndo é bem
assim. Grande parte desse trabalho tem a ver com seus préprios pequenos
detalhes — reforgar a perspectiva existente (e a “cultura”) em todos os tipos
de deveres que competem a uma pessoa nesta posi¢cdo-chave, desenvolver
contatos para descobrir informacfes importantes, negociar acordos para
reforcar as posicdes existentes, e assim por diante. E claro que o problema
com isto €& que as situagbes acabam mudando - ambientes se
desestabilizam, nichos desaparecem, desaparecem, oportunidades se
abrem. Entdo, tudo aquilo que é construtivo e eficaz a respeito de uma
estratégia estabelecida passa a ser uma desvantagem. E por isso que,
apesar de o conceito de estratégia estar baseado em estabilidade, grande
parte do estudo de estratégia focaliza mudancgas (MINTZBERG, 2014, n.p.).
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Mintzberg (2014) aponta fatores externos e internos a empresa como forcas
motrizes que obrigam as organizacdes a mudarem, ou que elas avaliem suas
estratégias com o contexto vivido. Sendo essa proposta de pesquisa a construcéo de
uma ferramenta, foi incluida no plano do método de trabalho para a¢des futuras (ndo
foco dessa pesquisa) a projecdo do PDCA® (Plan, Do, Check and Act — planejar,
executar, verificar ou monitorar e agir) Figura 15). Segundo Caldba e Klaes (p.2, 2016),
“E um método interativo de gestdo de quatro passos que se popularizou por sua

aplicacado em sistemas de gestdo da qualidade para promover a melhoria continua”.

Figura 15 — Ciclo padrdo de PDCA

Action (Agir) Plan (Planejar)

o Identificagdo do Problema

Padronizacgao o

Acao o

Anidlise do Fenémeno

Analise do Processo

o Plano de Agao

9)

erificacio @ e Execugao

Check (Verificar) ’ Do (Executar)

Fonte: Portal-administragdo (2018, WEB).

A proposta de inser¢ao do PDCA no plano de trabalho foi para poder “rodar”
novamente o plano de trabalho tdo logo ocorram mudancas de cenarios ou conforme
ciclos definidos pela direcdo da companhia para alcance das novas diretrizes
estratégicas de competitividade. Foi proposta uma adaptacédo no plano de trabalho
indo ao encontro do “padrao” citado por Mintzberg (2014). Nas analises realizadas do
plano do método versus PDCA, foi acrescentada na etapa de “agir”, item vermelho do
PDCA e no método de trabalho proposto Figura 16). Essa etapa teve como objetivo a
correcdo de possiveis falhas e padronizacdo do método, garantindo, assim, a
estabilizacdo do processo e a possibilidade do giro de um novo ciclo do método
conceitual como um PDCA. Para tanto, é necessario que 0 processo esteja ajustado

e estabilizado, pois s6 assim sera possivel verificar sua eficacia.

5 0 PDCA é creditado & W. Edwards Deming, engenheiro americano que viveu de 1900 a 1993,
referéncia em controle de qualidade em todo o mundo. O ciclo PDCA, definido por Deming como
ciclo de Shewart, um fisico que, na década de 1920 introduziu graficos de controle na Bell Labs,
baseia-se nos conceitos anteriores do método cientifico, que envolve formular uma hipétese,
experimenté-la e fazer uma avaliagdo ao final do “ciclo”. A versao deste ciclo de melhoria ficou
consagrada como o PDCA (CALOBA; KLAES, 2016).
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Como resultado dessa adequacdo, € proposto o modelo que podera ser

utilizado para “rodar” novos ciclos de estratégias, conforme Figura 16.

Figura 16 — Método de trabalho com adaptagédo ao PDCA

B TECNICA /
ETAPA METODO OBJETIVO INSTRUMENTO  ENTREGA

Contexto e Revisdo da Fundamentagao . .
- B e Revisdo narrativa Mapa mental
propdsito literatura tedrica

Pesquisa Andlise de fontes
documental primarias Analise SWOT
Pesquisa Entrevistas por
qualitativa pautas

Coletar dados Andlise qualitativa

Mapa cognitivo
Planejar I L S
(Plan) Feedback dos Nao se aplica DISpDnIbH-IZEr Publ|cag:ac_v interna liferes
dados informagées restrita
Confronto de Andlise Mapa
Analisar dados | Hipotético-dedutivo |informagées racionais diagnosticada estratégico ou
e empiricas Andlise preditiva Road map
Planejar a agio PDCA e esEorasl GUT Formuldrio GUT
serem desenvolvidas
Fazer (Do) Implementar Mudanca Causar a mudanca Modelo de John Modelo
agdes Organizacional 2 | Kotter (8 passos)| conceitual

Checar (Check) Avaliar resultados N&o se aplica a pesquisa

Fonte: Priméria (2018).

CICLO DO

PDCA

Ha de se observar que, na descricdo do método, a etapa “checar” e a etapa
“agir’ ndo estdo desdobradas no plano de trabalho. Essas etapas se caracterizam
basicamente pela avaliacdo dos resultados e pela padronizacdo e correcdo das
atividades respectivamente. Considerando que acles estratégicas tém efeitos a
médio e longo prazo, a avaliacdo dos resultados e a padronizacdo do processo foi
aplica em um universo pequeno e a como forma de validar a ferramenta, as agdes
desdobradas a partir da sua analise, ndo fazem parte desse estudo.

Na continuidade para definicdo do processo para conducdo de pesquisas
cientificas, Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015) sugerem as técnicas de coletas
de dados. Essas técnicas ja foram apotadas no Quadro 1 na coluna
técnical/instrumento, porém vale ressaltar o processo para sua realizacao.

Para a etapa de contexto e propdsito, foi realizada uma revisao da literatura, de
carater narrativo, com o objetivo fundamentar o trabalho; néo faz uso de critérios ou
acOes sistematizadas, bem como ndo ha necessidade de esgotar as fontes de
informacdes e a interpretacdo esta sujeita a subjetividade do autor (INSTITUTO DE
PSICOLOGIA — USP, [201-?]).
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Para a realizacdo dessa etapa, foram avaliadas quatro metodologias de
desenvolvimento de produto: de Munari (1998), Baxter (2000), Brown (2010) e Burdek
(2006). Esta andlise buscou entender e relacionar os pontos em comum e que terdo
relevancia na construcdo da ferramenta sugerido no objetivo deste trabalho. O
resultado sera apresentado na forma de um mapa mental, ferramenta que, segundo
Buzan (2009), auxilia a administrar com eficiéncia informacdes.

A etapa de coleta de dados sera realizada em dois momentos e com dois
métodos distintos para o levantamento de informacbes diferentes: a pesquisa
documental e a pesquisa quantitativa por meio da entrevista. A primeira forma sera
por meio de uma pesquisa documental, que, segundo Lakatos e Marconi (2003), se
resume a documentos, escritos ou nao e que podem ser feitos no momento em que 0

fato ou fendmeno ocorre ou depois ( Figura 17).

Figura 17 — Fontes de pesquisa documental

ESCRITOS OUTROS
PRIMARIOS SECUNDARIOS PRIMARIOS SECUNDARIOS
Compilados na ocasigo pelo autor Transcritos de fontes primérias Feitos pelo autor Feitos por outros
contemporaneas
w | Exemplos Exemplos Exemplos Exemplos
8 Documentos de arquivos plblicos Relatérios de pesquisa baseados em | Fotografias Material cartogréfico
,E Publicagbes pariamentares e trabalho de campo de auxiliares Gravagdes em fita Filmes comerciais
% administrativas Estudo histérico recorrendo aos magnética Raédio
& | Estatisticas (censos) documentos originais Filmes Cinema
E Documentos de arquives privados Pesquisa eslalistica baseada em Gréaficos Televiséo
& | Cartas dados do recenseamento Mapas
8 Contratos Pesquisa usando a correspondéncia | Outras ilustragdes
de outras pessoas
Compilados apos o acontecimento Transcritos de fontes primarias Analisados pelo autor Feitos por outros
pelo autor retrospectivas
® Exemplos Exemplos Exemplos Exemplos
8 Diérios Pesquisa recorrendo a dirios ou Objetos Filmes comerciais
5 Autobiografias autobiografias Gravuras Radio
w | Relatos de visitas a inslituides Pinturas Cinema
&% | Relatos de viagens Desenhos Televisdo
Q Fotografias
o Cangdes Folcl6ricas
o Vestuério
Folclore

Fonte: Lakatos e Marconi (2003).

A pesquisa documental € uma forma de levantamento de dados primarios, que
sao dados extraidos pela realidade do préprio pesquisador e que ainda ndo passaram
por dados ou andlises para o contexto do estudo. Segundo Sa-Silva, Almeida e
Guindani (p.5, 2009), “[...] a pesquisa documental € um procedimento que se utiliza
de métodos e técnicas para a apreensdo, compreenséo e analise de documentos dos
mais variados tipos”. Segundo Prodanov (2013), fontes e locais de pesquisas

documental podem ser: arquivos publicos, documentos oficiais, documentos juridicos,
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colecBes particulares, materiais cartograficos, arquivos particulares e documentos,
tais como: financeiros, empresariais, trabalhistas, memdrias, fotografias etc. Com isso,
foi definido como fonte de pesquisa os procedimentos registrados no sistema de
gestdo da empresa em estudo, procedimentos que estejam relacionados com a
gestdo de portfélios, desenvolvimento de produtos e resultados, para construir as
praticas adotadas para as estratégias tomadas no contexto da pesquisa.

Quanto a pesquisa qualitativa, foi aplicado o procedimento da entrevista, que,
segundo Prodanov (2013, p. 106), “[...] é a obtencdo de informagbes de um
entrevistado sobre determinado assunto ou problema”. Como instrumento para essa
coleta de dados da entrevista, foi aplicado um roteiro despadronizado ou nao
estruturado (APENDICES C e D). Conforme Lakatos e Marconi (2003), o roteiro ndo
estruturado permite que o entrevistador conduza a entrevista conforme considere mais
adequada e produtiva, aprofundando alguns assuntos e redirecionando para outros
sempre que necessario. A pesquisa segue um carater exploratério e possuira o roteiro
conforme APENDICE A deste trabalho, sendo aplicada aos diretores de inovacao,
diretoria comercial/marketing e com um designer de produto da empresa.

Conforme Selltiz (1965 apud LAKATOS; MARCONI, 2003), o contetudo da
entrevista pode ter seis tipos de objetivos:

a) averiguacgao de “fatos”;

b) determinacdo das opinides sobre os “fatos”;

c) determinacéo de sentimentos;

d) descoberta de planos de acéo;

e) conduta atual ou do passado; e

f) motivos conscientes para opinides, sentimentos sistemas ou condutas.

A entrevista realizada compreendera trés dos objetivos acima citados:

a) averiguacao de “fatos”. as pessoas sao capazes de compreender as

informagdes que possuem;

b) descoberta de plano de acdo: qual a conduta em determinadas situacdes.

