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Resumo: Durante o processo de desenvolvimento de novos produtos, problemas surgem e
devem ser contornados por meio de alternativas que conciliem as diversas disciplinas
envolvidas por meio de solugoes de compromisso que, por defini¢do, seriam negociadas entre
os agentes. As perspectivas, as representagoes construidas acerca de determinado objeto sdo
intensamente influenciadas pela disciplina de formagdo do agente, suas experiéncias e suas
vivéncias, enfim pelo mundo-objeto no qual este agente habita. Mostramos que a atividade de
desenvolvimento de produto estd repleta de momentos onde uma avalia¢do e selegdo dentre
varias alternativas faz-se necessdaria. Nesses momentos, a opgdo de cada um dos agentes
certamente refletira uma boa dose de suas preferéncias pessoais além de paradigmas e
estereotipos ligados a sua disciplina de especializagdo e a sua formagdo. Tais diferencas
podem impossibilitar a criagdo entendimento compartilhado e dificultar a obtengcdo dos
resultados esperados no desenvolvimento de novos produtos. Objetos intermedidrios podem
ajudar na cria¢do do entendimento compartilhado, fundamental para o sucesso do projeto.
Ainda: O modelo de configura¢do da atividade, como proposto por Engestrém, ao ser
aplicado com a intengdo de revelar e caracteriza o sistema de atividade a ser transformado,
funciona como objeto intermediario de fundamental importincia na criagdo de um
entendimento compartilhado sobre a propria atividade em andlise.

Palavras-chaves: processo de desenvolvimento de produto, projeto colaborativo, teoria da
atividade, equipes de projeto

1. Introducio
As empresas mais competitivas sdo as conseguem alinhar inovacdo e velocidade ao mesmo
tempo em que apresentam uma relagdo intraorganizacional que potencializa as sinergias e
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consegue traduzir eficientemente as necessidades dos clientes. O processo de
desenvolvimento do produto (PDP) surge como elemento direcionador da competitividade
uma vez que da conta dos ciclos de produto mais curtos que, adicionalmente, incorporam as
demandas diversificadas e particulares de um segmento de mercado cada vez mais orientado
para o cliente final.

Completando o panorama temos a crescente complexidade dos produtos o que intensifica o
encontro de multiplas disciplinas. Um novo produto, quando concebido por uma equipe de
projeto (ou seja, de maneira colaborativa), acaba por materializar a conciliagao de alternativas
propostas por diversas disciplinas que normalmente estdo presentes ao longo do processo de
concep¢do e desenvolvimento, tornando o exercicio de projetar um grande palco de
negociacdes e compromissos que sdo feitos e assumidos pelos diversos e diferentes
participantes (agentes). Adicionalmente, o grau de complexidade pode crescer a medida que
entendemos que um projeto de desenvolvimento de produto tende estar ligado a um portfélio
com diversos outros projetos € que concorrem entre si pelos recursos da organizagdo.Cada um
desses agentes desenvolve uma perspectiva particular, um ponto de vista, um entendimento
préprio do que vem a ser o objeto em concepgao/desenvolvimento. O objeto pode ter, para
cada um dos envolvidos, um significado diferente. Objetivamente, as diferentes perspectivas e
significados sdo confrontadas desde a decisdo inicial de se prosseguir com o projeto ¢ assim
continuam durante a concepg¢ao/desenvolvimento. A conciliagdo destas perspectivas — a
constru¢do de um entendimento compartilhado — ¢ fundamental para o é&xito do
desenvolvimento do produto.

O objetivo deste trabalho ¢ ratificar a existéncia das diferentes racionalidades e discutir seus
impactos na obtencao de um entendimento compartilhado e apresentar propostas de caminhos
que possam levar a conciliagdo dessas diferengas ao longo do processo de desenvolvimento
de produto (PDP).

