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APRESENTACAO

O Design é estritamente entrelacado com a mudanca. E expressao da
capacidade humana de criar, ou seja, de imaginar possibilidades ousadas
ou até subversivas, e de trabalhar para torna-las possiveis. Nao é deter-
minado pelo status quo, mas é justamente orientado para muda-lo.

O direcionamento para a mudanca evoca nos designers uma atitude es-
pecial para pensar e agir perante uma situacao complexa. Explorada e
interpretada uma situagao problematica rapidamente, compreendidos o0s
seus limites, os designers pretendem ir além deles. Logo, raciocinando vi-
sualmente e construindo modelos, eles elaboram estratégias de mudanca
e dispositivos para realiza-las.

Essa atitude é comumente resumida pela locucao Design thinking que
desperta tanto interesse nos gestores voltados a inovagao. Por que os
gestores, finalmente, se interessam pelo Design? Por que a capacidade
de mudar é hoje indispensavel para se adaptar as dinamicas dos ecossis-
temas socioecondmicos e para inovar.

Gestao do Design na pratica: Framework para implementagao em
empresas é um livro sobre a mudanca organizacional que as empresas
contemporaneas devem concretizar para sua sustentabilidade e compe-
titividade.

O didlogo entre gestao e Design esta se desenvolvendo ha diversas dé-
cadas e os sistemas econémicos que contam com uma industria criativa
madura ja possuem planos para promover a insercao do Design nao so-
mente nos niveis operacional e tatico das organiza¢des, mas também no
nivel estratégico.

Mais recentemente, o Brasil esta percorrendo esse caminho, e 0s auto-
res do livro sao protagonistas de uma importante iniciativa que vai nessa
direcdo, ou seja, o Projeto Inovagao, Competitividade e Design (ICD)
da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. No ambito do ICD, Bruna
Ruschel Moreira, Mauricio Moreira e Silva Bernardes e Rita Assoreira
Almendra estdo praticando a mudancga organizacional apontada, levando
0 Design ao cerne da gestao de diversas empresas brasileiras.



O trabalho é fruto de uma experiéncia de pesquisa aplicada que utilizou
diversos métodos para a descricao do panorama industrial brasileiro, o
aprofundamento da realidade organizacional das empresas parceiras e a
pratica da Gestao do Design. Consequentemente, devolve uma série de
resultados, sintetizados no framework da Gestao do Design na pratica.

O framework pode ser usado nas empresas que 0S autores caracteri-
zam como intencionadas a mudancga, mas também nas empresas com
caracteristicas opostas. Este enfoque sobre a intencao das empresas é
revelador. As empresas que intuem o potencial do Design, praticando o
framework, poderao incorporar essa atitude para a mudanca que leva a
inovagao dos processos de gestao.

Carlo Franzato
Professor do Programa de P6s-Graduacdao em Design Estratégico e
Decano da Escola da Industria Criativa da Unisinos



Para indUstrias manufatureiras de bens de consumo com operagoes no
Brasil, o desafio da inovacao tem nuances adicionais aqueles geralmente
enfrentados nos demais mercados ocidentais. O custo dos recursos para
investimento de risco, regras que nao sao claras, fragmentacao do po-
der paralisante do Estado sobre o empreendedor em amplo espectro de
instancias, insegurancas juridicas das mais diversas e imaginaveis, sao
alguns elementos presentes neste cenario. O nivel de esforco e determi-
nacao requerido do empreendedor inovador para atingir seus objetivos
de conquista e projecao em seu mercado é, de fato, muito grande. Para
aqueles de desejam vencer o caminho é especialmente arduo, ira reque-
rer grande criatividade, apostas de risco, uso de todas as ferramentas
possiveis e muito jogo de cintura. O uso do Design como processo e nao
COMO uma mera técnica para concepgao estética ou ergondmica passa
a ser fundamental. A compreensao do produto como sistema, o entendi-
mento correto do publico-alvo, a compreensao das necessidades que nao
sao percebidas, a solucao de problemas que ainda sequer sao identifica-
dos de forma clara pelo usuario dos produtos e servicos, passam a ser
diferenciais que criaram oportunidades que geram riqueza.

Por trés anos, juntamente com 0s autores deste trabalho, participei das
pesquisas e workshopsnecessarios para se chegar a este e-book, e a apro-
ximagao da empresa industrial com a universidade, algo nao muito bem
resolvido no Brasil, se mostrou extremamente gratificante. Um processo
de muatuo entendimento e aprendizado que culminou com a compreensao
de fraquezas, identificacao de fatores criticos de sucesso, determinacao
de mind frames que levam a construcao de caminhos vencedores, bem
como aqueles que nos direcionam a desmobilizacao e a derrota. Ficam
para as empresas participantes e para as universidades envolvidas as
licoes e a experiéncia. Aqueles que se atrevem a incorpora-las de forma
ousada, promover as mudancgas e adaptacoes em busca das melhores
ideias, serao aqueles que melhor enfrentarao os dificeis desafios do em-
presario ou gestor empreendedor inovador. Para os académicos que me-
lhor abracarem as licdes aprendidas, melhor compreenderem as restri-
¢oes do mundo real, serareservado o lugar de grandes protagonistas na
formacao dos profissionais mais preparados para construir e encontrar
caminhos que levem a solugdes inovadoras nos negocios.

José Marcio Atz

Diretor da Divisao de Materiais de Construcao - Empresas Inbetta
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INTRODUCAO

O Design esta sendo executado em niveis cada vez mais complexos'.
Como resultado, a pratica do designer perpassou o desenvolvimento de
artefatos e passou a abranger a projetacao de novas formas de distribui-
cao’”’, o desenvolvimento de servicos’, a viabilizacdo de maneiras de me-
diar a mudanca social* o processo de inovagao em ambientes organiza-
cionais’®”, a projetacao de meios que intencionem despertar significados
positivos nos usuarios'™'’, entre outros.

Todas essas abordagens estao mediadas por propostas de novas meto-
dologias projetuais'”'" e por diferentes usos das ferramentas do Design, a
luz da inovacao'”’. Nesse cenario, o Design com vistas a inovacao pas-
SOu a se configurar nao mais, apenas, Como um instrumento para viabi-
lizar as técnicas de producao. Hoje, este também é compreendido como
um sistema atuante em termos de tempo (capaz de desenvolver uma
inovagao multidisciplinar), espaco (capaz de gerenciar, simultaneamente,
os fluxos de informacao entre o consumidor e o produto final) e conhe-
cimento (capaz de desenvolver uma competéncia central na empresa)'.

Essa evolucao reflete-se no cenario do Design nacional. De acordo com
0 Diagnostico do Design Brasileiro (2014), tal setor, no Brasil, demonstra
um grande potencial e crescimento, se comparado com dados dos anos
2000. No entanto, o relatorio também aponta algumas fragilidades, ao re-
tratar que ainda se faz necessario colocar o Design “como fator potencial
de competitividade na agenda estratégica da economia nacional”".

Mesmo com a divulgacao de estudos que relacionam o Design com o
sucesso de empresas'® ", ainda, nos dias de hoje, ha muitos empresarios
que se perguntam por que investir em Design®’. A mentalidade do Design
isolado a estratégia € uma das evidéncias que se observa na maioria das
organizagoes brasileiras. Assim, 0 que se percebe, na pratica, é que al-
gumas empresas identificam o Design como forma, desconsiderando sua
dimensao estratégica’'.

A falta da compreensao global dos beneficios das competéncias do De-
sign para as companhias é outro fator que pode potencializar as dificul-
dades de crescimento do Design brasileiro nas corporacoes. Percebe-se
que muitas empresas nacionais ainda nao compreendem todas as po-
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tencialidades que a area pode oferecer a uma companhia, limitando-se a
tradicional visao estético-formal”

Como consequéncia de todos os fatores mencionados, percebe-se que
0S empresarios possuem, muitas vezes, “uma visao fragmentada da apli-
cacao do Design a um contexto reducionista de curto prazo e enxergam
seu papel limitado a um projeto””. Além disso, muitos ainda tendem a
manifestar falta de apoio para a utilizagao integrada das praticas metodo-
l6gicas do Design nas organizacbes™”.

Portanto, o contexto instaurado no mercado é paradoxal, pois, de um
lado, existe a necessidade de diferenciacao e de busca por novos merca-
dos para conseguir, assim, se manter em ambientes altamente competiti-
vos™; e, por outro, ha o desconhecimento das potencialidades do Design
na condicao de ferramenta estratégica capaz de impactar positivamente
a competitividade das empresas’“”.

Além disso, o cenario mercadologico presente parece ser incompativel
com as praticas de gestao baseadas em antigos periodos de equilibrio
em que a melhoria continua era suficiente. Atualmente, faz-se necessario
gerir cenarios complexos, basear-se em novos relacionamentos e formas
de gestao'. Mintzberg (2015) observa que a crise financeira global atual
nao esta relacionada com a economia, mas, sim, com uma crise de ge-
renciamento das empresas.

Com isso, a Gestao do Design (GD) torna-se importante, por situar o De-
sign dentro das empresas em diferentes Opticas organizacionais e, so-
bretudo, em um cenario estratégico'’. Com a proposta de implementar
0 Design como um programa formal de atividades, por meio de sua co-
municagao e a partir de sua relevancia para as metas corporativas e da
coordenagao de seus recursos em todos 0s niveis para atingir os seus
objetivos, a GD visa a competitividade pela incorporacao e utilizacao do
Design como instrumento de estratégia empresarial "'.

Por todas essas evidéncias, verifica-se que a inser¢ao holistica do Design
no dia a dia de muitas empresas ainda é um desafio™”. Este sintoma pode
ser decorrente da visao equivocada que muitas companhias possuem so-
bre a area, conforme j& mencionado, mas também pode ser agravado
pela complexa concatenacao que o Design exige entre os setores das
corporacoes'* .
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A partir do contexto apresentado, este e-book tem como objetivo: Apre-
sentar um framework de Gestao do Design para aplicacao em empre-
sas desenvolvedoras de produtos. Para tanto, este livro apresenta, pre-
viamente ao framework, as seguintes questdes: a) 0s niveis de aplicacao
da Gestao do Design nas empresas e seus desafios; b) os fatores criticos
de sucesso presentes na aplicacao integrada do Design em empresas
(FCS); ¢) os elementos presentes na implementacao da Gestao do Design
em empresas de diferentes perfis.

Considera-se que a discussao promovida neste livro seja pertinente, uma
vez que a revisao bibliografica realizada acerca da GD e seus niveis de
abrangéncia dentro das empresas tenha apontado que, apesar do au-
mento significativo de publicacoes relacionadas com o assunto, ainda
existem espacos para discussoes.

Nas Ultimas décadas, muitos pesquisadores internacionais'® passaram a
dedicar-se a area. No entanto, Libanio e Amaral (2011), a partir de uma
revisao sistematica de teses e dissertacoes brasileiras, verificaram que
grande parte dos estudos da area busca compreender a GD sob a pers-
pectiva de investigacdes de carater estritamente teodrico. Dessa forma,
mesmo com o crescente desenvolvimento de programas de pés-gradua-
cao em Design e areas afins no Brasil, constantemente surgem discus-
sOes sobre a caréncia de material no que concerne a aplicacao pratica da
GD nas empresas.

Apesar do farto material disponivel, Wolff (2010) concorda que ainda ha
muitas lacunas que nao foram preenchidas. Ainda, segundo a autora,
percebe-se que poucos referenciais bibliograficos apontam fatores rela-
cionados com a sua implementacao e, mesmo assim, estes nao especifi-
cam formas claras de utilizagao pratica nas companhias.

Na realidade da indUstria, essas caréncias acirram-se pelo fato de as
empresas nao terem a compreensao aprofundada da importancia da in-
ser¢ao do Design no nivel estratégico e, assim, permea-lo por todas as
etapas do desenvolvimento de um produto®. Além disso, ha a falta de
critérios maduros de prescricdes da implantacao da GD” e existe a dificul-
dade de encontrar pesquisas que se proponham a elaborar modelos de
GD mais abrangentes, aplicaveis a um numero maior de organizagoes e
que atinjam setores de maneira mais ampla’.

Portanto, a resisténcia por parte das empresas em absorver o Design de
forma estratégica, somada as lacunas de conhecimentos dos profissio-

15

GORB, 1990

2 BRUCE, COOPER, VAZQUEZ,

W 0 N O U AW

1999;
BORJA DE MOZOTA, 2003;
BEST, 2006;

KOOTSTRA, 2009;

DUMAS, MINTZBERG, 2010
LIBANIO, AMARAL, 2011
LIBANIO, 2014

WOLFF, 2010



nais da area da gestao e do Design, sao fatores que tornam necessario o
esclarecimento sobre 0 assunto e a viabilizacao de instrumentos capazes
de auxiliar na implementacao pratica do Design'.

Todos os indicios mencionados corroboram a complexidade da criacao e
sistematizacao de mecanismos que fomentem o deslocamento do grau
de maturidade da empresa’ que usa o “Design como estilo” para a em-
presa que possui sua estratégia orientada pelo Design.
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COMO ESTE E-BOOK
ESTA ESTRUTURADO?

Em virtude de o objetivo do livro buscar englobar uma relacao que tan-
gencie teoria e pratica na aplicabilidade da GD nas empresas desenvolve-
doras de produtos, os resultados obtidos serao apresentados em quatro
capitulos que se propdem a desenvolver o assunto de forma sequencial,
coerente e gradativa.

m (Capitulo 1: Fatores relacionados com a aplicacao da Gestao do
Design.

m (apitulo 2: Desafios existentes no posicionamento integrado do
Design.

m (Capitulo 3: Elementos presentes na implementacao da Gestao do
Design em empresas.

m (Capitulo 4: Gestao do Design: Framework para implementacao
pratica em empresas.

Assim, o Capitulo 1 busca uma compreensao tebrica e pratica da aplica-
bilidade da Gb em empresas. Para tanto, primeiramente, foi realizada uma
revisao bibliografica acerca do assunto, com o objetivo de compreender o
atual estado da arte, além de identificar oportunidades de aprofundamen-
to teodrico. Apos isso, apresenta-se uma visao pratica da aplicabilidade da
GD nas empresas por meio da coleta de dados realizada com profissionais
atuantes em diferentes segmentos do Design. Por fim, a secao realiza
uma discussao sobre as convergéncias percebidas entre teoria e pratica.

ApoOs discutir sobre a aplicabilidade da GD em empresas, parte-se para o
Capitulo 2 que se ocupa em descrever os desafios inerentes ao posicio-
namento estratégico do Design, aplicado de forma integrada, em empre-
sas de médio e grande porte. Além destes desafios, esta secao também
aponta as consequéncias e os fatores criticos de sucesso que estes acar-
retam para as empresas.

O Capitulo 3 apresenta uma discussao sobre 0s elementos constitutivos
de um framework conceitual da GD a partir de uma perspectiva teodrica e
pratica. Para isso, a revisao bibliografica foi relacionada com os resulta-

17



dos obtidos nos capitulos anteriores.

O Capitulo 4 focaliza a apresentacao do framework da Gestao do Design.
O modelo é o reflexo do conjunto dos conhecimentos e das experiéncias
descritas ao longo dos capitulos anteriores, que buscaram, de forma har-
monica, conduzir uma relagao entre a teoria e a pratica.

Como aproveitar mais este e-book?

Cada capitulo deste livro possui a mesma formatagao que visa apresentar
de forma clara as seguintes informacoes:

Objetivo do capitulo

Método de pesquisa utilizado

Resultados alcangados

Consideragdes sobre o capitulo

e 60
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CAPITULO 1

GESTAOADO DESIGN: CONVERGENC!AS E
DIVERGENCIAS ENTRE TEORIA E PRATICA

@ Objetivo do capitulo

Descrever os fatores relacionados com a aplicacao da Gestao do
Design em empresas desenvolvedoras de produtos mediante perspecti-
vas teoricas e praticas.

e Método de pesquisa utilizado

Este capitulo é composto por revisao bibliografica seguida de pes-
quisa de campo realizada por meio de uma amostragem nao probabilisti-
ca. Essa pesquisa contou com noventa profissionais.

Como pode se observar na Tabela 1, a idade mais comum entre os res-
pondentes compreendeu o periodo entre 26 e 35 anos e 0 segmento de
atuacao mais presente foi 0 de produto. Ainda: a maioria dos participan-
tes que marcaram a opcao “outros” trabalha com desenvolvimento de
pesquisa de tendéncias de comportamento de consumo em empresas
atuantes, sobretudo, no setor coureiro calcadista. O tempo de atuacao
no mercado da amostra concentrou-se, com mais for¢a, em até 10 anos.

Tabela 1 - Caracteristicas da Amostra

CareETE e Oualidade N° de envolvidos N° de envolvidos
= (quantidade) (porcentagem)
13

Até 25 anos 14,4%
Entre 26 e 30 anos 34 37,8%
Idade Entre 31 e 35 anos 29 32,2%
Entre 36 e 40 anos 7 7,8%
Acima de 40 anos 7 7,8%
Design de produto 42 46,7%
Segmento de  Design grafico 16 17,8%
atuacao Design de servicos 4 4,4%
Outros 28 31,1%

CONTINUA
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Até 5 anos 31 34,4%

Entre 6 e 10 anos 33 36,7%
Tempo de
atuagao no Entre 11 e 15 anos 15 16,7%
d
mercado Entre 16 e 20 anos 6 6,7%
Acima de 20 anos 5 5,6%
Até 50 funcionarios 46 51,1%
E 1 e 100 funcio-
rlwt‘re 51 e 100 funcio 5 5.6%
narios
Er/wt're 101 e 200 funcio- 7 7 8%
narios
Namero de .
funcionarios Er,‘tfe 201 @ S0 g 3 3,3%
das empresas 9105
Erlwtre 301 e 400 funcio- 3 33%
narios
Er/wtre 401 e 500 funcio- 0 0%
narios
Mais de 500 funcionarios 25 27,8%

Rio Grande do Sul (Porto Alegre, Estancia Velha, Campo Bom, Caxias do
Sul, Nova Petropoalis, Novo Hamburgo, Canela, Santa Maria, Farroupi-

Cidades em

que as gm‘ Iha, Sao Leopoldo, Parobé, Torres, Cachoeira do Sul, Bento Gongalves,
resas dos

rpespondentes Sapiranga, Ivoti, Esteio); Santa Catarina (Balneario Camborit, Araran-

estdo situadas gua); Rio de Janeiro (capital); Sao Paulo (capital); Maranh&o (Sao Luis);

Pernambuco (Recife).

Fonte: Desenvolvida pelos autores

Com relacao as caracteristicas das empresas em que 0s respondentes
estao situados, pode-se verificar que estes procedem de seis estados
brasileiros, mas que existe nitida concentracao de participantes atuantes
no Rio Grande do Sul. Com base nos nimeros, também se pode obser-
var que os entrevistados atuam, na maioria dos casos, em empresas de
pequeno (até 50 funcionarios) ou grande porte (mais de 500 funcionarios).

Tal pesquisa foi realizada com a utilizacao do instrumento questionario’,
aplicado de forma online?, com foco nos profissionais mencionados an-
teriormente. Optou-se por realizar a aplicagao por meio virtual, uma vez
que este: a) possibilita a participacao de mais respondentes; b) tem uma
abrangéncia maior em termos de area de atuacao; c) promove ampliacao
da localizacao geografica dos participantes. A fim de garantir a aplicabili-
dade do questionario, realizou-se, previamente, um inquérito piloto com

1 Protocolo 1 disponivel no Apéndice A.
2 Aferramenta utilizada para coletar os dados foi 0 Google Docs e recebeu respostas entre 24 de
abril e 26 de maio de 2015.
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dez pessoas, a fim de afinar a estruturacao das perguntas inseridas no
material. Apds esse procedimento, o conjunto de questdes foi enviado
ao0s profissionais.

O questionario € composto por perguntas que objetivam compreender
como o Design esta inserido nas empresas em que 0s respondentes tra-
balham, focalizando diferentes aspectos, a saber: processuais, culturais,
intencionais, dimensionais, entre outros. Para tanto, cada pergunta pos-
suia opcao de resposta com multipla escolha que estava relacionada com
0s niveis estratégico, tatico e operacional do Design.

Resultados alcangados

Este capitulo tem por objetivo compreender as dimensdes teori-
ca e pratica da GD. Para tanto, primeiramente, o conceito é definido de
forma conceitual para, depois, serem apresentados os resultados praticos
obtidos com a pesquisa de campo realizada sobre os niveis de aplicabili-
dade do Design em empresas de diferentes portes e segmentos.

1.1 Dimensao teérica da Gestao do Design

Intitula-se como GD a atividade gerencial que situa o Design dentro das
empresas em diferentes niveis organizacionais. Nesse sentido, este tipo
de gestao visa implementar o Design como um programa formal de ati-
vidades, por meio da comunicacao de sua relevancia para as metas cor-
porativas, a fim de coordenar os recursos de Design em todos 0s niveis
para atingir os seus objetivos'.

Por isso, o gerenciamento do Design compreende um “conjunto de téc-
nicas de gestao dirigido a maximizar, ao menor custo possivel, a compe-
titividade que a empresa obtém pela incorporacao e utilizacao do Design
como instrumento de sua estratégia empresarial”. Best (2006, p. 8) com-
plementa essa ideia afirmando que a GD é “o0 gerenciamento bem-suce-
dido de pessoas, projetos, processos e procedimentos que estao por tras
da criacao dos produtos, servicos, ambientes e experiéncias que fazem
parte de nossa vida diaria”.

Borja de Mozota (2003) aponta que a GD envolve o desdobramento em
trés niveis estruturais: operacional, tatico e estratégico. A separagao por
niveis permite identificar as possibilidades de inserir o Design no ambito
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industrial e potencializar suas formas de atuacao'.

Portanto, a presente pesquisa utilizou tal divisao para estruturar o referen-
cial bibliografico. Assim, com base nesses niveis, elaborou-se a Tabela 2
que busca sintetizar, sob perspectiva teorica, o0s niveis da Gestao do De-
sign Estratégico, Tatico e Operacional.

_ Nivel estratégico Nivel tatico Nivel operacional

Atua aonde?

Objetivos

Significados

Paradigmas

Porque ge-
renciar?

Se relaciona
com quem?
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Tabela 2 - Sintese da Gestao do Design

Na estratégia da corpo-
racao (BORJA DE MOZOTA,
2003).

Posicionar conceitual-
mente a empresa de
forma estratégica no
mercado e convergente
com 0s seus objetivos.

Intengao estratégica e
cultura organizacional
(WOLFF, 2010; BORJA DE
MOZOTA, 2003).

Estruturar a estrategia
da empresa visando van-
tagem competitiva sob
0S concorrentes atraves
dos recursos disponiveis
(TEIXEIRA, SCHOENARDIE,
MERINO, 2011).

Para obter uma definicao
clara das diretrizes da
empresa perante o con-
texto externo (mercado e
consumidores) e interno
(colaboradores).

Chief Executive Officers
(CEOs), gestores admi-
nistrativos e designers
estratégicos.

No gerenciamento das
taticas, atividades e re-
cursos que atendam a
estratégia da corporagao
(BORJA DE MOZOTA, 2003;
MARTINS, MERINO, 2011) e
sistematizem formas de
analises de mercado (JO-
ZIASSE, 2008).

Criar um contexto interno
favoravel a criacao de
taticas que posicionem

a empresa de forma
estratégica no mercado
através da conexao com a
operacao da empresa.

Gestao de projetos (WOL-
FF, 2010).

Sistematizar um conjunto
de tdticas a fim de desen-
cadear, de forma facilita-
da, resultados passiveis
de serem desenvolvidos
pela empresa e que a
posicionem de forma
coerente com a sua estra-
tégia (TEIXEIRA, SCHOENAR-
DIE, MERINO, 2011).

Para estreitar a relagao
de coeréncia entre as
defini¢des estratégicas e
as taticas processuais das
atividades do Design (DO-
BBINS in PHILLIPS, 2012).

Gestores e colaborado-
res de pesquisa, Design,
marketing, engenharia,

recursos humanos.

No desenvolvimento do
projeto do bem de con-
sumo (JOZIASSE, 2008).

Desenvolver e lancar
solucdes que posicio-
nem a empresa de
forma estratégica no
mercado.

Realizacao e execugao
de projetos (WOLFF,
2010).

Desenvolver, produzir e
langar produtos esteti-
camente atrativos, com
qualidade e preco ade-
rente ao posicionamento
no mercado pretendido
pela empresa (GIMENO,
2000).

Para viabilizar técnicas
de desenvolvimento,
producdo e lancamento
do produto de forma
coerente com as dire-
trizes estratégicas da
empresa.

Gestores e colaborado-
res de Design, marke-
ting, engenharia, comer-
cial, vendas.

CONTINUA

1
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_ Nivel estratégico Nivel tatico Nivel operacional

Como se No planejamento estraté-  Nas taticas relacionadas Na organizagao e or-
tangibiliza? gico da empresa. a0s recursos humanos, camento dos fluxos do
comunicacionais, opera- desenvolvimento, teste,
cionais, informacionais. producao e lancamento
dos projetos.
Envolve o Principios norteadores Recursos humanos; pro- Formas de fabricacéo,

langamento e acompa-
nhamento dos desem-
penhos dos produtos no
mercado.

€essos taticos; formas de
analise e coleta de dados
do mercado, sociedade e
usuario.

que? da empresa (BEST, 2011;
BORJA DE MOZQTA, 2003);
e recursos financeiros
(JOZIASSE, 2008).

Areas do Design estratégico. Design thinking (COSTA, Design de produto e de
Design en- SCALETSKY, 2010); Design ~ comunicagao (grafico,
volvidas driven innovation. embalagem, PDV).
Qual a orien-  Para a inovacao do mo- Para a inovacgdo da es- Para a inovacao tecno-
tagao da delo de negbcios, da mar-  trutura das empresas, l6gica da solucao de-
inovagao? ca e darede de contatos.  dos processos e do valor senvolvida (produc&o);

e para a inovagao do
canal de distribuicao, da
experiéncia de consumo
(lancamento).

da solucdo oferecida ao
usuario.

Fonte: Desenvolvida com base em Borja de Mozota (2003); Best (2006); Best (2011; Costa,
Scaletsky (2010); Gimeno (2000); Joziasse (2008); Phillips (2012); Teixeira, Shoenardie, Me-
rino (2011); Wolf (2010)

Mesmo compreendendo que qualquer forma de sintetizacao pode beirar
a superficialidade, a tabela foi construida com o objetivo de pontuar os
principais fatores relacionados com 0s niveis estratégico, tatico e opera-
cional do Design. Por meio deste, pode-se observar que o exercicio da GD
situa-se como uma estratégia condutora da visao da empresa e que as
habilidades dos designers 0s situam como importantes atores para que a
companhia alcance os fins pretendidos.

Portanto, essa articulacao esta relacionada com os diversos niveis da
empresa (estratégico, tatico e operacional) e com dominios profissionais
que serao desenvolvidos individualmente nos proximos subitens.

1.1.1 Nivel estratégico

O nivel estratégico relaciona-se com os principios norteadores da em-
presa’, os fatores culturais da organizacao’, a capacidade competitiva do
organismo” e os recursos financeiros disponiveis’. Tais fatores sao admi-
nistrados com o objetivo de posicionar a empresa de forma estratégica
no mercado e de maneira convergente com 0s objetivos por ela tragados,
para, assim, conseguir sustentar a inovacao do modelo de negdcios, da
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marca e da sua rede de contatos.

Para operar essas acoes, € importante que as empresas tenham conheci-
mento sobre 0s seus objetivos gerais e sobre quais sao 0s seus motivos de
existéncia'. Tais fatores sao fundamentais para que o gerenciamento do
Design no nivel estratégico possa fluir de forma coordenada e eficiente”.

Por essa razao, esse nivel esta associado a uma cadeia complexa de
atividades que se relaciona com muitas variaveis externas e internas. As
externas podem ser consideradas como as acoes de analise de compor-
tamento do mercado, das tendéncias setoriais mundiais e dos riscos ge-
rados pelos investimentos em Inovacao; por sua vez, as variavelis inter-
nas relacionam-se com a analise das capacidades produtivas e setoriais,
0 gerenciamento flexivel, a adesao as diferentes formas de estimulos da
criatividade e a abertura para o uso do Design'.

Por esses motivos, Roda e Krucken (2004) apontam que os designers
podem colaborar para tais acdes por meio de atividades que sao de sua
competéncia. Os autores ressaltam, sobretudo, que essas atividades re-
lacionam-se com as capacidades de articular os desdobramentos da vi-
sao estratégica da empresa com o contexto organizacional mediante a
criacao de uma sinergia organizacional.

Logo, o fato de que a GD esta focada no processo de introducao dos con-
ceitos do Design nas empresas acaba por destacar a figura do designer
no gerenciamento de organizagoes, pelo seu entendimento que assume
acerca da aplicacao dos principios do Design’

1.1.2 Nivel tatico

O nivel tatico ocupa-se de gerenciar as taticas, atividades e recursos que
atendam a estratégia da corporacao™, a fim de desencadear, de forma
facilitada, resultados passiveis de serem desenvolvidos pela empresa e
que a posicionem de forma coerente com a sua estratégia’.

