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Capítulo 16
Desenvolvendo para significar: um estudo 
de caso sobre os pontos de contato entre 
o processo de desenvolvimento de uma 
empresa de utilidades domésticas e a 

abordagem da inovação orientada  
pelo design

Igor Escalante Casenote, Filipe Campelo Xavier da Costa e 
Júlio Carlos de Souza van der Linden

Resumo

Existem dois fatores fundamentais que definem a sociedade oci-
dental contemporânea e suas relações mercadológicas: o primei-
ro é sua busca pela construção de identidade própria perante 
a massa e a complementação emocional através da aquisição 
e fruição de produtos significativos, muito evidenciados nos ar-
tefatos concebidos pelo design; o outro diz respeito à crescen-
te demanda de consumo por novidades radicais e a velocidade 
com a qual entram em defasagem, muito em função da escalada 
tecnológica, colocando os produtores em permanente estado de 
vigília na garantia de sobrevivência dos negócios. Em resposta 
a esse cenário, surge a abordagem da inovação orientada pelo 
design, ou design-driven innovation, com a premissa de que o 
monitoramento, identificação e captação de transformações em 
diferentes âmbitos da sociedade permitem às organizações pro-
dutoras a antecipação de demandas por novos produtos, o que 
pode lhes conferir valorosas vantagens competitivas. A fim de es-
tudar a aplicabilidade dessa abordagem de design ao contexto 
da indústria regional,foi desenvolvido um estudo de caso único e 
holístico com uma empresa fabricante de utilidades domésticas 
de expressividade nacional, cujos dados foram obtidos através de 
entrevistas em profundidade e documentos secundários, poste-
riormente analisados via análise de conteúdo. Os resultados ob-
tidos apontam baixa proximidade do caso aos pressupostos da 
inovação orientada pelo design, demonstrando a oportunidade 
de um esforço entre as diversas camadas funcionais da organiza-
ção na tarefa de estabelecer uma cultura de inovação pelo design.
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1 Introdução

O design como atividade produtiva tem sido palco de mudanças 
constantes ao logo da sua linha do tempo. Desde a transição do 
artesanato para a manufatura nas Revoluções Industriais, passan-
do pela preocupação com a facilidade de uso e serialidade dos 
produtos na Bauhaus, até ser configurado como uma nova for-
ma de administrar processos empresariais, estabelecida como o 
design management, o design vem demonstrando grande rele-
vância tanto como disciplina projetual quanto como modelo de 
pensamento e atuação nas dinâmicas de mercado, o que o posi-
cionou não só no nível das rotinas operacionais das organizações, 
mas também nos níveis tático e estratégico. 

Dessas diversas variações e segmentações características do de-
sign hoje, uma em especial está por trás do sucesso de diversos 
produtos de design considerados objetos de desejo: a inovação 
orientada pelo design, ou design-driven innovation, cunhada por 
Roberto Verganti, pesquisador italiano e um dos fundadores do 
programa de pós-graduação do Politecnico di Milano. Essa abor-
dagem pressupõe que as organizações que anseiam por inova-
ção a atingem pelo acompanhamento constante sobre as trans-
formações comportamentais dos seus consumidores e sobre o 
complexo contexto que os cercam, podendo gerar assim produ-
tos e serviços altamente significativos para seus consumidores. 

Para tanto, essas empresas devem estabelecer uma rede de co-
operação com os mais diversos agentes do seu entorno, pois os 
componentes de um dado contexto podem possuir olhares dis-
tintos sobre um mesmo objeto de análise, o que pode constituir 
uma fonte de inovação constante, pois através dessas diversas óti-
cas é possível perceber quais significados as pessoas estimarão 
antes destes serem manifestados no mercado. Essa premissa par-
te do pressuposto sociológico de Baudrillard (2008) que explica 
que as pessoas não consomem produtos e serviços pelos seus 
atributos funcionais, mas pelos significados imbuídos neles.