Assume-se que o projeto e desenvolvimento do produto é um processo que envolve a
transformagdo de diversas representacdes, sob as perspectivas tecnoldgica e social. Assim,
reafirmamos um contexto de mutua transformagao do objeto, do coletivo envolvido (agentes)
0 que coloca a teoria da atividade como uma abordagem consistente para a analise do
processo de desenvolvimento de produto. A partir do estudo da atividade, as caracteristicas
historicas e culturais sobre a organizagdo social do trabalho, bem como as ferramentas
utilizadas além das perspectivas politicas e morais articuladas na equipe de desenvolvimento
podem ser consideradas na construgdo do entendimento necessario para que se possa
transformar o processo objetivando um melhor desempenho.

Nas sec¢des seguintes esclarecemos nosso entendimento sobre o processo de desenvolvimento
do produto (PDP) e seu carater multidisciplinar (multiprofissional) e apresentaremos a
metodologia empregada. Posteriormente fundamentamos as diferentes perspectivas presentes
no coletivo analisado sob a 6tica dos mundos-objeto proposta por Bucciarelli.

2. O processo de desenvolvimento de produto por meio de equipes multidisciplinares
GARRIGOU et.al (1995) caracterizaram o processo de projeto (design) como sendo um
processo fragmentado, iterativo e de complexa coordenagdo, permeado por multiplas
interagdes sociais € com tomadas de decisdo condicionadas por multiplos constrangimentos.

Béguin (2003) descreveu o processo de projetar, sob a dtica dos fendmenos, como sendo um
processo tanto individual como coletivo, para tanto se baseia nos principios da diferenciagdo e
da interdependéncia: Enquanto o principio da diferenciacdo reduz a complexidade no ambito
da atividade enquanto que o principio da interdependéncia o aumenta, pois vincula o resultado
a perspectiva da atuagdo necessariamente coletiva, de conciliagio das diferentes
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representacdes. A importancia do PDP ¢ reafirmada quando assumimos que ¢ ao longo desse
processo que as caracteristicas de desempenho funcionais de um produto sdo definidas, bem
como os seus direcionadores de desempenho e custo.

O processo de desenvolvimento de novos produtos embasado em uma abordagem simultanea
tornou-se um método popular para acelerar o desenvolvimento e apoiar as empresas na busca
por vantagens competitivas (RAUNIAR ¢ RAWSKU, 2012). Segundo Adler (2011), ha
muitos defensores da tese de que o sucesso obtido por meio da rapida inovagao e da satisfagao
do cliente (atingida com custos menores ¢ maior eficiéncia), somente podera ser alcangcado
por meio da reunido de diferentes fungdes num ambiente colaborativo, por exemplo, por meio
de equipes nas as quais varias disciplinas sdo necessarias e coexistem. Assim,o trabalho de
projetar e desenvolver um novo produto mantém-se de interesse de diversos grupos de estudo
pelo fato de ser neste trabalho que encontramos o ponto focal onde aspectos técnicos e sociais
sdo negociados e transformados em um novo artefato (HYYSALO, 2002). Os representantes
dessas variadas disciplinas (fungdes) normalmente sdo portadores de diferentes (e por vezes
antagonicas) representacdes e racionalidades (EDMONDSON e NEMBHARD, 2009;
BEGUIN, 2007).

Durante o desenvolvimento, problemas surgem e devem ser contornados. Para maior
eficiéncia, projetos de qualquer natureza estdo sujeitos a adogao de solugdes de compromisso
que sdo impostas pela situacdo real (SWINK et al., 2006; SIMOES et al., 2012). Para
encontrar solugdes criativas para os usuais problemas multifacetados de um desenvolvimento,
especialistas de diferentes fungdes sao chamados a trabalhar num ambiente de alta interagao
multidisciplinar (OLSON, et. al, 1995). A multidisciplinaridade traz consigo a tendéncia de
aumentar a capacidade de absor¢cdo da equipe, aumentando assim sua criatividade e a
velocidade na resolugdo de problemas. Por outro lado aumenta-se a diversidade de
interpretagdes e consequentemente, entendimentos diferentes sobre a atividade (LAKEMOND
¢ BERGGREN, 2006).