Esse nivel acaba por estreitar a relacdo de coeréncia com as definicoes
estratégicas e as taticas processuais das atividades do Design®para criar
um contexto interno favoravel ao posicionamento da empresa de forma
estratégica no mercado. Contudo, verificou-se que as referéncias encon-
tradas na literatura acerca deste nivel mencionam as taticas de uma forma
generalista. Portanto, em uma tentativa de elucidar as acdes intrinsecas a
esse nivel, compreende-se que tais agdes podem relacionar-se com:
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a) Recursos humanos: desenvolvimento e estimulo dos conhecimen-
tos dos colaboradores das empresas por meio da promocao de ativi-
dades destinadas a gerar e realizar a manutencao das competéncias;
gerenciamento de plano de carreira aderente aos cargos e as ativida-
des necessarias para o atendimento das metas corporativas; coorde-
nacao de espacos para socializacao e incentivo a boas praticas;

b) Gerenciamento dos recursos financeiros: geréncia dos recursos
(disponibilizados pelo nivel estratégico) em prol das taticas e ativida-
des necessarias para o intercambio entre o pretendido, pelo estraté-
gico, e o realizado, pelo operacional;

c) Formas de analise e coleta de dados do mercado, sociedade e
usuario: apesar de o nivel estratégico poder indicar norteadores para
cenarios da inovacao, esse nivel correlaciona-se com a organizacao
e sistematizacao de técnicas de coleta e analise de dados como for-
ma de apoio ao nivel operacional, no intuito de afunilar determinadas
informacoes acerca do mercado e do usuario;

d) Facilitacao da comunicacao e informacao: gerenciamento e faci-
litacao, com o apoio de softwares e/ou métodos, da comunicacao
discorrida entre os colaboradores para, assim, fomentar de forma
processual a socializacao das informacoes geradas pela empresa.

Por fim, acredita-se que as taticas necessarias para conectar as preten-
soes estratégicas com as operacdes podem variar de companhia para
companhia, entretanto, é crivel que, sobretudo, relacionam-se, ampla-
mente, com 0s objetivos almejados pelas empresas e com o carater dos
projetos envolvidos. Por isso, salienta-se que as agdes mencionadas an-
teriormente nao pretendem sugerir atividades e férmulas exatas, mas,
sim, gerar uma discussao que reforce o esclarecimento das possiveis ati-
vidades que estao conectadas com o nivel tatico.

1.1.3 Nivel operacional

O nivel operacional compreende a realizacdo, execucao'” e a operacio-
nalizagao do lancamento de bens de consumo (produtos ou servicos)
que sejam esteticamente atrativos e possuam qualidade e preco coeren-
te com o posicionamento no mercado pretendido pela empresa’. Essas
atividades englobam diferentes formas de articulagao das competéncias
dos setores de Design, marketing, engenharia, comercial, vendas, entre
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outros. Pode-se compreender que esse € 0 nivel mais identificavel nas
empresas, em funcao de ser responsavel pela execucao do projeto em

si'.

Nesse sentido, a literatura disponivel sobre o desenvolvimento de proje-
tos é nitidamente mais abrangente do que as referéncias existentes sobre
a aplicacao integrada do Design nas corporacoes ou acerca de métodos
de aplicacao clara da Gb em companhias. Assim, por mais que iSSo nao
envolva o objetivo desta pesquisa, apontam-se, a seguir, algumas das
atividades relativas ao Design no nivel operacional, a partir do embasa-
mento ancorado nas metodologias de diferentes autores.
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a) Planejamento do projeto: busca definir o problema de projeto’”,
respeitando 0s cenarios e as visoes definidos no nivel estratégico,
a fim de especificar os principios orientadores do mercado-alvo*”.
Esses dados sao relacionados com os objetivos da empresa e com
0s produtos®, ou sistemas produtos-servico pretendidos para, assim,
estabelecer a missao do projeto”. Essa etapa compreende o esclare-
cimento do escopo do projeto e, por conseguinte, € importante que
as informacoes geradas sejam compartilhadas e discutidas com 0s
atores envolvidos no processo;

b) Pré-desenvolvimento do projeto: visa conhecer as caracteristicas
do mercado pretendido por meio da elucidacao de seus elementos
constituintes’ como tamanho, potencial, oportunidades, atores en-
volvidos no ambiente, competidores, consumidores, tendéncias de
consumo e de comportamento, entre outros. Apds isso, essas in-
formacoes sao conectadas com a viabilidade de desenvolvimento
interno” ou, ainda, podem implicar a analise de novos materiais, ma-
quinarios e processos disponiveis no mercado. Essa fase engloba o
levantamento de dados e analise de contexto que, junto ao apoio do
nivel tatico, pode facilitar a interface empresa/mercado;

c) Desenvolvimento do projeto: ocorre pelas definicoes do conceito
do bem de consumo em si°, atingido por meio da geracao de alterna-
tivas existentes’; deve respeitar as visdes oriundas dos cenarios pro-
jetados pelo Design no nivel estratégico da empresa que se diferen-
ciam em cada organizacao. As visoes de projetos podem enfatizar
diferentes tipos de inovacoes’, experiéncias de consumo® obtidas pe-
los novos significados gerados’, entre outros. Na sequéncia, parte-se
para a avaliacao'’, selecdo e implementacao da solucdo encontrada’
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que é realizada por intermédio de um plano de desenvolvimento que
envolve a arquitetura, os diferentes tipos de testes', o refinamento
dos produtos e o detalhamento técnico’;

d) Pos-desenvolvimento do projeto: ocorre por meio de lancamento,
acompanhamento e venda do desempenho do produto, ou do sis-
tema produto-servico, no mercado (monitoramento dos resultados
mercadologicos, produgao e distribuicao do produto, interfaces com
0 cliente no pos-venda), no intuito de realizar o registro das ligdes
aprendidas'”, além de analisar a solucao definida*” e sistematizar a
producao em escala’.

Salienta-se que as acoes inseridas nas metodologias projetuais nao sao
lineares®, pois compreendem um conjunto complexo de atividades arti-
culadas com diversos setores e pessoas de uma corporacao. Portanto, o
meétodo de projeto nao é absoluto nem definitivo e deve ser flexibilizado
com o objetivo de buscar continuamente formas de melhorar os proces-
S0S”.

Dessa forma, a ideia de método como padronizacao é descartada, pois
cada problema projetual possui caracteristicas inerentes a este e podem
resultar em solucoes especificas. Cada proposito projetual implicara um
determinado tipo de processo que, sobretudo, deve ser realizado de for-
ma integrada com os objetivos da empresa’.

1.2 DiscussoOes sobre os desafios relacionados com a dimensao teo6ri-
cadaGD

Diante da revisao de literatura realizada sobre a GD, percebe-se que haum
aumento significativo de publicacdes relacionadas ao assunto. Porém, é
possivel evidenciar que ainda existem dificuldades de encontrar modelos
tedricos que se objetivem a sistematizar sua implementacao dentro de
empresas. Essas dificuldades podem estar relacionadas a alguns fatores
especificos que envolvem a area e que serao discutidos a seguir.

1.2.1 Abrangéncia da atuacgao da Gestao do Design

A GD possui fronteiras pouco nitidas com outras areas corporativas e, na
maioria das vezes, sobrepde-se a outras disciplinas, devido a amplitude
de atuacao’. Além disso, a GD nao trata apenas de um processo de mu-
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danca para dar forma visivel a um determinado neg6cio, mas também
filia-se a um entendimento que visa uma mudanga de comportamento
da visao corporativa da empresa’. Por isso, o maior desafio da aplicacao
pratica da GD reside em gerar impacto positivo e holistico sobre todos os
contextos, disciplinas, fungoes, relagdes e conexdes das empresas’.

Nesse sentido, incorporar uma cultura de Design na empresa é mais do
que admitir um designer ou criar um departamento de Design: implica
aderir a um novo modo de pensar a atividade e integra-la de modo global
a empresa’. Assim, a grande dimensao/dispersao da area pode ser um
dos fatores que dificultam a operacionalizacao de modelos sistematicos
de implementacao da GD.

1.2.2 Envolvimento de pessoas de diferentes setores, cargos e formagoes

O Design relaciona-se com a alocacgao de recursos, sobretudo com o esti-
mulo das pessoas envolvidas em um projeto”. Além disso, parte significa-
tiva do desenvolvimento de um projeto ou das decisoes que influenciam
0 processo de Design nao sao feitas por designers, mas, sim, por outras
pessoas Na organizacao’ que sao chamadas de silent designers - profis-
sionais que nao sao designers, mas possuem um impacto significativo
sobre o resultado do projeto, mesmo sem ter consciéncia disso”.

Logo, verifica-se que 0s colaboradores das empresas personificam um
dilema em meio ao aprendizado corporativo, uma vez que podem ser 0s
entusiastas da melhoria e, a0 mesmo tempo, 0s maiores entraves para
seu éxito’.

Paralelo a isso, estas dificuldades podem ser acentuadas por algumas
pessoas considerarem irrelevante adotar normas no trabalho e, no en-
tanto, praticarem comportamentos disfuncionais ha anos”, ou também
porque, simplesmente, as pessoas nao colaboram”. Assim, ensinar as
pessoas a raciocinar sobre seus comportamentos mediante diferentes
maneiras pode romper as defesas que bloqueiam o aprendizado organi-
zacional’.

Essa educacao faz-se necessaria, uma vez que é fundamental que as em-
presas necessitem superar a resisténcia natural a mudanca que esta pre-
sente em cada estrutura organizacional'. Por isso, cultivar a mentalidade
dos colaboradores de uma empresa, envolvendo-o0s com a cultura de que
todos devem estar ativamente empenhados na inova¢cao como uma pra-
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tica diaria pode acarretar uma sadia mudanca do comportamento cultural
da organizacao'.

Nesse sentido, mapear os principais atores envolvidos, identificando
como eles podem fornecer valor a aplicabilidade da GD nas empresas,
ou até como podem dificultar esse processo, e também delimitar formas
de inserir novos conhecimentos nas corporagoes, caracterizam-se como
fatores vinculados a dificuldade de aplicacao pratica da area.

1.2.3 Necessidade da quebra de paradigmas da gestao

Os gestores possuem um papel importante na aplicagdo da GD, uma vez
que coordenam 0s principios da empresa e gerenciam 0 espago que 0
Design possui dentro dela. Para tanto, faz-se necessario que as empre-
sas saibam quebrar paradigmas, flexibilizar-se e adotar formas de gestao
menos tradicionais para conseguir ceder espaco a uma gestao orientada
pelo Design. Sem uma direcao e um encorajamento claro dos gestores,
as atividades podem perder o senso de importancia e, como consequén-
Cia, a atencao e o compromisso por parte dos funcionarios’.

Essas ideias vao ao encontro de um estudo realizado por Bruce, Cooper
e Vazquez (1999) com duzentas pequenas empresas europeias que, apos
receber fomento governamental para utilizacao do Design em seus ne-
gocios, foram avaliadas. O resultado dessa analise indicou fracasso na
utilizacao do Design e, dentre os fatores atribuidos a esse insucesso, esta-
vam a falta do comprometimento da alta gestao e a utilizacao inadequada
das competéncias do Design dentro das empresas.

Contudo, a aprendizagem do Design pode estabelecer-se como um pa-
radigma para os gestores, uma vez que trata da incerteza o que, anta-
gonicamente, se demonstra pelo fato de que os gestores foram, histori-
camente, treinados para evitar riscos’. A maioria das pessoas encontra
solugdes baseadas em respostas ja utilizadas anteriormente, pois novas
respostas ou ideias sao resultantes correlacionadas intrinsecamente com
incertezas’.

Por isso, todos esses fatores colocam-se frente aos desafios da GD em
muitas empresas, gracas ao seu carater disruptivo em termos de gestao
que, frequentemente, esta mediado pela incerteza intrinseca ao cenario
atual do mercado.
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1.2.4 A inexisténcia de férmula universal para utilizacao do Design

N&o existe uma Unica forma de se utilizar Design ou um Unico papel para
0 designer no ambiente corporativo. As empresas o utilizam com dife-
rentes intenc¢des (seja para atribuir valor estético, ou para posicionar uma
empresa com vantagens competitivas) e todas sao legitimas'. Portanto,
a amplitude relacionada com o fazer Design e, consequentemente, com
o fazer a GD, maximiza os desafios inerentes a esse tipo de gestao, em
funcao de envolver inimeras formas de aplicar o Design.

1.2.5 A dificuldade de mensurar os impactos intangiveis do Design

O Design € um processo que envolve inimeras pessoas e coisas. Quan-
do o resultado do processo de Design é tangivel, como o0 que se percebe
com artefatos, é relativamente simples evidenciar sua contribuicao. No
entanto, quando os extratos da atividade sao intangiveis, tais como as
alteracbes nos comportamentos de uma organizagao e cultura, a con-
tribuicao do projeto € muito menos clara e, logo, torna-se dificil de ser
estruturada’. Além dos fatores dificultantes da operacionalizacdo de um
modelo de aplicacao pratica da GD, percebem-se fatores intrinsecos a
esta, 0s quais se fazem fundamentais para a ocorréncia desse tipo de
gestao. Assim, a compreensao da dimensao do Design aparece como
um importante fator relacionado a aplicacao do gerenciamento orientado
pelo Design, pois o0 seu desconhecimento pode levar as barreiras ao pro-
cesso de Design'.

1.2.6 A subjetividade dos aspectos envolvidos com a GD

A velocidade e a imprevisibilidade das mudancas do contexto exigem das
empresas atitudes inovadoras, bem como requerem a adoc¢ao de meto-
dologias que nao lidem apenas com dados racionais, mas que também
considerem o comportamento, a experiéncia e a intuicao dos funciona-
rios’. Nesse sentido, faz-se necessaria uma aproximacao das ciéncias
sociais e respectivas metodologias, para observar, analisar o contexto,
ter uma visao mais sistémica de si mesmo, das oportunidades para o
mercado e dos cenarios futuros.

Assim, tais caracteristicas estabelecem-se como indicadores subjetivos
que sao mais dificeis de serem sistematizados, se comparados aos pro-
cessos tecnologicos e racionais. Esse fator pode ser uma das caracte-
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risticas que amplia o desafio da tangibilizacdo das formas de insercao e
manutencao da GD dentro das empresas.

1.3 Dimensao pratica da Gestao do Design

Apos realizar um breve resumo teorico acerca dos principais pontos re-
lacionados com a GD, 0 subitem a seguir apresenta as informacoes cole-
tadas por meio da pesquisa de campo realizada com noventa designers
atuantes em diferentes areas, conforme ja mencionado no principio deste
capitulo. A investigacao foi conduzida com o intuito de avaliar a aplicacao
do Design em empresas de diferentes portes e segmentos. Sublinha-se
que todas as informacbes descritas a seguir estao relacionadas com a
percepcao desses profissionais e suas experiéncias de mercado.

1.3.1 Niveis de insercao do Design nas empresas e setores envolvidos

De acordo com as respostas obtidas (Tabela 3), pode-se perceber que o
Design esta inserido na maioria das empresas, mas de diferentes manei-
ras, seja de forma mais estratégica, tatica ou operacional. Mais da me-
tade dos participantes (63,3%) indicaram que ele esta mais amplamente
presente na empresa com a finalidade de desenvolver, produzir e lancar
produtos, ou seja, relacionado com um aspecto mais tatico e operacional
da atividade.

Tabela 3 - Nivel de inser¢ao do Design nas empresas®

Nivel de insercao do Design na empresa Respondentes

No processo de desenvolvimento de produto, produzindo e

- L 57 63,3%
lancando solugdes inovadoras para o usuario.
Na busca de oportunidades no mercado, criando solugdes 0 46.7%
inovadoras para o usuario. R
Na estratégia da corporagdo, posicionando conceitualmente 36 40%
a empresa de forma estratégica no mercado. ’
No gerenciamento das atividades e recursos que atendam a % 28 9%
estratégia da corporacao. =
Apenas melhorando pecas graficas elaboradas ou solicitadas 19 21 1%
por terceiros. o
O Design nao esta inserido na empresa. 5 5,6%
Outros 4 4,4%

Fonte: Desenvolvida pelos autores

3 Todas as questdes do questionario possibilitaram apontar mais de uma alternativa.

33



Logo ap0s, observa-se que 0 Design também esta estreitamente relacio-
nado com a busca de oportunidades de mercado, a fim de trazer solu-
coes inovadoras para os usuarios (46,7%), fato que o caracteriza de forma
mais intangivel, sob perspectiva de realizacao da analise de mercado. No
entanto, a acao que o Design desencadeia também objetiva a tangibilizar
solucoes.

Em contrapartida, fatores relacionados com a inser¢ao estratégica do
Design nas empresas relacionam-se apenas em terceiro (40%) e quarto
(28,9%) lugares, caracterizando, assim, que a aplicabilidade do Design
nas empresas ocorre mediante abordagens mais taticas e operacionais
do que estratégicas.

Por fim, pode-se constatar um elevado nimero de empresas (21,1%) que
ainda mantém o Design em um patamar absolutamente operacional, ou
seja, apenas para realizar a construcao de pecas graficas. No entanto,
observou-se que, independente da forma de atuacao, o Design esta pre-
sente na maior parte das companhias. A percentagem de apenas 5,6%
revela que tais companhias nao o inserem na corporagao.

Com relacao aos setores envolvidos com as praticas do Design (Tabela 4)
analisa-se que 0s gestores e colaboradores da area estao massivamente
presentes (81,1%). Seguindo, apenas o setor de marketing possui parti-
cipacao significativa daqueles nessas praticas, com as atividades do De-
sign (52,2%). Outros departamentos apresentam envolvimentos menos
contundentes: comercial e vendas (34,4%); CEOs (28,9%); administrativo
(18,9%); e engenharia (17,8%).

Tabela 4 - Setores envolvidos com o Design

Setores envolvidos com o Design Respondentes

Gestores e/ou colaboradores do setor de Design 73 81,1%
Gestores e/ou colaboradores do setor de marketing 47 52,2%
Gestores e/ou colaboradores do setor comercial e de vendas 31 34,4%
CEO’s 26 28,9%
Setores administrativos 17 18,9%
Gestores e/ou colaboradores do setor de engenharia 16 17,8%
O Design nao esta inserido na empresa 7 7,8%
Outros 1 1,1%

Fonte: Desenvolvida pelos autores
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Dessa forma, percebe-se que, além do proprio setor de Design, o prin-
cipal ator relacionado com o processo de Design dentro das empresas é
0 marketing. Possivelmente, tal relagcao deve ocorrer pelo afunilamento
de atividades relacionadas com as pesquisas de mercado e, portanto, de
certa forma, de seus conhecimentos.

Novamente, houve baixo numero de respostas (7,8%), apontando que 0
Design nao esta inserido na empresa, fato que merece destaque devido
ao volume da adesao das empresas a area. No entanto, nao se podem
analisar esses numeros sem pondera-los mais criticamente, para discutir
quais sao as dimensoes especificas da empresa que se relacionam com o
Design. Neste caso, suscita a reflexao de que ainda ha um pequeno elo
existente entre o Design, 0s altos gestores (28,9%) e 0s setores adminis-
trativos (17,8%).

1.3.2 Relagdes entre a insercao do Design e a inovagao nas empresas
estudadas

Foram menos significativas as diferencas das respostas que relacionam
0 Design e a inovacao. Segundo a Tabela 5, pode-se analisar, de forma
mais destacada, a relacao com a solucao da oferta (52,2%), a experiéncia
de consumo do usuario (46,7%), o processo (44,4%) e o modelo de nego-
cios da empresa (38,9%).

Tabela 5 - Relagdes entre o Design e a inovagdo nas empresas

Relagdes entre o Design e a inovagao nas empresas Respondentes | Porcentagem

Para a inovacao do valor da solugéo oferecida ao usuario

0,
(qualidade e geracao de significados intangiveis). 4 22:2%

Para a inovagao da experiéncia de consumo do usuario
(movimentos que buscam compreender as aspiracoes dos 42 46,7%
usuarios para gerar conexdes significativas com eles).

Para a inovagao no processo (atividades e operacdes que

o 40 44, 4%
viabilizam as ofertas da empresa). ’
Para a inovacao do modelo de negocios da empresa (novas

35 38,9%
formas de gerar lucro).
Para a inovacao da estrutura (ativos da empresa, sejam 17 18.9%
maquinas ou funcionarios). 27
Para a inovacao do canal de distribuicdo (formas de disponi-

. - . 17 18,9%
bilizar a solucéo ao consumidor).

O Design nao esta relacionado com a inovagdo na empresa. 7 7,8%
QOutros 4 4,4%

Fonte: Desenvolvida pelos autores
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Menos vinculados com a inovacao estao os fatores relacionados aos ati-
vos da empresa (18,9%) e ao canal de distribuicao (18,9%).

1.3.3 Finalidade da insercao do Design nas empresas

De acordo com os respondentes, as formas de manifestacdes mais niti-
das do Design nas empresas sao efetivadas por meio da fabricacao, do
lancamento e do acompanhamento das solucdes no mercado (51,1%).
Assim, verifica-se que, novamente, o Design manifesta-se de forma mais
operacional e tatica do que estratégica (Tabela 6).

Tabela 6 - Formas de manifestagao da cultura do Design

Formas de manifestacao da cultura do Design Respondentes

Na fabricagdo (execucao e testes) das solugdes, desenvol-

. . L. 4 1,1%
vimento de fichas técnicas e orcamentos. © 2rle
Nos lancamentos e acompanhamentos das solugdes no 15 51.1%
mercado.

No planejamento estratégico da empresa. 34 37,8%
Nas formas def c.oleta e analise de dados do mercado, so- 3 35,6%
ciedade e usuario.

Nas taticas e processos adotados para atender as estraté- 30 33 3%
gias da empresa. =
O Design nao se tangibiliza na empresa. 7 7,8%
Outros 4 4,4%

Fonte: Desenvolvida pelos autores

Com menos forca, aparecem também itens relacionados com o plane-
jamento estratégico da empresa (37,8%) e com as taticas e 0s proces-
sos adotados para atender a tais estratégias (33,3%). Esses numeros re-
forcam, mais uma vez, a pouca articulacao estratégica do Design, seja
ele pensado como finalidade (planejamento), seja como meio (taticas e
processos). Além disso, os participantes também apontaram pouca rela-
¢ao entre o Design e as pesquisas de mercado, a sociedade e o usuario
(35,6%).

Por fim, provavelmente, como decorréncia dos dados anteriormente cita-
dos, a insercao do Design foi apontada, majoritariamente, como via para
oferecer solucdes inovadoras para as empresas (67,8%), para viabilizar
técnicas de producao (44,4%) e como maneira de lancamento dos produ-
tos (41,1%), conforme pode ser observado na Tabela 7.
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Tabela 7 - Finalidades da Gestdo do Design

Finalidades da insercdo do Design Respondentes

Oferecer solugdes inovadoras aos consumidores. 61 67,8%
Viabilizar técnicas de produgdo do produto de forma 40 44 4%
coerente com as diretrizes da empresa. e
Viabilizar técnicas de langamento do produto de for- 37 411%
ma coerente com as diretrizes da empresa. o
Criar um contexto interno favoravel a criacao de

taticas coerentes com as intencdes estratégicas da 32 35,6%
empresa.

Obter uma definicao clara das diretrizes da empresa

perante o contexto externo (mercado) e interno (co- 19 21,1%
laboradores).

Viabilizar técnicas de coletas de dados do mercado. 14 15,6%
O Design nao é gerido na empresa. 7 7,8%
QOutros 2 2.2%

Fonte: Desenvolvida pelos autores

Fatores relacionados com os aspectos taticos (criacao de contextos inter-
nos favoraveis a criacao de taticas que atendam as estratégias da empre-
sa) e estratégicos (definicao clara entre contexto externo e interno) foram
mencionados como menos praticados, obtendo, respectivamente, 35,6%
e 15,6%.

1.3.4 Limites praticos da Gestao do Design

A fim de compreender os motivos que contribuem para as empresas nao
gerirem o Design em sua totalidade (Tabela 8), os respondentes mencio-
naram aspectos relacionados, em grande parte, com o capital intelectual
e Com 0S aspectos comportamentais presentes nas organizagoes.

Tabela 8 - Motivos pelos quais o Design ndo é gerido em sua totalidade

Motivos pelos quais o Design nao é gerido em sua totali- Ndmero de
Porcentagem
dade respondentes

Ha um desnivelamento da compreensao das funcdes do De-

0,

sign entre colaboradores e gestores da empresa. 46 >1.1%
O Design é compreendido apenas como ferramenta agrega-

- . 35 38,9%
dora de valor estético, formal e produtivo.
A empresa desconhece as formas de atuacao estratégica do 30 33 3%
Design e as vantagens competitivas que ele pode fornecer. =
Existem resisténcias internas as mudangas. 26 28,9%

CONTINUA
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Motivos pelos quais o Design ndo é gerido em sua totali- Nuamero de
Porcentagem
dade respondentes

Ha uma incerteza com relagao aos resultados das atividades

. 17 18,9%
de Design. 83%
A cultura da empresa é mais focada na producao (chdo de
fabrica) do que em analisar as necessidades do usuario (mer- 16 17,8%
cado).
Ndo se aplica, o Design é gerenciado em sua totalidade. 16 17,8%
QOutros 3 3,3%

Fonte: Desenvolvida pelos autores

Como se pode observar, os problemas relacionados com a falta de co-
nhecimento sao amplos, englobam diferentes setores das empresas e
merecem ser discutidos. Dentre esses aspectos, um dos mais relevantes
é a diferenca entre o conhecimento dos gestores e colaboradores acerca
do Design, indicando que os ultimos conhecem mais que 0s primeiros
(51,1%).

Além disso, as empresas atribuem relagdes mais estéticas ao Design
(38,9%) e desconhecem suas possibilidades estratégicas (33,3%). Pode-
se relacionar, como consequéncia desses fatores, que a empresa acaba
por cultivar resisténcias internas (28,9%), incertezas (18,9%) e foco na
operacao (17,8%).

1.3.5 Perspectivas para aumentar a insercao da Gestao do Design nas
empresas

A Ultima parte do questionario permitiu que os respondentes descreves-
sem suas opinides acerca de acdes que podem ampliar a atuacao do
Design dentro das empresas e, portanto, minimizar dificuldades oriundas
desse processo. Todas as respostas obtidas foram compiladas e sistema-
tizadas por similaridade, objetivando sintetizar os respectivos conteddos.

Com relacao as dificuldades de aplicacao integral do Design, grande parte
dos participantes indicou que a visao corporativa equivocada sobre as
atividades do Design, acrescida do pouco conhecimento que os gestores
possuem acerca de suas potencialidades, reflete-se em baixo apoio cor-
porativo com relagao ao Design. Por isso, as a¢oes relacionadas com as
intengdes dos usos das praticas do Design sao advindas, em grande par-
te, da forca de vontade e empenho dos colaboradores dos setores tatico
e operacional, em detrimento do estratégico.

O desequilibrio dos modelos mentais sobre o Design existentes entre
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gestores e colaboradores, por conseguinte, foi um dos topicos mais sina-
lizados, como fator dificultante da aplicagao integral do Design nas em-
presas. Segundo os respondentes, essa caracteristica também pode des-
dobrar-se em diversos sintomas corporativos negativos, como: a GD ser
compreendida apenas como fim e ndo como um processo integral; foco
no “chao de fabrica” e nao no mercado e usuario; busca de resultados em
curto prazo; tomadas de decisdes embasadas em aspectos empiricos e
nao em dados concretos de mercado analisados por profissionais aptos
para tais atividades; sobreposicao de papéis entre setores e funcionarios.