A inovação orientada pelo design pode parecer, assim, uma abor-
dagem de implementação simples, garantidora de resultados 
inovadores para aquelas organizações que a adotam. Porém, por 
ser uma abordagem em que sua base teórica está calcada em 
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campos distintos do conhecimento, como as ciências da admi-
nistração e ciências humanas, presumiu-se ser pertinente conhe-
cer qual a proximidade desses pressupostos da inovação orien-
tada pelo design com as práticas de desenvolvimento de novos 
produtos na indústria regional, tendo em vista que tanto em Ver-
ganti (2009) quanto em Utterback (2007) os exemplos trazidos 
são norte americanos ou europeus, sobretudo na região italiana 
da Lombardia. 

Como economia emergente, o Brasil, e, mais especificamente no 
recorte deste trabalho, sua região sul, oportunizam abordagens 
inovadoras para seu desenvolvimento dentro e fora da indústria de 
bens de consumo. Estabelece-se assim o objetivo deste artigo, com 
o intuito de analisar se há base para implementar a inovação orien-
tada pelo design, presumindo que esse é um caminho para prover 
à indústria conhecimento e expertise para transformar seus mer-
cados pela inovação radical de significados para os consumidores.

Sendo assim, o estudo contido neste capítulo, derivado de uma 
dissertação de mestrado em Design Estratégico, baseia-se em 
uma pesquisa exploratória realizada através de um estudo de 
caso único e holístico, sendo a unidade de análise uma empresa 
de grande porte fabricante de utensílios domésticos. Lá dentro 
buscou-se conhecer o fluxo de desenvolvimento de novos pro-
dutos (dnp) em todas as suas etapas e possibilidades, posterior-
mente visualizadas à luz da design-driven innovation, de forma 
a discutir quais são os pontos de contato entre teoria e prática 
nesse caso.

O detalhamento sobre os procedimentos metodológicos será fei-
to na próxima sessão, posteriormente dando sequência com a re-
visão bibliográfica sobre os pilares temáticos que fundamentam 
este estudo, a apresentação dos dados coletados, e uma discus-
são sobre estes à luz da inovação orientada pelo design.

2 Procedimentos metodológicos

A opção da presente pesquisa foi conduzir um estudo de caso 
com uma empresa de grande representatividade no contexto do 
Rio Grande do Sul, o que para Yin (2005) denomina-se Estudo de 
Caso Único. A escolha da unidade de análise teve como critério 
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básico de seleção a proximidade do seu segmento de atuação 
com os casos descritos em Verganti (2009), ou seja, uma empresa 
produtora de bens de consumo com desenvolvimento de produ-
tos realizado por um departamento de design interno ou consul-
toria externa. No entanto, considerando a dificuldade de acesso 
a algumas organizações do contexto industrial, fatores inerentes 
à estruturação da coleta de dados, como a facilidade de acesso 
a informações por parte do autor, também foram restrições de 
impacto na escolha do caso.

Nesse sentido, tendo em vista que nos casos apresentados pelo 
autor as empresas tinham particularidades regionalmente arrai-
gadas, buscou-se como unidade de análise para esta pesquisa 
uma empresa referência nacional no segmento, considerando 
aspectos como sua presença de mercado, volume de produção, 
origem regional e proximidade com o campo do design em nível 
de desenvolvimento ou gestão.

O ponto de partida foi o desenvolvimento de referencial teórico 
sobre tópicos relativos à inovação, desenvolvimento de novos pro-
dutos e diferentes abordagens de design, de forma a entender o 
estabelecimento da design-driven innovation. A partir dessa revi-
são, que será exposta na sessão a seguir, foram identificados não 
apenas os pilares teóricos do estudo, mas as variáveis que o de-
signavam, pontuadas de forma a ser possível sua observação em 
campo e posterior compreensão. 

A partir desse momento, foi possível compreender como os ob-
jetivos específicos apresentados originalmente na dissertação em 
que este capítulo está baseado seriam possíveis de serem aten-
dido. Para tal, construiu-se uma Matriz de Amarração, ferramenta 
proposta por Telles (2001) que visa criar vínculo entre as deman-
das do trabalho de pesquisa e os instrumentos de coleta e análise 
para atendê-las.