Nesse objetivo, Selltiz (1965 apud LAKATOS; MARCONI, 2003) divide essa
conduta em duas — a dos padrdes éticos (0 que deveria ter sido feito) e a
consideracao pratica (o que € possivel fazer);

C) objetivo da entrevista: entender qual ser4 a conduta do entrevistado no

futuro, baseado em comportamentos do passado e nas atividades e

condutas do presente.
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A saida da etapa de coleta de dados foi uma matriz SWOT, que, conforme
define Pazmino (2015, p. 84), “[...] € uma ferramenta utilizada para fazer analises de
cenario como base para gestao e o planejamento estratégico”.

Outra saida serd um mapa cognitivo. Com ele, serd possivel avaliar a
relevancia de palavras-chave dos discursos dos entrevistados e distribuir por
frequéncia e impacto, verificando, assim, quais S0 0S pontos criticos que tém
relevancia e devem ser considerados na montagem das estratégias. Por fim, como
Ultima etapa da estrutura de pesquisa apresentada por Dresch, Lacerda e Antunes
Juanior (2015), sdo os resultados confiaveis. Essa etapa nada mais é do que o
resultado fim de todo o processo de pesquisa cientifica sugerido pelos autores e que,
sendo precedida de etapas cientificas e estruturadas, tem grandes possibilidades de

que seus resultados tenham o reconhecimento da comunidade cientifica.

Quadro 2 — Quadro estratégico para conducéo de pesquisa

Definigdo

Motivacio da realidade observada nos
cenarios (competitividade)

1 | Razbes para realizar a pesquisa

Pesquisa aplicada para o desenho de um
modelo de andlise de cendrios, que

2 | Objetivos da pesquisa englobem os produtos da empresa e
auxiliard a temadas de decistes
estratégicas.

3 | Métodos cientificos Hipotético -dedutivo

. Pesquisa acdo, proposta por Coughlan &

4 | Métodos de pesquisa Coughlan (2002)

Ciclo para conducao de pesquisa proposto

8 | Método de trabalho por Coughlan e Coughlan (2002) , adaptade

pelo autor com o ciclo do PDCA (figura 5)
Revisdo biblicgrafica;

Pesquisa documental;

Entrevista ndo estrutura de carater
exploratorio com roteiro.

G | Teécnicas de coleta e analise de dados

7 Avaliacao de resultados Avaliacao resultados x objetivo de pesquisa

Fonte: Primaria (2018).

O Quadro 2 é a estrutura da pesquisa a ser realizada seguindo a sugestao de
estratégia de pesquisa sugerida por Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015),
apresentando as etapas e suas definicbes. O quadro finaliza com o item “resultados
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confiaveis”, momento no qual a ferramenta e suas diretrizes de aplicacado devem estar

definidas para uma aplicagéo.
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3 CONTEXTUALIZACAO

Este trabalho propde o desenvolvimento o desenvolvimento de uma ferramenta
de gestéo visual para o apoio de decisGes estratégicas na gestdo de portfolio e
desenvolvimento de produto da empresa Irméos Fischer.

Fomenta-se também que, além da ferramenta, outros legados apds a aplicacao
(o trabalho limitasse a prototipagem da ferramenta) possam ser desenvolvidos, por
exemplo a construgéo de indicadores que alimentardo o sistema, gestdo mais voltada
para resultados e as firmac¢des de compromissos em relacéo a fatores comerciais e
técnicos.

E importante que, apos a aplicagéo, seja feita uma avaliacéo do risco da néo
mudanca, ou seja, se a empresa nado realizar o planejamento estratégico de seus
produtos, como esses produtos estardo daqui a cinco anos no mercado? Eles ainda
existirdo? Com qual segmento a empresa estara trabalhando? Com essa preposicao,
€ possivel no futuro comparar o desempenho do modelo apoés ter sido implantado e j&
ter base avaliativas, para que se verifigue ndo sé a eficacia das estratégias geradas a
partir de uma ferramenta, mas também que verifique elos fracos que possam ser
melhorados, rodando o ciclo do PDC e alcancando a melhoria continua, que
possibilitara a constante adequacdo do portfolio de produtos da empresa e suas

estratégias ao competitivo mercado.

3.1 AEMPRESA IRMAOS FISCHER

A Irméaos Fischer S/A Ind. e Com. € uma empresa de ambito nacional, com
projecdo a outros paises, que nasceu de uma modesta oficina de consertos de
bicicletas, aberta por Ingo Fischer em 1961, em instalacfes alugada na cidade de
Brusque (SC). A historia da Fischer € marcada pelo trabalho arduo, pelo dinamismo,
pela visdo e pela constante pesquisa para aperfeicoamento e desenvolvimento de
novos produtos.

A Fischer reine 150.000m2 de parque fabril, onde produz todos os produtos
dos segmentos em que atua. Com mais de 50 anos de histéria e credibilidade, a
Fischer tem constante zelo com a qualidade de seus produtos, o que Ihe permite
conquistar o mercado como fabricante de produtos com alta tecnologia, desempenho,



53

sofisticacdo e durabilidade. Em relacé&o aos valores que norteiam a empresa e suas
acOes a mesma define:

Missao: fornecer produtos que facilitem o trabalho do lar, equipamentos que
auxiliem no desenvolvimento da construcao civil, inclusive moradias de qualidade e
satisfazer as necessidades de transporte individual dos clientes.

Visao: na busca do atendimento a misséo que se prop0s, a diretoria da empresa
vislumbra alcancar os melhores padrdes possiveis de produgéo, que proporcionarao
competitividade constante num mercado cada vez mais exigente, garantindo o
sucesso do empreendimento e, com ele, 0 crescimento e a estabilidade social de

guantos nele fundamentam sua existéncia.

Figura 18 — Foto aérea Irmaos Fischer

“‘“

mnnmm- =

Fonte: Irm&os Fischer (2018).

A histéria de sucesso é marcada por projetos de relevancia ndo sé para a
empresa, mas também para o mercado e consumidores do Brasil. Destaque para os
20 ultimos anos em que a empresa teve uma forte atuacéo de inovacéo, fato esse que
esta presente no DNA da companhia. Baseado em partes dos documentos da

pesquisa documental: portfélio, catalogos, livro comemorativo de 50 anos e na



54

vivéncia do pesquisador em sua companhia, relacionou-se um histérico das atividades
desenvolvidas nos ultimos vinte anos. Os destaques ficam para:

a) cooktops (2001): a acessibilidade do produto para uma maior classe de
consumidores, 0 investimento em linhas especificas e a percepgdo e
sensibilidade de entender os movimentos do mercado e o desejo dos seus
consumidores foram os fatores determinantes, bem como a busca de
alternativa para uma recente crise energeética que ameacgou o segmento de
fornos e elétricos, até entdo carro-chefe da empresa;

b) forno grill (2001): desenvolvimento de uma familia de fornos com frontal em
termoplastico, uma inovacdo para o Brasil e para as Américas com a
aplicacé@o de polimero da DuPont. O projeto foi assessorado pala UFSC na
eficiéncia térmica do produto;

c) fornos de embutir e coifas (2002-2003): complemento do segmento de
embutir com atendimento da solucdo completa para a cozinha e para 0s
momentos de lazer com o preparo das refei¢oes;

d) cooktops elétrico (2004): cooktop com grande apelo estético e tecnologia de
vidros ceramicos;

e) cooktops de inducdo e micro-ondas (2005): tecnologias absorvidas e
producdo de produtos de inducdo, comercializacdo de micro-ondas de
embutir, um dos primeiros do mercado, sempre com foco no desempenho e
na eficiéncia energética;

f) cooktop a gas e elétrico (2008): produto singular queimadores distintos para
0 Uso de energia a gas ou elétrica, em uma mesa vitroceramica, ou seja, em
um unico produto integrando para o uso queimadores elétrico e a gas;

g) coifas touch (2009): fornos com ventilacéo forcada e controlador eletrénico.
Produtos com sistemas de controles eletrénicos implantados nos fornos,
esses sistemas eletrénicos foram desenvolvidos internamente e com
parceiros, sistemas touch screen em coifas e os primeiros fornos elétricos
da companhia com turbo, o turbo aplicado aos fornos que proporcionam um
grande apelo ao desempenho do produto;

h) fabricacdo de casas (2010): desenvolvimento de casas modulares,
investimentos em equipamentos e unidade para a producdo de casas de
forma industrial. O grande apelo, além do preco, foi a rapidez de montagem

gue o projeto permite, em torno de 4 dias;
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i) fornos combinados e portaria dos produtos (2012-2013): adequacédo as
portarias do INMETRO. Destague para a portaria 371. Também o
desenvolvimento de mais um projeto eletrbnico para controle de um forno
combinado a vapor e turbo para segmentos mais especificos de mercado,
como casas de lanches, padarias e lojas de salgados;

J) cooktop platinium (2015-2018): viabilizacdo de fogdes cooktops com
desenvolvimento de materiais sofisticados e acabamentos diferenciados,
ligas especiais de aluminio para as mesas e perfis e um forte apelo estético
e de design.

Como descrito acima, apesar de representar apenas um periodo da histéria da
empresa, percebe-se que a inovacao e a qualidade sempre acompanharam sua
histéria de sucesso, que, fundamentada no desenvolvimento de processos, pessoas
e parcerias, levou a empresa a um lugar de destaque no cenario nacional.

Hoje, a empresa encontra-se em um processo de sucessdo frente a um
mercado extremamente competitivo, em que grandes players estdo comecando a
atuar no mesmo mercado. Assim, faz-se necessaria a gestao do portfélio de produtos
de uma forma estratégica para a saudavel continuidade das operacoes.

Atualmente, as definicdes de portfélio estédo relacionadas aos movimentos que
estdo acontecendo na companhia que esta passando por uma restruturacdo da
direcdo estratégica. Essa nova gestdo direciona acbes dos portfolios para que
performem com bons resultados no mercado e que os produtos se comuniguem as
demandas do consumidor contemporaneo.

Essa nova atitude tem como base um novo pensamento, tirando o foco do
cliente lojista e colocando como principal agente de aceitacdo dos produtos o
consumidor, atendendo a suas necessidades e satisfacbes, potencializando os
resultados.

A ferramenta considera componentes de mercado que devem ser considerados
para definicbes atuais e futuras, contribuindo para acdes de contencdes e projecdes

futuras com as analises de desempenho.
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4 DESENVOLVIMENTO

A partir da pesquisa realizada no més de janeiro de 2019, foi executado o plano
de trabalho conforme descrito no capitulo 2. A primeira etapa do plano “Contexto e
propésito” ja havia sido desenvolvida no segundo semestre de 2018. Sua entrega foi
um mapa mental (APENDICE A) e se realizaram andlises da revisdo da sua literatura.
Essas informagdes foram apresentadas no material de qualificagéo deste trabalho e
apresentadas no capitulo 1. Todavia, vale destacar que os pontos de contato das
analises das metodologias evidenciaram a sistematizacdo dos métodos para solucéo
do problema, o entendimento da situacdo ou do cenario no qual o trabalho acontece.
Essas percepgdes também foram observadas na revisdo da inovagdo, que trouxe
contexto decisorio baseado nos monitoramentos dos cenarios como fatores decisivos

para o desenvolvimento ou a “pivotagem®” dos processos.