Com relacao as possibilidades existentes de aumento das formas de atua-
¢ao do Design nas empresas, 0s respondentes alegaram, basicamente,
questoes de cunhos tatico e estratégico. Segundo eles, para o Design ser
gerido em sua totalidade, o nivel estratégico necessita:

a) Maior conhecimento dos gestores acerca das abordagens estraté-
gica, tatica e operacional do Design, de seus efeitos positivos para a
corporacao e de como este pode ser gerido em sua totalidade, para
expandi-lo e perpetua-lo no restante da companhia;

b) Definicao de formas de como mensurar os impactos do Design
na empresa, para guiar tomadas de decisdes favoraveis aos investi-
mentos na area;

c) Equilibrio e nivelamento da cultura da empresa em Design em to-
dos os niveis estratégico, tatico e operacional, para minimizar os des-
nivelamentos existentes entre gestores e colaboradores;

d) Promocao de maior clareza e foco nos objetivos da companhia,
para que cada colaborador conheca seu papel e o execute de forma
qualificada e assertiva;

e) Articulacao da veia empreendedora dos gestores com o conheci-
mento das potencialidades do Design, a fim de elaborar as inten¢oes
da empresa e articular suas estratégias;

f) Investimento em gestores com liderangas fortes, conscientes da
importancia do Design e proximos dos niveis hierarquicos da organi-
7agao, para contaminar o corpo da empresa de forma transparente e
explicita em suas intencoes;

o) Abertura e interesse para o0 novo, de modo a catalisar os proces-
s0s ultrapassados e nocivos a empresa, evidenciando compreender
a importancia do planejamento em longo prazo.
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Assim, é possivel constatar que as respostas relacionadas com o nivel
estratégico estao diretamente vinculadas a importancia do conhecimen-
to e do comprometimento dos gestores com a criacao de uma cultura
permanente de Design e inovagao. Aléem disso, os participantes também
mencionaram que 0s gestores devem elaborar estratégias de longo pra-
70 e Criar espago corporativo para que o Design possa permear todas
as acoes, independentemente do nivel em que elas estejam inseridas.
Contudo, percebe-se que as respostas obtidas nao descartam ferramen-
tas tradicionais de gestao (planejamento estratégico, por exemplo), mas,
sim, essas apontam solucoes que visam acrescentar 0s conhecimentos
do Design a alta corporacao, para serem utilizadas juntamente com fer-
ramentas ja conhecidas dos gestores.

Além do mais, os participantes também mencionaram que a atuagao inte-
gral do Design esta relacionada com alguns pré-requisitos do nivel tatico:

a) Flexibilizar e gerenciar o Design em todos os ambitos da orga-
nizacao, articulando-o em diferentes partes, etapas e profissionais
envolvidos, de forma responsavel e consciente;

b) Fornecer suporte e articular o encadeamento de todos o0s outros
setores no processo de Design;

) Sistematizar as inter-relacdes de dependéncia e independéncia de
cada setor, elucidando os papéis de cada um e suas responsabilida-
des diante dos objetivos das empresas;

d) Estimular os setores correlacionados com as praticas do Design
a compreender, interessar-se e ter disponibilidade para aplicar o
Design;

e) Planejar recursos humanos e estratégias de coligacao entre o De-
sign e 0s setores ainda ndo explorados;

f) Facilitar a fluidez da comunicacao entre os setores;

o) Capacitar os colaboradores a operarem no ambito de avaliacoes,
sejam eles os avaliadores, sejam os avaliados;

n) Realizar atividades integradoras entre os funcionarios e gestores
com o objetivo de desmistificar as formas de atuagao do Design.

Por fim, destaca-se que 0s participantes dos questionarios nao citaram,
de forma mais direta, aspectos do Design operacional como alternativas
para a insercao da GD nas empresas.
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1.3.6 Discussoes sobre os desafios relacionados com a dimensao pratica
da Gestao do Design

Constata-se que o Design marca presenca na maioria das empresas. No
entanto, muitas vezes, verificou-se que esse ocorre de forma pouco sig-
nificativa sob o ponto de vista da estratégia. Nesse sentido, se antes o
desafio era colocar o Design nas corporacoes, hoje, parece que a neces-
sidade é expandi-lo em um ambito mais intangivel e estratégico. Para
tanto, é possivel relacionar que a falta de conhecimento sobre a area
esteja relacionada com a subutilizagao das praticas do designer e com o
pOUCO espago que essas possuem em muitas empresas. Dessas consta-
tacoes, derivam importantes questoes: Como aumentar o conhecimento
interno acerca do Design em uma empresa? Quais os desafios para tal
acao? Quem sao os aliados e as barreiras neste processo?

Acrescido a isso, a falta de conhecimento dos gestores também pode
fortalecer seu fragil envolvimento nas praticas do Design, escassos in-
vestimentos na area, pouca relacao estratégica do Design com empresa,
planejamentos desalinhados entre Design e metas. Assim, verifica-se que
esse contexto pode gerar uma relagao de causa e efeito, acarretando
reflexos em todos os niveis, a saber, estratégico, tatico e operacional,
conforme se observa na Tabela 9.

Tabela 9 - Fatores nocivos para a Gestao do Design na pratica

Fatores nocivos para a Gestdo do Design: relagao causa e efeito

Causa
Nivel Estratégico Nivel Tatico Nivel Operacional

Falta de
conhecimento da
alta gestao sobre
o Design e seus
beneficios

Pouco investimento

€ espaco para a area
do Design dentro da
empresa.

Desconhecimento de
métodos para men-
surar os impactos do
Design na empresa.

Planejamento estra-
tégico pouco alinhado
com o Design.

Metas de curto prazo.

Pouca articulagao e
conhecimento dos
outros setores da
empresa com relacao
ao oficio do Design.

Enfase nos processos
tangiveis em
detrimento dos
intangiveis.

Enfase nos processos
mais tradicionais

de relagdo com o
mercado.

Actimulo de atividades
do Design operacional
e, assim, subtilizacao
das competéncias da
area.

Enfase na mensuracao
das vendas.

Enfase projetual
nos aspectos mais
quantitativos que
qualitativos.
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Causa
Nivel Estratégico Nivel Tatico Nivel Operacional

Desenvolvimento de

Reacdes mais reativas  Enfase na articulacdo
produtos menos as-

que pro-ativas com dos processos mais .
- . . sertivos no mercado

relacdo as oportunida-  produtivos do que .

des de novas abertu analiticos de mercado e menos relacionados
rouc abert_urg ras para o Design e consumidor i) &5 SIEEEVES
para novas ideias / P 8N ' dos consumidores.
Modelos de gestao . o .
mais tradicionais Investimento priori- Recursos focados Enfase na

tario no capital tec- mais na compra e trei- disponibilidade fabril

nolégico da empresa namento de maquina-  em detrimento das

em detrimento do rios do que em cursos  necessidades do

intelectual. de atualizacao. mercado.

Fonte: Desenvolvida pelos autores

Além dessas constatacoes, a falta de conhecimento pode acarretar a ine-
xisténcia de fatores de mensuracao de resultados do Design. Logo, em
um ambiente administrativo no qual os retornos concretos sao fatores
decisivos para as decisoes de aberturas corporativas, fica 0 questiona-
mento de como o Design pode atuar de forma mais estratégica, se ele
Nnao consegue assumir espacgos para conseguir demonstrar beneficios
mediante métricas especificas?

A pouca abertura para as novas ideias, somada a modelos de gestao
tradicionais, também resulta em reacoes mais reativas do que pro-ativas;
aléem de implicar em investimentos, sobretudo, tecnologicos em detri-
mento dos intelectuais.

Todas essas questoes evidenciam fragilidades nas taticas e estratégias
das corporagdes, 0s Unicos niveis citados pelos respondentes como
acoes necessarias para aplicagao do Design em sua totalidade, deixando
intrinseco que as questdes operacionais sao atividades ja desenvolvidas
de forma mais assertiva pelas empresas. Por essa razao, acredita-se que
a cultura do “chao de fabrica”, realidade de muitas empresas brasileiras,
tenha fomentado uma organizagao mais clara nos aspectos operacionais,
porém, menos reflexiva acerca da importancia das intervencoes taticas e
estratégicas.

Por fim, destaca-se que, embora muitas respostas ainda estejam, sobre-
tudo, relacionadas com os aspectos mais tangiveis do Design, percebeu-
se gque a inovagao esta vinculada a ele de forma mais ampla, intangivel
e estratégica. Por consequéncia, é possivel acreditar que, ao menos, ha
a intencao de vincular as praticas do Design com a intencao de alcangar
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resultados inovadores. Nesse sentido, parece que o grande desafio ainda
é colocar essa relacao na pratica de maneira mais veemente.

Consideragdes sobre o capitulo

Ao realizar a discussao acerca das dimensoes praticas e teoricas
0 da GD, foi possivel verificar que as informacoes convergiram, em

muitos momentos, reafirmando algumas necessidades latentes
para a area. A pouca articulacao tatica e estratégica que o Design possui
nas empresas vai ao encontro de Best (2006), quando afirma que o maior
desafio da aplicacao pratica da GD relaciona-se com a dificuldade de ge-
rar impactos holisticos na empresa. Esse cenario esta explicito nas di-
mensoes tedrica e pratica e indica a necessidade de sistematizar formas
de aplicacao integral do Design nas empresas. Para tanto, questiona-se:
quais sao 0s caminhos para alcancar tal feito?

Buscando responder a esse questionamento, pode-se citar que a questao
central de muitas companhias ainda se relaciona com a necessidade de
“aprender a aprender” pois, além de as empresas, normalmente, busca-
rem respostas ja utilizadas anteriormente’, estas ndo se mostram habili-
dosas em: experimentar novas abordagens; transferir conhecimentos de
forma rapida e transversal na organizagao; resolver problemas de ma-
neira sistematica; dentre outras acdes apontadas por Garvin (1993) como
fundamentais para gerir um organismo corporativo que aprende.

Além disso, pode-se relacionar que o pouco conhecimento que outros
setores das empresas possuem sobre o Design, incluindo os gestores,
podem ampliar as acdes dos chamados silent designers** e, consequen-
temente, minimizar os beneficios que a area pode trazer para a empresa.

Com relagao aos aspectos de gestao, também se verifica estreita relagao
entre as informacoes extraidas da literatura e da pratica quando, em am-
bos 0s casos, gestores sao apontados como atores corporativos dificeis
de serem impactados com novas ideias. Esses comportamentos podem
estar relacionados com a falta de conhecimento sobre determinada area,
mas também estao vinculados ao paradigma que o Design lhes atribui,
em virtude de tratar da incerteza; assim, antagonicamente, 0s gestores
costumam evitar riscos”.

Desse modo, percebe-se que o somatoério do desconhecimento com o
medo dos riscos e das incertezas pode resultar em uma férmula negati-
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va para a aplicabilidade do Design de forma integral nas empresas. Tais
incertezas podem ser ampliadas pela dificuldade de mensurar os impac-
tos do Design' para a corporacao, conforme observado nas respostas da
pesquisa de campo.

Por fim, percebe-se que, mesmo que nao haja uma férmula universal para
inserir o Design em uma empresa’, coloca-se como urgente a indicagao
de caminhos que visem indicar formas pertinentes para uma gestao mais
holistica nas companhias.

a4

1 JOHNSON, McHATTIE, 2014
2 WOLFF, 2010
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CAPITULO 2

DESAFIOS IDENTIFICADOS NO
POSICIONAMENTO INTEGRADO DA PRATICA
DO DESIGN EM EMPRESAS

©

Identificar os fatores criticos de sucesso presentes na aplicacao
integrada do Design em empresas.

Para atender o objetivo do capitulo utilizou-se 0 método de Estu-
do de Caso. Os estudos direcionaram-se para 0s gestores e colaborado-
res das empresas denominadas como A, B e C que possuem as caracte-
risticas descritas na Tabela 10.

Tabela 10 - Empresas participantes do Estudo de Caso

Ferramentas e e
Empresa A 48 anos L . Pincéis, trinchas, rolos, etc. 729
acessorios para pintura

Utensilios de limpeza Vassouras, esponjas
Empresa B 67 anos ! L Pez s, BSOS, 957
doméstica escovas, etc.
Utilidades domésticas e Potes, organizadores,
Empresa C 45 anos ¢ . ! ! . .g 684
organizadores lixeiras, etc.

Fonte: Desenvolvida pelos autores

Portanto, evidencia-se que as empresas enfocadas nos Estudos de Casos
caracterizam-se como companhias maduras. Dentre estas, a mais nova
ja alcangou 45 anos; além disso, todas sao de grande porte e atuam em
diferentes segmentos de mercado.

Os instrumentos de coleta de dados compreenderam grupos focais* e
entrevistas em profundidade® que foram realizadas com integrantes de

4 Protocolo 2 disponivel no Apéndice B.
5 Protocolos 3, 4, 5, 6, 7, 8 e 9, disponiveis nos Apéndices C, D, E, F, G, Hel.
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cada empresa durante o periodo compreendido entre marco e outubro
de 2013. Primeiramente, foram realizados dois grupos focais com os co-
laboradores, a fim de:

a) compreender as barreiras relacionadas com o Design e a inovagao
existentes dentro das empresas;

) desdobrar os niveis de atuagao dos tipos de inovagao praticados
em cada um dos objetos de estudos.

Complementares a isso, foram realizadas entrevistas em profundidade
com os gestores de cada empresa®, contemplando os CEOs, gerentes de
estratégia, gerentes financeiros, gerentes de recursos humanos, geren-
tes industriais, gerentes comerciais e gerentes de marketing, totalizando
nove encontros.

As entrevistas buscaram compreender como o Design estava vinculado
aos setores desses gerentes e como as barreiras relacionadas aquele
afetavam as atividades especificas e globais na corporacao.

Tabela 11 - Instrumentos de coleta de dados utilizados nos estudos de caso

Tempo
investido

Técnica de Tempo
total

investido

Atividade desenvolvida coleta de Objetos de estudo
dados

em cada
empresa

CEOs; gerentes

1. Compreensao das . e
industriais; gerentes

formas de utilizacao do Entrevista .
. . . comerciais; gerentes
Design com vistas paraa  semiestrutu- i 5h 15h
) - - de marketing; e
inovacdo na concepgao rada ;
dos gestores gerentes de Design das
g ' empresas A, Be C.
2. Compreensdo das
barreiras a utilizagdo do Colaboradores do
Design com vistas para a Grupo focal ~ marketing e Design das 2h 6h
inovagao na concepgao empresas A, Be C.
dos colaboradores.
3. Compreensao dos tipos Colaboradores do
de inovagoes praticados Grupo focal ~ marketing e Design das 2h 6h
nas empresas. empresas A, Be C.
4. 5 - :
I g:?g):é:;f; (:Er‘wirreeo Entrevista Gestores de RH, plane-
s semiestrutu- jamento estratégico e 3h 9h

Design, RH, planejamento

- . . rada financeiro.
estratégico e financeiro.

Fonte: Desenvolvida pelos autores

6 Devido ao carater sigiloso destas entrevistas, as transcrigdes das entrevistas com os gestores
nao estao disponibilizadas integralmente.
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Ao observar a tabela, pode-se verificar que foram realizadas trinta e seis
horas de coleta de dados que envolveram nove gestores nas entrevistas
semiestruturadas, e onze colaboradores nos grupos focais. Destaca-se
que todos os colaboradores participantes das atividades foram indicados
pelas proprias empresas, de acordo com a afinidade de suas tarefas com
as atividades propostas por esta pesquisa. A seguir, € apresentado o nu-
mero de envolvidos em cada empresa.

Tabela 12 - Namero de participantes das empresas em cada atividade

N° de N° de N° de
Atividade Enfoque participantes da participantes da participantes da
Empresa A Empresa B Empresa C
5 3 3

1 Colaboradores

2 Gestores 1 1 1
3 Gestores 1 1 1
4 Gestores 1 1 1

Fonte: Desenvolvida pelos autores

O instrumento de coleta de dados dos gestores (entrevista semiestrutu-
rada) permitiu enfocar em um roteiro de perguntas de temas especificos
e relevantes para a pesquisa, além de possibilitar liberdade de expressao
aos individuos participantes das entrevistas .

Resultados alcangados

Este capitulo tem como objetivo identificar alguns fatores criticos
de sucesso presentes na aplicacao integrada do Design em empresas
desenvolvedoras de produtos. Para isso, buscou-se descobrir os desa-
fios existentes no reposicionamento estratégico das praticas do Design e
esclarecer quais sao 0s FCS presentes neste processo. Tais informacgoes
foram construidas com base nos conhecimentos adquiridos no capitulo
anterior, nos Estudos de Casos realizados com as empresas A, Be Ce as
discussoes foram amparadas pela revisao bibliografica.

2.1 Fatores Criticos de Sucesso no posicionamento integrado da pra-
tica do Design

As informacoes geradas foram reunidas e sintetizadas em seis categorias
de grupos caracterizados como focos deficitarios: Comunicagao, Conhe-
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cimento, Processos, Projetos, Recursos Humanos e Estratégico. Cada pi-
lar apontado relacionou-se, direta ou indiretamente, com as dificuldades
de aplicacao integrada do Design encontradas nas empresas estudadas.
Além disso, observou-se que os FCS identificados também podem gerar
consequéncias internas para a empresa, as quais serao descritas nos to-
picos a seguir.

As dificuldades de comunicagdes existentes nas empresas permearam
as discussodes ocorridas ao longo dos Estudos de Casos. As evidéncias
coletadas validam tal discussao, pois se verificou que a inexisténcia de
ferramentas profissionais de gestao de projetos e o uso de ferramentas
manuais deficitarias impactam substancialmente nas rotinas das comuni-
cacoes dessas empresas. Foi possivel perceber que os impactos causa-
dos pelas dificuldades comunicacionais existentes nas companhias acar-
retam sintomas de diferentes amplitudes e naturezas, consoante se pode
observar na Tabela 13.

Tabela 13 - Dificuldades encontradas na comunicagdo

Dificuldades em compreender
quais sdo/quem sao oS Seus /npu-
ts e outputs no projeto.

Funcionarios com baixa
visdo sistémica do projeto.

Treinamento para compreensao
de seus papéis no processo.

Diminui¢ao no envolvimento e
Continuidade de processos interesse dos colaboradores no
deficitaria. projeto depois de enviados para
outros setores.

Sistematizagao do fluxo de
informacao para manter a con-
tinuidade dos processos.

Fragilidade no cumprimento dos ~ Utilizacdo de cronograma de

Uso de cronograma de prazos e desconhecimento do projeto formalizado e sociali-
projeto informal. andamento de processos ineren-  zado entre todos os setores da
tes aos projetos. empresa.

Sistematizacao de formas de
explicitacao de problemas para
facilitar a identificagdo de gar-

Correcoes de rotas dos projetos

Desconhecimento dos gar-
ocorrem de forma lenta e pouco

galos de projeto.

assertiva. .
galos existentes no processo.
Processos projetuais infor- Interferéncias verticais nas toma-  Formalizacdo dos processos
mais. das de decisoes. projetuais.

Fonte: Deselvolvida pelos autores

Ao se observar a Tabela 13, pode-se perceber que os projetos foram
identificados como aspectos altamente impactados pelos ruidos comu-
nicacionais internos. Dentre tais dificuldades, destacam-se 0s processos
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projetuais e cronogramas de projetos informais; o déficit na continuidade
dos projetos; os funcionarios com baixa visao sistémica; o desconheci-
mento dos gargalos processuais existentes ao longo dos processos reali-
zados pelas empresas.

As consequéncias dessas fragilidades também se desdobram em outras
instancias nas organizagoes. Estas podem: permear a diminuicao do in-
teresse dos colaboradores no processo total do projeto; acarretar o nao
cumprimento de prazos; refletir-se em acoes corretivas lentas e pouco
assertivas; permitir interferéncias verticais indevidas e gerar dificuldades
de compreensao global dos processos das empresas.

Portanto, a fim de amparar a perspectiva pratica das dimensoes
da comunicacao, verificada nesta pesquisa, utilizou-se a revisao biblio-
grafica para fomentar a importancia da comunicagao no processo da GD.

Para Celaschi (2008), o Design coloca-se ao centro do intercambio entre
diferentes areas (humanas, arte, tecnologia/engenharia e gestao) e, da
composicao entre elas, origina caracteristicas de valor (oriundo da ges-
tdo e das humanas); sentido (resultante das artes e das humanas); forma
(resultado das artes com a tecnologia/engenharia); e funcao (extrato da
gestao e da tecnologia/engenharia).

Nessa perspectiva, observa-se que a comunicacao é o fio condutor entre
areas que, por vezes, sao compreendidas afastadas e, por isso, tal exer-
cicio se coloca como fundamental para as praticas dos designers. Moraes
(2010) e Zurlo (2010) confirmam essa ideia, ao mencionar que o Design
opera na gestao da complexidade e, portanto, a comunicagao é um ele-
mento essencial nessa articulacao.

Além disso, observa-se que a comunicacao também possui papel funda-
mental na conducao da GD em empresas. Borja de Mozota (2003) reforca
tal ideia, quando afirma que a comunicacao da relevancia do Design para
as metas corporativas de longo prazo € uma das formas de se ampliar a
pratica do Design para diferentes niveis organizacionais. A mesma autora
ainda afirma que o ato de comunicar esta relacionado com 0 processo
de gestao que, dentre outras atividades, busca coordenar elementos em
uma empresa.
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Por outro lado, Bezerra (2011) aponta os efeitos que o excesso de comu-
nicagao pode refletir em uma organizacao. Segundo o autor, a0 mesmo
tempo em que a comunicacao facilita a combinacao de contetdos em
uma empresa, também pode promover uma quantidade de informacao
imensamente maior do que suas capacidades de absorvé-la. Nesse sen-
tido, percebe-se que é fundamental que as corporacdes tenham a habi-
lidade de filtrar e selecionar o essencial em meio aos varios processos
comunicacionais presentes nas empresas.

Ao longo das entrevistas, 0os gerentes mencionaram a importancia da
presenca do conhecimento no posicionamento pretendido pela corpora-
¢ao. Essas ideias vao ao encontro das premissas de Nonaka e Takeuchi
(1995), os quais afirmam que o capital intelectual das empresas situa-se
como um importante elemento e, por isso, 0s gestores devem compreen-
der que o processo de criacao de conhecimentos nao é meramente resul-
tante de um processamento de informacoes objetivas.

No entanto, 0s gestores das empresas estudadas também reconheceram
que existem dificuldades na geracao e na disseminagao do conhecimento
organizacional e afirmam que, em geral, as empresas de grande por-
te sao mais lentas no processo de transmissao do conhecimento tacito
para o explicito. Esse cenario acaba por impactar na consolidacao do
conhecimento individual dos colaboradores em competéncias coletivas
e organizacionais da empresa. Por isso, segundo um dos gestores da
empresa A, “deve-se primeiramente identificar novos saberes, para,
entdo, amadurecé-los e, assim, consolida-los como conhecimento
coletivo, e nao mais apenas individual”.

Acrescido a isso, constataram-se, nos estudos de caso e nas considera-
coes do capitulo anterior, que alguns gestores e colaboradores das em-
presas tém diferentes entendimentos dos conceitos de Design (Tabela
14). Tal fator pode desdobrar-se em um desequilibrio de modelos mentais
existentes entre os funcionarios de uma mesma empresa.
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Tabela

Diferentes concepgoes
acerca dos conceitos de
inovagao e Design.

Antagonismo no entendi-
mento dos conceitos de
Design e inovagado entre
colaboradores e gestores.

Gestores com caracteris-

ticas mais reativas do que
pro-ativas durante a vali-

dacao de novas ideias na

pratica.

Informacgoes compreendi-
das como pouco estraté-
gicas nao sao repassadas
entre colaboradores de
diferentes setores.

Dificuldade de contami-
nacao positiva entre 0s
setores.

Pontos de vistas divergentes nas

tomadas de decisoes.

Inseguranca nas tomadas de deci-

soes dos colaboradores.

Colaboradores desestimulados
para propor e sustentar novas
ideias.

Dificuldades e desinteresses na
comunicagao entre setores de
diferentes areas.

Ideias potenciais encontram obs-

taculos humanos e intelectuais

14 - Dificuldades encontradas no conhecimento

Capacitar colaboradores de
diferentes niveis hierarquicos
da empresa com a mesma
base teorica acerca de De-
sign e inovagao.

Focar o planejamento es-
tratégico da empresa na
inovacao e criar mecanismos
estruturados para coloca-lo
em pratica.

Organizar banco de dados
com informaces que possam
ser acessadas e compartilha-
das por todos os setores da
empresa.

Organizar programas de
incentivo a inovacao.

para serem concretizadas.

Fonte: Desenvolvida pelos autores

O desalinhamento de conhecimento relativo ao Design caracteriza-se,
entao, por diferentes tipos de consequéncias comportamentais perante
0s colaboradores e, portanto, podem gerar tendéncias negativas para o
fomento dessas areas nas empresas. Diferentes concepgoes de gestores
e funcionarios acerca de temas que, as vezes, sao debatidos com bases
em entendimentos antagbnicos podem dificultar as tomadas de decisoes,
em funcao das divergéncias e insegurangas provocadas.

Esse contexto também se reflete em um ambiente de dificil contaminacao
positiva, no qual existe a presenca de comportamentos mais reativos do
que pro-ativos quando ha a intencao de mudanca ou a inser¢ao de novos
elementos até entao desconhecidos. Como resultados, ideias potenciais
podem perder-se nas empresas, gracas ao desinteresse de alguns de
seus integrantes que se manifestam como obstaculos para gerar 0 novo.

Além disso, a revisao bibliografica aponta que o conhecimento também
esta diretamente relacionado com o fomento da inovagao. Assim, com-
preendendo que a inovacao pode ser um dos extratos das atividades do
Design, verifica-se que as dificuldades relacionadas com a aquisi¢cao e
a manuten¢ao do conhecimento também podem refletir negativamente
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nao apenas no uso integrado do Design, mas, também, na geracao da
inovacao dentro das organizacoes.

Além disso, Gamal, Salah e Elaryyes (2011) ressaltam que o conhecimen-
to é a chave para o /nput da inovacao e, assim, esta nao ocorre, se nao
houver conhecimento sobre fontes de pesquisas, ferramentas, tecnolo-
gia, materiais, entre outros elementos. Bezerra (2011) reforca a ideia, ao
afirmar que o conhecimento esta diretamente relacionado com o treina-
mento intelectual das pessoas.

O Manual de Oslo' aponta que existem diversos fatores que sao funda-
mentais para a viabilizacao do processo de inovacao. Entretanto, des-
tacam-se a acumulagao de conhecimentos dentro das organizacoes, a
facilidade de comunicacao, os canais eficazes de informacao, a transmis-
sao de competéncias, entre outros. Nessa perspectiva, Moura e Adler
(2010) compreendem que a inovacao nao é uma atividade isolada em
uma empresa, pois existe um ecossistema que a envolve por e com ele-
mentos tangiveis e intangiveis, dentre 0s quais o conhecimento destaca-
se, juntamente com as habilidades e competéncias individuais, coletivas
e organizacionais.

Porém, o conhecimento erige-se como um desafio para as empresas,
em virtude de englobar entidades organicas e compostas por capitais
intelectuais de diferentes estruturas e embasamentos. Nonaka e Takeuchi
(1995) asseguram que esse gerenciamento é oriundo da combinagao dos
conhecimentos tacitos, desenvolvimento de competéncias, acesso a in-
formacao e processos induzidos e de facilitacao. Por sua vez, Terra (1999)
afirma que eles podem ser caracterizados por uma série de atividades
organizacionais a que todos o0s grupos envolvidos com inovagao devem
se integrar:

Socializacao: é caracterizado por ambientes pautados pela trans-
paréncia e confianga que podem estimular a criatividade, colaboragao
e flexibilidade. Discussdes bem planejadas, eventos de compartilha-
mento, revisoes de pares, reunides de licoes aprendidas, intercam-
bios com outros centros de pesquisas, visitas a clientes e fornecedo-
res sao algumas das atividades que podem fomentar a combinagao
de conhecimentos tacitos;
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Processos induzidos e facilitacao: mecanismos de compartilha-
mento da informacao, comunidades de praticas, portais abertos para
ideias externas, equipes multidisciplinares, crowdsourcing’ e progra-
mas de ideias sao alguns dos elementos que podem beneficiar a con-
vergéncia do conhecimento tacito em explicito;

Acesso a informacao: métodos estruturados para receber inputs
de dentro ou fora da empresa, mapeamento de especialistas internos
e externos, repositorio de boas praticas e ligdes aprendidas de pro-
jetos, acesso a base de dados com literaturas académicas, projetos
internos, revistas técnicas, pesquisas de mercado, benchmarks, sao
itens que podem fazer fluir a ocorréncia da combinacao de conheci-
mentos explicitos;

Desenvolvimento de competéncias: mapeamento de conheci-
mentos criticos, estratégias de desenvolvimento de competéncias,
convénios estruturados com universidades, apoio para formacao de
alto nivel e pos-graduacao, participagao em congressos das areas de
conhecimento da inovagao, capacitagao em gestao de projetos, estes
sao alguns dos elementos que podem fazer convergir, para um fim
comum, 0 conhecimento tacito em explicito.

Por todos os motivos expostos, acredita-se que o conhecimento pode ser
compreendido como um elemento essencial na pratica do Design que,
dentre outros objetivos, também intenciona a inovagao. Assim, proble-
mas relacionados aquele podem refletir negativamente na pratica do De-
sign e suas intengoes.

As evidéncias coletadas permitem identificar que os colaboradores dos
setores de desenvolvimento de produto relacionam-se, mais comumen-
te, com atividades operacionais do que com taticas e estratégicas. Além
disso, pode-se perceber que 0s conhecimentos inerentes aos processos
projetuais sao mais tacitos do que explicitos. Todas essas caracteristicas
podem impactar as rotinas dos setores de Design e gerar consequéncias
negativas para a empresa e seus objetivos (Tabela 15).