A etapa de coleta de dados contou com dois momentos distin-
tos, sendo uma preliminar realizada a partir de coleta em fontes 
secundárias, como revistas, publicações acadêmicas, websites, 
e a segunda e principal extraída dos agentes responsáveis pelo 
desenvolvimento de novos produtos da empresa, com os quais 
foram realizadas cinco entrevistas semiestruturadas em profun-
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didade. Como preparo, foram construídos dois protocolos dife-
rentes: um único destinado às áreas de Engenharia e Pesquisa 
e Desenvolvimento (p&d), e um segundo dedicado à consultoria 
design externa da Empresa Alfa, nome fictício adotado neste tra-
balho para designar a empresa objeto de análise. Os resultados 
encontrados serão discutidos e analisados ao fim deste capítulo.

3 O design como agente de inovação

Nos últimos anos, duas descobertas pautaram a produção inte-
lectual na área da gestão e negócios. A primeira foi a caracteriza-
ção da inovação radical como potente catalisador de vantagem 
competitiva (veRGanti, 2009); a outra foi a consolidação do dis-
curso que sustenta que as pessoas não adquirem produtos, mas 
significados. Ou seja, pessoas utilizam produtos como suporte de 
construção e sustentação emocional e sociocultural, constituindo 
um objetivo primordial que transcende seus aspectos utilitários: a 
formação de uma identidade própria em meio ao completo caos 
informacional e cultural que caracteriza o mundo contemporâ-
neo (mccRacken, 2003; baUdRillaRd, 2008; veRGanti, 2009).

Considerando fatores que vão além dos dados quantificáveis para 
definir um produto inovador, Verganti (2009) defende que o ape-
lo dos produtos às pessoas se dá através de duas dimensões: a 
primeira é a dimensão utilitária, provida pelo desempenho fun-
cional do produto e baseada no desenvolvimento tecnológico do 
objeto; a segunda dimensão diz respeito aos sentidos e aos signi-
ficados. Segundo o autor, esse é o porquê de um produto, ou seja, 
as razões pelas quais as pessoas sentem-se motivadas a usufruir 
determinado objeto ou serviço, que pode ser resultado de moti-
vações hedônicas ou sociais do indivíduo.

A inovação em design cria produtos nos quais o diferencial com-
petitivo está nos significados imbuídos no seu âmago, uma vez 
que as transformações sociais favorecem a busca por valores in-
tangíveis, como um mundo mais belo, humano, ético e sustentá-
vel. Se a funcionalidade visa satisfazer as necessidades operativas 
do consumidor, o significado do produto dá conta das necessida-
des emocionais e socioculturais do indivíduo. Nesse caso, o de-
sign está no início do processo de inovação de um novo produto, 
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considerando sua totalidade de uso e seu ciclo de vida, ao invés 
de um processo em que o produto é concebido apenas como 
um artefato utilitário ou como portador de aspectos meramente 
estéticos (UtteRback, 2007).

Assim se explica o potencial de impacto no mercadológico pro-
posto pela inovação orientada pelo design, o que corrobora com 
uma das diversas definições etimológicas do design: dar sentido 
às coisas (veRGanti, 2009), e a design-driven innovation, partindo 
dessa visão, é o processo de pesquisa e desenvolvimento para dar 
sentido às coisas.

4 Cultura de inovação

Aparentemente, os resultados da operação sob a abordagem da 
inovação orientada pelo design são bastante positivos. Porém, a 
literatura aborda muito pouco sobre o processo de implementa-
ção de tais conceitos. Do ponto de vista organizacional, a teoria 
considera que essa visão é construída pela convergência de ca-
racterísticas como a disseminação da cultura de inovação dentro 
da empresa, sua capacidade de operar estratégicas e práticas ba-
seadas em relacionamentos em redes, e a resultante habilidade 
de observar e acompanhar as tendências e transformações na 
sociedade.

Essas características constituem a chamada “inovação organiza-
cional”, que, para Tidd et al. (2008), é a capacidade de criar no-
vas possibilidades de condução e funcionamento do negócio por 
meio da combinação de diferentes conjuntos de conhecimentos 
que podem já existir na experiência da empresa ou resultar da 
busca de referências em fontes externas. Os autores ainda ressal-
tam que a combinação desses diferentes conjuntos de conheci-
mentos em uma inovação ocorre sob condições de alta incerteza, 
e que nem sempre pode resultar em uma inovação concreta.