4.1 COLETA DE DADOS — PESQUISA DOCUMENTAL

Na etapa de coleta de dados, desenvolveu-se uma pesquisa documental e uma
pesquisa qualitativa de entrevista com os estrategistas da empresa. O objetivo desse
levantamento foi identificar praticas relacionadas a gestéo de portfélio de produtos

A pesquisa documental foi realizada com os documentos integrantes ao
sistema de gestdo da qualidade da empresa, e esses procedimentos descrevem o
modus operandi’ relacionados ao portflio de produtos. Foram examinados
documentos relacionados ao desenvolvimento de produtos, briefings, procedimentos
comerciais, andalises das operacdes realizadas, atas de reunido e outros registros que
tém relacdo com o portfélio de produtos.

ApoOs a andlise, foi construida uma matriz SWOT, para apresentar os resultados
relacionados a coleta de informacbes dessa etapa e que contribuiram no

entendimento da forma de operagéo da companhia (Figura 19).

6 Pivotar: a palavra deriva do termo em inglés “to pivot”, que significa girar. Ao perceber que as coisas
ndo vao como o planejado, o empreendedor pode pivotar, ou seja, observar todas as possibilidades
gue tem para mudar seu negécio. N&o significa desistir, apenas redirecionar a ideia.

7 Segundo o dicionario Aurélio, modus operandi é a maneira através da qual uma pessoa ou uma
associagdo, empresa, organizacdo ou sociedade trabalha ou realiza suas agoes.
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Figura 19 — Matriz SWOT da pesquisa documental
P N

Fatores positivos Fatores negativos

Forcas

+ Equipe de especialistas;
+ Baixa rotatividade;

* Variedade de produtos;

Ambiente
Interno

Ameacas

« Entrada de novos players no mercado;

« Rapida obsolescéncia de produto,
muito atrelado a moda;

« Exigéncias dos grandes magazines;

*  Novos modelos de negocios;

* Reconhecimento da marca por apenas
desempenho;

Ambiente
Externo

M y

Fonte: Irm&os Fischer (2018).

Na andlise da matriz SWOT, foi percebido que existe um ambiente que pode
ser explorado, pois as pessoas que |4 estdo possuem grande conhecimento em
relacdo aos produtos e seu segmento, entdo isso deve ser explorado na solugéao.
Porém, as questbes relacionadas as mesmas praticas sdo pontos que devem ser
melhorados. O desenvolvimento de outros processos ou mesmo ter uma Visdo
sistémica do meio irdo potencializar os resultados, tirar a equipe da zona de conforto
e fazer com que convertam seu conhecimento em resultados.

No ambito externo a organizacao, o potencial do mercado e das solucbes que
surgem sustentados pela tecnologia e sistemas IOT apresentam-se como uma
oportunidade, somados a recursos de inteligéncia artificial e sistemas inteligente de
negocios e monitoramento que pode auxiliar no direcionamento das a¢des e feedback
das solu¢des. Por outro lado, a entrada de grandes marcas de abrangéncia mundial
tem sido vista como grandes ameacas para a empresa. Essas gigantes tém
aproximado muito seu portfolio do portfolio de produtos da empresa estuda, causando
dificuldades na continuidade de certas operacdes. Essas dificuldades baseiam-se em
diferentes modelos de negocios, que chegam a abranger servicos casados, como

venda e instalacdo; maiores prazos de garantia; portfélio com maior cobertura de
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pistas de preco; e uma maior agressividade nos negécios, principalmente nos
negocios focados ou em demanda ou em valor percebido.

Ap0s essa andlise, é reforgada a necessidade de um monitoramento ndo so6 do
portfélio dos produtos da companhia, mas da necessidade de também avaliar de
forma sobreposta o portfélio ou os produtos da concorréncia que chocam com o

portfélio da empresa. Assim, podem ser planejadas a¢des de contra-ataque.

4.2 COLETA DE DADOS — PESQUISA QUALITATIVA

Conforme previsto, na etapa de coleta de dados também foi feita uma pesquisa
qualitativa. Essa pesquisa foi realizada com pessoas responsaveis pelas estratégicas
da empresa. As decisOes desse alto escalao definem os rumos da empresa quanto
ao desempenho esperado dos resultados da companhia. Sendo os produtos a forma
de monetizar esses resultados, as decisdes impactam diretamente na oferta do
portfélio de produtos.

Entrevistou-se também um desenvolvedor de produto, que atua na empresa ha
mais de uma década, com o objetivo de entender as entradas relacionadas ao
desenvolvimento de produtos, entradas, expectativas, entregas e monitoramento do
alcance dos requisitos.

O primeiro entrevistado, um integrante da equipe de direcdo da companhia que
atua na funcao ha mais de 10 anos, relatou muito sobre as questdes relacionadas ao
desempenho fabril, como um afronto as acbes dos concorrentes. Segundo ele, o
crescimento exponencial que a empresa teve na Ultima década, elevando sua
exposicdo no mercado, fez com que fosse vitrine para as demais marcas que
passaram a replicar produtos semelhantes e, por serem multinacionais, devem
conseguir oferecer melhores condi¢cdes de negdcios. Relata também que é necessario
enxugar o mix, verificar e analisar o que realmente traz resultados, potencializando
esses produtos, e direcionar 0s investimentos para o0s produtos com bom
desempenho, melhorando seus resultados. Destaca ainda a necessidade do trabalho
inverso, monitorar para verificar os passos dos concorrentes para nao ficar defasado
em relacdo principalmente a tecnologia embarcada: “[...] devemos comecar a construir
hoje o que queremos entregar no futuro”. Apesar da colocagdo pensando em um

planejamento futuro, o entrevistado é bem conservador diante da situacdo da
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companhia e fortalece a necessidade de voltar a construir volumes, firmar-se para
avancar.

O segundo entrevistado, também da alta direcdo da companhia, fez referéncia
mais ao mercado. Aponta dificuldade de se manter nos clientes e sugere apresentar
uma nova Fischer, passando por um trabalho de reposicionamento de marca e de
oferta. Discursa sobre a necessidade de sair da esfera do cliente e chegar aos
consumidores, entender suas necessidades e desejos. Além disso, aponta a
ampliacdo do mix de produtos como uma possibilidade de acrescentar faturamento e
rentabilidade, novas fontes de receitas ndo atuantes hoje.

Relatou ainda que a situacado econdmica do pais inspira cuidados e coloca em
risco agcdes mais enérgicas e que € preciso nesse momento se estruturar para estar
preparado quando houver a possibilidade de avancar. Em relacdo as estratégias
adotadas, o entrevistado cita que estdo tendo resultados com as acdes, porém elas
sao pontuais conforme vao ocorrendo os desvios e que o planejamento a longo prazo
passa por uma reestruturagdo maior, da marca, da estrutura e dos objetivos da
companhia.

Em relacdo as analises de desempenho dos produtos, sdo analisadas as metas
comerciais e seus respectivos resultados, por meio de relatorios. Essas andlises
auxiliam na construcdo dos PMP8, que é fruto da construcdo de uma carteira
equilibrada das necessidades de rentabilidades distribuidas pelos portfolios dos
produtos, ou seja, verificam-se os produtos, suas rentabilidades, fomentam-se
possiveis clientes e se determina quanto vai se produzir de cada item. Relatou ainda
gue essa construcdo se torna complexa, pois, muitas vezes, produtos sao
comparados pelos compradores de forma equivocada, ou mesmo sdo posicionados
em pistas de precos erradas, prejudicando o desempenho deles.

Por fim, descreveu o mercado como competitivo e dindmico e falou da
necessidade de realizar um frequente monitoramento, entendendo os movimentos
que estdo acontecendo, inclusive nas formas de comercializacdo. Segundo o
entrevistado cada vez mais os clientes/lojistas estéo transferindo para as industrias
mais responsabilidade — primeiro foi estoque, troca de produtos, logistica e assim por

diante.

8 PMP — Plano Mestre de Producéo.
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O terceiro entrevistado, atuante ha mais de 10 anos na area de
desenvolvimento de produtos, ja participou e coordenou grandes projetos na
companhia. Ele relatou os procedimentos relacionados aos desenvolvimentos. Citou
que as atividades sédo desenvolvidas por demanda conforme ocorre o preenchimento
do briefing e evidencia a importancia do documento e suas informacoes.

Quanto ao desenvolvimento de produtos totalmente novos, relatou que apenas
em poucas oportunidades viu a empresa sair do segmento que atua incorporando
mais produtos, inclusive cita que em alguns casos esses produtos causam choques
de entrega entre eles quanto a preco e atributo. Ainda em relacdo aos produtos, cita
que a divisdo estruturada dos produtos por linhas, também chamada de familias,
ajudou de certa forma a perceber melhor os atributos e suas entregas em cada nicho
de mercado, entretanto comenta que em alguns casos os produtos da empresa brigam
entre si, por estarem com precos semelhantes e entregas de atributos semelhantes.
Destaca o0 entrevistado a necessidade de definir canais de comercializacéo
especificos por familia e segmento. Ele relata que a empresa possui produtos que
talvez ndo performam por estarem em canais equivocados de vendas.

Durante a entrevista, citou que sua acao vai até a entrega do produto, ndo tendo
mais conhecimento das questdes relacionadas a performance dos produtos. Citou que
essa informacdo € interessante, pois ele pode sugerir alteracdes nos produtos ao
longo da sua vida para melhorar os resultados. Essas melhoras seriam em elementos
como redesign, alteracdo em fun¢des, melhorias técnicas ou mesmo na forma por
meio da qual que o produto se comunica.

Quanto aos planos futuros da empresa, relatou que possui uma visdo a meédio
prazo, muito relacionada a necessidades de tecnologia embarcada e que vem sendo
aplicada aos produtos da concorréncia. Ele cita a necessidade do desenvolvimento
de novas parcerias para fomentar novos projetos e desenvolver novos e melhores

produtos.

4.3 SINTESE DA COLETA DE DADOS E DEFINICOES

Com as informacdes levantadas na etapa de coleta de dados, percebem-se
questbes de pontos comuns, por exemplo a necessidade de monitoramentos,
relacionados ao desempenho dos itens que compdem o portfélio de produtos da

empresa para definicdes estratégicas.
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E importante observar no relato a preocupac&o com as quatro das cinco forcas
de ameacas citadas por Porter (2005) e descritas do capitulo 1.2:

a) a ameaca de entrada de novos players;

b) aintensidade da rivalidade do concorrente;

c) a presséo de produtos substitutos;

d) o poder de negociacédo dos compradores.