Os diferentes agentes envolvidos no processo de desenvolvimento de produto utilizam
instrumentos diferentes, t€ém competéncias, habilidades, responsabilidades e interesses
diferentes e, portanto habitam em mundos diferentes (BUCCIARELLI, 2002). Cada um dos
diferentes agentes atua em diferentes mundos-objeto constituidos a partir da experiéncia
individual, treinamento, recursos e responsabilidades. Individuos sao treinados e educados de
formas diferentes de acordo com a disciplina, com diferentes experiéncias acumuladas e cada
uma delas traz consigo sua propria variedade de modelos e paradigmas (BUCCIARELLI,
2001). O autor também afirma que o desafio passa a ser a harmonizagdo das diferentes
percepcdes e significacdes construidas acerca do novo produto. O desafio passa a ser a
constru¢ao de um entendimento compartilhado.

2.1. A perspectiva da teoria da atividade

A atividade humana materializa-se na modificacdo intencional de uma realidade natural ou
social. Qualquer atividade executada por um individuo engloba objetivo, o processo de
altera¢do do objeto e, claramente, o seu resultado. A teoria da atividade ¢ uma teoria dialética
onde o conceito das contradi¢des tem papel fundamental. Aqui, as contradigdes sdao vistas
como tensdes entre os componentes da atividade com um histérico de evolucdes e
desdobramentos que podem ser reveladas e tratadas (ENGESTROM e SANNINO, 2010).
Engestrom (2000), afirmou que essas perturbacdes originam-se em contradi¢des sist€émicas
significativas bem como potenciais para a mudanca dentro da atividade. Ao mesmo tempo em
que o objeto e o motivo ddo as agdes coeréncia e continuidade, pelo fato de serem
internamente contraditérios, eles também mantém o sistema de atividade em constate
instabilidade. Tais contradi¢cdes serdo utilizadas na compreensdo da atividade ou sistema de
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atividade, em outras palavras, em como a atividade evolui e se transforma. O objeto conecta
as acoes dos diferentes agentes sob um mesmo motivo da mesma forma que cria um horizonte
orientado para este objeto. Este horizonte ndo ¢ fixo, ele transforma-se ao longo do curso da
acao (HYYSALO, 2002).

3. Metodologia

Utilizamos o modelo de atividade humana proposto por Engestrom para revelar as diferentes
perspectivas encontradas aplicado em um evento de decisdo de um projeto em
desenvolvimento. Engestrom apresentou um modelo para a andlise da atividade humana,
expandindo o tradicional ato singularmente mediado de Vygotsky (Individuo —
Ferramentas/Simbolos — Objeto) de maneira a incluir outros dois mediadores (Regras e
Divisao do Trabalho). Tal expansao deu conta da inclusdao do coletivo de trabalho e enfatizou
as contradicdes entre elementos (e nos elementos) como geradoras de tensdo e
impulsionadoras de mudancas. A figura 1 mostra o modelo de tripla mediagdo proposto por
Engestrom.

Ferramentas,
Simbolos

Sentido

Objeto
Individuo ) Resultado

Significado

Regras Comunidade Divisao do trabalho

Figura 1: Estrutura do sistema de atividade humana de Engestrom - ENGESTROM, Y. “Expansive Learning at
Work: toward an activity theoretical reconceptualization”, Journal of Education and Work, Vol.14, No 1, 2001
p. 135

A partir dos elementos do modelo, montamos um questionario semi-estruturado para guiar um
conjunto de entrevistas realizado com o coletivo de agentes envolvidos na atividade em
analise. Configuramos assim um instrumento de coleta de dados que objetivou revelar a
configuracdo do sistema de atividade em uso e que buscou;

a. Ferramentas/Simbolos: quais sdo os meios empregados para a realizacdo da
atividade
Objeto: Qual ¢ o proposito da atividade? Porque ela ¢ executada?
c. Individuo / Comunidade: Como o individuo estd envolvido na atividade e
quem mais esta envolvido. Falta alguém? Quem? Porque?
d. Divisdo do trabalho: Quem faz o qué e como faz;
e. Regras: O que condiciona a execugdo da atividade: Regras formais, informais
acordos, etc.
Sob a perspectiva de um coletivo de projeto mais abrangente, aborda-se a primeira
avalia¢do/decisao multiprofissional feita ao longo do processo de desenvolvimento de novos
produtos, antes mesmo de se formar a equipe que vai efetivamente desenvolver o projeto: a
decisdo de se iniciar ou ndo o desenvolvimento de um produto novo e que também ¢
formatada a partir de contribuigdes de profissionais de diferentes areas e formagoes.