Esse conjunto de distintos conhecimentos oriundo das operações 
em redes é um dos fatores componentes do sucesso das em-
presas de design da Lombardia, região italiana de alta atividade 
industrial e cultural composta por agentes e organizações que 
possuem suas atividades de pesquisa e desenvolvimento para 
além dos departamentos internos: sua fundação criativa está na 
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interação entre diversos “intérpretes” informais que coabitam o 
macroambiente em que essas empresas operam, como fornece-
dores, designers e arquitetos independentes, artesãos, críticos de 
artes, e diversos outros grupos de pessoas ligadas direta ou indi-
retamente à realidade industrial da região.

A cooperação mútua entre esses agentes se encarrega de captar 
e filtrar tendências que são de valor particular para os consumi-
dores, e que, paralelamente, constituem-se como fonte de sub-
sídios para produtos e serviços inovadores para a indústria como 
um todo. Assim, segundo Utterback (2007), essa rede tem a capa-
cidade de lapidar o contexto sociocultural através do oferecimen-
to de produtos e serviços que promovam novos valores e ideais 
para as pessoas.

Para entender se esse tipo de visão é contemplado nos meios de 
desenvolvimento de produtos atuais, a seguir será feito um resgate 
evolutivo sobre os diferentes tipos de processo de desenvolvimen-
to de novos produtos até os modelos que respondem às caracte-
rísticas econômicas e mercadológicas da contemporaneidade.

5 Uma síntese sobre processos de dnp

Segundo Herstatt e Verworn (2002), os métodos de desenvolvi-
mento de novos produtos podem ser categorizados segundo sua 
geração, ou seja, pela relação de suas particularidades processu-
ais com o contexto original de seu estabelecimento. Nesse sen-
tido, os primeiros métodos, chamados de métodos de primeira 
geração, surgiram como processos de “revisão por fase”, concebi-
dos pela naSa durante a década de 1960 com a intenção de se-
rem utilizados como ferramenta de gestão sobre projetos aeroes-
paciais. O desenvolvimento era seccionado em fases sequenciais 
para sistematizar e controlar o trabalho de fornecedores e tercei-
ros nesses projetos. Posteriormente, esse tipo de processo veio a 
ser utilizado pelo exército americano e também por empresas 
como Hewlett-Packard. 

A figura 12 a seguir exemplifica esse tipo de processo, no qual 

2 A representação deste e dos demais processos não contou com tradução 
para o português no intuito de manter intacta suas abordagem e significado 
originais.
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é possível observar que já havia consideração da perspectiva or-
ganizacional na tomada de decisão para desencadeamento de 
uma etapa à outra.

Figura 1 – Processo de Revisão por Fases

Fonte: Hughes e Chafin (1996)

Os processos de segunda geração surgiram no início dos anos 
1970, e foram caracterizados pelo modelo stage-gate, dissemi-
nado principalmente por Cooper (1990). A característica deter-
minante dos processos de segunda geração foi sua abordagem 
holística e multidisciplinar em relação aos primeiros processos, 
pois passara a integrar perspectivas dos departamentos de enge-
nharia e marketing, por exemplo. As decisões sobre o avanço do 
processo em cada gate (portão ou comporta) passaram a ser fei-
tas por equipes multidisciplinares, e não apenas pela alta gestão, 
com base em critérios claros sobre a continuidade ou cancela-
mento do projeto em questão (decisões tipo go/ no go). Além dis-
so, esses modelos do tipo stage-gate (figura 2) conseguiam cobrir 
todo o processo de inovação, da ideia ao lançamento, ainda que 
carecendo de detalhes e flexibilidade (heRStatt; veRwoRn, 2002).

Figura 2 – Processo Stage-Gate

Fonte: Cooper (1990)
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Uma das maiores vantagens dos modelos desse tipo é a sistema-
tização de um desenvolvimento outrora ad hoc, isto é, o processo 
é transparente para todos os departamentos, o que torna possí-
vel desenvolver uma compreensão comum a todos. Isso facilita a 
comunicação em equipes tanto quanto a alta gestão. Porém, a 
falta de flexibilidade devido à abordagem sequencial é bastante 
criticada, pois pode tornar o processo fechado a intervenções ou 
iterações mais radicais à medida do seu desenvolvimento.