A ameaca de entrada de novos players e a intensidade da rivalidade do
concorrente sdo evidenciadas quando no discorrer do discurso o entrevistado
comenta sobre os grandes nomes que estéo dividindo a participacdo do mercado e o
poder de estratégias agressivas. As questdes de tecnologia e obsolescéncia dos
produtos evidenciam a pressao de produtos substitutos, com a aplicacdo de novas
tecnologias e fungdes. Um exemplo dessa ameaca ao portfolio da empresa foi o
lancamento das fritadeiras a ar, conhecidas como air fryer, o qual € um produto que
absorveu uma demanda do produto forno elétrico, um dos carros chefes da
companhia.

O poder de negociacdo dos compradores, a ameacga quatro, é caracterizado
pelo discurso relacionado ao mix de produtos. O mix de produtos segundo o
entrevistado pode potencializar negocios com vendas casadas e/ou ofertas de
solu¢cBes completas ao cliente.

Além do planejamento e monitoramento para contra-atacar essas ameacas, €
ponto comum dos entrevistados a questdo relacionada ao desempenho dos
resultados, sendo esse um importante indicador para ser monitorado e que permite
identificar possiveis dificuldades e planejar a acao.

Assim, é fato afirmar que a ferramenta a ser desenvolvido deve permitir a
possibilidade de interpretacdo clara dos cenarios, a distribuicdo dos produtos, o
guanto eles participam e com que atributos participam, enfim, é necessario visualizar
como estao distribuidos os produtos dentro do portfélio da empresa e poder perceber

sua condicdo de desempenho para a definicdo de estratégia de acéo para o produto.
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Figura 20 — Infogréafico da pesquisa

enll

INTRUMENTO
VISUAL

Infografico pesquisa
Fonte: Primaria (2019).

A Figura 20Figura 20 representa o infografico com o0s principais pontos
identificados na pesquisa e que devem estar na solucao final. O infografico da Figura
20 representa a ligacdo entre as duas abordagens fundamentais e estruturantes do
portfélio, o estratégico e o tatico.

O grupo estratégico representado pelos diretores sdo os tomadores de
decisbes, definindo as metas e direcionando o futuro da companhia, seu
posicionamento no mercado e a sustentabilidade da empresa como organizagao.
Assim, elementos como participacdo de mercado, pistas de precos de produtos,
rentabilidade, concorrentes e suas estratégias séo itens relevantes a serem avaliados,
bem como o desempenho do portfélio. Nesse grupo, as definicdbes podem ser
trabalhadas dentro das trés estratégias genéricas competitivas apresentadas por
Porter (2005) e descritas no capitulo 1.2: lideranca por custos, lideranca por
diferenciacéo e lideranca por foco especifico.

O grupo tatico — nesse caso, o departamento de desenvolvimento de produtos
— € responsavel por operacionalizar acdes e desenvolver solu¢cdes — nesse caso,
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produtos que atendam demandas e entreguem resultados definidos pelo grupo
estratégico dentro dos seus posicionamentos especificos.

Por fim, evidencia-se com as analises dos discursos dos entrevistados que as
praticas relacionadas a gestéo de portfélio e planejamento das estratégias necessitam
ser sistematizadas. Também se destaca nas entrevistas que sejam inseridos os itens
apontados como de avaliacdo de desempenho para potencializar a definicdo das
acoes.

Entretanto, para que o planejamento possa ser eficiente, é necessario
identificar e ter a fotografia do portfolio atual e das contribui¢cdes de cada produto para
o resultado. Com essa fotografia construida, poder-se-a planejar acdes de forma mais
assertiva orientada a resultados alinhados com as metas da empresa, para um
alcance saudavel e duradouro. A Figura 21 apresenta de forma didatica um road map

planejado utilizando as estratégias genéricas.

Figura 21 — Road Map estratégico

............................................................................

Longo §
s

TEMPO >

Presente : Curto/ médio
; ! prazo

Mercado/
Negoécios

Validar

Produto

Lideranga p/ -
Desenvolvimento

Fonte: Primaria (2019).

No road map ilustrativo, é observado um planejamento para as estratégicas
genéricas. A lideranca por custo tem como ponto-chave reengenharia do produto,
otimizacdes com foco em um melhor custo e, se corretamente enquadradas no
mercado, permitem uma vantagem competitiva. O grande desafio € o monitoramento

para gue os custos se mantenham sempre alinhados com a pista na qual os produtos
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estdo inseridos e se deem respostas rapidas (curto e médio prazo) aos movimentos
gue acontecem, evidenciando a necessidade do monitoramento do portfdlio, seu
desempenho individual e concorrentes.

A estratégia de diferenciagdo tem como chave o desenvolvimento ou aquisi¢ao
de tecnologias. Essas tecnologias podem ser aplicadas ao produto ou ao processo,
mas o objetivo é dar uma vantagem competitiva, ou seja, até 0s concorrentes
desenvolverem a mesma tecnologia, a empresa pioneira ja esta com ela firmada e
reconhecida no mercado.

A tecnologia sofre um processo de maturacdo, passa a incorporar produtos e
depois é oferecida ao mercado, em um processo ‘push”, em que a tecnologia &
empurrada ao mercado. A relacéo dessa estratégia com o portfélio € muito forte, pois
€ necessario que a construcdo das ofertas de produtos aconteca em todas as pistas,
mesmo que com intensidades diferentes de tecnologias embarcadas. E importante
gue se perceba a tecnologia presente em todo o portfélio, ou seja, a imagem da
empresa deve comunicar e representar o apelo de tecnologia. A dificuldade de
sucesso desses produtos é muito menor, pois o reconhecimento da marca junto ao
consumidor ndo traduz esse valor.

A lideranca por foco especifico surge de uma observacdo do atendimento a
algum nicho, pista de precos, segmentos etc., que ndo sao cobertos ou sdo cobertos
de forma ineficiente. Nesse caso, a andlise de portfélio auxilia a identificar lacunas
onde podem ser inseridas ofertas de solucgdes.

Pbdde-se também sobrepor o portfdlio de concorrentes buscando encontrar area
nao cobertas por eles e realizar uma analise de oferta. Entretanto, segundo Porter
(2005), essa estratégia para ser eficiente sempre deve estar apoiada por uma das
outras duas.

A proxima etapa do plano de trabalho foi a definicdo do planejamento da
solugédo, a construcdo da ferramenta. Para isso foi desenvolvido um PDCA para
orientar a construcao. Inicialmente, o plano de trabalho para essa saida previa uma
matriz GUT, porém, apos a analise da coleta de dados que apontou como relevantes
os fatores de preco, rentabilidade, contribuicdo, analise de cenéario e movimento de
desenvolvimento serem relevantes, foi trabalhado com o objetivo de incorporar essas
solucdes na ferramenta na sua totalidade sem a necessidade de agir por gravidade,
urgéncia e tendéncia. Assim, o PDCA orientou o planejamento do desenho da solucao

da ferramenta, conforme Figura 22.
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Figura 22 — PDCA para desenvolvimento da ferramenta

Apresentagao visual dos cenarios
gerado pelo portfédlio de

Organizar questoes instrucional. produtos.

* Rentabilidade;

*Desempenho;

*Entrega (atributos / beneficios);

*Posicionamento mercado;

AG I R P LAN EJAR *Flexibilidade e dinamico.

Monitoramento.

(action) (plan)

CHECAR
(check)

Desenvolvimento grafico e

- 1 cognitivo.
Propor aplicagoes e valida.

Fonte de dados do instrumento.

Fonte: Priméria (2019).

A proposta passa pela constru¢cdo de uma ferramenta para gestéo visual do
portfélio de produtos. As premissas apontadas no “planejar” do PDCA sao que a
gestao visual possibilite a facil compreenséo da rentabilidade, do desempenho, das
entregas (o que se espera do produto) e seu posicionamento no mercado. Além disso,
a ferramenta deve ser flexivel possibilitando a montagem dos cenéarios e
acompanhando os movimentos que ocorrem no mercado. No fazer do PDCA, focou-
se nas adequacdes visuais de cognicdo e apresentacdo das informacdes. Na etapa
de checar, ocorreram as experimentacdes e possiveis tipos de avaliacdes da
ferramenta, e na etapa de agir se propds a forma de alimentar a ferramenta, as

guestdes relacionadas ao instrucional.
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5 A FERRAMENTA

O principal objetivo da ferramenta é proporcionar de forma visual a
interpretacdo da distribuicdo do portfélio de produto ou produtos da empresa. Para
isso, é feito uso de alguns fatores de desempenho ja apresentados anteriormente.
Porém, por representam uma fotografia de condi¢cfes circunstanciais, ou seja, essas
fotografias vé&o se transformando conforme o mercado, 0s consumidores e

concorrentes se transformam, ou melhor mudam.

Figura 23 — Fluxo da ferramenta

e s

Fonte: Primaria (2019).

A Figura 23 apresenta o fluxo das informacdes na ferramenta. As entradas
apresentadas na figura acima sdo as informacdes oriundas do mercado e dos
nameros e indicadores de desempenho da empresa, que tém como objetivo entender
a condicédo atual de desempenho. Essas entradas nos direciona a duas principais
analises de desempenho: as andlises de desempenho dos produtos do portfélio e a

analise da concorréncia e posicionamento.

Figura 24 — Fluxo e origens das entradas da ferramenta
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Fonte: Priméaria (2019).
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Para analises de desempenho dos produtos do portfolio, foram considerados
canais de entrada atualmente existentes na empresa, conforme Figura 24, que Sao
utilizados para monitorar os precos dos produtos e apresentados como um relatério
quinzenal & direcdo comercial e de marketing. Esses canais sdo formados por uma
equipe de trinta e sete promotoras que remetem a coordenacao 0s precos. Realiza-
se um shopping de precos mensalmente com coleta de tabloides dos magazines e
organizados em uma planilha. Outro recurso é a utilizacdo de uma ferramenta de
monitoramento on-line das ofertas virtuais chamada webprice (Figura 25) (exemplo de
tela). Essas informacdes inseridas na ferramenta orientam os precos dos produtos,

classificando-os nas pistas de precos.

Figura 25 — Tela WebPrice
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Fonte: Web (2019).

Precos

A distribuicdo pode ser feita somente com os produtos da empresa ou para fins
comparativos sobrepor na distribuicdo os produtos da empresa os produtos da
concorréncia. Essa acao verifica possiveis pistas ndo cobertas ou com poucas
presencas de marcas e pode apresentar uma oportunidade a ser avaliada.