7 Modelo de producéo que utiliza a inteligéncia e os conhecimentos coletivos e voluntarios, geral-
mente espalhados pela internet para resolver problemas, criar contetdo e solugdes ou desenvol-
ver novas tecnologias, assim como também para gerar fluxo de informacao.
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Tabela 15 - Dificuldades encontradas nos processos

Designers envolvidos em ques-
toes mais operacionais do que

Gerenciar o Design em um
ambito mais integrado com

Subutilizagdo das competén-
cias e expertises dos profis-
sionais da area do Design.

taticas e estratégicas. todos os niveis da corporacao.

Explicitar as atividades estra-
tégicas desenvolvidas pelos
designers.

Produtos que possuem pouca
articulagao estratégica perante o
mercado.

Capacitar colaboradores de
diferentes niveis hierarquicos
com a mesma base tedrica
acerca do Design.

Construgao equivocada de
modelo mental dos colabo-
radores da empresa acerca
das funcoes do designer.

Entendimento do designer en-
quanto figura meramente opera-
cional.

Posicionar as ligacoes de de-
pendéncia, independéncias e
interdependéncia dos setores
de marketing e Design.

Profissionais do marketing exe-

cutando atividades que poderiam
ser compartilhadas ou plenamen-
te desenvolvidas pelos designers.

Sobreposicoes de fungoes
entre os setores de Design e
marketing.

Fonte: Desenvolvida pelos autores

De acordo com os dados analisados, pode-se relacionar que a énfase do
uso do designer no nivel operacional esta diretamente relacionada com
as dificuldades de conhecimentos relativos a area de Design, conforme
descrito no item anterior. Esse déficit de conhecimento pode tornar a pra-
tica do designer subutilizada nas empresas, acarretando uma construg¢ao
equivocada do modelo mental dos colaboradores acerca de sua ampli-
tude de fungdes em uma corporacao, aléem de gerir o Design apenas no
ambito operacional.

Nesse sentido, é fundamental que os gestores compreendam a dimensao
holistica do Design para, assim, poderem incentivar seus colaboradores
de diferentes niveis hierarquicos a se capacitarem com as mesmas bases
tedricas. Acredita-se que, assim, o oficio do Design possa ser beneficiado
e, talvez, elevado a um patamar mais estratégico e correlacionado de
forma mais simbidtica com os demais setores.

A revisao bibliografica também aponta que os processos (projetuais, lo-
gisticos, comunicacionais, entre outros) estao conectados com a Gestao
do Design e da inovacao, transformando-se em meios que podem auxiliar
a empresa a atingir seus objetivos. Tiid, Bessant e Pavitt (2008), OECD
(2004), Paradis e McGaw (2007) e Keeley et al. (2013) apontam 0s pro-
Cessos como extratos da inovacao.
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Além disso, Bender (2011) afirma que muitas categorizacoes dos extra-
tos da inovagao estao focadas no resultado. Entretanto, poucos discutem
0S processos e 0 contexto necessario para viabiliza-la. Segundo a auto-
ra, tal discussao se instaura como fundamental para que 0s organismaos
consigam atingir a inovagao continua, possam compreender e codificar o
comportamento, crengas e modelos mentais existentes nas suas corpo-
racoes.

Ja Kumar (2013) observa que processos bem estruturados auxiliam a
construcao do Design com vistas a inovagao. No entanto, o autor reco-
nhece que é necessario um alto grau de disciplina para se trabalhar com
processos bem alinhados, mas, quando bem articulados, a probabilidade
de sucesso dos resultados da empresa pode aumentar drasticamente.

Por fim, destaca-se que a propria gestao do conhecimento, citado por
Nonaka e Takeuchi (1995), é resultado do processo de combinacao de
diferentes tipos de conhecimentos. Assim, por tudo que foi verificado nas
empresas e encontrado nas referéncias bibliograficas, destaca-se que 0s
processos também se apresentam como importantes atores no ato de
gerir o Design e a inovacao dentro das companhias.

As informacodes coletadas nas pesquisas também permitiram verificar que
0 enfoque destinado ao oficio dos designers ocorre mais veementemente
na projetacao do produto em si. Ou seja, verifica-se que as competén-
cias dos designers ainda nao sao amplamente utilizadas para abranger
solucdes inovadoras que se relacionam a um sistema produto-servico,
OU Seja, um conjunto organico e coerente de varios meios que compoem
uma solugao integrada.

Verganti (2009) amplia essa perspectiva, apontando que 0 apelo dos pro-
dutos pode ocorrer por intermédio de duas dimensoes: a utilitaria, que
visa ao desempenho funcional do produto e a seu desenvolvimento tec-
nologico, e pela dimensao dos sentidos e significados, que se relacionam
intimamente com as razoes pelas quais as pessoas se sentem motivadas
em adquirir determinado produto e, assim, estao associadas aos simbo-
los sociais ou hedonicos.

Com posicao nessa optica, pode-se compreender que, nas empresas es-
tudadas, as atividades exercidas pelos designers nao se alinham com a
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potencialidade integral das praticas do Design. Este, dentre outras acoes,
também busca criar significados e valores intangiveis embasados nas ne-
cessidades socioculturais dos individuos. Tais caracteristicas acabam por
implicar alguns outros sintomas negativos nos produtos desenvolvidos
pelas empresas, conforme se pode verificar na Tabela 16.

Tabela16 - Dificuldades encontradas nos projetos

Projetos resultam em inova-
coes mais relacionadas com
as melhorias tecnologicas

Desenvolvimento de produtos
com inovagdes mais incrementais

do que radicais. Utilizar ferramentas de proje-

dos bens de consumo. tos que visam fomentar a ino-
Desenvolvimento de proje- Projetos com poucos atributos vacdo em diferentes tipos.
tos de produtos com atribu- intangiveis, comao: servico, oferta

tos mais tangiveis. e experiéncia de usuario.

~ Realizar retroalimentacao entre
Informacoes sobre o de-

Pouco conhecimento dos desig- o0 setor comercial e 0s setores
sempenho dos produtos . .
: ners acerca do desempenho dos  envolvidos na estratégia do
dedicado apenas aos seto- .
. produtos no mercado. desenvolvimento de novos
res de marketing e vendas.
produtos.

Fonte: Desenvolvida pelos autores

As dificuldades destacadas na tabela também podem ser correlacionadas
com os pilares anteriormente elencados, em funcao de estarem atreladas
aos déficits de conhecimentos da area. Observou-se que essas fragilida-
des podem acarretar construcoes equivocadas nos papéis dos designers,
além de colocar o Design em um patamar subutilizado na empresa, sob o
ponto de vista das potencialidades estratégicas inerentes ao Design.

Por esses motivos, acredita-se que utilizar ferramentas de projetos que
visam fomentar a inovacao de diferentes tipos, aliados a retroalimenta-
cao desse processo em diferentes setores, pode colaborar com os de-
senvolvimentos de sistemas produto-servigo com maior valor intangivel
agregado.

Além dessa afirmacao, o autor indica que uma oferta, seja de um produto,
seja de um servico, baseada na inovacao integrada de varias partes de
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um sistema, esta mais suscetivel de ter maior valor atribuido pelo consu-
midor. E mais: tende a conferir vantagem competitiva para as empresas
gue as criam.

Borja de Mozota (2003) e Martins e Merino (2011) apontam que a am-
pliacao da percepcao de projeto é resultado de um dinamico contexto que
passou a se configurar nao mais apenas como um instrumento para via-
bilizar as técnicas de produgdo, mas também como um sistema de gestao
e de planejamento estratégico. Assim, esse novo entendimento acarretou
ao designer uma maior atengao ao ambiente e situacao de uso que cerca
0 projeto, deixando-se de pensar apenas no produto em si. No entanto,
Martins e Merino (2011) ressaltam que as empresas apresentam uma
visao fragmentada da aplicacao do Design em um contexto reducionista
de curto prazo que esta apenas limitado ao desenvolvimento de projetos.

Os dados coletados também puderam verificar que a inexisténcia de pla-
nos de carreiras relacionados com o0s incentivos para o desenvolvimento
interno de projetos inovadores pode afetar a motivacao do desenvolvi-
mento profissional dos colaboradores e, portanto, impactar suas perma-
néncias nas empresas. Esse contexto contribui para que os poderes de
retencdes de talentos das companhias sejam, relativamente, baixos e,
assim, para que exista grande rotatividade entre os funcionarios do corpo
organizacional.

Além dessas consideragoes, o baixo investimento no capital intelectual
dos colaboradores culmina colaborando para a desatualizacao dos funcio-
narios em algumas areas. Como consequéncia, os colaboradores encon-
tram solugdes baseadas em respostas ja utilizadas em épocas passadas,
0 que pode atrasar o0s processos de inovagao das empresas (Tabela 17).
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Tabela 17 - Dificuldades encontradas nos Recursos Humanos

Inexisténcia de plano de car-  Falta de perspectivas para os co-

reira relacionado com o setor  laboradores permanecerem nas Construir e explicitar um

plano de carreira claro

de Design. empresas. :
Inexisténcia d ¢ e correlacionado com o
nexisténcia de processos for- ’ . o -
: , P -, : Pouco estimulo para desenvolver Incentivo a inovacao e ao
mais de valorizacao/incentivo . Desi
solugdes inovadoras. esign.

de novas ideias.

Estruturar um programa
Pouco investimento no capital . formal de investimento no
. Colaboradores pouco atualizados. :
intelectual dos colaboradores. conhecimento dos colabo-
radores.

Fonte: Desenvolvida pelos autores

Durante as coletas de dados, os gestores das empresas concordaram
com a necessidade de se investir no conhecimento dos colaboradores,
mas alertaram que, antes, “faz-se necessario que as empresas definam
as habilidades e as competéncias requeridas para poder, consequen-
temente, avalia-las e verificar o quanto elas estao relacionadas com as
competéncias almejadas”.

Assim, com fundamento nessa afirmacao, também se pode evidenciar
que, novamente, o conhecimento estabelece-se como uma importante
ferramenta frente aos recursos humanos. Ou seja, pode-se verificar que
também ha uma dificuldade dentre as empresas em compreender quais
S30 0s conhecimentos necessarios para os colaboradores que estao vin-
culados, direta ou indiretamente, com o Design. Contudo, pode-se apon-
tar que, primeiramente, as empresas necessitam estruturar as habilida-
des almejadas para, entao, articular um programa de investimento no
conhecimento dos colaboradores e um plano de carreira correlacionado
com a area.

Bezerra (2011) concorda com a importancia dos recursos humanos den-
tro das corporagoes, ao sustentar que esses envolvem areas substanciais
para o processo de Design e da inovacao. Ja o Manual de Oslo' apre-
senta a perspectiva de que 0s recursos humanos também sao essenciais
para 0 processo de gerenciamento das competéncias organizacionais
das companhias. No entanto, Almendra (2014) compreende que 0s re-
cursos humanos gerenciados pelas empresas estao interligados com as
capacidades de difusao do conhecimento. Desse modo, a autora explica
que pequenas e médias corporacoes, normalmente, tém performances
menores que as grandes, em termos de investigagcao e em virtude de
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possuirem menos recursos financeiros para conseguir fomentar os recur-
S0S humanos.

Por fim, Borja de Mozota (2003) relaciona os recursos humanos direta-
mente com a Gestao do Design, compreendendo-0s como um dos prin-
Cipais atores articuladores das metas do Design em todos os niveis da
estrutura de uma corporacao. Por tudo que foi exposto, verifica-se que
tais recursos estao conectados com o conhecimento, Com a comunicagao
e, assim, com as praticas do Design em uma organizacao financeira.

As evidéncias relacionadas com os habitos e comportamentos dos altos
gestores das companhias foram agrupadas em um pilar denominado es-
tratégia. A partir das pesquisas, constatou-se que a dificuldade que os
gestores possuem para compreender a dimensao do Design e a impor-
tancia do seu investimento em longo prazo, pode refletir em uma cultura
que alimenta diferentes comportamentos disfuncionais (Tabela 18). Tais
condutas podem influenciar negativamente aspectos relacionados com a

percepcao e a intencao de competitividade.

Tabela 18 - Dificuldades encontradas na estratégia

Utilizacdo dos investimentos
em inovacao como a “conta
que pode ser cortada” se

0 cendrio econoémico ficar
desfavoravel.

Os principios estratégicos re-
lacionados com inovacao nao
sao colocados em pratica.

Compreensdo de despesas
com inovagao enquanto
“gasto”, e nao como um
“investimento”.

A cultura focada apenas no
resultado mensuravel favore-
ce “ociosidade zero” no chéo
de fabrica.

Briefings de projetos orien-
tados, basicamente, pela
disponibilidade produtiva da
fabrica.

Projetos novos possuem pouco
espago para serem implementados
dentro das empresas, por necessita-
rem de investimentos que nao estao
disponiveis.

Desalinhamento entre os lancamen-
tos de novos produtos e 0s principios
estratégicos das empresas.

Pouca disponibilidade para realiza-
¢ao de pesquisas com 0s usuarios e
de mercado.

Enfase na produtividade da fabrica,
e ndo nas necessidades do mercado/
usuario.

A assertividade do produto é reduzi-
da e oportunidades de mercado ndo
sao absorvidas.

Fonte: Desenvolvida pelos autores

Fixar o valor investido em
inovacao como investi-
mento aplicado no ativo da
empresa.

Desenvolver um programa
de metas baseando-se no
planejamento estratégico da
empresa.

Compreender as vantagens
financeiras que podem ser

obtidas através da orienta-
¢ao para a inovagao.

Realizar a orientacao estra-
tégica da empresa guiada
por oportunidades percebi-
das através do mercado.
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Em justificativa a esse panorama, 0s gestores alegaram que a burocracia
e a complexidade dos processos fiscais, inerentes as empresas brasilei-
ras, retardam o desenvolvimento dos produtos e impactam os valores
de lancamentos destes. Paralelamente a isso, 0s CEOs ainda afirmam que
a competitividade do valor final de produtos importados mais acessiveis
coloca-se como um enorme desafio as empresas e estimula os cortes de
verbas internas para o Design que, muitas vezes, sao consideradas como
“dispensaveis” nos investimentos das empresas.

Além desses fatores, também foi identificado que as organizagdes pos-
suem dificuldades de colocar em pratica os planejamentos relativos aos
processos de inovacao e, frequentemente, produzem briefings de proje-
tos orientados pela fabrica. Esta, por sua vez, trabalha na perspectiva de
combater a “ociosidade zero”. Ao abordar tal tematica com os gestores,
eles reconheceram que seus esforcos diarios estao empregados mais
amplamente no gerenciamento de atividades operacionais do que em
estruturacoes de acoes estratégicas.

Por fim, os CEOs manifestaram a dificuldade em converter o Design ope-
racional em Design estratégico. Ou seja, disseram desconhecer as ferra-
mentas, agdes e processos necessarios para posicionar o Design em uma
perspectiva mais abrangente. Assim, entende-se que essas afirmacoes
sinalizam, novamente, a perspectiva do baixo conhecimento que 0s ges-
tores demonstram sobre o uso do Design e suas formas de manifesta-
¢Oes nos processos das empresas.

De acordo com Terra (2012), a estratégia € um fator central na diferencia-
cao estabelecida entre as empresas que criam pensamentos elaborados
e complexos e as demais corporacoes. Aquela tem papel fundamental
nos negadcios, em que 0s planos ou iniciativas devem estar devidamente
alinhados com a visao de futuro da empresa e do negocio.

Powell (1998) concorda ao indicar que a estratégia deve delinear os pro-
positos das empresas, para torna-los claros e serem comunicados ao
mercado e colaboradores. Segundo 0 autor, se a empresa nao sabe o
que quer e nao tem um principio claro, fica difuso para onde, como ou
quando comecar a aplicacao integrada do Design dentro da corporacao.
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De sua parte, Walsh (2000) afirma que Design e negbcios estao comple-
tamente interligados, porém o grande desafio ainda é determinar como
essa relagao pode acontecer de forma eficaz para a empresa e para 0s
funcionarios. Tais discussoes fortalecem a justificativa central desta pes-
quisa que busca discutir formas de aplicacoes praticas da Gestao do De-
sign em empresas.

Percebe-se que os pilares identificados nos estudos de caso colocam-se
em meio ao dinamismo das empresas estudadas como elementos que
estdo, direta ou indiretamente, relacionados a insercao do Design nas
companhias. Pelas evidéncias coletadas, é possivel compreender que o
alinhamento dos FCS evidenciados pode colaborar para a minimizacao
dos obstaculos existentes durante o posicionamento integrado da pratica
do Design.

Além disso, os resultados coletados também indicaram que ha interli-
gacao entre os pilares. Dessa forma, pode-se compreender que a reu-
niao harmoniosa dos fatores inerentes aqueles pode ser uma das formas
eficazes da ampliacao de sintonia dos processos e fluxos existentes nas
empresas. Por isso, faz-se relevante que as partes envolvidas estejam
individualmente organizadas para, entao, se relacionarem satisfatoria-
mente com as demais. O desequilibrio desse sistema pode ser um dos
fatores agravantes nas dificuldades existentes frente ao posicionamento
verticalizado do Design dentro das corporacoes.

Contudo, acredita-se que, para a empresa estar mais suscetivel a insercao
integrada do Design e, assim, conseguir beneficiar-se dos seus impactos,
0 nucleo central da empresa coloca-se como um dos principais atores.
No entanto, para que isso ocorra, identificou-se, no capitulo anterior e
no presente, que a expansao do conhecimento em Design apresenta-se
como um importante ativo para a ampliagao dos modelos mentais dos
gestores.

Nesse sentido, identifica-se que os gestores possuem um papel impor-
tante no posicionamento do Design nas corporacoes, uma vez que estao
envolvidos com os principios norteadores destas e, consequentemente,
gerenciam o espaco que o Design ocupa nessas'. Dessa forma, tem-se
a percepcao de que 0s atores de base estratégica da empresa devam,
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primeiramente, ter um conhecimento claro acerca das possiveis contri-
buicoes do Design para que, entao, a sua difusao seja facilitada em meio
a0 ambiente corporativo.

No entanto, quebrar paradigmas de gestao relativos ao investimento em
Design e inovagao nao é uma atividade simples. Gestores estao cons-
tantemente medindo resultados com o objetivo de orientar suas acoes
futuras. Logo, espacos que apresentam maiores retornos financeiros e
visiveis tendem a receber mais atencao e investimentos .

Com relacao ao Design, os paradigmas podem ser mais complexos, con-
forme ja discutido no capitulo anterior, em virtude da atuacao do designer
ser abrangente e possuir fronteiras pouco nitidas em relacao a outras
areas corporativas, dada a sua complexidade . Por esses motivos, tor-
na-se dificil mensurar os impactos do Design na corporacao, para, apos,
estipular as intencoes de investimentos.

Borja de Mozota (2003) afirma que o Design, quando gerido em sua to-
talidade, nao trata apenas de um processo de mudanca para dar forma
visivel para um determinado neg6cio, mas também lida com um entendi-
mento que visa a uma mudanca de comportamento da visao corporativa
da empresa. Nesse sentido, como ja identificado no capitulo um e verifi-
cado na presente secao, o maior desafio da aplicacao pratica reside em
gerar impacto positivo e holistico sob todos os contextos das empresas .

o

Diante da analise dos dados apresentados neste capitulo, identi-
ficou-se que existem inimeros fatores que podem colocar-se como de-
safios durante o posicionamento estratégico da atividade do Design em
empresas de grande porte e, assim, refletir negativamente na pratica da
GD. No entanto, identificou-se, por meio das evidéncias coletadas, que,
antes de reposicionar a atividade do Design dentro de grandes empresas,
é favoravel conhecer o contexto destas para compreender 0s possiveis
FCS intrinsecos a cada uma delas.

Assim, entende-se que o reconhecimento desse diagnoéstico pode contri-
buir para os impactos positivos da inser¢ao do Design no ambito estraté-
gico e, consequentemente, para as solugdes desenvolvidas pela empresa
e lancadas ao mercado. Contudo, ressalta-se que os métodos de analise
das empresas, assim como 0s processos das companhias, devem ser
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efetuados de modo dinamico e ser compostos por ferramentas altamente
flexiveis, reflexivas, coletivas, participativas e interativas .

Além disso, percebeu-se que todos os pilares apresentaram-se como re-
levantes nesse processo, no entanto, a estratégia se mostrou-se funda-
mental em meio aos demais pilares identificados, em funcao de possuir
capacidades gerenciais sob os outros. Também foi identificado que a es-
tratégia esta diretamente relacionada ao conhecimento dos gestores e
colaboradores das companhias. Por isso, acredita-se que esses devam
ser 0s dois pilares, particularmente acompanhados continuamente e sem
reservas, dentro das empresas.

Tais
informacoes podem ser traduzidas em respostas de saida (lancamentos e
novos posicionamentos) como forma de diferencial competitivo".

Nesse sentido, a gestao do conhecimento coloca-se como um importante
paradigma para auxiliar as empresas a sistematizar novas formas de ge-
rar, comunicar e aplicar os conhecimentos dos seus capitais intelectuais
em novos bens de consumo (produtos e/ou servicos), processos, mode-
los de negdcios. O estimulo ao conhecimento coletivo deve ser fomen-
tado, com vistas a aumentar a capacidade de resposta inovadora que
converge favoravelmente ao contexto atual em que o ritmo acelerado
da inovagao tornou-se um requisito indispensavel para a competitividade
das empresas no mercado.
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CAPITULO 3

CONTEXTUALIZACAO DOS ELEMENTOS
PRESENTES NA IMPLEMENTACAO DA GESTAO
DO DESIGN NAS EMPRESAS

@ Objetivo do capitulo

Descrever 0s elementos presentes na implementacao da Gestao
do Design em diferentes perfis de empresas.

Método de pesquisa utilizado

As evidéncias coletadas nos capitulos anteriores permitiram cons-
truir um plano de implementacao destinado aos colaboradores e gestores
de algumas empresas com o objetivo de explorar alternativas existentes
para realizar uma aplicacao pratica da Gb em companhias.

No entanto, a implementacao da Pesquisa Acao focou-se nas compa-
nhias A, B e C (as mesmas dos Estudos de Casos), mas também contou
com a participacao das empresas D e E. Assim como A, B e C, pode-se
observar que D e E também sao empresas experientes, de grande porte
e atuantes em segmentos variados.

Tabela 19 — Outras empresas participantes da Pesquisa Ac¢do

Segmento de atuagdo | Produtos desenvolvidos
existéncia funcionarios

Playgrounds, jogos de ta-

E D 7 B
mpresa 67:anos e buleiro, triciclos, etc.

Sapatilhas, botas, scarpins,

) 4000
chinelos, etc.

Empresa E 59 anos Calgados

Fonte: Desenvolvida pelos autores

As acoes foram realizadas de forma conjunta, com a presenca de todos
0S representantes das empresas simultaneamente, e visaram atingir os
niveis estratégicos (atividades com os gestores), taticos e operacionais
(atividades com os colaboradores) das empresas. Ao todo, realizaram-se
vinte e duas atividades com as companhias durante o periodo compreen-
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dido entre marco e outubro de 2014. L ” S

Tabela 20 - Agdes desenvolvidas na Pesquisa Agao

Nivel Acges Objetos de estudo Tempo
desenvolvidas investido

Implementaces de atividades  Cinco reunides de CEOs das empresas A, B,

no nivel estratégico. sensibilizacao C, Dek.

Implementagoes de atividades  Trés workshops Colaboradores do marke- 12h
no nivel tatico. introdutorios ting, Design, engenharia,
Implementaces de atividades  Quatorze workshops ~ COmercial e vendas das -

no nivel operacional. modulares empresas A, B, C, D e E.

Fonte: Desenvolvida pelos autores

Conforme se observa na Tabela 20, as intervencoes do nivel estratégico
foram estruturadas em cinco reunioes direcionadas aos CEOs, somando
dez horas de atividades. Esses encontros foram mediados por profes-
sores visitantes oriundos de quatro diferentes paises (Universidade de
Lisboa, Delft University of Technology, Illinois Institute of Technology,
Berkeley University e Universidad de Zaragoza). Tais professores foram
convidados pelo Projeto ICD a participarem da implementacao deste es-
tudo devido a relagao entre as suas areas de pesquisa e as necessidades
do projeto.

Além disso, igualmente importante, realizou-se a implementacao sob
0s niveis tatico (trés atividades) e operacional (quatorze atividades) que
focalizaram os colaboradores e somaram sessenta e oito horas. Essas
acoes foram estruturadas em atividades introdutoérias (nivel tatico) e mo-
dulares (operacionais).

Devido ao peculiar carater dinamico e pratico, o instrumento de workshop
foi utilizado nesses encontros em funcao de ser integrado por atividades
nas quais se objetiva a discutir e apresentar estudos e pesquisas sobre
determinado assunto de interesse para a comunidade académica e cien-
tifica’. No entanto, quando vinculado a palavra Design, é atribuido o sen-
tido de uma definicao pertinente ao processo de reuniao de um grupo de
pessoas em torno de uma situagao que exija reflexao e aprofundamento
investigativo por meio da agao’.

O numero de participantes de cada companhia variou nas acoes propos-
tas. Ressalta-se que os colaboradores vinculados a essas atividades tam-
bém foram definidos pelas proprias empresas, de acordo com o contetdo
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abordado em cada a¢ao. No entanto, houve o incentivo que 0 maior nu-
mero de departamentos participasse.

Tabela 21 - Namero de participantes das empresas em cada atividade.

namero
1 2 1 1 1

Gestores 3
2 Gestores 2 1 1 1 3
3 Gestores 1 = = = 2
4 Gestores 1 - - - 1
5 Gestores 2 1 1 = 1
6 Colaboradores 10 14 11 4 5
7 Colaboradores 9 14 8 4 5
8 Colaboradores 10 14 11 4 5
9 Colaboradores 10 14 11 4 5
10 Colaboradores 7 5 8 3 5
11 Colaboradores 7 5 8 3 5
12 Colaboradores 8 7 4 3 5
13 Colaboradores 8 7 4 3 5
14 Colaboradores 7 8 4 3 5
15 Colaboradores 5 7 4 3 5
16 Colaboradores 5 7 4 3 5
17 Colaboradores 7 9 4 3 5
18 Colaboradores 7 8 4 3 5
19 Colaboradores 4 7 4 5
20 Colaboradores 6 5 3 5
21 Colaboradores 6 5 3 2 5
2 Colaboradores 7 9 3 4 6

e gestores

Fonte: Desenvolvida pelos autores

As atividades realizadas ao longo da aplicacao da Pesquisa A¢ao também
foram analisadas, a fim de identificar fatores relativos ao processo do po-
sicionamento do Design de forma estratégica. Para tanto, tais avaliacoes
foram embasadas na: a) comparacao entre a observacao participante do
comportamento dos gestores e colaboradores; b) analise dos questiona-
rios aplicados durante as atividades implementadas®.

8 Protocolo 10 disponivel no Apéndice J.
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A observacao participante aconteceu ao longo da implementacao de to-
dos os estagios da Pesquisa Acao e, por isso, todas as atividades fo-
ram registradas em atas que sintetizaram o fluxo das atividades (tempo e
objetivos de cada uma delas); os comentarios dos gestores e colaborado-
res; e 0 comportamento dos integrantes ao longo do processo de imple-
mentacao de acoes. Portanto, o papel dos presentes autores aconteceu
de forma revelada e, em varios momentos, estes se posicionaram como
mediadores das discussoes e atividades realizadas com as empresas.

O questionario foi aplicado ao longo de todas as atividades dos niveis
tatico e operacional e teve como objetivo coletar as percep¢des dos parti-
cipantes, com relacao aos registros de licdes aprendidas; igualmente ob-
jetivou verificar as sugestoes e 0s comentarios que pudessem colaborar
para as acoes seguintes.

Resultados alcancados

Ao longo da implementacao da Pesquisa Agao, foi possivel obser-
var a presenca de fatores humanos e processuais presentes em todos
0s ambitos da GD (estratégico, tatico e operacional). Dentre eles, foram
identificados fatores humanos (VP: vetores positivos, VN: vetores nega-
tivos; VNT: vetores neutros; PA: principais atores) e fatores processuais
(FCs: fatores criticos de sucesso; IN: /nputs;, OU: outputs), conforme pode
ser observado na Figura 1. Todas estas evidéncias serao discutidas nos
subitens a seguir.

Figura 1 - Fatores presentes nos trés ambitos da Gestdo do Design.

Fatores Humanos Fatores Processuais

Fonte: Desenvolvida pelos autores
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Compreendem-se como vetores positivos (VP) aqueles colaboradores
que envolvem todos os niveis de atuacao do Design (ou grande parte
dele) e sua importancia para a competitividade da empresa e, por isso,
disseminam-no dentro da corporacao, para que sua aplicacao pratica seja
bem-sucedida. A presenca dessas pessoas é capaz de contaminar po-
sitivamente 0 ambiente que as cercam e, assim, arregimentar demais
colaboradores na busca da aplicacao do Design na empresa, com vistas
a inovacao.