Foi a partir da necessidade por maior flexibilidade que surgiram os 
processos de terceira geração, cuja organização não é estritamen-
te dependente de uma estrutura sequencial, possibilitando que 
sejam enxergados com maior alinhamento à realidade e à pos-
sibilidade de serem implementados em pequenas organizações. 
Com o esforço crescente para redução de custos, trabalhar com 
etapas concomitantes possibilitou também economia na aloca-
ção de recursos em cada etapa. Além disso, houve espaço para e 
preocupação com a geração e armazenamento de conhecimento.

Nesse sentido, um dos modelos mais recorrentes citados na te-
oria é o modelo de Khurana e Rosenthal (1998). Para os autores, 
o front-end inclui a formulação da estratégia e comunicação do 
produto, identificação e avaliação da oportunidade, geração de 
ideias, definição de produto, planejamento de projeto, e revisão 
executiva. A figura 3 a seguir exemplifica esse tipo de processo.

Figura 3 – Modelo de Front-End no Desenvolvimento de Novos Produtos

Fonte: Khurana e Rosenthal (1998)
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Porém, o modelo de Khurana e Rosenthal (1998) não descreve a 
identificação de oportunidades preliminares e geração de ideias 
em detalhes. Verworn et al. (1999) sugerem que qualquer inova-
ção deve ser iniciada com uma avaliação do mercado potencial. 
Contudo, as ideias são tradicionalmente geradas no campo técni-
co, através de uma equação simples de impulso tecnológico sobre 
impulso de mercado. Para inovações radicais, a primeira avaliação 
quase sempre é qualitativa. Conforme o projeto avança, novas infor-
mações são obtidas e a incerteza é proporcionalmente diminuída. 

Da mesma forma que é possível afirmar que a inovação é um pro-
cesso, como já amparado nessa revisão bibliográfica, é possível 
encontrar em seu início características de um “front-end da inova-
ção”. Segundo Teza et al. (2012), o fuzzy front-end também é refe-
rido como front-end da Inovação (Fei) por outros autores (poSkela, 
maRtinSUo, 2009; beRtelS, et al., 2011; hannola, ovaSka, 2011), o 
que novamente torna os processos de inovação e de desenvol-
vimento de produtos indissociáveis. Porém, algumas diferenças 
fundamentais para seu estabelecimento e sustentação podem 
ser vistas a partir da figura 4 a seguir.

Figura 4 – Comparação entre o pdnp e o fei

Fonte: Teza et al. (2012)

Kim e Willemon (2002) afirmam que o Fei inicia quando uma 
oportunidade é considerada digna de ideação, exploração e ava-
liação e termina quando a empresa decide investir na ideia, com-
prometendo recursos para o seu desenvolvimento, e lança para o 
projeto. Deve-se considerar que, no front-end da inovação, ideias 
e oportunidades são interligadas, pois, reconhecer ou criar uma 
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oportunidade é uma ocasião para gerar ou testar uma ideia, bem 
como uma ideia pode levar a uma oportunidade e essa pode exi-
gir uma nova ideia para ser aproveitada.

Nesse sentido, Koen et al. (2014) tratam o Fei como um conjunto 
de etapas preliminares ao processo de desenvolvimento de pro-
dutos, denominadas pelos autores como new concept develop-
ment (ncd). Para os autores, o “motor” do modelo são 5 etapas que 
comportam desde a identificação das oportunidades, sua análise, 
a geração de ideias, sua posterior seleção, e a definição do concei-
to, que servirá de input para o processo seguinte, específico ao de-
senvolvimento empírico da solução, conforme exposto na figura 5.

Figura 5 – Funcionamento do modelo New Concept Development

Fonte: Koen et al. (2014)
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Após esses estágios e gates o processo se encaminha para o desen-
volvimento efetivo do novo produto, seus testes, inserção no merca-
do, e avaliação de performance. Para Khurana e Rosenthal (1998), o 
front-end é completado quando uma unidade de negócio se com-
promete com o financiamento e lançamento de um novo projeto 
de desenvolvimento de produto, ou decide não o fazer.