A segmentagcdo dos produtos também é importante, visto que, com ela,
podemos compreender a segmentacao das linhas, planejando seus atributos de forma
gque atendam aos requisitos das entregas. A empresa possui trés linhas de
eletrodomésticos bem distintas que atendem a nichos diferentes de consumidores,

ofertando precos diferentes em cada uma delas.
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Figura 26 — Linha Fit Line eletro
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Fonte: Irm&os Fischer (2018)

Linha FitLine (Figura 26) possui um apelo pratico. Sdo valores dessa linha o
design contemporaneo, a simplicidade, a facilidade de instalacdo e a comunicagao

clara, considerada a linha de entrada dos eletrodomésticos.

Figura 27 — Linha Infinity de eletro
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Fonte: Irm&os Fischer (2018).

Outra linha de produtos que compde o portfélio de eletrodomésticos € a linha
Infinity Figura 27) a qual possui, na sua esséncia, valores de diferenciagéo,
performance, requinte, design, funcionalidade e acabamentos diferenciados. Nas
lojas, sdo produtos que atendem a uma faixa intermediéria de precos.

Por fim, a familia Platinium (Figura 28), a mais sofisticada hoje do segmento de
eletrodomésticos da empresa, traz em seus valores solugcéo integrada, tecnologia,
materiais diferenciados, robustez, sofisticacdo, exclusividade e um termo que 0s
designers da empresa chamam de “gourmetizagao”, um produto que faz o usuario se

sentir um gourmet, pelo seu apelo estético e desempenho.
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Figura 28 — Linha Platinium de eletro
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A empresa possui também uma linha ndo estruturada e chamada de classicos
Figura 29). Essa linha comporta alguns dos produtos de sucesso e que ajudaram a
construir a histéria de 50 anos da empresa.

Fonte: Irmé&os Fischer (2018).

Outros elementos que compdem a ferramenta e sdo considerados para a
avaliacdo gestéo do portfélio:
a) contribuicdo de faturamento: corresponde a quanto cada produto contribui
dentro do faturamento total da sua linha;
b) desempenho: é quanto o produto entrega de rentabilidade para o negécio,

ou seja, qual a sua participacéo para os resultados da companhia;
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C) conceito: os requisitos estruturantes da linha;

d) pista de preco: em qual preco de mercado o produto navega,

e) intervalo: periodo que esta sendo realizada a andlise.

A proposta da ferramenta é que distribua os produtos que compdem o portfolio
de forma que as informacdes sejam melhores percebidas e discutidas. Segundo
Texeira (2018, p. 33), “As formas de apresentacao visual sédo ilimitadas na gestédo
visual, pois 0s recursos visuais sao guiados pelo objetivo de tornar faceis e acessiveis
as orientacdes, os procedimentos e a comparagdo do desempenho real versus o
esperado”.

O monitoramento do portfélio por meio da gestao visual busca tornar mais clara
a visualizacdo e compreensao dos cenarios, pois a gestdo de portfolio engloba uma
grande quantidade de itens relacionados e que devem ser analisados para definir as
acOes. Assim, o posicionamento do produto na ferramenta, a concentracdo de
produtos e as cores auxiliam o entendimento rapido e a priorizacdo das acdes e
construcao de estratégias.

Com os elementos e 0s objetivos definidos, iniciou-se a construcdo da
ferramenta. A Figura 30 registra o MPV da ferramenta. A foto foi propositalmente

borrada para preservar as informacdes que nela estéo.
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Figura 30 — MVP da ferramenta

Imagem suprimida por

questoes de confidencialidade.

Fonte: Priméria (2019).

Foi construido um painel em chapa de ago pintada, sendo que, no eixo “X”
superior, foi distribuido o nome das familias. No eixo “x” inferior, € apresentado o
percentual de participacdo de cada produto dentro da familia, sendo que as linhas
verdes delimitam os espacos das familias de produtos.

No eixo vertical “y”, tém-se as pistas de preco. Essas sao limitadas pelas linhas
vermelhas. Abaixo de cada linha de produto foram destacados os requisitos de projeto
de cada uma delas, o que cada linha tem como propdésito de entregar.

Os produtos foram representados por fotos, as quais foram impressas e
coladas em folhas de imé para que pudessem ser fixadas no painel e movimenta-las

conforme a necessidade de reposicionamento na distribuigéo.
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5.1 O INPUT? DAS INFORMACOES

Para a experimentagdo e verificagdo da ferramenta, iniciou-se a alimentacdo

das informagdes no MVP, as informacdes foram inseridas conforme Figura 31.

Figura 31 — Preenchimento da ferramenta

Imagem suprimida por
questoes de confidencialidade.

Fonte: Primaria (2019).

Instrugbes de alimentag&o da ferramenta:

1. Identificar a familia a qual o produto pertence.

2. Posicionar o produto conforme as linhas horizontais das pistas de preco.

3. Dentro do espago destinado a familia, distribuir verticalmente a imagem do
produto conforme sua contribui¢cdo dentro da familia de produtos.

4. Inserir a cor referente ao desempenho apresentado pelo produto de

rentabilidade.

9 Input € uma expressao da lingua inglesa que significa entrada.
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Um dos itens de extrema relevancia na analise proposta do portfélio é a
rentabilidade, que expressa a receita que o produto contribui para o resultado da
empresa, ou seja, quanto maior for o desempenho, mais receita ele deixa nos caixas
da empresa. O desempenho nesse caso é definido por faixas de percentuais, as quais
vao desde valores baixo até melhores contribuicdes. A definicho dessas faixas
depende da politica e do tipo de produtos que a empresa fabrica, bem como suas
acbes no mercado. O mais importante é que a comunicacdo dessas faixas seja
eficiente, ndo apresentando o valor exatamente, mas que se consiga rapidamente
priorizar as a¢des baseado na leitura dos produtos com mais ou menos desempenho.
Por isso foram atribuidas cores a cada situacdo de desempenho, como apresentado

Nna Figura 32.

Figura 32 — Cores e situacbes de desempenho

Cor Situacao
Preta Acao imediata
Critico
Amarelo Atencéo
Saudavel
Excelente

Fonte: Priméria (2019).

As observacdes realizadas apos aplicacées no MVP possibilitaram evoluir para
a construcdo da ferramenta final. Na avaliacdo, foram evidenciadas as seguintes
observacoes:
a) necessidade de um cabecalho que informe o0 segmento e o faturamento total
do portfélio do segmento avaliado;
b) informagé&o do periodo que esta sendo avaliado;
C) ajuste nas pistas de preco, trabalhado com intervalos mais alinhados com a
distribuicdo dos produtos;
d) ajuste nas contribuigdes de faturamento. Cada familia tem metas diferentes
de faturamento, e esses valores devem ser definidos pela diretoria quanto
cada produto deve entregar de resultado. Essa régua é diferente entre as

familias e foi ajustada de modo a atender essas expectativas;
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e) outro apontamento de melhoria a ser realizada na versao final € a distribuicéo
dos indicadores de percentual de faturamento. No projeto inicial, estavam
previstos para ficar na parte inferior do leiaute. A insercdo do sinaleiro,
porém, causou confusdo com a contribuicdo de faturamento, assim a escala
de desempenho foi transferida para a parte superior.

Apés as observacdes no MVP, o leiaute da ferramenta foi redesenhado

conforme figuras a seguir Figura 33.

Figura 33 — Cabecalho periodo, negécio e faturamento

[ FEPP Ferramenta Estratégica de Portfélio de Produtos 1*rinestro 2019 Eletrodomésticos RS 100.000.000,00 }

Fonte: Priméria (2019).

O cabegalho apresentado na Figura 33, referéncia o periodo que sera
analisado com a ferramenta, que pode o estado atual para avaliar o desempenho atual
ou podem ser construidas fotografias de cenarios passados para avaliacbes
comparativas. Ao lado do espaco do periodo, tem-se o0 negdcio, espaco no qual se
define a unidade de negdcio que esta sendo avaliada. Por fim, ha o faturamento
relacionado ao periodo em questdo e a unidade de negdcio avaliada.

Apés o cabecalho, foram projetadas na ferramenta as linhas, no caso

apresentado na Figura 34 quatro linhas distintas do negocio eletrodomeésticos.
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No espaco determinado para as linhas, além do seu nome a ferramenta
apresenta o valor e o percentual que cada linha representa do negécio e periodo

referenciado no cabecalho.

Figura 34 — Linhas e suas participacdes

FEPP Ferramenta Estratégica de Portfélio de Produtos 1°trimestre 2019 Eletrodomeésticos ~ R$ 100.000.000,00

[ Linha Classicos Fischer  R$ 25.000.000 25%  Linha Fit Line RS35.000.000  35% Linha Infinity R$20000000 20%  Linha Platinium R$20.000.000  20% ]

Fonte: Priméria (2019).

Na sequéncia, a ferramenta traz os conceitos que norteiam cada linha,
conforme Figura 35. Esses conceitos auxiliam no posicionamento das linhas nas
pistas de precos e dao suporte a distribuicdo dos produtos das marcas de
concorrentes para um comparativo de mercado, ou seja, 0s produtos dos concorrentes
devem ser distribuidos pelos seus conceitos que transmitem. Assim, fica claro quais
produtos devem ser confrontados entre si e é possivel perceber algum possivel desvio
em relacdo a entrega do produto e sua pista de preco, por exemplo produtos com

pouca entrega concorrendo na pista de preco da linha mais alta ou vice-versa.



Figura 35 — Conceitos das linhas

1° trimestre 2019

FEPP Ferramenta Estratégica de Portfolio de Produtos
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Eletrodomésticos ~ R$ 100.000.000,00

Linha Classicos Fischer  Rs 25000000 25% Linha Fit Line R535000000 3% Linha Infinity R§20000000  20%  Linha Platinium RS 20000000 20%
— e Analbgica Facildade Dferenciado oy MR Sohuglonicgrada Roo —
. ” radicao Comtemporaneo : s iereis ateren
Conceitos D Comuicatho 1 Funcionw e Dosign R Exciushidade
Reconhecimento  Referéncla Acossivel  gimpicdade  Facil instalagdo Rogunie Acabamento Slerencacos Tecnvons Gourmetizacdo

Fonte: Priméria (2019).

Na Figura 36, € apresentada a contribuicdo da linha

por faturamento. S&o

definidas faixas de faturamento por cada linha e os produtos séo distribuidos nessas

faixas. Assim, € possivel perceber a contribuicdo individual do produto em cada linha

para o alcance do faturamento.