Geralmente, tais vetores sao caracterizados pela motivacao intrinseca
que os faz utilizar o Design na corporacao de forma ampla, sistémica e
coerente. Estao sempre dispostos a aprender algo novo e se preocupam
em utiliza-lo em diferentes operagodes dentro da empresa.

Os VvPs relacionados com o nivel estratégico caracterizam-se por serem
gestores que compreendem a importancia da pesquisa e do desenvol-
vimento dentro da empresa e percebem que essas agOes caracteri-
zam-se como Iinvestimentos essenciais a corporagao e nado como gastos
dispensaveis.

Ja os vetores relacionados com nivel tatico se configuram como colabo-
radores que possuem o enfoque voltado ao mercado, a fim de observar
0s comportamentos culturais e sociais que influenciam o desenvolvimen-
to dos produtos e servicos. Para tanto, normalmente, se utilizam de ferra-
mentas apropriadas para geracao, identificacao e selecao de ideias. Para
eles, faz-se necessario entregar valor para o usuario, no intuito de que ele
perceba um significado que posicione a empresa de forma mais competi-
tiva, se comparada aos concorrentes.

No que concerne aos vetores situados no ambito operacional, estes se
caracterizam por aceitar desafios no processo de prototipagem, com-
preendendo que novos produtos garantem a continuidade das futuras
producoes em série. Além de colaborar para a criacao de prototipos no-
vos, eles, normalmente, colaboram para a busca de materiais, processos
e acabamentos que estejam de acordo com o pretendido nos novos pro-
jetos.

Contudo, identificou-se que, quanto mais alta a posicao hierarquica do
vetor positivo, maior o impacto sob os demais colaboradores e setores.
Assim, pode-se concluir que vetores positivos situados na alta gestao po-
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dem facilitar de forma significativa o processo de aplicacao do Design de
forma mais integrada na empresa.

Ja os vetores negativos (VN) sdao colaboradores que possuem comporta-
mentos 0postos aos vetores positivos. Eles nao compreendem, na totali-
dade, os niveis de atuacao do Design e sua importancia para a competitivi-
dade da empresa. Dessa forma, nao o disseminam dentro da corporacao
e, as vezes, colocam-se como principais entraves para que a aplicacao
pratica seja bem-sucedida. Além disso, a presenca dessas pessoas pode
contaminar negativamente o ambiente em que estao inseridas, incluindo
demais colaboradores e setores.

Frequentemente, esses individuos se caracterizam pela descrenca da
utilizacao estratégica do Design e, por isso, nao o utilizam, usam-no de
forma parcial, ou fazem isso apenas para questoes operacionais. Alem
disso, essas pessoas demonstram pouca vontade de aprender no-
vas formas de propor mudancas e se embasam, comumente, em
modelos processuais, metodologicos e gerenciais tradicionais.

Os VNs identificados na alta gestao, frequentemente, originam a ideia de
que “nao se mexe em time que esta ganhando” e de que “sempre fize-
mos assim e continuaremos fazendo porque no passado deu certo”. Eles
se comportam de forma reativa as novas ideias, apresentando constante
descrenca por associar 0 novo com a incerteza.

Os vetores negativos inseridos nos niveis taticos configuram-se como co-
laboradores que assumem um enfoque mais voltado para as disponibili-
dades da fabrica do que para o mercado. Fazem pesquisas de mercado,
mas com o objetivo maior de identificar as reacoes dos concorrentes e
nao a fim de analisar os sinais emitidos pelos consumidores. Normalmen-
te, utilizam-se de ferramentas mais tradicionais de analise de mercado e
acreditam que a entrega de valor aos usuarios esta relacionada apenas
com poucas empresas como a Apple, Google ou Disney. Portanto, para
esses vetores negativos, a projetacao de significado para o usuario rela-
ciona-se apenas com empresas especificas e nao pode ser implementada
em todos o0s setores.

E, finalmente, 0s vetores negativos operacionais classificam-se como o0s
colaboradores que compreendem novos desafios de prototipagem como
um “atraso” para a producao. Por isso, normalmente, nao colaboram
para o processo de producao e para o teste do algo novo, inserindo inu-
meros empecilhos ao longo dessa pratica.
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Assim, também se identificou que, quanto mais alta a posicao do
vetor negativo, maior o sentimento de descrenca na empresa pe-
rante os colaborardes. A falta de crenca, por sua vez, acarretou em
comportamentos disfuncionais como a pouca vontade de propor o
novo, o baixo estimulo aos desafios e as atitudes mais reativas do
que pro-ativas.

Além dos VPs e dos VNs, também se evidenciou a presenca de veto-
res neutros (VNT). Eles nao se caracterizam por vetores positivos ou
negativos mas, sobretudo, estao suscetiveis a influéncia daqueles.
Portanto, pode-se afirmar que, quando bem influenciados, podem
se tornar aliados na gestao integrada do Design em empresas. Caso
contrario, também podem personificar entraves nas empresas de-
vido a contaminagao oriunda dos vetores negativos.

Além dos vetores, foram identificados outros fatores humanos re-
conhecidos como principais atores (PA). Estes se caracterizam pelos
funcionarios e/ou gestores identificados com poderes decisorios e,
por isso, com capacidades de persuasao nos niveis em que estao in-
seridos. Logo, podem existir PAS com vertentes de vetores positivos
ou negativos. Os envolvidos com a gestao no nivel estratégico ca-
racterizam-se com 0s CEO das empresas, gerentes administrativos,
gerentes estratégicos, gerentes financeiros, gerentes de marketing
e gerentes de Design. No nivel tatico, esses podem ser 0s gerentes
de recursos humanos, Design, marketing e producao. E, por fim, 0s
do nivel operacional relacionam-se como o0s gestores de Design,
marketing, producao (em todas as suas derivacoes), dos setores co-
mercial e de vendas.

As analises também permitiram identificar fatores processuais na
implementacao da GD em empresa. Os FCSs relacionados com a im-
plementacao da GD, descritos no capitulo anterior, caracterizaram-
se como os fatores relacionados com a insercao do Design em todo
0 sistema da corporacao. E, como ja discutido, compreendem-se
como holisticos e se relacionam, de certa forma, com todos 0s ni-
veis corporativos. Assim, ao longo do processo de implementagao
das acoes pode-se verificar que eles estao presentes de forma mais
ou menos intensa em cada um dos ambitos estratégico, tatico e



operacional.

Finalmente, também se verificaram /nputs (entradas) e outputs (saidas)
mais significativos para a aplicacao da GD nas empresas. Esses elemen-
tos foram identificados de forma encadeada entre si, em que cada nivel
depende direta ou indiretamente dos outros como uma espécie de engre-
nagem.

Tabela 22 - Inputs e outputs dos niveis de Gestdao do Design

Inputs para a Gestao do Design Outputs para a Gestao do Design

Subsidio, incentivo e estruturagao
financeira para apoiar o fomento da
cultura inovativa.

Conhecimento sobre as relagcoes

Nivel Estratégico o - .
entre Design, inovagdo e negocios.

Apoio administrativo, recursos finan-  Mediacdo coerente do Design entre

Nivel Tatico ; o : P L ;
ceiros, processuais e intelectuais. 0s niveis estratégico e operacional.

Qualidade, eficiéncia, eficacia, preco

Nivel Operacional Recursos gerenciais e tecnologicos.
coerente.

Fonte: Desenvolvida pelos autores

Conforme ja verificado, o conhecimento também se faz fundamental
como input para a pratica da aplicacdo da GD. E por meio dele que o
nivel estratégico pode flexibilizar-se no sentido de oportunizar subsidios
e incentivos para que a corporagao se volte para uma cultura inovativa
mediada pelo Design.

Os /inputs do nivel estratégico estao diretamente relacionados com os do
tatico, pois o esclarecimento da estratégia pode facilitar os /nputs neces-
sarios para o nivel tatico: apoio administrativo (abertura nas tomadas de
decisoes); recursos financeiros (possibilidade de investimento em equipes
qualificadas e pesquisas); processuais (processos organizacionais com-
pativeis com as intencoes); e intelectual (contratacao de equipe qualifica-
da e com tamanho necessario). Todos esses fatores, quando exercidos de
forma satisfatoria, podem acarretar uma mediacao fluida entre estratégia
e operacao (outpul).

Os inputs do nivel operacional podem ser facilitados tanto pelo nivel tatico
quanto pelos tecnoldgicos. Os recursos gerenciais, por exemplo, podem
ser facilitados por sistemas de gestao de projetos bem alinhados com o
nivel tatico; e os recursos tecnologicos podem ser melhor geridos pela
compreensao dos niveis estratégico (aporte financeiro) e tatico (direcio-
namento financeiro).
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Contudo, deve-se destacar que o fato de os /nputs e outputs estarem cor-
relacionados entre si pode colocar-se como um fator critico na aplicagao
da GD, uma vez que, para que esta seja implementada, é recomendavel
que todas as partes das empresas estejam sintonizadas com 0 mesmo
objetivo e, acima de tudo, com os mesmos modelos mentais.

3.3 Discussao sobre o papel e os impactos de cada nivel da Gestao
do Design

Por meio de todas as reflexdes oriundas da Pesquisa Acao, é possivel
definir que cada nivel de GD pode ser caracterizado por um verbo de agao
que, consequentemente, provoca um impacto organizacional especifico
e possui um pré-requisito. Mesmo que sintetizacdes possam beirar a su-
perficialidade, estima-se que os verbos que melhor definem cada nivel
sao: pretender e estimular (estratégico); entender, articular e estruturar
(tatico); fazer, testar e comunicar (operacional).

Figura 2 - Insights da Pesquisa Agao

IMPACTO
ORGANIZACIONAL

VERBO DE ACAQ PRE-REQUISITO

Fonte: Desenvolvida pelos autores

Com relacao aos impactos organizacionais, estima-se que 0 estratégico
deve pretender a mudancga, enquanto o tatico deve estrutura-la para que
0 operacional a execute. Para todos eles, acredita-se que o estimulo ao
gerenciamento das competéncias (sejam elas individuais, coletivas ou or-
ganizacionais) e as inten¢oes de mudancgas sao atividades caracterizadas
COmMo pré-requisitos para a aplicabilidade bem-sucedida da GD.
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3.4 Perfil das empresas identificadas

Com base nos estudos de caso e na Pesquisa Agao, foi possivel obser-
var que as empresas possuem distintos perfis organizacionais. Valendo-
se da ideia de que o gerenciamento das competéncias e das intencoes
de mudancas devem ser pré-requisitos para a aplicabilidade da GD nas
empresas, observa-se que as companhias apresentam distincdes nesses
aspectos, tanto sob o ponto de vista do corpo da organiza¢ao quanto dos
altos gestores.

As competéncias podem manifestar-se por meio de episodios individuais,
coletivos e organizacionais. Portanto, considera-se que uma empresa
possui alto conhecimento, na medida em que consegue equilibrar de
forma harmonica e elevada tais fatores dentro da corporacao. Ja as in-
tencoes de mudanca referem-se ao comportamento da companhia com
relacao a abertura ao novo e, assim, relacionam-se mais proximamente
com as caracteristicas dos vetores positivos.

Figura 3 — Perfis das empresas com relagdo as suas competéncias e intengdes de aplicagdo
da D

Muita intengao de mudanga

Empresa Pro-Ativa Empresa Eficiente

Empresa Reativa Empresa Eficaz

Possui poucas competéncias
Possui muitas competéncias

v

Pouca intengao de mudancga

Legenda: - Corpo Organizacional Alta Gestao

Fonte: Desenvolvida pelos autores

Ao observar a Figura 3, constata-se que as intensidades com que as com-
peténcias e as intengoes estao inseridas dentro das empresas também
podem ser conferidas de diferentes formas para a alta gestao e para o
corpo da organizagao. Assim se estabelece uma relagao entre as polari-
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dades dos termos competéncia e intenc¢ao, a fim de buscar descrever os
perfis corporativos percebidos nesta pesquisa.

A empresa pro-ativa caracteriza-se por ser um organismo com intencao
de mudanca, no entanto, 0s conhecimentos organizacionais necessarios
para tal atividade sao baixos ou inexistentes. Dessa forma, verifica-se que
ha caréncia na aquisi¢ao, organizacao e sistematizacao de fluxos, conhe-
cimentos e ferramentas relacionadas com a gestao integrada do Design
na totalidade da corporacao.

A empresa reativa pode ser definida como uma corporacao que possui
baixas intencdes de mudanca e pouco conhecimento organizacional. E
o perfil mais delicado de concretizar a GD, pois converge pouca abertura
para o novo, havendo insuficientes competéncias para a implementacao
desta. Assim, observam-se dificuldades nos aspectos comportamentais
da corporacao (baixas intencdes de mudanca) e intelectuais (pouco co-

nhecimento organizacional).

A empresa eficaz apresenta conhecimento organizacional, mas nao ma-
nifesta intencoes de mudanca. Nesse contexto, o crescimento organico e
embasado em objetivos medianos é suficiente e, portanto, as metas sao
cumpridas de forma eficaz.

Por fim, a empresa eficiente caracteriza-se pela congregacao de conhe-
cimento e intengdes em niveis altos. Este organismo busca, constante-
mente, desafios novos que sao geridos mediante um conjunto de com-
peténcias existentes na empresa. Por essa razao, seus resultados sao
eficientes, ou seja, vao além das metas estipuladas.

Contudo, ao estratificar as diferencas das intencoes e competéncias do
corpo da corporacao e de seus gestores, podem ser encontrados exem-
plos de empresas que possuem caracteristicas pro-ativas, em alguns de
seus setores, mas nao de todos. A referir: a empresa B é considerada
pro-ativa porque evidencia uma composicao de seus colaboradores (re-
tangulo verde claro) com muitas intencoes de mudanga e com competén-
cias medianas. No entanto, sao gerenciados por lideres (retangulo verde
escuro) que vao de encontro a essas caracteristicas, conforme pode ser
observado na Figura 4.
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Figura 4 — Perfis das empresas estudadas com relagdo as competéncias e intengdes da GD

Muita inten¢ao de mudanca

O

Empresa Pro-Ativa Empresa Eficiente

Empresa Reativa Empresa Eficaz

Possui poucas competéncias
Possui muitas competéncias

N2

Pouca inten¢ao de mudanga

Legenda: [ Corpo Organizacional Alta Gestao

Fonte: Desenvolvida pelos autores

Logo, verifica-se que os perfis corporativos identificados (empresa pro-a-
tiva, reativa, eficaz e eficiente) podem conter disparidades internas entre
0 proprio corpo da organizagao e o conjunto de altos gestores, no que
concerne a intencoes e competéncias. Mesmo que nao se tenha o objeti-
vo de descrever, individualmente, o perfil de cada empresa estudada, na
presente Pesquisa Acao, mas apenas utiliza-las como um dos principios
norteadores para a construcao destes perfis, descrevem-se, sucintamen-
te, as caracteristicas identificadas em cada uma delas:
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a) Empresa A: apresenta caracteristicas de uma empresa eficiente,
no entanto, verifica-se que as altas intencoes de mudancas e compe-
téncias articuladas com as necessidades da GD na empresa concen-
tram-se, sobretudo, no ambito do corpo da corporacao. Entretanto,
0s gestores dessa empresa nao possuem tais caracteristicas;

H) Empresa B: pode ser considerada uma empresa pro-ativa, por ser
constituida de colaboradores que evidenciam intencoes de mudanca
e demonstram competéncias medianas, mas também é gerenciada
por lideres que vao de encontro a essas caracteristicas;

c) Empresa C: demonstra caracteristicas de uma empresa reativa,
pois tanto o corpo organizacional quanto o de seus gestores apre-
sentam baixas inten¢des de mudanca para 0 novo e nao apresentam



competéncias alinhadas com as necessidades da aplicacao da Gb nas
empresas;

Empresa D: pode ser considerada uma empresa eficaz, pois seus
colaboradores possuem competéncias medianas, ao contrario de
seus gestores, dentre 0s quais 0s funcionarios e as altas gestoes evi-
denciam mediana pretensao de mudanca;

Empresa E: caracteriza-se como uma empresa eficiente na qual,
diferentemente da corporacao C, apresentam-se lideres e corpo or-
ganizacional engajado com a mudanca; por isso, utiliza suas compe-
téncias para que os resultados figurem sempre além do intencionado.

X

Ao analisar as discussoes realizadas nos embasamentos teorico e
pratico que fundamentaram este livro até 0 momento, é possivel obser-
var que as competéncias correlacionadas com o Design, sobretudo dos
altos gestores, situa-se como uma espinha dorsal no processo de geren-
ciamento da GD. No entanto, as analises também permitiram identificar
caracteristicas de importantes personagens que estao inseridos nesse
processo (principais atores e vetores) que, assim como 0s CEOs, podem
interferir na corporacao de forma positiva ou negativa.

A percepcao de que a empresa € uma engrenagem que deve partilhar
objetivos idénticos em todos os niveis da organizacao é outra reflexao
importante para a aplicacao integrada do Design, uma vez que corrobora
com a ideia de que, mesmo que em diferentes graus e envolvimentos,
toda a corporacao deve possuir intencoes semelhantes. Dessa forma,
analisa-se que a a¢ao da intencao homogeneizada pode-se colocar como
uma base estrutural para o desenvolvimento de praticas integradas do
Design em diferentes esferas.

Além disso, no caso de grandes empresas que ja possuem culturas orga-
nizacionais desfavoraveis para a pratica integrada do Design, acredita-se
que a engrenagem corporativa possa ser mais facilmente deslocada, se
houver movimentos coerentes entre a pretensao, a estruturagao e a exe-
cucao da mudanca.

Contudo, observou-se que as empresas mostram perfis corporativos dis-
tintos por diferentes motivos. Assim, tal constatacao deve ser levada em
conta quando ha a pretensao de inserir a GD nas organizacoes. Por isso,
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evidenciou-se que qualquer ferramenta com a qual se intencione reali-
zar uma integracao do Design nas corporagoes, deve possuir formas e
mecanismos para flexibilizar o uso de acordo com os diferentes perfis
corporativos existentes.
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CAPITULO 4



CAPITULO 4

FRAMEWORK DE GESTAO DO DESIGN PARA
APLICACAO EM EMPRESAS

@ Objetivo do capitulo

Apresentar um framework de Gestao do Design para aplicacao
em empresas desenvolvedoras de produtos.

e Meétodo de pesquisa utilizado

A fim de avaliar a aplicabilidade do framework da GD por meio de
uma perspectiva tedrica e pratica, este capitulo descreve o resultado atin-
gido apos dois grupos focais realizados com a presenca de oito designers.
Os integrantes dos grupos focais foram selecionados de acordo com as
afinidades com a area do Design. Houve a preocupacao de selecionar
pessoas relacionadas com o ensino, com a academia e com o mercado, a
fim de confrontar as opinides, fomentar a discussao e sustentar a ideia de
avaliar um framework com um viés teorico e pratico. Além disso, buscou-
se selecionar designers brasileiros e portugueses, a fim de obter-se um
olhar mais amplo acerca da insercao do Design nas empresas.

Cada atividade foi composta por quatro pessoas que preencheram, in-
dividualmente, um protocolo de identificacao profissional e académica®.
Na primeira, estiveram dois professores que atuam no mercado e dois
estudantes de doutorado em Design pela Universidade de Lisboa que
possuem experiéncia de mercado. Todos atuam na area de desenvolvi-
mento de produto (vestuario, mobiliario, cal¢cados e produtos utilitarios)
e possuem experiéncias mercadologicas de até 5 anos. Nesse encontro,
havia trés brasileiros e um portugués, com idades compreendidas entre
25 e 35 anos.

No segundo encontro, contou-se com a presenca de trés professores
portugueses da Universidade de Lisboa e um aluno brasileiro de douto-
ramento do mesmo curso, todos com atuacdes no mercado. Dentre eles,
trés sao designers de produtos (vestuario e transportes), um de grafico

9 Protocolo 11 disponivel no Apéndice K.
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e um de Design de comunicacao; os tempos de experiéncia de mercado
destes variam entre 3, 5, 14 e 23 anos.

Tabela 23 - Numero de participantes em cada atividade

Atividade Qualidade Quantidade

Profissional/professor”

Perfil
Aluno™ 2
Até 25 anos 1
Entre 26 e 30 anos 2
Idade Entre 31 e 35 anos 1
Entre 36 e 40 anos =
Acima de 40 anos =
Design de produto 4
1° Segmento de atuacao Design grafico =
Design de servicos -
Até 5 anos 3
Entre 6 e 10 anos =
Tempo de atuagao no mercado Entre 11 e 15 anos =

Entre 16 e 20 anos =

Acima de 20 anos -

Brasileiro 3
Nacionalidade -
Portugués 1
: Profissional/Professor 3
Perfil
Aluno 1
Até 25 anos
Entre 26 e 30 anos 1
Entre 31 e 35 anos 1
Idade
Entre 36 e 40 anos 1
Acima de 40 anos 1
Design de produto 3
Design grafico 1
2° Segmento de atuagao ; .
Design de servicos -
Qutros
Até 5 anos 2
Entre 6 e 10 anos =
Tempo de atuagdo no mercado Entre 11 e 15 anos 1

Entre 16 e 20 anos -

Acima de 20 anos 1
Brasileiro 1

Nacionalidade
Portugués 3

* Professor com experiéncia no mercado ** Aluno de doutoramento na area do Design

Fonte: Desenvolvida pelos autores
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Cada encontro durou, aproximadamente, trés horas. Primeiramente, foi
realizada uma apresentacao com a sintese de todos os resultados obtidos
com os estudos de caso, Pesquisa Acao e pesquisa de campo, a fim de
fundamentar e justificar a estrutura idealizada para o framework. Apos
Isso, partiu-se para a apresentacao do framework propriamente dito e,
a seguir, abriram-se as discussoes entre o0s participantes. Em ambos os
casos, inicialmente, cada integrante emitiu sua opiniao sobre o material
apresentado e, apds, partiu-se para uma discussao em grupo.

Resultados alcancados

Inicialmente, sera apresentado o diagrama que contempla a em-
presa com o perfil reativo, ou seja, aquela que necessita ter suas compe-
téncias e intencoes estimuladas. No entanto, considerando que, confor-
me ja mencionado no capitulo anterior, existem diferentes tipos de perfis
de empresas, também serao apresentadas formas de flexibilizacao do
framework para utilizacao nas companhias denominadas nesta pesquisa
como pro-ativas, eficazes e eficientes.

Destaca-se que o framework é fruto da reuniao das informacoes obti-
das com fundamento na revisao de literatura (Capitulo 1), na pesquisa
de campo (Capitulo 1), no Estudo de Caso (Capitulo 2), na Pesquisa Agao
e nas duas validacdes com oito especialistas do setor mencionadas no
método deste capitulo. Assim, sua construcao aconteceu, inicialmente,
por meio da concatenacao de todas as informacoes teoricas e praticas.

4.1 Proposta de Framework da Gestao do Design para aplicagao em
empresas reativas

As relacoes estabelecidas no framework estao desenhadas com auxilio
de uma composicao de varios triangulos 0s quais possuem as mesmas
dimensdes e semelhantes aspectos. Por essa razao, remetem a ideia da
teoria dos fractais. Apos analisar inUmeras alternativas para representar
graficamente os fluxos existentes no framework de aplicacao da Gestao
do Design, identificou-se que a relagao fractal poderia fazer-se pertinente,
uma vez que busca descrever muitas situagdes que possuem significativa
complexidade.

Assim como o longo processo de insercao das competéncias do Design
em todos os niveis de uma corporacao, os fractais também possuem infi-
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nitos detalhes e, ao mesmo tempo em que sao extremamente detalhados,
sao similares, independentemente de sua escala. Entao, acredita-se que
0s nucleos, departamentos e processos das empresas também diferem
em tamanhos e caracteristicas, mas necessitam assemelhar-se naquilo
que concerne as suas intencoes. Nesse caso, devem visar a integracao
vertical do Design na corporacao, a fim de alcancar a aplicabilidade nos
niveis estratégico, tatico e operacional.

Figura 5 - Framework da Gestao do Design na pratica
Pretender a mudancga Fazer a mudanga

Articulagdo com os Y Gestao e validagdo
vetores positivos de design

3 7

Sensibilizacdo de ‘ 4 Organizag&o e
atores principais alinhamento

Reestruturagéo
das intengoes
estratégicas

3 §)

Sensibilizagao do Envolvimento com o
corpo da organizagao corpo da organizagao

Estruturacéo
Inicial

Engajar a mudanga Estruturar a mudanga

Fonte: Desenvolvida pelos autores

Como pode se observar na Figura 5, a proposta do framework comeca
por uma intencao (localizada no centro do diagrama e representada por
meio da figura de um losango) que simboliza o objetivo da ampliagao do
posicionamento do Design dentro de uma corporagao. Por esse motivo,
todas as partes dos triangulos fractais (ilustradas por oito fases) estao
conectadas com a regiao central, com intuito de representar a comum
intencao de gerir o Design de forma integrada em todas as etapas desse
processo.

Acredita-se que a semelhanca entre as partes pode colaborar para
a construcdo da coeréncia entre os envolvidos nesse complexo
processo e, assim, incentivar o equilibrio organizacional da com-
panhia por intermédio da intengcdo do fomento da GD.

Nessa perspectiva, estima-se que a reunido de pequenas partes que pos-
suem as mesmas intencoes pode refletir-se em resultados mais signifi-
cativos, unificados e coerentes entre si. No entanto, a intencao é seme-



lhante quando os conhecimentos estao disseminados de forma clara e
nivelados na empresa. Por isso, € necessario gerenciar um processo que
pretenda, engaje, estruture e execute algumas mudangas corporativas
para conseguir estabelecer a GD na corporacao.

Portanto, o diagrama apresenta oito triangulos localizados em quatro es-
pacos com sentidos distintos: pretender a mudanca (etapas um e dois);
engajar para a mudanca (etapas trés e quatro); estruturar a mudanca
(etapas cinco e seis); e, por fim, executar a mudanca (etapas sete e oito).
Dessa forma, considera-se que a intengao se assume como o dispositivo
inicial desse processo e que, entao, vai sendo materializada, gradativa-
mente, ao longo dessas etapas. Tal mudanca pode vir de um departa-
mento, de um colaborador, de um gestor ou de qualquer organismo pre-
sente na organizacao, que tenha a intencao de gerir o Design de forma
integrada.

Pode-se observar, também, que a intencao nao vem, necessariamente,
do topo para a base. Ela pode estar relacionada com colaboradores que
nao possuem cargos de alta gestao. Aléem disso, o desencadeamento da
manifestacao da intencao esta relacionado com a vontade da mudan-
¢a e que, nesse caso, pode ter origem pessoal, setorial ou institucional.
Nesse sentido, torna-se dificil definir quais mecanismos podem desenca-
dear essa intencao inicial, porém se acredita que esta pode ser fomen-
tada por fatores como a aquisicao do conhecimento e a concorréncia
mercadologica.

Precedido da intencao, inicia-se um processo de articulacao dos vetores
positivos, mencionados no capitulo anterior, com o objetivo de congregar
as pessoas que demonstram interesse e pro-atividade em promover a
mudanga por meio da insercao integrada do Design na corporagao (1).
A presenca de gestores dentre os vetores é interessante, uma vez que
estes detém forca politica e decisoria dentro da empresa. No entanto,
nesse momento, nao se colocam na condicao de fatores condicionantes
para esse processo inicial.

Estima-se que a reuniao de vetores positivos possa congregar mais for¢a
politica, e até intelectual, para estruturar formas de sensibilizar os princi-
pais atores, também mencionados anteriormente, que estao vinculados
com 0s niveis estratégico, tatico e operacional (2). Portanto, diferente
da etapa anterior, a segunda etapa esta intimamente relacionada com
a presenca de gestores e altos gestores e, portanto, essas adesdes sao
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fundamentais.

Todavia, percebe-se, pelas evidéncias coletadas e relatadas nos capitulos
anteriores, que esse ponto se estabelece, talvez, como 0 mais critico para
0 processo de implementacao da GD em uma empresa. Esse processo
envolve fatores relacionados com a quebra de paradigmas, a pré-dispo-
Sigao para ouvir 0 novo e, até, com a obtencao do bloqueio das agendas
dos gestores, fator que nem sempre é uma atividade simples.

Por isso, estima-se, também, que a contaminacao positiva dos gesto-
res se caracterize como um dos processos mais longos durante a busca
pela gestao integrada do Design. Logo, esta deve ser estruturada cuida-
dosamente, a fim de integrar forcas envolvendo os vetores positivos da
organizacao.

A sensibilizacao desses atores objetiva refletir na estruturacao inicial (3)
das formas de engajar o corpo da empresa fundamentadas, primeira-
mente, em uma relacao de sensibilizacao (4) que visa fomentar o conhe-
cimento intrinseco aos processos e as formas de pensar o Design como
uma ferramenta capaz de gerar vantagens competitivas para a empresa.
Decorrente da sensibilizacao, inicia-se o envolvimento com a corpora-
¢ao, com a meta de pensar conjuntamente as formas de aplicacao da
GD e, consequentemente, a reflexao sobre os problemas frente a essa
intencao (5).