Uma importante constatação sobre os processos estudados aqui 
é que todos possuem importantes definições no sentido de au-
xiliar no desenho das bases necessárias para que os processos de 
inovação e desenvolvimento de novos produtos tenha sucesso. 
Essas bases auxiliaram na coleta de dados e no desenho do mé-
todo específico da Empresa Alfa, conforme será apresentado na 
próxima seção.

6 Processo de desenvolvimento da Empresa Alfa

Como um dos objetivos da pesquisa era entender o processo de 
desenvolvimento de novos produtos dentro da Empresa Alfa, foi 
necessário conhecer quais os departamentos internos que possu-
íam algum grau de interferência no andamento desse processo. 
Para tal, a etapa de coleta de dados contou com dois momentos 
distintos, sendo a primeira realizada a partir de coleta em fontes 
secundárias, como revistas, publicações acadêmicas, websites. 

A segunda e principal fonte de coleta de dados foram os agentes 
responsáveis pelo desenvolvimento de novos produtos da empre-
sa: um coordenador de Pesquisa e Desenvolvimento (p&d), um 
coordenador de Engenharia, e a coordenadora de Design, consti-
tuído como uma consultoria externa. Com eles foram realizadas 
entrevistas semiestruturadas em profundidade, orientadas por 
dois protocolos diferentes: um único destinado às áreas de Enge-
nharia e Pesquisa e Desenvolvimento, e um segundo dedicado ao 
escritório de design parceiro da Empresa Alfa, tendo em vista as 
especificidades de cada um desses campos. 

Conforme exposto pelos respondentes, o departamento de Enge-
nharia e o departamento de Pesquisa e Desenvolvimento são os 
principais responsáveis pela condução das etapas de desenvolvi-
mento, com eventual participação do escritório de design exter-
no.  O p&d da Empresa Alfa, com a responsabilidade de dar início 
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ao processo, é um departamento relativamente novo (fundado 
em 2008) e de estrutura bastante enxuta: dois colaboradores res-
ponsáveis por conduzir pesquisas e avaliar a viabilidade de con-
cretização do projeto em pauta. 

Apesar da sua atuação fundamental para encaminhamento do 
projeto, uma demanda passa pelo departamento de p&d apenas 
quando ele se caracterizar como um produto completamente 
novo. Melhorias e modificações sutis em produtos já existentes 
passam direto à Engenharia, uma vez que nesses casos as pes-
quisas sobre recursos e condições de mercado do produto em 
questão já foram previamente estudadas pelo p&d.

Com relação ao fluxo de novas ideias, a fonte mais importante 
para novas ideias é o setor de Pesquisa e Desenvolvimento. Ainda 
que esses modelos não devam ser encarados como regra de atu-
ação, essa realidade exposta na teoria pode significar uma nova 
abordagem a ser anexada a gama de atuações já desempenha-
das pelo departamento.

Além das atribuições diretas do p&d já citadas, o departamento 
é ainda responsável por apresentar o andamento das etapas de 
pesquisa e desenvolvimento do projeto a um comitê formado por 
aproximadamente oito pessoas que respondem pelas áreas de 
engenharia, compras, vendas e custos. O departamento é tido 
como o canal de comunicação oficial entre todos os envolvidos 
no processo de desenvolvimento de novos produtos.

Ao contrário do p&d, o departamento de Engenharia é mais an-
tigo, e, dessa forma, já possui rotinas e atribuições bastante deli-
mitadas. Responsáveis pela concretização física do projeto, conta 
com quinze pessoas, sendo o coordenador e o encarregado os 
principais responsáveis pela condução do dia a dia do departa-
mento. Suas atribuições vão da determinação de parâmetros de 
fabricação do produtos, especificações técnicas, desenhos e possí-
veis alterações no produto com as modificações necessárias para 
sua viabilização, bem como construção de protótipos de produ-
tos para realização de testes.

A principal diferença entre o Design e os demais setores de in-
fluência no desenvolvimento de novos produtos é que ele nor-
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malmente é representado por escritórios externos de design à 
organização e não são fornecedores exclusivos da empresa. Dessa 
forma, existe a possibilidade do design de um produto ser de-
senvolvido tanto pela Engenharia quanto pelo escritório exter-
no, dependendo do grau de complexidade formal exposto pelo 
briefing, que pode ser transmitido tanto através de reuniões e 
encontros na fábrica quanto virtualmente. A parte que compete 
exclusivamente ao Design é com relação às interferências estéti-
cas no projeto, sendo o detalhamento técnico e características de 
abordagem funcional de responsabilidade da Engenharia.