Figura 36 — Contribuicdo de faturamento por linha

1" trimestre 2019

FEPP Ferramenta Estratégica de Portfolio de Produtos

Eletrodomésticos  R$ 100.000.000,00

Linha Cléssicos Fischer ~ R$25000000  25%  Linha Fit Line R$35000000  3s%  Linha Infinity R§2000000 20%  Linha Platinium R$20.000.000  20%

Aconchege Pregnancia — - . ANRI0g00 Faclidede Direnciad: petonang A ‘Sohao inkyrad Robuste: Sofisticagar

i 2 emparineo Vierais ferencacas
Conceitos Digianda Comumicatho | Funconw e Dosign posipclacis Exciushidade
Reconhecimento  Referéncla Acoswel Simpicidade ___Fcilinstalagdo Roqunie Acabamento dferenciados Tecnologia Gourmetizacto
SRR
Contribuigao 5 v

[ b 5% 10% 15% 10% 15% 20% 12% 18% 26% 18% 26% 30% |

Fonte: Priméria (2019).
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O proximo elemento da ferramenta é o quadro de destruicdo das pistas de
preco (Figura 37). Nele, € possivel perceber o posicionamento do produto em duas
analises, primeiro onde o produto se posiciona na pista de pre¢co no mercado, e em

segundo quanto ele contribui para o alcance do resultado dentro da linha.

Figura 37 — Pista de preco

FE P P Ferramenta Estratégica de Portfélio de Produtos 1% timestre 2019 Eletrodomésticos  R$ 100.000.000,00
Linha Classicos Fischer RS 25.000.000 28% Linha Fit Line R$35000000  35% Linha Infinity RS 20000000  20% Linha Platinium R§ 20000000  20%
Acanchego L commwmc:""‘“’“ o Faciidade Dieronclaco P— Souda ntegrada Robues  Safistado
Conceitos Sokaria Sornicele Funchonalcace Design W iados PO
Reconhecimento  Referéncia Aosssleet Simplicicade Féol instalagio Requme  Acabaments dierencindos Tecadlogia  Gourmol tizagio
Contrlbulchs 5% 10% 15% 10% 15% 20% 12% 18% 25% 18% 25% 30%
=%

Pista de pregos
2,000 +
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500

400

350

300

200-

L i

Fonte: Priméaria (2019).

Por fim, para completar as informacfes para andlise, tem-se a legenda de

desempenho, conforme Figura 38.



Figura 38 — Legenda de desempenho

FEPP Ferramenta Estratégica de Portfélio de Produtos 1 trimestre 2019 Eletrodomésticos ~ R$ 100.000.000,00
Linha Classicos Fischer  Rs 25000000 25%  Linha Fit Line RS 35000000  35% Linha Infinity R$20000000  20%  Linha Platinium R$ 20000000  20%
Aooies 00 Prognancia S Cm‘emmme:f‘WO Faciidade Diferanciace i e . Mais Atrouios Sol .cinlmu\qmdva » Robustez Sofistioncao
Conceltos — Comunicativo ey e Motorias cforencados I
Reconheciment o Referéncla Acessivel Simplicidade Facl instalagao Reguinle Acabamento diferenciacos Tecnalogia Gourmetizagio
Ouninbulole 5% 10% 15% 10% 15% 20% 12% 18% 25% 18% 25% 30%
Pista de pregos
2,000+
1.700
1.000
1.300
1.150
1.000
900
800
700
600
500
400
350
200
200 -
[ D":sg:’:z:::o ) Agdo imediata » Critico O Atengo [ Saudavel [} Excelente

Fonte: Priméria (2019).
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Cada produto, depois de distribuido dentro da sua familia, baseado na sua

contribuicdo, recebe um sinaleiro de cor conforme a legenda. Essa legenda esta

relacionada ao desempenho de margem do produto e a saude da operacdo. Assim, 0

responsavel pela analise consegue facilmente varias percepc¢des, por exemplo qual

produto tem uma excelente participacéo, porém um péssimo desempenho de margem

(o que representa um risco), qual produto da linha tem um excelente desempenho e

deve-se buscar melhorar a margem, e assim por diante.

A ferramenta retrata cendrios para permitir aos responsaveis tomar decisdes e

montar estratégias de contenc¢do ou planejar resultados. Na Figura 39, € apresentada

a configuracéo final da ferramenta.
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Figura 39 — Ferramenta FEPP

FEPP Ferramenta Estratégica de Portfélio de Produtos 1°trimestre 2019 Eletrodomésticos RS 100.000.000,00

Linha Classicos Fischer  R$25.000.000 25%  Linha Fit Line RE35.000000  35% Linha Infinity R$20.000000 20%  Linha Platinium RS 20.000.000  20%
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Fonte: Priméria (2019).

O préximo passo deve ser a analise das informacdes. Essas andlises devem
ser realizadas com a ferramenta devidamente alimentada com os produtos do
segmento a ser avaliado.

Na Figura 40, a ferramenta foi devidamente alimentada com uma simulacao de
analise de smartphones.
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Figura 40 — Exemplo de aplicacéo, produto smartphones

FEPP Ferramenta Estratégica de Portfélio de Produtos T"vimest©e 2019 Smartohones RS 100.000.000,00
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Fonte: Priméaria (2019).

O exemplo acima mostra a flexibilidade da ferramenta que pode ser aplicada
para diversas analises de portfélios de produtos, pois utiliza informacdes de mercado,
produto e negdécios. Para a aplicacdo, basta apenas organizar essas informacdes,
parametrizar a ferramenta e fazer a dispersdo dos produtos e seus resultados na
ferramenta para, em seguida, comecar a analise dos cenarios e depois tracar as

estratégias.
5.2 ANALISE DA FERRAMENTA E SUAS SAIDAS

Com a ferramenta devidamente alimentada, iniciam-se as analises do cenario
da distribuicdo do portfolio e seus elementos. O objetivo dessas andlises é
compreender a condicdo atual para projetar acdes estratégicas de contencédo ou
desempenho de produtos ou de suas familias.

As analises previstas pela ferramenta atendem dores percebidas na analise da
coleta de dados, entretanto ndo se restringe so a elas, podendo os responsaveis pela
analise identificar outras saidas nao previstas, mas que podem ser verificadas e

construidas com as informacdes da ferramenta Figura 41).
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Figura 41 — Fluxo do processo com analise

Andlise de
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Fonte: Priméaria (2019).

As analises previstas da ferramenta neste estudo impactam em toda a
companhia e nos seus resultados, porém desdobram acfes especificas em quatro
areas fundamentais da organizagéo:

a) comercial;

b) desenvolvimento de produtos;

c) marketing; e

d) industrial.

Na area comercial, a analise séo trés saidas previstas neste estudo:

a) descontinuidade do produto;

b) introducéo de nova oferta de produtos;

c) definicdo de canais e representantes.

Na saida relacionada a descontinuidade do produto, trés condi¢cbes sao
verificadas, duas delas na ferramenta: participacdo do faturamento dentro da linha e
faturamento da linha; desempenho do produto dentro da sua familia e atividades
anteriores de melhorias verificagdo externa. A Figura 42 mostra uma simulagéo de
distribuicdo de portfélios de produtos que sdo representados por letras, a fim de
exemplificar essa andlise.
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Figura 42 — Exemplo 1

FEPP Ferramenta Estratégica de Portfélio de Produtos 1° trimestre 2019 Eletrodomésticos ~ R$ 100.000.000,00

Linha Classicos Fischer RS 25.000.000 25% Linha Fit Line R$35.000.000  35% Linha Infinity R$20.000.000  20% Linha Platinium R$20.000.000  20%
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Fonte: Priméria (2019).

No cenario da Figura 42, percebe-se que o produto “A” esta bem posicionado e
entregando um bom desempenho, ja a¢gdes devem ser tomadas nos produtos “B” e
“C".

O produto “B” possui tem uma pequena participagdo no faturamento da
segunda familia que mais fatura. Assim, por estarem com o sinal preto, as acées
devem ser imediatas. Trés acdes poderiam ser tomadas nesse cenario:

a) readequa-lo na pista de preco;

b) aplicar uma reengenharia de tal forma que se reduza o custo de processo e
se desenvolva fornecedores mais baratos, melhorando o custo e, por
consequéncia, seu desempenho. Essas alteracfes ndo devem impactam a
relacdo consumidor-produto;

c) descontinuar o produto migrando os clientes para um produto com maior
desempenho.

Ja no produto “C”, que esta com sinal amarelo que representa atengao, deve

ser monitorado para que nao caia no vermelho. Acdes para elevacdo de pista e

reducado de custo também sédo aplicaveis nessa condicao.
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Ainda na area comercial, pode ser analisada a introducdo de uma nova oferta.
Procura-se, nessa analise, uma area descoberta ou um gap com poucos

concorrentes, conforme a Figura 43.

Figura 43 — Exemplo 2

FEPP Ferramenta Estratégica de Portfolio de Produtos 1°trimestre 2019 Eletrodomésticos ~ R$ 100.000.000,00

Linha Classicos Fischer RS 25.000.000 25%  Linha Fit Line RS35.000000  35% Linha Infinity R$20.000000 20%  Linha Platinium R$20.000.000  20%
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Fonte: Priméria (2019).

Agdo imediata [ ] Critico Atencio [ ] Saudavel [ ] Excelente

No exemplo da Figura 43, a letra “A” representa os produtos de uma empresa,
enquanto as letras “B” e “C” representam concorrentes. Analisando a ferramenta,
percebe-se um intervalo ndo coberto e que pode ser uma oportunidade. Como agéao
cabe uma analise de mercado para verificar 0os possiveis requisitos da area nao
coberta e validar o inicio de um desenvolvimento.

Por fim, a dltima andlise prevista, relacionada a questdo comercial, € o canal
para distribuicdo e representantes. Com a definicdo clara dos conceitos da linha,
pistas de precos, é possivel identificar quais canais serdo utilizados para
comercializagdo. Por exemplo: produtos com pistas menores e atributos mais simples
serdo destinados a magazines populares, enquanto produtos de pistas mais elevadas
serdo destinados a especificadores e lojas conceitos. Sugere-se para essa acao o
desenvolvimento de um Business Model Canvas (BMC) ( Figura 44), para validar o

modelo a ser proposto com a familia de produtos. Com a aplicacdo da ferramenta, é
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possivel perceber se o representante que ird comercializar essa familia tem aderéncia
ao modelo, as suas relacées e, principalmente, a proposta de valor.

Figura 44 — Business model canvas

PARCERiAS PRNCPAS 1L ATIVIDADES PRNCIPAS Il PROPOSTA OE VALOR
? COMCLENTE CLENTES

Fonte: P4gina do SEBRAE 01/02/2019 23:5410,

Para o departamento de desenvolvimento de produtos, identificam-se
inicialmente quatro andlises que poderédo ser realizadas:

a) redesign, atualizacdo de custos e atributos;

b) andlises sincrénicas;

c) briefing de produtos novos baseados na concorréncia;

d) estratégias de inovacao e desenvolvimento.