Como foi observado nas pesquisas realizadas no presente livro, a empre-
sa € composta por diversos colaboradores que, por inimeros motivos,
podem transformar-se em vetores negativos para o desenvolvimento de
novas formas de pensar e de articular mudancgas. Logo, acredita-se que
0 engajamento com o corpo da empresa aparece como outro obstaculo
para o sucesso de qualquer inten¢ao de mudancga, em virtude de buscar
reunir diferentes modelos mentais em um mesmo proposito.

Contudo, envolver os colaboradores com as intengoes estratégicas das
empresas pode concorrer para a ampliacao do sentimento de pertenci-
mento dos envolvidos e, consequentemente, auxiliar nas mudancgas dos
seus modelos comportamentais'. Dessa forma, compreende-se que, para
se obter sucesso em um projeto que vise a mudanca, é necessario valo-
rizar as pessoas envolvidas no contexto, bem como respeitar suas auto-
nomias e capacidades de interacao em equipe. Assim, individualmente,
cada integrante pode ter oportunidades de reagir, opinar e promover a
discussao e ampliar o comprometimento das partes.

1
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Kerzner (2013) colabora com os principios pretendidos para a fase cinco,
ao afirmar que as coordenacdes nao devem mais ser exercidas de manei-
ra vertical, mas, sim, de forma horizontal. Os fluxos horizontais permitem
que os trabalhos sejam organizados em grupos funcionais que, acima de
tudo, comunicam-se e interagem permanentemente.

Os resultados dessa interacao com o corpo da empresa podem propor-
cionar uma reestruturacao das intencoes estratégicas da organiza¢ao por
meio de novas formas de pensar 0 negdcio, as quais podem incluir a revi-
sao de metas, valores e objetivos (6). A partir disso, inicia-se um processo
de formalizacao da mudanca mediante a explicitacao das intencoes da
corporacao, apos a sensibilizacao e o envolvimento com os colaborado-
res. Tal processo busca nivelar a intengao entre a empresa e 0s conhe-
cimentos que se fazem necessarios para que a mudanca seja colocada
em pratica. Em funcao do processo de gestao integrada do Design ser
complexo, esse momento deve envolver todos os niveis da empresa.

Por fim, organiza-se e se alinha o processo de engajamento realizado
bem como o conhecimento interno fomentado, a fim de estruturar o pro-
jeto-piloto (7). Com base nisso, inicia-se a fase de gestao e avaliagao de
projetos, a qual compreende, inicialmente, a execucao de um projeto-
piloto a ser implementado nos moldes da integracao das competéncias
do Design em todos os niveis da empresa e vinculados com 0s principios
pretendidos por essa, para, finalmente, ser sistematizado nos projetos
seguintes intencionados pela empresa (8).

4.2 Detalhamento de cada etapa do framework de Gestao do Design

Cada triangulo inserido no framework da Figura 5 é composto por acoes e
objetivos especificos que visam, gradualmente, disseminar a intencao da
implementacao da GD ao longo de todos os niveis da empresa. Em corpo-
racoes de grande porte, sabe-se que 0 processo de mudanca é demorado
e envolve diferentes etapas e pessoas que possuem distintas caracte-
risticas. Por isso, com o objetivo de especificar cada etapa mencionada,
apresenta-se a Tabela 24.
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Tabela 24 - Objetivos, entregaveis e impactos organizacionais de cada fase do framework

Objetivo da

atividade

Articulacao

com os veto-
res positivos
da empresa.

Sensibilizacao
dos principais

2 atores envol-
vidos no pro-
cesso.

Estruturacao
inicial da inser-
¢ao do Design
em todos 0s
ambitos da
corporagao.

Entregaveis

Identificacdo dos vetores positi-
VOS existentes na empresa.

Apresentacdo das intengdes
claras de mudancas e seus be-
neficios ao grupo identificado
como 0s vetores positivos.

Construcao das evidéncias que
subsidiardo a sensibilizacdo dos
principais atores.

Identificagdo dos vetores negati-
vos inseridos no processo.

Sensibilizacdo conceitual: apre-
sentagao da Gestao do Design,
atuacdo do designer na empresa
e 0s beneficios que estas ativi-
dades podem propiciar para o
futuro da corporacao.

Sensibilizacdo numeérica: apre-
sentacdo de pesquisas que
ilustram as vantagens compe-
titivas e financeiras que outras
empresas, de diferentes setores,
possuem atraves da utilizagao
do Design de forma integrada.

Sensibilizacao mercadologica:
apresentacao das analises de
como o Design impacta o cres-
cimento dos concorrentes da
mesma industria.

Sensibilizacdo estratégica: apre-
sentacao dos possiveis cenarios
de expansao mediados pelo
crescimento meramente orga-
nico e, também, do planejado
através do investimento em
Design integrado em todos os
ambitos da companhia.

Verificacdo do planejamento
estratégico vigente da empresa
a fim de analisar se ele esta coe-
rente com os principios preten-
didos para a utilizacao vertical
do Design na empresa.

Impacto organizacional

Reunido de forgas internas dentro da
empresa através da integracao dos
vetores positivos.

Alinhamento das intengoes e expecta-
tivas dos vetores positivos.

Reunido de dados que fomentem o dis-
curso dos vetores positivos e eviden-
ciem as vantagens do Design descritas
de forma clara e objetiva.

Construgao de estratégia que vise mi-
nimizar as possiveis barreiras oriundas
dos vetores negativos para articular o
envolvimento que eles ter&o no pro-
cesso de mudanca.

Reunido de forcas politicas e estratégi-
cas da empresa através da integragao
entre os principais atores e vetores
positivos.

Reunido de forcas politicas e estratégi-
cas da empresa através da integragao
entre os principais atores e vetores
pOSitivos.

Posicionamento e avaliacao do plane-
jamento estratégico diante das inten-
coes de mudanca.

CONTINUA



Objetivo da Entregaveis Impacto organizacional
atividade = : -

Estruturacao
inicial da inser-
gao do Design
em todos 0s
ambitos da
corporagao.

Sensibilizacao
4 docorpoda
organizagao

Envolvimento
Com 0 corpo
da organiza-
Gao

Construgao da estrategia de
sensibilizacdo do corpo da em-
presa para a mudanca, articu-
lando as necessidades proces-
suais e RH necessarios.

Construcao da simulacdo dos
investimentos financeiros neces-
sarios para que o planejamento
estratégico seja colocado em
pratica.

Apresentacao das intencoes de
mudancas da empresa visando
o Design como um mediador da
inovagao e da competitividade
organizacional.

Sensibilizacdo conceitual: apre-
sentacao das formas de atuagdo
do Design e seus beneficios para
o futuro da corporacao.

Sensibilizagdo mercadologica:
apresentacao das analises de
como o Design pode impactar
0 crescimento perante 0s con-
correntes e a industria de forma
geral.

Sensibilizagao intelectual: apre-
sentacao de ferramentas que
buscam articular a sintonia entre
a estratégia, o tatico e o opera-
cional da empresa.

Apresentacao formal da nova
etapa de envolvimento com o
corpo da empresa.

Realizacao de atividades que se
objetivem a identificar os inputs
e outputs de cada setor da em-
presa a fim de mapea-los.

Realizacao de atividades que
visem identificar os principais
problemas existentes durante o
processo de desenvolvimento
de projetos.

Realizagao de atividades que
busquem apresentar boas prati-
cas desenvolvidas por diferentes
setores e/ou empresas.

Realizacao de atividade que
busque remodelar os processos
basicos e atores envolvidos no
desenvolvimento dos projetos.

Estratégia de sensibilizagao construida
com base no perfil da empresa e men-
suracao dos processos necessarios
para tal agao.

Clareza na alocacao dos investimentos
financeiros e todos 0s processos ne-
cessarios para a realizacao da sensibi-
lizacdo com o corpo da empresa.

Aumento da compreensao dos objeti-
vos da empresa e das atividades vin-
culadas ao processo de mudanga.

Nivelamento dos modelos mentais
entre os colaboradores e gestores.

Nivelamento das estratégias preten-
didas pela empresa e as ferramentas
necessarias para as acoes.

Nivelamento dos objetivos da empresa
entre os funcionarios e gestores.

Sinaliza¢do clara das etapas de um
projeto para todos os envolvidos.

Compreensao dos gargalos existentes
NOS Processos inerentes aos projetos.

Percepcao de outras formas de fazer
0 novo; ampliagao do networking dos
funciondrios da mesma empresa ou
distinta.

Sistema integrado que sinaliza o status
do projeto para todos os envolvidos.

CONTINUA
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Objetivo da Entregaveis Impacto organizacional
atividade = : -

8

Envolvimento
Com 0 corpo
da organiza-
cao

Reestrutu-
racao das
intengoes es-
tratégicas da
empresa

Organizacao e
alinhamento

Gestao e
avaliacao de
projetos

Realizagao de atividade que
busque analisar, conjuntamente
com os colaboradores, o plane-
jamento estratégico da empresa
com vistas para a inser¢ao inte-
grada das praticas do Design.

Ajustes dos processos identi-
ficados, anteriormente, como
deficitarios e, consequente,
construgao de estratégias que
atendam estes ajustes.

Construgao das areas priorita-
rias aderentes com o planeja-
mento estratégico remodelado,
integrando-o0 com um cenario
claro e exequivel.

Ajustes e apresentacao do
planejamento estratégico da
empresa a fim de alinha-lo com
0s principios pretendidos e as
informagoes mencionadas pelos
colaboradores na fase anterior.

Avaliagao do processo de sensi-
bilizacao e envolvimento com o
corpo da corporagao.

Estruturacao da gestao do proje-
to-piloto indicando dados como
cronograma, setores, etapas e
recursos necessarios para o seu
desenvolvimento.

Integracao das partes envolvi-
das no projeto-piloto, a fim de
nivelar as expectativas, desafios
e pontuar o0s pontos criticos do
projeto.

Gerenciamento pratico, do ini-
cio ao fim, de um projeto que
conecte as estratégias da em-
presa com as areas prioritarias
pretendidas através do uso de
ferramentas, fluxos e comporta-
mentos alinhados com a gestao
integrada do Design.

Avaliacao do projeto-piloto e
registro de licbes aprendidas.

Aumento do sentimento de pertenci-
mento dos colaboradores; e avaliacao
do planejamento estratégico sob ou-
tras perspectivas.

Ampliagao da coeréncia entre as estra-
tégias pretendidas e os projetos desen-
volvidos pela empresa.

Aumento do sentimento de pertenci-
mento dos colaboradores.

Aumento do conhecimento organiza-
cional das partes envolvidas.

Ampliacdo das responsabilidades de
cada parte envolvida no projeto-piloto.

Ampliacdo dos objetivos e desafios de
cada parte envolvida.

Integracao piloto da Gestao do Design
em todos os niveis da empresa.

Compreensao dos fatores funcionais e
disfuncionais da gestao integrada do
Design.

CONTINUA



Objetivo da Entregaveis Impacto organizacional
atividade = : -

Gestao e avaliagao dos projetos

Gestao e subsequentes, de forma iterativa  Aprendizado cumulativo ancorado em
8 avaliagao de e continua, através da estrutu- experiéncias anteriores e exercicios
projetos ragao coordenada com as licbes iterativos.
aprendidas.

Fonte: Desenvolvido pelos autores

Para uma melhor compreensao, a Tabela 24 foi desdobrada em itens in-
dividuais, conforme se observa a seguir. Cada item apresentara uma fi-
gura que representa o detalhamento dos entregaveis de cada etapa do
framework. Por isso, assim como os fractais, as representacoes graficas
de cada uma dessas partes possuem similaridade estética com o modelo
geral (Figura 5).

4.2.1 Fase 1: Articulacao com os principais vetores positivos da empresa

A etapa de nUmero um visa articular os vetores positivos da empresa (1),
a fim de reunir forcas internas convergentes e gerar dados que reforcem
o discurso das vantagens que a insercao integrada do Design pode trazer
para a companhia. Esta etapa é muito importante em virtude de estar
interligada, na sequéncia, com a sensibilizacao dos principais atores.

Para coloca-la em pratica, primeiramente, faz-se necessario identificar o
grupo de vetores positivos existentes na empresa (1.1) para apresentar
as intencoes claras de mudancas a eles e, assim, reunir for¢as conver-
gentes e alinhar as intencoes e expectativas do grupo.

Estima-se que uma das formas de realizar tal identificacao é com a anali-
se dos colaboradores, identificando 0s que normalmente possuem com-
portamentos pro-ativos frente aos desafios do cotidiano. Qutros vetores
positivos potenciais podem caracterizar-se como aquelas pessoas que
possuem conhecimento acerca da pratica do Design, de seus beneficios
para a empresa e de suas relagdes de convergéncia com a inovagao.
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Figura 6 - Detalhamento dos entregaveis da fase 1

Pretender a mudanca; Fase

Identificagao dos Identificagao dos
vetores positivos vetores negativos

| i

Construgéo de

evidéncias de

sentibilizagao
dos participantes

Articulagdo com os
vetores positivos

1

Fonte: Desenvolvida pelos autores

Dessa forma, torna-se relativamente acessivel identificar os colaborado-
res que evidenciam um perfil de vetor positivo, quando a intencao de
mudanca parte de um membro de dentro da empresa. De certa forma,
0s colaboradores conhecem 0 contexto e as pessoas que 0 compoem.
No entanto, no caso da intencao de mudancga partir de uma agéncia de
consultoria externa contratada pela empresa, os profissionais freelancers
deverao, primeiramente, fazer um mapeamento basico do fluxo proces-
sual. Tal atividade objetiva identificar as problematicas, conhecer os se-
tores e as pessoas envolvidas para, entao, analisar quem sao os vetores
positivos da organizagao contratante.

Apbs realizar o agrupamento dos vetores positivos, parte-se para a cons-
trugao das evidéncias (1.2) que subsidiarao a sensibilizagao dos principais
atores. Esta etapa deve ser articulada de forma coerente e, preferencial-
mente, valendo-se da mesma linguagem e modelo mental semelhante
ao dos gestores. Estima-se que realizar uma estruturacao de dados com
diferentes abordagens (conceitual, numeérica, estratégica e mercadologi-
ca)' pode aumentar a chance de compreensao dos gestores.

Qutro ponto resultante da reuniao dos vetores positivos compreende a
identificacao dos vetores negativos que estao inseridos nas empresas (1.3).

10 O detalhamento destas abordagens sera explicado na fase 2.



Como ja descrito, esses podem comportar-se como entraves para a apli-
cacao bem-sucedida do Design. Por isso, faz-se necessario desenvolver
estratégias que minimizem as possiveis barreiras criadas por aqueles na
aplicacao pratica da Gb, bem como definir as funcdes que possuirao neste
processo. Essa agao é importante, uma vez que tais vetores podem con-
taminar negativamente o ambiente em que estao inseridos.

Para tanto, compreende-se que a construcao de cenarios, neste caso,
pessimistas, pode ser uma ferramenta interessante para a identificacao
de diferentes tipos de barreiras que tais vetores venham a apresentar ao
longo do processo. Além disto, também se faz necessario identificar as
formas de administra-los, a fim de, se for o caso, preveni-los ou comba-
té-los.

Torna-se dificil mensurar com precisao as barreiras que 0s vetores ne-
gativos possam vir a apresentar ao longo desse processo, mas as evi-
déncias coletadas com a presente pesquisa indicam que esses entraves
podem apresentar:

a) Pouca ou nenhuma cooperacao nos processos de sensibilizacao
dos principais atores e corpo da empresa;

b) Contaminacao negativa dos colegas com relagao aos beneficios do
Design para a corporagao;

¢) Pouca ou nenhuma participacao nos processos de envolvimento
com o corpo da empresa.

4.2.2 Fase 2: Sensibilizacao dos principais atores envolvidos no processo

Apobs a fase inicial, estima-se que a etapa de sensibilizacao dos princi-
pais atores possa ocorrer de maneira mais bem-sucedida se, sobretudo,
estiver embasada em aspectos econdémicos, uma vez que estes se rela-
cionam com topicos recorrentes e habituais dos gestores. Na Tabela 24,
foram citadas quatro formas de estruturar a sensibilizacao daqueles, no
entanto, cada empresa pode incluir outras formas que julgar mais apro-
priadas para as suas realidades.
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Figura 7 - Detalhamento dos entregaveis da fase 2

Pretender a mudanga: Fase 2

2

Sensibilizagao
dos principais
atores

Sensibilizagdo numérica
e mercadolégica

2.1 _ 2.3

Sensibilizagao Sensibilizagao
conceitual estratégica

-
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

v

Fonte: Desenvolvida pelos autores

Neste estudo, sao citadas as seguintes formas de sensibilizagao: concei-
tual; numeérica e mercadologica; e estratégica (2.1, 2.2 e 2.3). Concebe-se
que a reuniao de forcas politicas internas entre vetores positivos e prin-
Cipais atores seja uma etapa importante para a consolidagao da pratica
da GD nas empresas. Por isso, a GD deve ser cuidadosamente articulada
e, mesmo que nao haja uma formula exata para tal acao, tudo leva a crer
que algumas atividades podem ser favoraveis a tal processo, conforme
se menciona a seguir.

A sensibilizacao conceitual visa esclarecer as multiplas formas de atua-
cao do Design dentro de uma empresa, a fim de caracterizar a sua
abrangéncia para além da relagao estética e formal estabelecida com o
produto/servico. Para isso, é necessario apresentar as potencialidades
relacionadas as projecoes de servigos, as experiéncias de consumo, aos
significados intangiveis de um produto, a logistica, a manutencdo da ima-
gem da marca, dentre outros. Além desses esclarecimentos, torna-se
relevante explicitar a importancia da atuagao do designer no desenvolvi-
mento de sistemas produtos-servico e todas as ofertas integradas a ele, a
fim de estimular que os gestores enriquegam sua Vvisao sobre as praticas
do Design, para além de contributos estéticos.

As sensibilizacdes numéricas visam explicitar as vantagens competitivas
e financeiras que as empresas orientadas pelo Design possuem. Acredi-



ta-se ser relevante, sobretudo, apresentar casos de companhias locali-
zadas em diferentes setores comerciais, para potencializar a no¢ao dos
principais atores acerca da amplitude de atuacao das praticas do Design.
Ja a sensibilizagao mercadoldgica busca fornecer dados relacionados ao
setor no qual a empresa esta inserida, para mostrar formas como a uti-
lizagao integrada do Design impacta os desempenhos dos concorrentes
de mercado.

Esses argumentos podem ser oriundos de pesquisas especializadas ja
realizadas por 6rgaos publicos, governamentais ou pela propria empresa,
que estao disponiveis para consulta; ou advindos de estudos realizados
especificamente para este fim. Todavia, estima-se que a segunda alter-
nativa possa ser uma opgao mais remota. Isso se deve ao fato de que,
primeiro, normalmente, esta correlacionada com a necessidade de inves-
timentos financeiros e, segundo, pelo estagio prematuro de conscientiza-
¢ao dos gestores, pode ser uma alternativa menos acessivel.

Por fim, a sensibilizacao estratégica busca ilustrar as possibilidades dos
cenarios de expansao oriundos de duas vertentes: a) crescimento mera-
mente organico, ou seja, reflexo das atividades ja realizadas pela empre-
sa; b) crescimento planejado pela gestao integrada do Design inserida de
forma vertical em todos os niveis da corporacao.

Para que tudo aconteca de forma produtiva, é necessario desenvolver, de
forma detalhada, a projecao das margens de lucros orientados pelo inves-
timento na gestao integrada do Design. Tao importante quanto a projec¢ao
de ganhos, também é fundamental apresentar as acoes e os investimen-
tos necessarios e a estimativa de tempo de retorno para as empresas.

4.2.3 Fase 3: Estruturacao inicial da insercao do Design em todos 0s am-
bitos da corporacao

ApOs a etapa dois, inicia-se 0 processo de estruturacao de como se dara
a insercao do Design em todos os ambitos da corporagao (3). Para isso,
indica-se que a primeira atividade se relacione com a verificacao do pla-
nejamento estratégico da empresa (3.1), no intuito de analisar se este
esta coerente com os principios pretendidos para a integracao vertical do
Design na empresa.

Esta analise correlaciona-se com uma nova familiarizacao dos gestores
com os principios norteadores da corporacao, ja que, por vezes, ficam
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escondidos “em gavetas” ou estampados figurativamente nos quadros
das paredes. No decorrer dos Estudos de Casos realizados, verificou-se
que 0s gestores nao tinham a compreensao total do planejamento da
empresa e, ainda, desconheciam a relacao que esse plano tinha com o
Design e a inovagao.

Esta analise também possibilita a leitura de novas oportunidades da in-
ser¢ao do Design no planejamento da companhia, em vista de que acon-
teceria apds as sensibilizacbes conceituais, mercadoldgicas, numéricas
e estratégicas e de que, com isso, 0s gestores estariam, teoricamente,
mais aptos para refletir sobre os principios que regem este plano.

Figura 8 - Detalhamento dos entregaveis da fase 3

Verificagao do plano Simulagéo de
estratégico investimentos
vigente 99 necessarios

3.1 Construgao 3.3
da estratégia
de sensibilizagéo
da empresa

Sensibilizagao
dos principais
atores

3

Engajar para a mudanga: Fase 3

Fonte: Desenvolvida pelos autores

Apdbs essas agoes, € importante que se construa a melhor estratégia de
sensibilizacao da empresa por meio da analise de seu perfil identitario
junto aos colaboradores (3.2). Esta analise nao visa apenas selecionar
as formas mais baratas, mas, principalmente, compreender as maneiras
mais coerentes de serem introduzidas as intencoes de mudancas com
o formato das relacoes estabelecidas entre os organismos da empresa.
Uma companhia que possui relagdes mais formais, provavelmente, iden-
tificar-se-a com abordagens mais tradicionais. A empresa Google, por
exemplo, possivelmente deve manter relacionamentos mais informais
entre seus gestores e colaboradores, do que as relagoes estabelecidas



em um hospital ou um banco. Ao final deste diagnoéstico, deve-se sele-
cionar, articular, programar e coordenar as atividades necessarias para a
realizacao bem-sucedida da sensibilizacao dos colaboradores.

Com base nisso, faz-se importante orcar os investimentos necessarios
para que a intencao de mudanca seja colocada na pratica, calculando os
recursos financeiros, processuais e humanos para tal fim (3.3). As neces-
sidades financeiras podem estar relacionadas com o aumento de quadro
funcional; a criacao de novo(s) setor(es); a aquisicao de novo(s) equipa-
mento(s); a contratacao de consultoria para orientacao de futuras acoes,
dentre outras atividades.

Os investimentos processuais podem estar relacionados com questoes
que impactam o dia a dia da empresa, como a construcao de um labora-
torio experimental especifico para o desenvolvimento de novos projetos
e seus pilotos; a implantacao de um novo sistema de gestao que integre
a comunicagao existente entre os setores; a determinagao de novas poli-
ticas para a producao fabril; dentre outras tarefas.

Por fim, as necessidades relativas aos recursos humanos podem ser ad-
vindas da reestruturacao (ou criacao) de um plano de carreira voltado
para a valorizagao de resultados inovadores e trilhas estratégicas na area
do Design e da inovagao; do investimento no conhecimento dos colabora-
dores mediante atualizacdes de capacitacoes, de visitas a feiras e viagens
de estudos; da estruturacao de programas de melhorias continuas vincu-
lados ao ambito do Design, entre outros.

No entanto, destaca-se que as necessidades financeiras, processuais e
de recursos humanos podem variar de empresa para empresa, pois se
correlacionam diretamente com cada contexto organizacional, mercado-
l6gico e cultural.

4.2.4 Fase 4: Sensibilizagao do corpo da organizagao

A fase quatro tem como objetivo sensibilizar o corpo da organizacao
para as intencdes de mudancas mediadas pela aplicacao integrada do
Design na empresa (4). Entretanto, destaca-se que essa atividade deve
ser conduzida com o objetivo de imbuir os colaboradores junto aos novos
direcionamentos pretendidos, e nao como uma imposi¢ao de um novo
modelo mental.

Por tal motivo, torna-se relevante apresentar uma retomada histérica da
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empresa, do mercado e do contexto atual para situar os colaboradores
envolvidos no processo da intencao da mudanca. Além disso, revela-se
importante que os gestores apresentem os beneficios e desafios que tais
modificacdes fardo nas rotinas de trabalhos dos colaboradores e da em-
presa, com a intencao de elucidar os impactos que podem ocorrer nos
processos individuais, coletivos e organizacionais da empresa.

Figura 9 - Detalhamento dos entregaveis da fase 4
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Fonte: Desenvolvida pelos autores

Acredita-se que a transparéncia e clareza na exposicao dos objetivos pos-
sam corroborar para a compreensao e motivacao dos envolvidos, além
de ajudar a fomentar o nivelamento entre as expectativas dos gestores
e colaboradores. Com isso, estima-se que tais atitudes podem aumentar
a compreensao dos objetivos da empresa, das atividades necessarias e
do papel que cada um possui. Conforme ja evidenciado anteriormente
nos estudos de caso, é fundamental que os colaboradores percebam os
papéis que tém na articulacao entre os niveis estratégico, tatico e opera-
cional, e é imprescindivel que saibam mensurar 0s impactos que compor-
tamentos disfuncionais refletem em outros setores e na companhia como
um todo.

A partir dessa etapa, inicia-se um novo processo com o objetivo de nive-
lar os modelos mentais (ou minimizar as diferencas) existentes entre o0s
colaboradores e gestores (4.2 e 4.3). Para esse nivelamento acontecer,



indica-se fazer com os colaboradores semelhantes sensibilizacdes con-
ceituais e mercadologicas que foram realizadas com os gestores (descri-
tas no item 4.2.2).

Vale destacar que realizar a sensibilizacao intelectual revela-se como
uma importante atividade, em funcao de pretender ampliar os conheci-
mentos dos colaboradores acerca da amplitude de atuagao do designer
na corporacgao, bem como esclarecer as ferramentas que buscam arti-
cular a sintonia entre o estratégico, o tatico e o operacional da empresa.
Cada empresa deve integrar as ferramentas que mais sao propicias ao
seu contexto, no entanto, indicam-se as mencionadas por Kumar (2013)
em virtude de abrangéncias metodolégicas que apresentam.

Pozatti (2015), ao realizar Estudos de Casos com empresas brasileiras de
grande porte que se utilizaram das abordagens de Kumar (2013), eviden-
ciou que as ferramentas mais utilizadas foram as que compreendem for-
mas de pesquisa e coleta de dados do mercado. Quando indagadas sobre
0s motivos que as levaram a utiliza-las em detrimento de outras, as com-
panhias referiram-se, sobretudo, ao fato de que essas ja sao familiares e
conseguem fornecer muitos dados para o desenvolvimento dos projetos.
Assim observado, verifica-se que ha uma naturalidade na utilizacao do
conhecido em detrimento do novo, reforcando as ideias de Dweck (2006),
o qual afirma que as empresas, normalmente, buscam respostas ja utili-
zadas anteriormente.

Também é relevante que a sensibilizacao intelectual se oriente no sentido
de apresentar as potencialidades que o desenvolvimento de um sistema
produto-servico pode oferecer a uma empresa. Essa acao visa ampliar a
nocao de amplitude dos projetos, além de incentivar os atores da agao a
pensarem em solu¢des compostas por um conjunto coerente de ofertas
integradas e ndao apenas no produto em si.

Por fim, a sensibilizacao mercadologica envolve a apresentacao de pes-
quisas de mercado, sejam elas investigacdes publicas ou desenvolvidas
pela propria empresa. Essa etapa visa compartilhar diversas informacoes
sobre 0 uso das praticas do Design por outras companhias e como isso
impacta suas participacdes de mercado.
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4.2.5 Fase 5: Envolvimento com o corpo da corporagao

Apos sensibilizar os funcionarios da empresa para as intencoes de mu-
dancas, principalmente, com relacao a amplitude de atuacao do Design,
faz-se importante posicionar as expectativas da empresa com relagao ao
envolvimento esperado com o corpo da organizagao (5.1). Neste discur-
so, pode ser relevante mencionar a intencao da identificacao de melho-
rias globais que facilitam a aplicagao integrada do Design e a construgao
conjunta da analise do planejamento estratégico da empresa. Tais exem-
plos ndo sao os Unicos e podem ser abordados de diferentes formas.
No entanto, independentemente da forma que a empresa escolher para
dialogar com os colaboradores, indica-se que essa deva estar amparada
nas ideias de forcas conjuntas, reforcando, assim, a perspectiva que cada
funcionario possui sobre a respectiva importancia no processo de inten-
cao de mudanca.