O ponto de partida para o desencadeamento do processo de dnp 
dentro da empresa se dá através da busca por informações no 
mercado que ajudem a encontrar possibilidades para novos pro-
dutos. Independente da fonte de oportunidades, o principal gate 
do processo, para onde todas as etapas iniciais do processo con-
vergem, é a diretoria. Implicações dessa estruturação serão discu-
tidas no final deste artigo. 

Figura 6 - O processo de dnp da Empresa Alfa

Fonte: Casenote (2011).

A discussão crítica sobre o processo de desenvolvimento de no-
vos produtos da Empresa Alfa e sua aderência aos preceitos da 
design-driven innovation será feita na próxima sessão.
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7 Discussão

De modo geral, é possível afirmar que a Empresa Alfa não opera 
de forma plena a design-driven innovation. Do ponto de vista or-
ganizacional, a teoria considera que essa visão é construída pela 
convergência de características como a disseminação da cultura 
de inovação, sua capacidade de observar e acompanhar as trans-
formações comportamentais, e operações estratégicas e práticas 
baseadas em relacionamentos em redes. Dessa forma, a Empresa 
Alfa cumpre apenas algumas dessas premissas.

Por mais simples que essa atividade de monitoramento possa 
parecer, ela dificilmente pode ser desempenhada por uma única 
pessoa, sobretudo em organizações do porte da Empresa Alfa, 
onde a velocidade e o volume de produção são grandes. Nes-
ses casos, a solução abordada pela teoria é o estabelecimento de 
uma rede de cooperação entre a empresa e agentes externos que 
tenham interesse em desempenhar o papel de observador, pois 
estes também podem fazer uso dos sinais observados em seus 
segmentos de origem, uma vez que o grande ganho da rede é 
contar com agentes de diferentes áreas. 

Segundo o coordenador do departamento de p&d, é sabido da 
importância de acompanhar tendências, mas não existe ativida-
de formalizada nesse sentido. Para ele, isso deveria estar previsto 
como uma tarefa da etapa de pesquisa do processo de dnp, hoje 
desempenhada pelo próprio p&d. Contudo, essa pesquisa é feita 
depois de identificadas as oportunidades de mercado, ao contrá-
rio do praticado pelas empresas da Lombardia, que por sua vez, 
junto às suas redes, fazem monitoramento constante dos am-
bientes, independentes do projeto em pauta.

Para mudar essa percepção, possivelmente seria necessário um 
trabalho preliminar de para estabelecer uma cultura de inovação 
em todas as camadas da empresa, com o objetivo primordial de 
criar abertura interna para implementação da visão de design-dri-
ven innovation, uma vez que grandes mudanças em estruturas tra-
dicionalmente verticalizadas e hierárquicas são passíveis de gerar 
rupturas igualmente grandes. A partir daí se estabeleceria maior 
tolerância ao risco, o que tornaria possível transferir o foco que hoje 
é centrado no usuário dos produtos para a inovação em si.
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Ainda que quase a totalidade das premissas não sejam pratica-
das, é possível afirmar que existe base para a implementação 
dessa visão em médio prazo: além do “peso” que a marca da Em-
presa Alfa possui atualmente, há ainda a possibilidade de gran-
des investimentos tanto para a adoção de pesquisas mais amplas 
quanto para sua manutenção no futuro. Segundo o diretor indus-
trial da Alfa, nunca houve qualquer tipo de barreira econômica 
interna para o desenvolvimento de produtos. De acordo com o 
coordenador de p&d, a gestão prefere dar vazão às demandas por 
produtos do que criar barreiras burocráticas que possam impedir 
a velocidade dos lançamentos. Com esse pensamento, já se per-
cebe a condição para algumas mudanças, além da margem para 
assumir os riscos provenientes dessa transição.