O redesign é muito semelhante a uma situacdo apresentada na estratégia
comercial de aplicagdo de reengenharia. Quando um produto apresentar uma baixa
participacdo no faturamento e estiver sinalizado com uma cor preta ou vermelha é

necessario intervir. Porém, para o departamento de desenvolvimento, essa tarefa é

10 Disponivel em: <http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/bis/quadro-de-modelo-de-negocios-
para-criar-recriar-e-inovar,a6dfOcc7f4217410VgnVCM2000003c74010aRCRD>. Acesso em: fev.
20109.
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mais profunda e impacta ndo apenas em reducéo de custos geralmente oriundas de
processos, impacta em mudancgas na comunicacdo do produto, solucdes de facelift
inclusdo de atributos e acessorios. Essas mudancas geralmente sdo respostas para
a etapa de declinio que vem logo ap6s a maturidade. Nessa etapa, os produtos
comecam a perder participacdo de mercado e as vendas e os lucros caem. Essa etapa
necessita de uma acao mais enérgica e de maior impacto como um redesign.

A ferramenta fornece informacdes para andlises sincrénicas, informando quais
produtos concorrem com qual, assim pode-se comprar os atributos e alinha-los,
fazendo a mesma entrega de atributos do concorrente direto.

Outra avaliacéo possivel na ferramenta € o preenchimento do briefing. Sabendo
em qual pista o novo produto vai navegar, é possivel identificar por uma anélise
sincrénica quais os atributos. Também € possivel definir o custo do produto, partindo
do preco de venda no mercado e desenvolver um calculo inverso. Assim, é possivel
definir facilmente um custo meta bem afinado para o desenvolvimento.

Com a andlise da ferramenta, podemos também direcionar atividades
relacionadas a inovagdo, entendendo o movimento dos desenvolvimentos dos
concorrentes. Essa analise pode ser feita sobrepondo produtos dos concorrentes na
ferramenta baseada ndo pelo preco, mas sim pela entrega de conceitos. Caso ndo
tenhamos nenhuma familia para concorrer, surge uma oportunidade que pode ser
verificada.

A area de marketing também pode fazer uso da ferramenta, analisando os
grandes blocos formados pela distribuicdo dos produtos na ferramenta para perceber
um padréo e verificar se os produtos estdo perfeitamente alinhados para aquilo que

se propdem.
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Figura 45 — Exemplo 3
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Fonte: Priméria (2019).
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A analise de posicionamento de cada produto nas pistas de preco e a
congruéncia das familias sao de responsabilidade do marketing. A posicdo de cada
produto deve ser condizente com sua familia e a familia com as pistas de preco. Esse
alinhamento fortalece os conceitos das familias de produtos e mostra uma direcao ou,
de certa forma, um posicionamento das familias e do portflio como um todo.

No exemplo da Figura 45, podemos observar os blocos de cada familia de
produtos. Esses blocos vao se movimentando para cima a partir do momento em que
se aumenta o valor percebido dos produtos, formando degraus de subida. Entretanto,
propositalmente foi colocado um desvio na familia de produtos “B”. O produto “B3”
esta fora do bloco de alinhamento de custos da familia. Dessa forma, é necessério
verificar a possibilidade de trazé-lo para o bloco com alguma ac¢éo de engenharia ou
reposiciona-lo em alguma outra familia que o preco esteja condizente. Porém, é
importante que sejam alinhados também os elementos estéticos de design do produto
para a nova familia que ele passara a integrar.

O setor industrial também se beneficia pela anédlise da ferramenta. Uma saida
prevista no trabalho para esse setor € a organizacao industrial baseada na distribuicéo
do portfélio nas familias de produtos. Com uma visdo clara das contribuicdes dos

produtos e seus desempenhos, o setor industrial pode melhor planejar seus esforgos
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e recursos para auxiliar os produtos a performarem, por exemplo planejar a compra
de uma maquina, capacitacdo para os funcionarios para montagem de familias mais
sofisticadas de produtos, leiaute de fabrica etc.

Dessa forma, sistematizando o processo de input, analises e saidas previstas

teremos o desenho do fluxo, conforme Figura 46.

Figura 46 — Fluxo de analise da ferramenta
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Fonte: Priméaria (2019).

Além dessas andlises previstas neste trabalho, muitas outras podem ser
realizadas. Analises do portfélio para fluxo de caixa pelo departamento financeiro
(DNA de algumas matrizes de portfélio como o BCG ja visto anteriormente),
manutencao e insercdo de novos fornecedores por conta de demandas e margens
pelo departamento de compras; desenvolvimento de sistema de manutencao
preventiva e preditiva. Enfim, a ferramenta oportuniza diversas analises que podem

ser particulares de quem a faz, para objetivo que o mesmo deseja.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando que o objetivo deste trabalho era o desenvolvimento de uma
ferramenta de gestdo visual para o apoio de decisdes estratégicas na gestdo de
portfélios e desenvolvimento de produtos, tendo como plano de fundo a Irméos
Fischer, é possivel afirmar que ele foi atendido. A ferramenta por ora desenvolvida e
que deu origem a esta pesquisa possibilitard aos responsaveis por decisbes
estratégicas construirem cendrios de portfélio de produtos, relacionando elementos
importantes, como participacdo de faturamento, desempenho x rentabilidade e
melhorando a assertividade das decisoes.

Além disso, possibilitara sobrepor cenéarios para compreender os movimentos
ocorridos com o0s produtos em periodos, bem como proporcionar analises de
distribuicdo da oferta de produtos no mercado, sobrepor cenarios de produtos das
concorréncias e identificar pontos de contatos dos produtos, intervalos ndo cobertos
e que podem oportunizar desenvolvimento e agdes.

Os objetivos especificos deste trabalho também foram alcancados, pois os
conceitos relacionados ao desenvolvimento de produtos, a ampliacdo do
entendimento de estratégias e a compressao das ferramentas de gestédo de portfélio
foram a base estruturante do resultado, juntamente com a coleta de dados e sua
analise. Somente a articulacdo dessas informacfes de forma sistematizada e
orientada pelo plano de trabalho permitiu o alcance do objetivo geral.

O trabalho foi dividido em seis etapas: na primeira, foi realizada a
fundamentacéo; a segunda etapa consistiu na definicdo da metodologia e plano de
trabalho; a terceira etapa foi a contextualizacdo do ambiente da pesquisa; na quarta
etapa, foi feita a coleta de dados e suas andlises; e, na quinta, foi apresentada a
ferramenta como solucéo da problematica e a sexta etapa, esta as consideracdes do
trabalho.

No que se refere a etapa da fundamentacao tedrica, ocorreu uma investigacao
relacionada a desenvolvimento de produtos, inovacgao, estratégias e ferramentas de
gestao de portfélio. Nesse levantamento, foi possivel identificar pontos de alinhamento
entre elas e que serviram de base para os conceitos de requisitos da ferramenta. O
levantamento das estratégias na fundamentagcdo tedrica proporcionou entender a
forma de posicionamentos e acdes estratégicas consideradas no mercado, e a analise

das ferramentas de gestdo de portfélio evidenciou questdes que acontecem na
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conducao do portfélio, que estdo muito relacionadas a fluxo de caixa e crescimento
de mercado, sendo que os dois itens considerados em seus eixos S80 crescimento e
participacdo, ndo considerando questdes como desempenho para a analise.

Na segunda etapa, foi tracado todo o percurso da pesquisa, bem como definido
seu plano de trabalho para coleta das informacfes que fundamentaram aspectos
praticos do trabalho. Nessa etapa, também se desenvolveu o plano de trabalho que
serviu de bussola, orientando as atividades do trabalho.

Na etapa de contextualizacdo, foi apresentada a empresa que serviu como
plano de fundo para a pesquisa e que forneceu informacdes importantes, como seus
procedimentos, suas dores e seus objetivos.

Na quarta etapa, ocorreu a coleta de dados e foi realizada uma sintese, que
apontou a preocupacao dos responsaveis pelas decisdes estratégicas, considerando
0 ambiente instavel e as acdes agressivas de muitas marcas.

Por fim, a quinta e Gltima etapa foi a apresentacéo da ferramenta, sua forma de
comunicar e acdes previstas mediante alguns cenarios apresentados. Nessa etapa,
também foi apresentado o MVP, como foi concebido, o método de experimentacao e
0 aprendizado que o MVP proporcionou, que foi fundamental para adequacdes de
elementos aplicados na versao final da ferramenta FEPP - Ferramenta Estratégica de
Portfolio de Produtos.

Em termos pessoais, a motivagao para o desenvolvimento do trabalho foi um
desafio para solucionar uma dor de quase duas décadas do pesquisador, o
desconforto em relacdo a gestao estratégica do portfélio com o olhar do designer e
com o desdobramento de acdes voltadas ao desenvolvimento de produto.

Na construcdo da sua carreia ao longo de 24 anos de profisséo, entre eles 14
de docéncia, o pesquisador tem a sua percepcao da relacdo do designer com as
qguestBes projetuais, que envolvem desde pesquisas de mercado a entrega de
solugdes, com atencdo as questdes da sustentabilidade (aqui relacionada ao tema
ecologia). Todavia, poucas séo as insercdes relacionadas a sustentabilidade do
processo de desenvolvimento, ndo apenas do pds-venda e do aceite dos clientes aos
atributos do produto, mas a performance deles como elementos geradores de receitas
para a industria. A¢Bes de design voltadas para gestdo de business e ndo apenas
gquestdes projetuais envolvendo tempo, recursos e solugcdo. O desafio foi trazer o

design para contribuir nas questdes de inteligéncia estratégica da empresa.
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Apesar de ter tido como plano de fundo a empresa Irméaos Fischer, o
pesquisador acredita na possibilidade de ampliacdo da ferramenta para demais
empresas e, inclusive, outras areas de negoécios. Componentes da solugdo como
contribuicdo de faturamento, desempenho e pistas de pre¢o séo aplicados a quase
todos os tipos de negdcios, e as bases tedricas de desenvolvimento — estratégias e
gestdo de portfélio — sdo informacOes ndo direcionadas. Acredita-se entdo que,
havendo oferta de solu¢des para clientes, poder-se-a considerar a ferramenta para
avaliacdo de cenarios de portfolio de produtos de outras naturezas.

Para fins de identificacéo, a ferramenta recebeu uma sigla, FEPP, que séo as
iniciais de Ferramenta Estratégica de Portfolio de Produtos. A proposicdo com a
nomenclatura € que o produto ganhe identidade e forca nas rodas de decisdes e
transborde para outros setores sua aplicacdo. Espera-se que seu conceito acabe
sendo adaptado para varias outras areas e fins.

Como observacgao para possiveis atividades futuras relacionadas ao trabalho,
e mais especificamente a ferramenta, sdo vislumbrados dois grandes possiveis
momentos: o uso de business inteligent'? (BI) e artificial intelligence'? (Al).

A utilizacédo do BI trara uma sistematizacao para coleta dos dados, 0s precos
de mercados que podem ser coletados por ferramentas web e as informacdes
extraidas do EPR da empresa que poderdo ser alimentadas automaticamente,
inclusive distribuindo o produto na localizacéo que Ihe cabe na ferramenta.

Com a ferramenta desenvolvida em um BI, serd possivel também realizar
facilmente filtros de informacfes e sobreposi¢des de cenarios, incluindo produtos da
concorréncia, ou, enxergar cenarios antigos, cenarios novos e propostos de forma
muito dinamica.