Figura 10 - Detalhamento dos entregaveis da fase 5
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Fonte: Desenvolvida pelos autores

A etapa seguinte tem como objetivo realizar efetivamente as atividades
junto com os funcionarios da empresa (5.2). Essas interacdoes podem
ocorrer de diferentes formas, no entanto, sugere-se que seja realizada
a identificacao dos problemas existentes no dia a dia da empresa, assim
como a verificacao das boas praticas, uma vez que a Pesquisa A¢ao mos-
trou-se eficaz quando se utilizou dessas abordagens.



Com relagao ao processo de delineamento das oportunidades de melho-
rias, sugere-se a realizacao de atividades basicas, como a identificacao
dos inputs e outputs de cada setor da empresa, a fim de mapea-los, e a
compreensao dos principais problemas existentes durante o processo de
desenvolvimento de projetos. Com relacao as boas praticas, estima-se
que tal realizacdo deva ocorrer em diferentes setores. Inclusive, pode
ser salutar envolver, nesse momento, empresas distintas e atuantes em
outros mercados, uma vez que a retroalimentacao de diferentes modelos
mentais pode corroborar para o fomento de novas ideias.

Acredita-se que essas atividades possam conduzir a uma reflexao acerca
das necessidades de remodelagem dos processos basicos e dos atores
envolvidos no desenvolvimento dos projetos. Além disso, pode aumen-
tar a percepcao global dos colaboradores e gestores sobre as possiveis
barreiras frente ao desenvolvimento da atividade do Design na empresa.
Ademais, pode ampliar a relacao entre colaboradores da mesma empre-
sa ou até de empresas diferentes, caso a corporacao opte por realizar
essa atividade com participacoes de outras companhias.

Por fim, o levantamento de todos esses dados pode colaborar para uma
analise conjunta, com os principais atores de cada area e nivel de atuacao
(estratégico, tatico e operacional), do planejamento estratégico (5.3). Nes-
se sentido, & importante iniciar tal processo pela identificacao de oportuni-
dades das melhorias do planejamento estratégico da empresa com base
nas atividades desenvolvidas anteriormente. Dessa forma, estima-se que
as sugestoes de ajustes no plano da empresa possam ser mais assertivas
e envolver consideracdes mais globalizadas sobre a companhia.

4.2.6 Fase 6: Reestruturagao das intengoes estratégicas da empresa

Com base nos resultados ja obtidos, essa fase destina-se a reestrutura-
cao das intengdes estratégicas da empresa (6). Assim, compreende-se
como importante que 0s protagonistas de tal processo (leiam-se: altos
gestores, vetores positivos e principais atores) realizem os ajustes neces-
sarios nos aspectos identificados como deficitarios (6.1).

Nesse ambito, sugere-se que a companhia construa estratégias para
combater tais barreiras mediante a modelagem dos processos inerentes
ao planejamento estratégico. Acredita-se que os sintomas disfuncionais
identificados pelas empresas podem estar relacionados com diferentes
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fatores, mas, sobretudo, parecem estar ligados com as dificuldades de
fluidez entre os niveis estratégico, tatico e operacional. E dificil prever os
sintomas verificados em cada companhia, pois cada empresa fara um
diagnastico especifico.

No entanto, em linhas gerais, podem-se citar: problemas relativos com
a pouca articulacao entre o desenvolvimento de novos produtos e a dis-
ponibilidade fabril para protétipos; problemas comunicacionais entre os
setores; dificuldades de gestao de projetos; inexisténcia de projetos prio-
ritarios que respondam as estratégias da empresa; interferéncias disfun-
cionais entre setores; cronogramas de projetos desintegrados entre as
partes, entre outros.

Figura 11 - Detalhamento dos entregaveis da fase 6

Ajustes e apresentagao
do novo planejamento
estratégico
da empresa

6.1 o 6.3
Defini¢cao de
areas de atuagoes
prioritarias

Ajustes dos processos
identificados
deficitarios 6.2

Reestruturagao das
intengdes
estratégicas da
empresa

6

A
I
I
I
|
|
I
I
I
|
|
I
I
I
I
I
|
|
I
I
I
I
|

-

Esttruturar a mudanca: Fase 6

Fonte: Desenvolvida pela autores

Complementar a essas questoes, indica-se realizar a constru¢ao conjunta
das areas prioritarias, para conecta-las com as estratégias estipuladas
pela empresa (6.2). Nesse momento, torna-se fundamental que os princi-
pais atores (estratégico, tatico e operacional) estejam presentes e, sobre-
tudo, que os designers tenham um papel de protagonismo na tomada de
decisao no processo. Acredita-se que tais profissionais podem cooperar
com essa acao positivamente, em virtude de terem capacidades para



desenvolver formas de compreender o consumidor e analisar o merca-
do. Além disso, os designers também poderao colaborar com a definigao
de sistemas produtos-servico relacionado com as areas pretendidas pela
empresa e compostos por um conjunto coerente de fatores tangiveis e
intangiveis, e nao apenas por produtos fisicos.

Finalmente, é importante que os gestores e tomadores de decisoes ajus-
tem o planejamento estratégico da empresa de acordo com todas as in-
formacoes e os conhecimentos coletados nas fases anteriores (6.3). As-
sim que isso estiver realizado, é essencial que o0s gestores apresentem
formalmente o novo planejamento estratégico, salientando que se trata
de uma construcao conjunta com os funcionarios, com as metas relacio-
nadas a ele e com as areas prioritarias pretendidas. Além disso, pode ser
relevante justificar tais escolhas, para que se amplie a compreensao dos
funcionarios sobre as decisoes tomadas.

A atividade deste relato pode contribuir para o reforco do sentimento
de contribuicao e importancia que 0s colaboradores possuem sobre a
empresa em que estao inseridos. Além disso, também pode colaborar
para o nivelamento dos objetivos dos funcionarios da companhia, caso
contrario, pode haver um ruido de comunicacao entre as intencoes da
companhia e as execucoes dos colaboradores.

4.2.7 Fase 7: Alinhamento e organizacao

Apos finalizar as atividades de sensibilizacao com o corpo da empresa, ex-
plicita-se importante realizar a avaliacao do processo desenvolvido com
0 objetivo de aumentar o conhecimento coletivo das partes envolvidas
(7). Primeiramente, deve-se avaliar, registrar, disseminar e compartilhar
0 processo de sensibilizacao realizado com o corpo organizacional (7.1),
com vistas a incorporar as boas praticas nos futuros projetos realizados
pela empresa.

Assim, torna-se fundamental avaliar as licoes aprendidas que sao 0s as-
pectos relativos as pessoas, aos recursos e as atividades desempenha-
das em determinada circunstancia. Cada empresa, geralmente, possui
indicadores internos de avaliagdes e estes podem ser acionados nesse
momento. No entanto, em linhas gerais, acredita-se relevante analisar:
0 mapeamento dos conhecimentos gerados e que, futuramente, serao
necessarios para os projetos, e a identificacao dos pontos criticos que,
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futuramente, podem impactar nos projetos da empresa.

Como reflexo dessas avaliacdes, pode ser identificada a necessidade de
novas sensibilizagdes no corpo da empresa. Estima-se que tais atividades
sejam naturais em empresas de grande porte porque as inten¢des de
mudangas podem ser demoradas, ja que envolvem um grande ndmero
de pessoas, recursos e atividades. Caso isso ocorra, a empresa devera
estruturar, executar e analisar novamente as atividades com os colabo-
radores.

Acredita-se ser dificil, primeiro, estipular o momento em que a empresa
esteja integralmente preparada para as inten¢oes de mudangas e, segun-
do, ser estabelecido que ja nao possui nenhuma aresta a ser ajustada. Por
iSS0, nesse momento, as ressensibilizacdes deverao ocorrer, sobretudo,
quando os pontos criticos identificados forem muito evidentes e a men-
suracao de seus impactos futuros indique a inviabilizacao da intencao de
mudanca, ou a geracao de impactos negativos substanciais.

Figura 12 - Detalhamento dos entregaveis da fase

Fonte: Desenvolvida pelos autores

ApoOs o processo de avaliagdo, compreende-se como relevante alinhar e
estruturar a gestao do projeto-piloto (7.2). Evidentemente, as empresas
possuem inUmeras maneiras de gerir seus projetos. Portanto, ndao se tem
a intencao de propor um processo inicial neste momento, mas, sim, efeti-
var a construgao de cronogramas dos projetos e identificar os setores, as



etapas e 0s recursos necessarios para o desenvolvimento do piloto que
objetiva inserir o Design de forma holistica na corporacao.

Por fim, & importante concretizar a integracao das partes envolvidas
(7.3), para que se alinhem os principais atores do processo e nivelem
suas expectativas e responsabilidades. Estima-se que tais acdes ampliem
a clareza das responsabilidades, dos objetivos e dos desafios de cada
parte envolvida.

4.2.8 Fase 8: Gestao e avaliagao de projetos

A Ultima etapa compreende a realizacao da gestao e avaliagao de pro-
jetos que engloba, primeiramente, a execucao de um projeto-piloto (8.1)
seguida de sua avaliagao (8.2). Esta fase & compreendida como iterativa
e, por isso, torna-se necessario realizar a gestao e a avaliagao dos proje-
tos subsequentes intencionados pela empresa (8.3).

Figura 13 - Detalhamento dos entregaveis da fase 8
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Fonte: Desenvolvida pelos autores

Acredita-se que seja relevante realizar, antes de tudo, um projeto-piloto
com a GD inserida em todos os ambitos da companhia, em razao de este
viabilizar, na pratica, a insercao dos elementos que serao trabalhados
e disseminados de forma mais abrangente nos projetos. Para que isso
ocorra, deve-se, primeiramente, selecionar e executar um projeto, a fim
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de gerencia-lo do inicio ao fim, visando sempre conecta-lo com as estra-
tégias da empresa, com as areas prioritarias pretendidas e fazendo o uso
de ferramentas, fluxos e comportamentos adequados e relacionados com
as praticas do Design.

Ao final do piloto, &€ muito importante avalia-lo, com intuito de estruturar
a coordenacao dos proximos projetos com bases nos registros de licoes
aprendidas (8.2) e, assim, estruturar acdes que evitem, em outras situa-
coes, os fatores disfuncionais percebidos no projeto experimental. Dessa
forma, também se destaca como fundamental a realizacao da analise da
performance de todos os atores e fluxos envolvidas na consolidacao de
um projeto.

Os aspectos avaliativos relativos aos atores podem englobar questdes
comportamentais e intelectuais decorrentes dos vetores positivos, nega-
tivos, principais atores e, também, demais envolvidos no projeto. Com-
preende-se como fatores comportamentais aqueles que se relacionam
com as formas de acao e reacao manifestadas ao longo do projeto e na
correlacao com os demais setores para 0s quais 0 objetivo principal é
identificar se houve atitudes compreendidas como negativas para o pro-
jeto. Ja as questoes intelectuais associam-se ao uso efetivo dos conhe-
cimentos do capital intelectual da empresa durante a gestao do projeto.

Os itens de analise dos fluxos envolvidos no processo compreendem
aspectos informacionais e processuais. As questdes informacionais vi-
sam identificar se houve dificuldades na transmissao das informacoes;
enquanto as processuais analisam se os fluxos das atividades transcorre-
ram da forma pretendida ou adequada com as necessidades.

Contudo, salienta-se que todos os fatores analisados, seja a performance
dos atores, seja dos fluxos, tém trés intencoes especificas: (a) mensurar
a profundidade dos aspectos disfuncionais do projeto; (b) compreender
como estes foram resolvidos; (c) entender as acdes necessarias para que
tais situagdes nao se repitam no futuro. Além de essa atividade promo-
ver a compreensao global dos fatores positivos e negativos ocorridos no
projeto, ajuda a empresa a desenvolver um aprendizado cumulativo e
ancorado em experiéncias anteriores.

Contudo, destaca-se que a selecao, estruturacao e execucao dos projetos
subsequentes simboliza a Gltima etapa do framework e, simultaneamen-
te, caracteriza o inicio de um ciclo continuo e iterativo que deve ocorrer
durante todos os projetos executados. Portanto, a avaliacao constitui-se



como um processo fundamental e constante para os processos da com-
panhia e nao deve ser compreendida apenas como uma acao isolada e
terminal da aplicacao da GD no framework proposto.

Por essa razao, dada a importancia dos processos continuos, estes serao
novamente explorados no item 4.5, no qual serao descritas as recomen-
dagdes de processos continuos na companhia.

4.3 Possiveis reflexos oriundos da sobreposicao de etapas da propos-
ta do framework para empresas reativas

Conforme pode ser observado nos subitens anteriores, cada etapa indi-
cada para as empresas reativas possui um objetivo que esta relaciona-
do com atividades especificas e se refletem em determinados impactos
organizacionais. Nessa orientacao de sentido, verifica-se que as fases
transcorrem de forma interconectada em que, de certa forma, uma esta
vinculada com a outra. Portanto, mesmo compreendendo que as acoes
organizacionais das empresas nao ocorrem de maneira completamente
linear, estima-se que sobrepor fases, no caso de empresas que apresen-
tam dificuldades elevadas no entendimento, articulacdo e execucao do
Design, pode acarretar alguns impactos disfuncionais.

No entanto, esse framework nao é compreendido com um formato es-
tanque e que deva ser executado sempre de forma integral do inicio ao
fim. Por isso, destaca-se que, para empresas que possuem a perspectiva
do Design pouco alargada (como no caso das empresas com perfis rea-
tivos), € aconselhado que a primeira aplicacao aconteca de forma linear.

A fim de mencionar os possiveis desdobramentos organizacionais gera-
dos a partir de uma aplicacao do framework de forma nao linear para as
empresas com perfis reativos, construiu-se a Tabela 25.

Tabela 25 - Efeitos recorrentes das fases percorridas de forma nao linear

Sequéncia Etapa o S
: Possiveis impactos organizacionais
executada [ ignorada

B Pouco ou nenhum apoio dos principais atores;

B Desnivelamento dos modelos mentais existentes entre vetores positi-
VOS e principais atores;

B |nviabilizagao da gestao integrada do Design dentro da empresa ou
gestao parcial focada no ambito mais tradicional (operacional);

® Nao continuidade das inten¢oes dos vetores positivos.
CONTINUA
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Sequéncia
executada

Etapa
ignorada

Possiveis impactos organizacionais

Dificuldades de compreens&o dos objetivos estratégicos da empresa
perante os gestores e, consequentemente, junto a todo o corpo orga-
nizacional;

Inviabilizagao das atividades de sensibilizagao com o corpo organi-
zacional por falta de recursos, tempo e processos nao estimados ou
avaliados equivocadamente;

Formas superficiais de sensibilizacdo do corpo da empresa, decor-
rente da pouca ou nenhuma preparacao para tal atividade.

Baixa compreensao do corpo da organizacao acerca dos beneficios
do Design;

Desconhecimento dos colaboradores sobre as inten¢des de mudan-
gas da empresa e, consequente, realizagao de praticas disfuncionais
ou incoerentes com as novas intencoes;

Continuidade do pensamento organizacional enfocado no desenvolvi-
mento de produtos e ndo de sistemas produtos-servico.

Desconhecimento ou conhecimento superficial dos problemas do
cotidiano e das boas praticas realizadas por outras empresas e/ou
setores;

Desconhecimento da empresa acerca dos problemas de base rela-
cionados com o desenvolvimento de um projeto e, assim, fragilidade
na articulacdo entre os niveis estratégico, tatico e operacional;

Planejamento estratégico construido pelo topo, sem a colaboragao
do corpo organizacional e, consequente, baixo sentimento de perten-
cimento e colaboragao dos colaboradores com relagao as intengoes
de mudangas da empresa.

Falha de comunicagao entre o planejamento estratégico construido
em conjunto e o assimilado pela empresa;

Portfélio pouco aderente com as areas prioritarias da empresa e as
intencoes do novo planejamento estratégico;

Inexisténcia dos ajustes nos focos deficitarios identificados nas etapas
anteriores.

Inexisténcia de processo de avaliagdo das etapas anteriores e, conse-
quente, baixo aprendizado de licdes aprendidas;

Desconhecimento de cronogramas formais e prazos de execugao do
projeto-piloto;

Desenvolvimento de projetos sem ter o conhecimento dos objetivos,
desafios e responsabilidade de cada setor.

Inexisténcia de projeto-piloto que possibilite avaliacoes futuras e li-
coes aprendidas;

Inexisténcia da sistematizacao da execucao e avaliacao dos projetos
da empresa.

Fonte: Desenvolvida pelos autores



Por todos os fatores mencionados na Tabela 25, compreende-se que a
empresa comporta-se COmo uma estrutura organica, e que a sobrepo-
sicao ou nao realizacao de algumas atividades propostas no framework
em empresas com o perfil reativo pode torna-las instaveis e acarretar
sintomas desfavoraveis para as intengoes de gestao integrada do Design.

4.4 Flexibilizacao do framework para utilizacao em empresa com perfis
pro-ativos, eficazes e eficientes

Considerando os diferentes perfis de empresas desenvolvedoras de pro-
dutos (pro-ativa, reativa, eficiente e eficaz), esse subitem tem como ob-
jetivo apresentar formas de flexibilizar o uso do framework. Para que se
possa compreender quais as fases mais necessarias para cada tipo de
empresa, delineiam-se, inicialmente, as caracteristicas de cada etapa. E
crivel que tal ferramenta possa contribuir para o posicionamento das rea-
lidades organizacionais das companhias frente ao framework de aplica-
¢ao da Gestao do Design.

Tabela 26 — Perguntas norteadoras para definicdo das etapas necessarias do framework

1.1 Ha clareza acerca de quem sdo 0s vetores positivos da empre-

sa’?
1.2 Os vetores positivos da empresa estao alinhados com a inten- () sim
cao de inserir o Design de forma mais integrada na empresa?

1 () nao

1.3 A empresa possui evidéncias para subsidiar o processo de sen-

sibilizacao dos principais atores? () em partes

1.4 Os vetores negativos da empresa estao delimitados e as estra-
tégias para combaté-los alinhadas?

2.1 Os principais atores da empresa possuem conhecimento acerca
do Design, suas fungoes, beneficios e possibilidades de insercao
dentro da empresa?

2.2 Os principais atores conhecem as vantagens competitivas que
outras empresas possuem através da utilizacdo do Design?

2.3 Os principais atores conhecem os impactos que o Design gera

nos concorrentes de mercado? ( )ndo
2.4 Os principais atores conhecem as possibilidades de expansao ( ) em partes
frente ao crescimento organico versus planejado através do investi-
mento em Design?
CONTINUA
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3.1 Os principais atores conhecem os componentes do planejamen-
to estratégico da empresa?

3.2 Ha uma estratégia de sensibilizacao da empresa com vistas ()sim
para 0s processos de sensibilizacdo e engajamento da inten¢ao de -
mudanga?

) ) . . () em partes
3.3 A empresa possui conhecimento acerca dos investimentos ne- P

cessarios para realizar as atividades de sensibilizagao e engajamen-
to com os colaboradores?

4.1 Os colaboradores da empresa tém conhecimento acerca das
intencoes de mudancas mediadas pelo Design?

4.2 A maior parte dos colaboradores da companhia possuem co-
nhecimento acerca do Design, suas funcdes, beneficios e possibili- ‘
dades de insergao dentro da empresa? ()sim

4.3 A maior parte dos colaboradores da companhia conhecem os () nao
impactos que o Design gera nos concorrentes de mercado? ( ) em partes

4.4 0 corpo da corporagao possui clareza sobre as os fluxos, fer-
ramentas e processos necessarios para manter as dinamicas dos
niveis estratégico, tatico e operacional em equilibrio e coerente com
as praticas do Design?

5.1 Ja aconteceu alguma apresentacao formal para os colaborado-
res acerca das intencdes de mudanca da empresa?

5.2 Os colaboradores tem conhecimento ou possuem mapeado
todos os inputs e outputs de cada setor no processo de desenvolvi-
mento de um produto?

5.3 O corpo da companhia tem conhecimento ou possui indicado ()sim
quais sao os gargalos de projeto que, comumente, prejudicam seu -
andamento?

: em partes
5.4 Existe um processo de trocas entre os setores e departamentos (1)em part

com o objetivo de retroalimentar boas praticas internas e/ou exter-
nas?

5.5 Ha ou ja houve abertura para que os colaboradores pudessem
analisar e discutir, conjuntamente, sobre o planejamento estratégico
da empresa?

6.1 Todos os processos identificados como deficitarios na empresa
foram ajustados a fim de atender mais eficazmente o planejamento
estratégico da empresa? ()sim

6.2 Ha definicdo e clareza nas areas prioritarias de atuacao da em- ( )ndo

presa? E elas estdo coerentes com o planejamento estratégico?
() em partes

6.3 O corpo da empresa possui clareza acerca do planejamento
estratégico?

CONTINUA



7.1 Os processos de envolvimento e engajamento com a empresa
estdo analisados?

) : . im
7.2 Ha um projeto-piloto estruturado que aponte cronograma, seto- (s
7 res, etapas e recursos necessarios para o seu desenvolvimento? () ndo
7.3 As partes envolvidas com o projeto-piloto estao alinhadas e () em partes
possuem clareza acerca de suas responsabilidades, desafios e pon-
tos criticos do projeto?
8.1 Algum projeto de area prioritaria ja foi gerenciado utilizando-se
de ferramentas, fluxos e comportamentos alinhados com a gestao
integrada do Design? () sim
8 8.2 Se sim, este projeto foi avaliado com o objetivo de registrar as () ndo
licbes aprendidas?
€ p () em partes

8.3 Todos os projetos da empresa utilizam de ferramentas, fluxos e
comportamentos alinhados com a gestao integrada do Design?

Fonte: Desenvolvida pelos autores

A partir das respostas obtidas, as empresas poderao posicionar seus con-
textos, com o fim de identificar as etapas mais necessarias para utilizacao
do framework. Dessa forma, verifica-se que, se todas as perguntas de
cada fase obtiverem o “nao” como resposta, fica evidenciada a necessi-
dade de realizacao da fase. Se todas as respostas compreendem o “sim”,
tal fase nao se figura como fundamental, no entanto, cabe a empresa
verificar se deseja realizar tais acoes ou nao. Por fim, caso a resposta seja
“em parte”, sugere-se que as companhias verifiquem quais 0s itens que
estao aquém do indicado para organizar formas de combaté-los e, assim,
alinha-la para a aplicacao do framework.

Contudo, ressalta-se que tais perguntas compreendem um roteiro basico
que pode ajudar a nortea-las a definirem quais as etapas mais adequadas
e necessarias para os seus tipos de perfil. No entanto, cada companhia
pode elaborar novas perguntas, caso ache mais pertinente. Assim, este
questionario pode ser flexibilizado de acordo com a realidade de cada
contexto organizacional.

Dessa forma, como base nas perguntas do roteiro disponibilizado nesta
pesquisa ou em perguntas definidas pela empresa, torna-se possivel tra-
car as caracteristicas de cada corporagao para analisar as etapas sugeri-
das de acordo com os perfis identificados.
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4.5 Processos continuos favoraveis a proposta do framework

Além de desenvolver as atividades descritas em cada fase do framework,
sugere-se que todas as empresas, independentemente das caracteristi-
cas de seu perfil e da forma de uso do framework, realizem a manutencao
de alguns processos de forma continua.

Tabela 27 - Processos continuos

B |nvestimento na capacitagao sistematica dos conhecimentos dos gestores e

. colaboradores;
Conhecimento _ ' -
B Programa de compartilhamento de conhecimento entre funcionarios e ges-

tores.

B Revisdo dos investimentos necessarios para o atendimento das metas esti-
puladas, sendo o Design o protagonista deste processo;

B Fixacao de valores para os investimentos anuais em Design compreenden-
Estratégia do-0s como investimento aplicado no ativo da empresa;

B Meétodos para escolha dos projetos estratégicos da empresa;

B Mensuracao dos beneficios tangiveis e, principalmente, intangiveis que o
Design pode oferecer a empresa.

B Revisao dos processos necessarios para o atendimento das metas estipula-
das;

B Posicionamento das ligacoes de dependéncia, independéncia e interdepen-
Processos déncia entre os niveis estratégico, tatico e operacional;

Avaliacdo constante da performance da Gestao do Design na empresa;

Criacao de comité de manutencdo de boas praticas da Gestao do Design.

Criacao de espaco para socializacdo dos colaboradores e gestores;

Criacdo de momentos (encontros, eventos ou reunides) para socializagao de

Comunicacao ideias, discussao de dificuldades e boas praticas;

B Avaliacdo da sistematizacao do fluxo de informac6es existentes na empresa.

® Criacao de ambientes propicios para a construgdo da inovagao e integragao
Recursos do Design na corporagao;

humanos B Estruturagao um programa formal de investimento no conhecimento dos
colaboradores.

Utilizagao de ferramentas de projetos que visam fomentar a inovacao em dife-

rentes tipos e inserir a atuacao do designer em uma perspectiva mais estraté-
Projetos gica;

Desenvolvimento de sistemas produtos-servico com atributos tangiveis e intan-

giveis.

Fonte: Desenvolvida pelos autores



Tais atividades estao relacionadas com os pilares mencionados no capi-
tulo 2 que, conforme ja descrito, situam-se como dificuldades frente ao
desenvolvimento da insercao integrada do Design nas corporacoes. Por-
tanto, a fim de elucidar cada um, estes serao descritos individualmente a
segulir.

4.5.1 Processos continuos do pilar conhecimento

A falta de conhecimento dos gestores e colaboradores acerca das ques-
toes relacionadas ao Design foi 0 ponto critico mais evidente, ao longo das
coletas de dados dos estudos de caso, realizagao da pesquisa de campo e
da Pesquisa Acao. Como uma solugao possivel, sugere-se a organizacao
de um programa de capacitacao continua para gestores e colaboradores
visando integrar o Design de forma alargada na corporacao e, assim, co-
loca-lo como uma vantagem competitiva perante 0os concorrentes.

Essa atividade pode colaborar para a criagao de um quadro de gestores
treinados em gerir projetos estratégicos para o negocio; aperfeigoar suas
competéncias por meio da pratica continua de gestao de projetos com-
plexos e abrangentes; e, por fim, formar um quadro de elite de gestores
que sirvam como 0s recursos alavancadores do crescimento do negécio.
Para que isso possa se concretizar, cabe a cada empresa identificar os
recursos financeiros disponiveis para executar a promocao desta ativi-
dade. Estima-se que a estipulacao de um nimero minimo de horas/ano
de capacitacoes para cada funcionario seja uma forma interessante de
estruturar esse processo.

No entanto, apenas investir em conhecimento, sem incentivar que ele
seja disseminado pode ser uma estratégia de curta duragao a qual impli-
cara, no momento em que o colaborador capacitado nao estiver mais na
empresa, que o conhecimento investido naquele va embora junto. Nessa
perspectiva analitica, também se indica a realizacao de um programa de
disseminacao do conhecimento entre 0s colaboradores e gestores. Cada
empresa pode adaptar uma maneira de gerenciar tal processo, contudo,
acredita-se que este deva ser formalizado, para que se transforme em
uma pratica constante.

4.5.2 Processos continuos do pilar estratégia

A estratégia também foi verificada como um fator essencial em meio aos
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pilares identificados. Diversos sintomas disfuncionais foram percebidos
como resultado de problemas relativos a falta de gerenciamento estraté-
gico da empresa. Por esse motivo, a revisao constante dos investimentos
necessarios para o atendimento das metas estipuladas, tendo o Design
como um dos principais protagonistas, emerge como um importante pro-
cesso continuo. O estimulo ao aumento do investimento em Design pode
ser resultado, consequentemente, da mensuracao constante dos benefi-
cios tangiveis e, principalmente, intangiveis, que o Design pode oferecer
a empresa. Outro fator relevante para a estratégia caracteriza-se nas for-
mas como as empresas escolhem 0s projetos estratégicos que compo-
rao seus portfolios. Benedetto Neto (2015), ap6s realizar uma pesquisa
de natureza aplicada com gestores de cinco empresas de grande porte
e atuantes em diferentes nichos de mercados, identificou que existem
diversos fatores que devem ser considerados para a sele¢ao de projetos
estratégicos de Design, conforme se pode observar na Tabela 28.

Tabela 28: Fatores relacionados com a sele¢do de projetos estratégicos de Design

1. Ser inovador; 12. Respeitar a cultura do cliente;
2. Oferecer retorno sobre o investimento; 13. Oferecer valor ao consumidor;
3. Atender aos custos objetivos da empresa;  14. Ser autossustentavel financeiramente;

1t T Dol (e @ el 15. Possuir independéncia de producdo (ou grande
parte dela);

5. Reforgar o posicionamento estratégico da : . .
¢ P g 16. Ter sinergia com o portfélio da empresa;

empresa;
6. Oferecer uma estratégia de blogueio da 17. Agregar valor para a empresa (tanto em niveis
concorréncia; estratégicos quanto financeiros);

18. Necessitar de investimento compativel com a
salde econbmica da empresa;

8. Respeitar o orcamento da empresa; 19. Complementar a grade estratégica da empresa;
20. Atender os objetivos estratégicos da compa-
nhia;

7. Aumento do market share,

9. Viabilidade tecnologica

10. Capacidade produtiva adequada ao prati-
cado pela empresa;
11. Beneficiar a imagem da marca;

21. Assegurar aprovagao do fluxo de trabalho.

Fonte: Adaptada de Benedetto Neto (2015)

Além disso, Benedetto Neto (2015) aponta que é importante que a em-
presa adote e mantenha formas de mensurar o Design nos aspectos tan-
giveis e intangiveis. Esta atividade pode colaborar e reforgar a compreen-
sao dos beneficios do Design. Existem inimeras maneiras de mensurar
o Design, no entanto, como ja descrito, os resultados tangiveis sao mais
faceis de ser mensurados do que os intangiveis. Nesse sentido, a empre-
sa necessita conhecer as maneiras de medir o desempenho do Design



para, entdo, estruturar as formas mais coerentes com sua organizagao.