4. Analise dos resultados
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Analisamos aqui a decisdo inicial de liberacdo para a aquisi¢do / definicdo do conceito
(chamado de GO): A oportunidade de negocio € apresentada para um comité de diregdo que
avalia a proposta confrontando-a com os objetivos estratégicos da organizacdo. Os riscos sao
preliminarmente listados e avaliados. H4 a liberacdo ou ndo para a continuidade do estudo o
que inclui a de uma equipe de projeto.

A seguinte dinamica foi revelada pelos agentes envolvidos: A partir de um documento
chamado 'Plano de Ciclo" identifica-se um conjunto de oportunidades de negocio que poderdao
ser transformadas em projeto. Com este plano em maos, ¢ de acordo com a perspectiva
temporal, o representante de vendas (key account manager) formula a oportunidade de
negocios a ser apresentada para avaliacdo. Esta formulagdo leva em consideragdo uma pré
avaliagdo dos recursos a serem empregados no projeto bem como de sua complexidade
técnica: Estes dois parametros definirdo o direcionamento da equipe de projeto/gerente de
projeto a ser designado em caso de aprovagdo. A oportunidade ¢ langada no sistema de gestao
por meio do formulario "SOF" e entdo ¢ consolidada e detalhada no conjunto de slides
"Apresentagao da Oportunidade". O cadastramento do "SOF" gera, para o conjunto de agentes
envolvidos. uma convocacdo automatica para uma reunido de onde deve-se discutir a
oportunidade com base nas informagdes da "Apresentagao da Oportunidade".

Cabe ao "key account manager" (KAM) apresentar a oportunidade a comunidade formada
pelo Gerente Geral, Gerente de P&D e pelo Gerente de Vendas. A argumentacido sobre o
enquadramento estratégico resume-se a: "se estd no plano de ciclo, é estratégico para a
empresa". Da mesma forma, os representantes de vendas apresentam a classificacdo do
projeto quanto a sua complexidade - o que direciona a formacao da equipe de projetos.

H4 um conjunto de regras formais que devem ser seguidas e que estdo relacionadas ao
procedimento que rege o Processo de Desenvolvimento de novos Produtos (PDP), aderéncia
técnica ao portfolio de produtos. Ainda, as diretrizes especificas de aprovagao de projeto, bem
como a condi¢do de aprovacdo em colegiado também aparecem com regras formais. Outras
regras de cortesia como disciplina com relacdo a frequéncia e horarios foram verbalizadas.
Uma regra tacita, manifestada por toda a comunidade envolvida - com exce¢do do Gerente
Geral - ¢ a de que todo projeto apresentado deve ser aprovado. A tabela 1 mostra as diferentes
perspectivas sobre o objetivo fundamental do evento de decisdo (G0O) de acordo com os
diferentes agentes envolvidos.

Perspectiva Engenharia Produto  Escritério de Vendas Gerente Geral
(P&D) projetos (PMO)
Objetivo Aprovar e liberar Decidir sobre a Apresentar e obter a autorizacdo p Somente aprovar
fundamental do recursos para liberacdo do a oportunidade ara cotar e entdo projetos cujos
evento G0 trabalhar. projeto "trazer" o negocio. volumes sejam altos

Tabela 1: Perspectivas diferentes sobre o evento de decisdo inicial GO

Assim pode-se configurar o sistema de atividade conforme demonstrado na figura 3, abaixo:
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Figura 3: Caracterizacio inicial da atividade no evento de decisio inicial (G0)

Diferentes perspectivas acabaram por gerar tensoes que puderam assim ser caracterizadas:
1. O plano de ciclo é visto como um artefato hermético, de entendimento restrito a esfera de
vendas e engenharia;
2. A avaliacio de aderéncia estratégica é percebida como rasa: Todo projeto é estratégico,
portanto todo projeto deve ser aprovado;
3. A classificacdo do projeto vem previamente definida e é entendida como contaminada
com viés da func¢ao vendas;
4. Ambiente externo muda e volumes médios caem: A avaliacio dos recursos nio privilegia
projetos com baixos volumes de producao - Tal racional colide com a regra tacita de liberar
todo projeto para cotacio.