Outra constatação é importância que a organização dá à parti-
cipação em feiras nacionais e internacionais para acompanhar 
tendências. Como já defendido, esses eventos não são as melho-
res fontes de inovação, simplesmente porque se há algo exposto 
nestas feiras, é porque esse produto já foi pensado e obviamente 
concebido para atender a uma demanda. Além da possibilidade 
da tal novidade chegar ao mercado já datada, um produto con-
cebido nos moldes de um contexto internacional não necessa-
riamente logrará do mesmo êxito aqui, considerando as diversas 
diferenças culturais e econômicas que separam o mundo hoje, 
apesar da globalização.

Um dos grandes impactos da adoção da design-driven innova-
tion pode ser mensurado nos produtos: quanto mais profunda for 
a observação que subsidia o projeto, mais ricas serão essas mani-
festações no produto final. De acordo com a Engenharia, um fa-
tor determinante para a radicalização dos produtos é o custo. No 
segmento de cutelaria, por exemplo, uma das únicas característi-
cas que variam de uma linha para a outra é o desenho do cabo, 
pois uma variação mais significativa nas demais características 
do produto significaria novas prensas e matrizes de injeção, por 
exemplo, dispositivos bastante caros, mesmo que para a design-
-driven innovation as tecnologias sejam um meio, não um fim.

Todo esse panorama de mudança precisaria de um setor respon-
sável pela centralização dos sinais e informações obtidas através 
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de observação. Nele seriam armazenados e discutidos quais si-
nais se configurariam como projetos de produtos e como ocorre-
ria essa transformação. Essa função poderia sem desempenhada 
pelo próprio p&d, aproveitando que o setor é recente e suas atri-
buições ainda estão sendo delimitadas. 

Considerando a abertura inerente à etapa de front-end, se evi-
dencia a possibilidade de trabalhar neste momento informações 
pouco ordenadas obtidas via pesquisa para catalisar novas ideias. 
Retomando as premissas da inovação orientada pelo design, dois 
fatores são fundamentais: um ambiente propício para a inovação, 
ou seja, que dê espaço para a discussão e margem para tentativa e 
erro; e a operação em rede, que dá conta do diálogo bilateral com 
agentes periféricos ao contexto da empresa para a observação em 
campo das transformações de ordem social em ocorrência.

8 Considerações finais

Além do objetivo estabelecido em seu início, este artigo buscou 
relacionar uma abordagem moderna de design, a design-driven 
innovation, ao mundo da gestão de negócios. Em linhas gerais, 
uma das conclusões é que, de fato, esses dois campos são bastan-
te relacionáveis.  O design, nessa relação, contribui na compreen-
são de aspectos não controláveis, como o acompanhamento de 
contextos sociais e tecnológicos para buscar e gerar inovação em 
qualquer tipo de negócio.

Outro aspecto importante adjacente a essa relação é a compre-
ensão de que é necessário abrir portas ao mundo externo se uma 
organização busca ser inovadora. Conforme abordado, o design 
pode não ter conhecimento sobre todos os possíveis campos e 
agentes de um dado contexto mercadológico, mas encará-lo como 
um campo de mediação de conteúdos, discursos e conhecimen-
tos é amplificar sua capacidade de interpretação e transformação 
de sinais comportamentais em soluções efetivas. Há práticas que 
inclusive sugerem um cargo em nível de alta gestão responsável 
pelo gerenciamento “cultural” das organizações em direção à ino-
vação, onde o design teria lugar de destaque (mccRacken, 2011).

Para Suarez (2009), o sucesso do desenvolvimento de produtos 
não depende só do envolvimento da alta gerência, da engenharia 
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ou do uso de técnicas e ferramentas específicas. O desenvolvimen-
to de novos produtos depende, dentre outros fatores, da estrutura 
organizacional da empresa, suas habilidades técnicas, seus pro-
cessos de resolução de problemas, sua cultura e sua estratégia. A 
essas organizações que abriram suas estruturas para capacidades 
e atribuições até então pouco relacionadas com seus ramos de 
atividade, está garantida a condição para a inovação. Desenvolver 
para significar, portanto, deve ser uma constante na rotina das or-
ganizações inovadoras, contribuindo não só para aumento de seu 
potencial competitivo, mas também para buscar simbolizar em 
tudo o que faz os anseios das pessoas que as compõem.
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