Com a aplicacao de Al, a propria ferramenta pode auxiliar ndo s6 com a coleta,

mas com a analise das informacdes, como também com as tomadas de decisfes e

11 A solugédo de Bl tem foco na coleta, organizagao, transformagéo e disponibilizagédo de dados
estruturados para a tomada de decisédo, além de permitir a andlise preditiva de forma rapida e
assertiva as organizagdes. Fornece insights e tendéncias aos gestores, para, assim, poder criar
diretrizes eficientes e eficazes para o alcance dos resultados empresariais almejados. Disponivel
em: <https://canaltech.com.br/business-intelligence/A-diferenca-entre-Big-Data-e-Business-
Intelligence/>. Acesso em: fev. 2019.

12 Inteligéncia artificial € um ramo da ciéncia da computacao que se propde a elaborar dispositivos
gue simulem a capacidade humana de raciocinar, perceber, tomar decises e resolver problemas,
enfim, a capacidade de ser inteligente. Disponivel em: <https://www.tecmundo.com.br/intel/1039-o-
gue-e-inteligencia-artificial-.htm>. Acesso em: fev. 2019.
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talvez até tomar as decisbes, minimizando desperdicios e tomando decisdes

baseadas em desempenho e ndo mais em fatores emocionais ou funcionais.
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Cronograma Pesquisabanca. pdf 2212018 | GIORGIO LEANDRD|  Aceito
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APENDICE C - Roteiro de entrevista aos diretores

1) Cargo:

2) Formagao:

3) Tempo de atuacao no cargo:

4) Como vocé percebe o cenario dos produtos atuais da empresa?

5) Quais sao as maiores dificuldades e as maiores vantagens da organizacao?

6) Qual a participagao dos produtos novos no resultado da empresa:

7) Quais sao as acoes relacionadas a produtos atuais x produtos novos?

8) Como é feito o monitoramento do impacto das estratégias de resultados

relacionadas a desenvolvimento de produtos?

9) Como séao avaliados os produtos a serem descontinuados?

10) Existe algum indicador ou alguma outra ferramenta que auxilie na
construcdo das estratégias?

11) Como séo identificadas possiveis novas oportunidades?

12) Qual o cenario desenhado para a empresa a médio e longo prazo
(horizonte de 5 anos)?

13) Algumas ac¢les ja comecaram a serem tomadas para o alcance do cenario
projetado?

14) Mais alguma colocagé&o que tenha relevancia ao assunto discutido?

Estas perguntas serdo respondidas pela empresa? De que modo irdo contribuir

para a definicdo do protocolo final?
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APENDICE D — Roteiro de entrevista ao designer de produtos

1) Cargo:

2) Formagao:

3) Tempo de atuacao no cargo:

4) Como sao definidas as atividades de desenvolvimento de produtos novos e
as atividades atuais?

5) Qual a sua opinido em relacdo ao portfolio da empresa? Quanto a linha e
suas construcdes, os produtos estdo adequados para a marca?

6) Como vocé percebe a marca para a qual trabalha?

7) Vocé tem conhecimento dos planos a médio e longo prazo da empresa?
Qual o impacto que isso traz ou traria para suas atividades?

8) Como vocé observa as questdes de inovacdo na empresa?

9) Vocé conhece as relacbes de desempenho dos desenvolvimentos? Saber
ou nao saber impacta na sua atividade de alguma forma?

10) Vocé percebe algum lago que precise ser estreitado na manutencédo do

portfélio, desenvolvimento de produtos ou processo de inovacao?

I[dem
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APENDICE E — Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE)

Vocé, Senhor, estd sendo convidado a participar da pesquisa intitulada “Instrumento de analise
estratégica para gestédo de portfélio e definicbes para desenvolvimento de produtos e diretrizes para
inovagao”, coordenada por Giorgio Leandro de Souza. O objetivo deste estudo serd construir um
instrumento de apoio a analise estratégicas para gestdo de portfélio de produtos, diretrizes para
desenvolvimento de produtos e inovagéo

Como participante desta pesquisa, vocé, Senhor, participara de uma entrevista semiestruturada com o
pesquisador para levantamento qualitativo de informacdes que fazem parte do processo de portfélio e
desenvolvimento de produtos e inovacdo. A entrevista sera realizada de forma individual e reservada,
as informacd@es coletadas serao utilizadas para auxiliar no alcance do objetivo geral do produto. A sua
participacdo nesta pesquisa acontecera entre os dias 13/02/2019 e 15/02/20109.

Com sua participacao nesta pesquisa, vocé senhor estara exposto a um risco minimo em razao de
possiveis desconfortos em relatar experiéncias malsucedidas ou alguma situacdo de tensédo para
solugBes de problemas e, caso eles venham a ocorrer, vocé, Senhor, sera levado para uma conversa
com o departamento médico da empresa sob a responsabilidade do pesquisador.

Esta pesquisa tem como beneficios um impacto sistémico na companhia na forma de gerenciar as
acles estratégicas de desenvolvimento de produto, podera melhorar o desempenho do resultado da
empresa e facilitar e melhorar a qualidade do seu trabalho. A partir da coleta dos dados, seré realizada
a andlise desses e sera elaborado um quadro de cognitivo para verificar quais as maiores acdes e
percepcgdes das suas informacdes.

Sua participacdo é voluntaria e vocé terd a liberdade de se recusar a responder a quaisquer
gquestionamentos sobre os temas que serdo abordados que lhe ocasionem constrangimento de alguma
natureza. Vocé senhor também podera desistir da pesquisa a qualquer momento, sem que a recusa ou
a desisténcia Ihe acarrete qualquer prejuizo, bem como, tera livre acesso aos resultados do estudo e
garantido esclarecimento antes e durante a pesquisa, sobre a metodologia ou objetivos. E importante
saber que ndo h& despesas pessoais para o senhor em qualquer fase do estudo. Também n&o ha
compensacao financeira relacionada a sua participacdo. Se existir qualquer despesa adicional, ela sera
absorvida pelo orgamento da pesquisa.

Vocé, Senhor, tera garantia de acesso aos profissionais responsaveis pela pesquisa para
esclarecimento de eventuais davidas. O pesquisador responsavel por esta investigacao é Giorgio
Leandro de Souza, pode ser contatado no e-mail giorgio.leandro.souza@gmail.com, no telefone 47
99914 9779 ou na Univille por intermédio da Secretéria do Programa de Pés-Graduagdo em Design
sala A-221 de 22 a 62 das 08h as 12h e das 14h as 21h.

E garantido o sigilo e assegurada a privacidade quanto aos dados confidenciais envolvidos na pesquisa.
Os resultados deste estudo poderdo ser apresentados por escrito ou oralmente em congressos e
revistas cientificas, sem que 0s nomes dos participantes sejam divulgados.

A sua participagdo em qualquer tipo de pesquisa é voluntaria. Se vocé senhor tiver alguma
consideracdo ou divida sobre a ética em pesquisa, entre em contato com o Comité de Etica em
Pesquisa (CEP) da Univille, no endereco Rua Paulo Malschitzki, 10, Bairro Zona Industrial, Campus
Universitario, CEP 89.219-710 — Joinville/SC, telefone (47) 3461-9235, em horario comercial, de
segunda a sexta, ou pelo e-mail comitetica@univille.br.

ApOs ser esclarecido sobre as informacdes da pesquisa, no caso de aceitar fazer parte do estudo,
assine o consentimento de participagéo, que € impresso em duas vias, sendo que uma via ficarad em
posse do pesquisador responsavel e a outra via com o participante.

Pesquisadores participantes: Giorgio Leandro de Souza

Giorgio Leandro de Souza - Pesquisador Responséavel

Consentimento de Participacéo. Eu

.................................................................................................... concordo voluntariamente em participar
da pesquisa intitulada “Instrumento de analise estratégica para gestéo de portfélio e definicbes para
desenvolvimento de produtos e diretrizes para inovagao”, conforme informagdes contidas neste
TCLE.

Joinville, __ / /

Assinatura do participante
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DECLARAGAO DE INSTITUICAO PARTICIPANTE

FORMOS SLETRICOS FOGOLS OF EMBUTIE  COIAS | DIPUAADORES  CHURBASQUEMIAS SLETAICAS © A GAS  CARRINHOS | BETONMDIAAS PARA CONSTRUCAD CIVIL - BICICLETAS NTE , TRARAPORTE | FASSEIO § INFANTES

Joinville, 21 de novembro de 20185.

Declaramos para os devidos fins que concordamos com os itens citados no
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido que serd assinado pelos participantes
da pesquisa de nossa empresa, denominada Irmaos Fischer S.A, Industria e
Comercio. Assim, autorizamos o pesquisador responsavel Giorgio Leandro de
Souza, discente da Universidade da Regido de Joinville, Univille, a realizar a
pesquisa com o titulo “instrumento de andlise estratégica para gestdo de portfélio e
definigdes para desenvelvimento de produtos e diretrizes para inovagao”, que tem
por objetivo geral construir um instrumento de apoic a andlise estratégicas para
gestdo de portfélio de produtos, diretrizes para desenvolvimento de produtos e
inovéqéo. Sera solicitado aos participantes da pesquisa que participem da entrevista
que sera realizada de forma individual e reservada com o pesquisador para coleta
de dados qualitativos referente aos processos desenvolvidos.

O pesquisador responsavel declara que cumprird o que determina a
Resolugdo CNS 466/2012 e nés contribuiremos com a pesquisa mencionada
sempre que necessario, fornecendo informagoes.

Informamos que nossa empresa podera a qualquer fase desta pesquisa
retirar essa anuéncia. Também foi, pelo pesquisador acima mencionade, garantido
o sigilo e assegurada a privacidade quanto aos dados confidenciais envolvidos na
pesquisa.

Concordamos que os resultados deste estudo poderao ser apresentados por
escrito ou oralmente em congressos e/ou revistas cientificas, de maneira totalmente
andnima em relacdo aos nomes dos participantes e também o nome da empresa.

Colocamo-nos a disposicdo para qualquer divida que se faga necessaria.

Atenciosamente,

CNPJ: 62.984.287/0001-04
Rod. Antnio Mai, KM 23 n* 5600 - Limoeiro
Brusque / SC - CEP: 88.352-502
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APENDICE G — Autorizac&o para biblioteca universitaria

AUTORIZAGAO

Nome do autor: Giorgio Leandro de Souza

RG: 1.925.977

Titulo do Projeto Final: FERRAMENTA DE GESTAO VISUAL PARA ANALISES
ESTRATEGICAS DE PORTFOLIO E DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Autorizo a Universidade da Regido de Joinville — UNIVILLE, através da
Biblioteca Universitaria, disponibilizar copias do projeto final de minha autoria.

Joinville, 29 de abril de 2019.
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