Plentz, Bernardes e Fraga (2015) desenvolveram um sistema de indica-
dores de avaliacao de desempenho do Design, por meio de acdes em
empresas brasileiras, compostos por cinco categorias. Sao elas:

a) Resposta ao consumidor (avalia o quanto a empresa entrega aqui-
lo que os consumidores esperam);

b) Eficiéncia (avalia o quao eficiente a empresa esta sendo, ou seja,
se com menos /nputs ela consegue produzir mais output);

) Inovacao (avalia a capacidade inovativa das empresas, ou seja, 0
quanto seu processo de inovagao torna-a mais competitiva);

d) Qualidade (avalia se a empresa esta competindo pela qualidade de
seus produtos e processos);

e) Resultado (avalia os resultados financeiros obtidos pela empresa).

Ap0s a analise dos critérios de avaliacao pretendidos pela empresa, inicia-
se 0 processo de selecao, sistematizacao e oficializacao dos indicadores
adotados pela companhia. Essa atividade nao é uma acao rapida, porque
envolve verticalmente o corpo de toda organizagao e seus colaborado-
res, exigindo deles uma mudanca de concepgao acerca dos processos
avaliativos e da quebra de paradigmas, incluindo que aspectos intangiveis
também passarao a ser analisados.

No entanto, mesmo que essa tarefa seja demorada e criteriosa, é funda-
mental que a empresa adote formas de mensurar o Design, pois, além
dos beneficios evidentes dessa avaliacao, os resultados podem colaborar
para alicercar a importancia do Design na companhia perante colabora-
dores de diferentes niveis hierarquicos. Além disso, oportuniza-se balizar
positivamente as tomadas de decisdes de investimentos relacionados
com o Design.

4.5.3 Processos continuos do pilar processos

Os processos também sao focos essenciais das avaliagdes continuas. Em
meio a esses, deve-se realizar a revisao dos processos necessarios para
0 atendimento das metas estipuladas. Para que isso possa ocorrer, re-
forca-se como fator fundamental a avaliacao constante da aplicabilidade
da GD dentro da empresa. Portanto, é essencial verificar o desempenho
das atividades relativas aos projetos desenvolvidos na companhia, a fim
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de identificar comportamentos disfuncionais para, se necessario, comba-
té-los com a adocao de melhores praticas. Acredita-se que a avaliagao
também corrobore com a construcao do conhecimento organizacional,
uma vez que tem bases nas experiéncias e nos registros de licbes apren-
didas.

Contudo, a integracao global do Design dentro da corporagao € uma ativi-
dade complexa e que exige da companhia um nivel de maturidade avan-
cada. De acordo com o Design Ladder, formulado em 2001 pelo Danish
Design Centre, a maturidade de uma companhia acerca do Design pode
ser caracterizada por quatro estagios: sem Design; Design como fator
estético; Design como processo; e Design como estratégia. Acredita-se,
assim, que a avaliacao permanente possa corroborar com a ampliagcao
da experiéncia da empresa, de seus colaboradores e, consequentemen-
te, de sua maturidade. Logo, pode-se deduzir que as avaliagdes podem
contribuir com a implementacao do Design e implicar, consequentemen-
te, consistente maturidade.

Como decorréncia dessas avaliacoes, estima-se que a existéncia de um
comité permanente de manuteng¢ao de boas praticas da GD venha a co-
laborar com a insercao do Design na companhia. Acredita-se que esse
comité possa concentrar-se nas atividades identificadas, anteriormen-
te, como problematicas ou, simplesmente, que venha a reforcar prati-
cas bem-sucedidas ja desenvolvidas pela empresa. Sob esse prisma de
analise, o comité pode estar vinculado a diferentes ambitos, no entanto,
recomenda-se que a formacao daquele contemple o0s niveis estratégicos,
tatico e operacional. Essa verticalidade pode colaborar para uma manu-
tencao homogénea da pratica e, principalmente, para a consecucao da
intencao do Design dentro da empresa.

Além disso, sugere-se uma revisao continua do posicionamento das liga-
coes de dependéncia, independéncia e interdependéncia entre os niveis
estratégico, tatico e operacional. Em funcao de o processo organizacional
das empresas ser complexo, sobretudo nas de grande porte, deve-se ter
uma atencao especial aos espacos de responsabilidades que cada de-
partamento possui, para evitar gargalos de projetos e sobreposicao de
papeis.



4.5.4 Processos continuos do pilar comunicacao

A eficiéncia da comunicacao foi outro ponto evidenciado como funda-
mental junto ao processo de desempenho do Design. Por esse motivo,
esse item deve ser acompanhado sem reservas, concentrado na acgao
de minimizar os ruidos provocados pelas inumeras atividades diarias que
uma empresa contempla. Assim, estima-se que a criacao de espacos
para socializacao dos colaboradores e gestores seja pertinente. Enten-
de-se por espacos todas as formas que propiciam a socializacao entre
0s colaboradores e gestores. A partir dessa definicao, destacam-se as
diversas formas de realizar tais socializacoes, a saber: encontros, cafés
da manha, eventos, reunioes.

Manica (2015) desenvolveu um estudo sobre as caracteristicas dos am-
bientes que podem colaborar para o estimulo da ocorréncia da inovacao
em contextos organizacionais. Segundo ele, existem nove dimensoes que
devem ser gerenciadas, conforme se observa na Tabela 29.

Tabela 29: Dimensdes relacionadas com o estimulo da inovagao em ambientes organizacionais

1. Recursos: financeiros, humanos e pro- 6. Relacionamento interno: promocao do fortaleci-

cessuais; mento das equipes através do tratamento de desen-
tendimentos e do crescimento conjunto;

2. Espaco fisico: estrutura fisica propicia, 7. Autonomia: reducao dos niveis hierarquicos e

materiais que facilitem a comunicagao incentivo da expressao da opiniao de colaboradores

entre setores, disponibilidade de periddicos de todas as esferas da empresa;

e materiais para atualizagao;

3. Encerramento: compartilhamento de re- 8. Lideranca: incentivo do relacionamento do grupo e
sultados com o corpo da empresa e reco-  valorizacao das pessoas que manifestem a vontade
nhecimento do mérito de agbes inovadoras  de fazer diferenca e promover o novo;

oriundas de pessoas ou grupos;

4. Processos: definicdo clara de papéis, flu- 9. Relacionamento externo: efetivacao das aliancas
X0s e etapas, flexibilizacdo da comunicacdo  fortes com organismos externos, através de parce-
em todos os niveis organizacionais através  rias oficializadas em documentos, para realizacao de
de instrumentos oficiais de comunicacao; projetos conjuntos.

5. Resultados: utilizagdo de indicadores

propicios para avaliagdo da inovacao e

analise dos resultados atingidos versus

meta e expectativas;

Fonte: Adaptada de Manica (2015)

Além disso, Manica (2015) salienta que é importante monitorar con-
tinuamente o desempenho do fluxo de informagdes existentes dentro
da empresa, com vistas a identificar possiveis gargalos negativos para
0 processo organizacional. Cada companhia possui formas de conectar
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e gerenciar as informacdes dentre seus colaboradores. Portanto, faz-se
necessario observar esse processo constantemente com o objetivo de
ajustar possiveis descompassos.

4.5.5 Processos continuos do pilar recursos humanos

E indicado que 0s recursos humanos (RH) sejam continuamente avaliados
e gerenciados. Tais processos estao relacionados, sobretudo, com 0s
pilares de comunicacao e conhecimento. Os RH conectam-se com a co-
municacao, na medida em que se definem como os articuladores dos
ambientes mencionados por Manica (2015). Dessa forma, podem inte-
grar as intencoes da empresa mediante a coordenacao e execucao de
atividades pertinentes aos propositos estratégicos. Por intermédio de
atividades, indica-se que sejam avaliados constantemente os resultados
dessas propostas, com o objetivo de reestrutura-las, a medida que forem
identificadas mudancas necessarias.

Além de tudo isso, 0s RH também se conectam com o pilar conhecimento,
em vista de que podem mediar a criagao e manuten¢ao de um programa
formal de investimentos no conhecimento dos colaboradores. Indica-se
que esse programa vise identificar e reter talentos no negaécio fundamen-
tado na exposicao de desafios provocadores, os quais, sobretudo, se diri-
jam ao encontro das premissas estratégicas da organizagao.

4.4.6 Processos continuos do pilar projetos

Por fim, o pilar projetos também deve ser gerenciado como um processo
continuo. Para tanto, recomenda-se a utilizacao de ferramentas de pro-
jetos que visem fomentar a inovacao em diferentes tipos, com o objetivo
de manter a atuagao do designer em uma perspectiva mais estratégica.
Além disso, acredita-se que manter a pratica do desenvolvimento de sis-
temas produtos-servico pode colocar o designer em um patamar estra-
tégico, além de se caracterizar como uma oportunidade para a empresa,
em virtude de buscar reunir valores tangiveis e intangiveis aos bens de
consumo, conforme salientado por Kumar (2013).

Contudo, observa-se que inumeros fatores devem ser gerenciados con-
tinuamente e sem reservas. Essa manutencao deve ocorrer em funcao
da dinamica dos fluxos operacionais que acontecem dentro das empre-
sas, bem como da multiplicidade de atores e papeis que as integram.



Acresce-se a isso a ideia de que a concatenacao entre os verbos preten-
der, organizar e executar a mudanca através do Design engloba, massi-
vamente, 0s capitais intelectuais, tecnologicos, estruturais e financeiros
de uma companhia. Todas essas caracteristicas modelam as empresas
como um ambiente extremnamente organico e dinamico, o qual, portanto,
deve compreender processos continuos e iterativos.
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Uma pesquisa de natureza aplicada amplia a complexidade das relacoes
dos elementos inerentes a ela, gragas ao fato de que busca estabelecer,
de forma harmonica, correlacdes entre teoria e pratica no contexto ana-
lisado. Por isso, as consideragdes alavancadas em cada capitulo deste
livro permitiram uma construcao harmonica e correlacionada entre os
fatores presentes na aplicacao da Gb em empresas.

Cada capitulo foi responsavel por aumentar, gradativamente, o conheci-
mento dos autores com relagcao ao contexto pretendido, permitindo co-
nectar as evidéncias entre eles. Estima-se que este éxito também é fruto
da estratégia multidisciplinar por meio da qual se utilizaram diferentes
formas de articulacao entre as informacoes oriundas do mercado (Pes-
quisa de Campo, Estudo de Caso, Pesquisa Acao) e da academia (Revisao
Bibliografica).

Mesmo que o framework ainda nao tenha sido aplicado nas empresas
apos sua formulacao, considera-se que as avaliacoes realizadas, obtidas
mediante a visao de especialistas, fomentaram a pertinéncia que ele tera
nos ambientes académicos e mercadoldgicos. Dessa forma, acredita-se
que a proposta integra-se a realidade das empresas e, portanto, é passi-
vel de ser aplicada no mercado para, sobretudo, impactar positivamente
companhias que pretendem se utilizar dos principios da GD.

A multidisciplinaridade dos profissionais envolvidos com a pesquisa de
campo e 0s multiplos segmentos de atuacao das empresas envolvidas
nos Estudos de (Casos e Pesquisa Acao ampliaram o respaldo para a
generalizacao da aplicacao do framework construido. Por conseguinte,
acredita-se que a natureza plural das coletas de dados, discorridas pre-
viamente a construcao do modelo, reforcam a perspectiva de uma apli-
cabilidade em empresas de diferentes setores.

Diante de todo o processo realizado, pode-se afirmar que a estratégia
desta pesquisa promoveu todas as vantagens ja mencionadas, mas tam-
bém trouxe alguns desafios, uma vez que 0s autores estiveram submer-
sos, simultaneamente, nos dois universos, tedrico e pratico, desde o inicio
da pesquisa. Tal caracteristica implicou que eles articulassem estratégias
protocolares coerentes com 0s propositos do livro e, ao mesmo tempo,
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indicadas para os perfis das empresas participantes. No entanto, veri-
fica-se que 0s ganhos desse processo superam 0s desafios e, por isso,
recomenda-se que 0s pesquisadores correlacionem suas pesquisas com
0 ambiente mercadolégico.
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APENDICE A — PROTOCOLO 1

perguntas.

QUESTIONARIO SOBRE A APLICABILIDADE DA GESTAO DO DESIGN NAS EMPRESAS.

Considerando a realidade da empresa em que vocé trabalha (ou trabalhou), responda as seguintes

1. ldade

() Até 25 anos

() Entre 26 e 30 anos
() Entre 31 e 35 anos
() Entre 36 e 40 anos

() Acima de 40 anos

2. Segmento de atuagao
() Design de produtos
() Design de servicos
() Design grafico

() outros

3. Tempo de atuacao no mercado
() Até 5 anos

() Entre 6 e 10 anos

() Entre 11 e 15 anos

() Entre 16 e 20 anos

() Acima de 20 anos

4. Cidade em que a empresa esta localizada

5. Tamanho da empresa que trabalha
() Até 50 funcionarios

() Entre 51 e 100 funcionarios

() Entre 101 e 200 funcionarios

() Entre 201 e 300 funcionarios

() Entre 301 e 400 funcionarios

() Entre 401 e 500 funcionarios

() Acima de 500 funcionarios
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7. Em quais niveis o Design esta inserido? Marque quantas op¢oes forem necessarias.

() Na estratégia da corporacao, posicionando conceitualmente a empresa de forma estratégica no
mercado.

() No gerenciamento das atividades e recursos que atendam a estratégia da corporacao.
() Na busca de oportunidades no mercado, criando solu¢des inovadoras para o usuario.

() No processo de desenvolvimento de produto, produzindo e langando solugoes inovadoras para
0 usuario.

() Apenas melhorando pecas graficas elaboradas ou solicitadas por terceiros.
() O Design nao esta inserido na empresa.

() Outra.

8. Quais 0s setores que estdo envolvidos com o Design? Marque quantas opgoes forem necessa-
rias.

()CEO’s

() Setores administrativos

() Gestores e/ou colaboradores do setor de marketing

() Gestores e/ou colaboradores do setor de Design

() Gestores e/ou colaboradores do setor de engenharia

() Gestores e/ou colaboradores do setores comercial e de vendas
() O Design ndo esta inserido na empresa.

() Outra.

9. Em qual orientagao que a inovagao mais se relaciona com o Design na sua empresa? Marque
quantas opgoes forem necessarias.

() Para ainovacao do modelo de negocios da empresa (novas formas de gerar lucro).
() Paraainovacao da estrutura (ativos da empresa, sejam maquinas ou funcionarios)
() Para a inovagao no processo (atividades e operagbes que viabilizam as ofertas da empresa).

() Para ainovacao do valor da solucao oferecida ao usuario (qualidade e geracao de significados
intangiveis).

() Para ainovacao do canal de distribuicao (formas de disponibilizar a solu¢gdo ao consumidor).

() Paraainovacao da experiéncia de consumo do usuario (movimentos que buscam compreen-
der as aspiragbes dos usudrios para gerar conexdes significativas com eles).

() O Design ndo esta relacionado com a inovacao na empresa em que trabalho.

() Outra.




10. Como a cultura do Design se tangibiliza? Marque quantas opgoes forem necessarias.
() No planejamento estratégico da empresa.

() Nas taticas e processos adotados para atender as estratégias da empresa.

() Nas formas de coleta e andlise de dados do mercado, sociedade e usuario.

() Na fabricacdo (execucao e testes) das solugdes, desenvolvimento de fichas técnicas e orcamen-
tos.

() Nos langamentos e acompanhamentos das solu¢ées no mercado.
() O Design nao se tangilibiza na empresa.

() Outra.

11. O Design é gerenciado com o objetivo de... Marque quantas op¢oes forem necessarias.

() Obter uma definicao clara das diretrizes da empresa perante o contexto externo (mercado) e
interno (colaboradores).

() Criar um contexto interno favoravel a criagao de taticas coerentes com as intengdes estratégi-
cas da empresa.

() Viabilizar técnicas de coletas de dados do mercado.

() Oferecer solugdes inovadoras aos consumidores.

() Viabilizar técnicas de producao do produto de forma coerente com as diretrizes da empresa.

() Viabilizar técnicas de lancamento do produto de forma coerente com as diretrizes da empresa.
() O Design ndo é gerido na empresa em que trabalho.

() Outra.

12. Considerando que o Design pode ser gerido nos niveis estratégico (estratégia da corporagao),
tatico (atividades que articulam as intengoes estratégicas com o operacional) e operacional (de-
senvolvimento e langcamento de solugdes inovadoras), responda: “Na empresa onde trabalho, o
Design NAO é gerido em sua totalidade porque...”. Marque quantas op¢des forem necessarias.

() O Design é compreendido apenas como ferramenta agregadora de valor estético, formal e pro-
dutivo.

() Aempresa desconhece as formas de atuagao estratégica do Design e as vantagens competiti-
vas que ele pode fornecer.

() A cultura da empresa é mais focada na producao (chao de fabrica) do que em analisar as neces-
sidades do usuario (mercado).

() H& um desnivelamento da compreensdo das func¢des do Design entre colaboradores e gestores
da empresa.

() Existem resisténcias internas as mudancas.
() Ha uma incerteza com relagao aos resultados das atividades de Design.
() N&o se aplica, o Design é gerenciado em sua totalidade.

() Outra:

13. Em sua opini&o, quais as acdes necessarias para que o Design seja gerido em sua totalidade
dentro da empresa que voceé trabalha? Caso a empresa que trabalhas gerencie o Design na totali-
dade, quais os motivos que a posicionam desta maneira?
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APENDICE B - PROTOCOLO 2

GRUPO FOCAL SOBRE AS MELHORIAS NECESSARIAS PARA A INSERCAQ DO DESIGN NAS
EMPRESAS E AS BARREIRAS RELACIONADAS

Prioridade

Sugestao de
melhoria

Especificagao de
melhoria

Beneficios

Possiveis
barreiras

Setor

Facilidade
de aplicagao




APENDICE C— PROTOCOLO 3

ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM A SUPERINTENDENCIA ADMINISTRATIVA (CEQs) DAS
EMPRESAS

1. Cultura da empresa

1.1 Qual é a cultura da empresa com relagao a inovacao e ao Design?

1.2 Existem alguns paradigmas ou barreiras culturais que precisam ser rompidos para que o De-
sign com vistas para a inovagao seja trabalhado dentro da empresa de forma mais intensa? Quais?
Como a seu ver isso pode ser melhor trabalhado na empresa?

2. Gestao da inovagao e do Design na empresa

2.1 Alinovacao faz parte do planejamento estratégico da empresa? Se sim, quais as acdes que sao
realizadas para que a inovacao seja trabalhada na empresa? Se nao, por que nao?

2.2 Existem incentivos ofertados aos colaboradores para que a inovacdo seja trabalhada dentro da
empresa? Como?

2.3 Existe um nivelamento do entendimento do conceito de inovagao perante os colaboradores da
empresa? Se nao houver, existem programas internos que visam este nivelamento?

3. Implementagao do Design e da inovagao

3.1 Em sua percepcao, quais as melhorias que levariam a ampliacdo da aplicacdo da construcdo da
inovacdo dentro da empresa?

4. Visao sistémica:

4.1 Qual o papel do setor de Design no processo de inovagao?

4.2 Qual o papel do setor de marketing no processo de inovacao?

4.3 Qual o papel do setor de produgao/engenharia no processo de inovagao?

4.4 Qual o papel do setor do comercial no processo de inovagao?

4.5 Existe algum setor na empresa que consiga trabalhar melhor a inovacao: Por que?

4.6 Qual o papel da alta gestao com relagao a aplicagao do processo de inovagao dentro da empre-
sa?

Espaco para comentarios adicionais que possam auxiliar no desenvolvimento do projeto Ufrgs.

145



146

APENDICE D — PROTOCOLO 4

ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM OS DIRETORES FINANCEIROS
DAS EMPRESAS

1. Cultura da empresa

1.1 Qual é a cultura da empresa com relacdo a gestao dos recursos financeiros?

1.2 E com relacdo aos recursos financeiros destinados para o Design e a inovacao?

2. Gestao financeira, Design e inovacao

2.1 Ainovacao faz parte do planejamento financeiro da empresa? Se sim, quais as agdes que sao
realizadas para que a inovacgao seja trabalhada na empresa? Se ndo, por que nao?

2.2 A cultura da empresa esta relacionada com o pouco entendimento que a alta gestao possui
sobre os beneficios que o Design e a inovagao podem trazer para a empresa?

3. Incentivos financeiros

3.1 Existem incentivos financeiros ofertados aos colaboradores que promovem a inovacao dentro
da empresa? Se sim, quais? Se nao, por que?

3.2 Consegues citar alguns bons exemplos de outras empresas que investem em Design e inova-
¢ao e incentivam suas utilizagdes?

4. Paradigmas culturais e finangas

4.1 Existem alguns paradigmas ou barreiras culturais que precisam ser modificados para que a
inovacdo faca parte dos investimentos financeiros de forma mais intensa? Se sim, quais e quem
esta relacionado com este processo decisorio?

4.2 Como a empresa enxerga o investimento financeiro em conhecimento do corpo intelectual da
empresa?

5. Implementagao do Design e da inovagao

5.1 Qual o primeiro passo para a implementacdo da inovacao?

Espaco para comentarios adicionais que possam auxiliar no desenvolvimento do projeto Ufrgs.




APENDICE E — PROTOCOLO 5

ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM OS DIRETORES DE PLANEJAMENTO E ESTRATEGIA
DAS EMPRESAS

1. Cultura da empresa

1.1 Abordagem inicial sobre as atividades desenvolvidas na empresa.

1.2 Qual é a cultura da empresa com relagdo a gestao e investimento em estratégia?

2. Planejamento estratégico, Design e inovagao

2.1 Alinovacao faz parte do planejamento estratégico da empresa? Se sim, quais relacoes estabe-
lecidas?

3. Estratégia, conhecimento e alta gestao

3.1 A alta gestao possui um entendimento dos beneficios e da importancia dos investimentos na
inovacao?

3.2 Existe uma necessidade de capacitar os menores, intermediarios e altos gestores do Grupo? Se
sim, o planejamento estratégico da empresa se propoe a isto?

4. Paradigmas culturais e estratégia

4.1 Como as estratégias sao elaboradas na empresa?

4.2 Quais sao as estratégias existentes para os setores de desenvolvimento de produto, marketing
e comercial?

5. Implementacao do Design e da inovacao

5.1 Como sensibilizar a alta gestao para a implementacao integrada do Design e da inovacdo na
empresa?

Espaco para comentarios adicionais que possam auxiliar no desenvolvimento do projeto Ufrgs.
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APENDICE F — PROTOCOLO 6

ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM OS DIRETORES DE RECURSOS HUMANOS DAS EM-
PRESAS

1. Cultura da empresa

1.1 Qual o papel do RH dentro da empresa?
1.2 Qual é a cultura da empresa com relacdo a gestao dos recursos humanos?

1.3 Existe um Plano de Carreira definido dentro da empresa? Como Ele funciona?

2. Recursos humanos, Design e inovagao

2.1 A'inovacao é um dos elementos que faz parte do planejamento do Plano de carreira? Se sim,
como? Se ndo, por que nao?

2.2 Existem perspectivas de carreiras para colaboradores que atuam nas areas de Design e inova-
cao?

3. Recursos humanos e conhecimento em Design e inovagao

3.1 Existe algum tipo de treinamento especifico para os colaboradores que atuam na area de De-
sign e marketing?

3.2 Quais 0s setores que mais se manifestam com interesse em fazer treinamentos?

4. Paradigmas culturais e recursos humanos

4.1 Existem alguns paradigmas ou barreiras culturais que precisam ser modificados para que a
inovacao seja trabalhada nos Recursos Humanos de forma mais intensa? Quais e quem estao rela-
cionados com este processo decisorio?

Espaco para comentarios adicionais que possam auxiliar no desenvolvimento do projeto Ufrgs.




APENDICE G — PROTOCOLO 7

ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM OS GERENTES COMERCIAIS DAS EMPRESAS

1. Cultura da empresa

1.1 Como é a cultura de articulacao de vendas de novos produtos?

1.2 Existe um programa de treinamento para as vendas dos novos produtos langados pela empre-
sa? Se sim, como ele é? Se ndo, por que?

1.3 Como funcionam as metas de vendas? Elas sdo por valores ou por produtos? Ha alguma distin-
¢ao financeira nas metas de vendas dos novos produtos?

2. Comercial, Design e inovagao

2.1 O Design e a inovacdo faz parte do planejamento de vendas da empresa? Se sim, quais as
acoes que sao realizadas para que a inovacdo seja trabalhada no comercial? Se ndo, por que ndo?

2.2 A prospeccao por novos canais de vendas acontece atraves de quais setores? O Design esta
envolvido na estratégia de formatacdo de novos pontos de contato com o consumidor? Se nao,
quem faz este trabalho?

3. Paradigmas culturais e comercial

3.1 Existem alguns paradigmas ou barreiras culturais que precisam ser modificados para que a
inovacao faca parte dos processos de vendas de forma mais intensa? Se sim, quais e quem esta
relacionado com este processo decisorio?

3.2 Existem atividades comerciais que tens interesse em implementar ou nao consiga em funcao
de dificuldades internas?

Espaco para comentarios adicionais que possam auxiliar no desenvolvimento do projeto Ufrgs.
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APENDICE H - PROTOCOLO 8

ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM OS GERENTES INDUSTRIAIS DAS EMPRESAS

1. Cultura da empresa

1.1 Qual é a cultura da empresa com relacdo as dinamicas do dia a dia do parque fabril?

1.2 Existem metas quantitativas para o desenvolvimento de novos produtos?

2. Fabrica e desenvolvimento de novos produtos

2.1 Como acontece a relacao entre a fabrica e o setor de desenvolvimento de novos produtos?

2.2 Como ocorre a organizacao do parque fabril com relacao ao desenvolvimento de produtos que
estd em linha e o desenvolvimento do produto novo?

2.3 O parque fabril possui uma area de testes destes dos produtos desenvolvidos?

3. Fabrica, Design e inovagao

3.1 De que formas a fabrica auxilia a empresa no desenvolvimento da inovagao?

3.2 Os funcionarios sdo incentivados de alguma forma a facilitar a inovagao dentro da fabrica? Se
sim, como?

3.3 Quais as suas sugestdes de melhorias que a empresa poderia realizar para facilitar a imple-
mentacao da inovacao?

Espaco para comentarios adicionais que possam auxiliar no desenvolvimento do projeto Ufrgs.




APENDICE | - PROTOCOLO 9

ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM OS GERENTES DE MARKETING
DAS EMPRESAS

1. Cultura da empresa

1.1 Qual é a cultura da empresa com relagdo a gestao do marketing?

2. Mkt e desenvolvimento de novos produtos

2.1 Como acontece a relagao entre o marketing e o Design no processo de lancamento de novos
produtos no mercado?

2.2 Como ocorrem as pesquisas de necessidades de mercado? O Design esta envolvido neste
processo? Se ndo, por qué?

3. Barreiras para o fomento do Design e da inovacao

3.1 Existem alguns paradigmas ou barreiras culturais que precisam ser modificados para que o
setor de marketing atue de forma mais intensa no mercado? Se sim, quais e quem esta relaciona-
do com este processo decisorio?

3.2 Quais os principais gargalos que impedem que a inovacdo seja trabalhada de forma mais con-
sistente dentro da empresa?

4. Paradigmas culturais e marketing

4.1 Em sua opiniao, quais sdo as formas de sensibilizar a alta gestao para mostrar os valores mais
intangiveis do marketing, Design e inovagao?

Espaco para comentarios adicionais que possam auxiliar no desenvolvimento do projeto Ufrgs.
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APENDICE J — PROTOCOLO 10

QUESTIONARIO DE AVALIACAQ DAS ATIVIDADES REALIZADAS NA PESQUISA ACAO

Este questionario tem como objetivo avaliar as atividades realizadas nas empresas juntamente
com os funcionarios. Sua percep¢ao é muito importante. Obrigadal

1. Atividade

2. Data de realizacao

3. O que vocé aprendeu nesta atividade? Faga um registro de suas licbes aprendidas neste evento.
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