Neste caso, o produto ¢ o objeto alvo do sistema de atividade. A perspectiva historica e
cultural de cada um dos agentes mostra-se determinante na forma da acdo de projetar e
desenvolver. Ao utilizarmos o modelo de atividade de Engestrdom entendemos que estas
caracteristicas diferentes podem ser reveladas, entendidas e finalmente utilizadas para
alavancar a transformagao necessaria para a obtengao dos resultados esperados.

Vale ressaltar finalmente, que o modelo de sistema de atividade proposto por Engestrom
também funcionou como uma meta-ferramenta que dissecou o sistema de atividade vigente.
Utilizado como pano de fundo para o entendimento da atividade, o modelo revelou-se um
objeto intermediario relevante para a efetivagdo de uma real construgcdo social, fundamental
para a produ¢do do entendimento compartilhado. Durante a aplicagdo do modelo,
proporcionou-se momentos nos quais as procedimentos, regras e agdes do coletivo foram
discutidas, o que pode encaminhar a formacao de um entendimento compartilhado.

5. DISCUSSAO

Nao se pode limitar o desenvolvimento de um novo produto somente as dimensdes e
disciplinas necessarias a sua criacdo. Desenvolver o produto vai muito além - hd de se
considerar sua integracdo as linhas de producdo - momento em que o produto efetivamente
ganha vida. A atividade ¢ modificada e enriquecida ao entrarmos em contato efetivo com a
realidade objetivada. E ¢ nesta forma enriquecida que a atividade se cristaliza no produto.
Ainda, o novo produto também tem representacdo e significado para outras esferas na
organizagdo (e.g. financas) - tais esferas, ainda que ndo estejam diretamente ligadas ao
processo de desenvolvimento, influenciam as decisdes tomadas ao longo do desdobramento.
Elas modificam o objeto alvo do processo de desenvolvimento ao mesmo tempo que sdo por
este objeto, também modificadas.

A atividade de desenvolvimento de produto esta repleta de momentos onde uma avaliagdo e
uma selecdo dentre varias alternativas faz-se necessaria. Nesses momentos, a avaliagdo de
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cada um dos agentes certamente refletird uma boa dose de suas preferéncias pessoais além de
paradigmas e esteredtipos ligados a sua disciplina de especializagdo e a sua formacgao,
conforme sugeriu Bucciarelli (2002). Caso ndo haja convergéncia, a polarizacdo entre
representacdes diferentes vai proporcionar um aumento na tensao gerada que pode resultar na
inacao das partes envolvidas ou em discussdes interminaveis onde cada um dos polos mantém
sua posi¢do em detrimento as necessidades do projeto. Em qualquer um dos casos a
consecucdo do objetivo final ¢ prejudicada. Os esfor¢os de coordenacdo demandados pra que
se dé conta dessa articulagdo vao acontecer em um ambiente de crescente incerteza ¢ onde o
nivel de ansiedade dos envolvidos ¢ alto. E nesse ambiente que as crises, manifestas na forma
de contingéncias temporais, or¢amentarias ¢ de entendimento/atendimento aos requisitos
propostos pelos clientes ocorrem frequentemente.

Desta maneira, sugerimos para pesquisas futuras a extensdo da avaliacdo do processo de
desenvolvimento de produto, analisado sob a perspectiva da atividade e utilizando-se do
modelo proposto por Engestrom. Assim, pode-se avaliar uma efetiva transformagdo em ciclos
sucessivos e expansivos de aprendizado a partir do entendimento do sistema de atividade em
vigor.
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