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Capitulo 39

Ecossistemas de inovagao: o design e o
designer interorganizacional

Fernando Souza Ferreira e Julio Carlos de Souza van der Linden

RESUMO

Empreendedores tém se vinculado aos ecossistemas de inova-
¢cao para sobreviver e prosperar nas adversidades do mercado.
Em paralelo, o design hoje é reconhecido como um veiculo de
inovagao corporativa e aceito como um agente de transformacao
cultural. Esta pesquisa objetiva compreender as similaridades en-
tre ecossistemas (de inovacao) e design (design-led innovation e
design innovation catalyst) para contribuir com a reflexao acerca
do lugar do design e do papel do designer para os ecossistemas.
Tais conceitos foram explorados a partir i) do desenvolvimento
de narrativas bibliograficas independentes; ii) da analise das nar-
rativas; e iii) da interpretacdo das similaridades encontradas. Os
resultados indicam os seguintes aspectos comuns: metas, gestao
da inovacao, significado, pesquisa, cocriacao, abertura, jornadas,
relacionamento, interface, cultura, linguagem, visao compartilha-
da, estratégia, narrativas, execucao, sustentacao, lideranca, catali-
sador, resisténcia, cenarios e interdependéncia.

Palavras-chave: ecossistemas de inovacgao, design-led innovation, design in-
novation catalyst.

1 INTRODUGAO

Pequenos e médios empreendedores em rapido crescimento im-
pulsionam o progresso econdémico e social, sao fontes de inova-
cao, do aumento da produtividade e do emprego e, portanto, os
governos agem ativamente para promové-los como capacidades
nacionais (DREXLER, M. et al. 2014). Tal acao fomenta os ecossiste-
mas de inovacao por meio da construcao de ambientes vibrantes
em complementaridade e competicao entre empresas (THOMAS;
AUTIO, 2014), que geralmente estao incubadas em universidades,
formando modelos robustos como o Silicon Valley e a Kendall
Square nos EUA (GRAHAM, 2014). Assim os ecossistemas configu-
ram sinergias, que geram padroes de crescimento, interagem
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diretamente para construcao de relacionamentos desde o nivel
local ao global, tém abordagem heterarquica, visam incentivos
internos e novas fontes de recursos, cocriam inovagdes por meio
da colaboracao em rede, apresentam comunidades holisticas ca-
pazes de adaptacao e priorizam o investimento para melhoria
continua do ambiente (RUSSELL; SMORODINSKAYA, 201 8).

Destarte as empresas tém se vinculado aos ecossistemas de inova-
¢ao para suportar o desafio constante de se aprimorar para sobre-
viver e prosperar nas adversidades do mercado (ENKEL; HENGSTLER,
2016). Em paralelo a essa pratica, o design hoje € amplamente
reconhecido como um veiculo de inovagao corporativa (MURATO-
VIsKY, 2015), que reformula problemas como oportunidades para
criar vantagens competitivas sustentaveis (Wpo, 2015). Cria valor
ao melhorar residéncias, unir comunidades, transformar negocios
e servicos publicos (DESIGN COUNCIL, 2015) e, principalmente, ao
lidar com problemas subdeterminados, para os quais as possiveis
interpretacdes e solugdes do problema sé podem ser determina-
das durante o processo de design (DORST, 2003) - a exemplo dos
problemas de incerteza do processo de inovacao em negocios.
Sob essa otica, o design extrapola o produto e o servico para lide-
rar modelos de negdcios de empresas - abordagem conceituada
como design-led innovation (BucoLo, 2015). Tal abordagem é di-
rigida pelo papel do design innovation catalyst, inspirado pelo
papel do “engenheiro de transicao” (NORMAN, 2010), que coloca o
designer como responsavel pela transicao segura do novo artefa-
to ao sucesso de mercado (WRIGLEY, 2016).

Sob tal contexto, como pode ser compreendido o paralelismo
entre as abordagens de ecossistemas e de design? Para tanto,
este estudo objetiva compreender as similaridades entre ecossis-
temas (de inovagao) e design (design-led innovation e design in-
novation catalyst) para contribuir com a reflexao acerca do lugar
do design e do papel do designer para os ecossistemas.

2 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa é caracterizada como revisao narrativa, por nao uti-
lizar critérios explicitos e sistematizados para a busca e por nao
esgotar as fontes de literatura (ROTHER, 2007). Assim a estratégia
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de pesquisa segue trés etapas: i) desenvolvimento de narrativas
independentes para compreender os conceitos de ecossistemas
de inovacao, de design-led innovation e de design innovation ca-
talyst separadamente; ii) leitura analitica das narrativas para vincu-
lar as similaridades entre os conceitos; e iii) interpretacao dos pa-
ralelos encontrados para elucidar aspectos comuns aos conceitos.

3 REVISAO NARRATIVA

A seguir sao fundamentadas as teorias dos ecossistemas de ino-
vacao, da design-led innovation e do design innovation catalyst.

3.1 Ecossistemas de inovacao

Diferente dos ecossistemas naturais, os Ecossistemas de Inova-
cao (El) apresentam intencao de origem, metas para alcancar e
necessidade imprescindivel de governanca (oH et al., 2016). Sao
caracterizados pelos “riscos de iniciativa - as incertezas da gestao
de projeto; riscos de interdependéncia - as incertezas de coorde-
nar com complementares; e riscos de integracao - as incertezas
apresentadas pelo processo de adocao em toda a cadeia de va-
lor” (ADNER, 2006, p. 3). Dessa maneira, gerenciam riscos por meio
do alinhamento estratégico de componentes (processadores
para computadores, lado da producao, upstream) e de comple-
mentos (softwares para hardwares, lado do usuario, downstream)
em arranjos colaborativos, nos quais as empresas interagem para
combinar suas ofertas individuais em um ambiente coerente e
voltado para o cliente (ADNER, 2006; ADNER; KAPOOR, 2010). O fim
dessas interacdes entre atores interdependentes é a criagao e a
comercializagao de novos valores aos clientes e qualquer desco-
ordenacgao pode inviabilizar o sucesso da inovacao (ADNER; KAPO-
OR, 2010; ADNER, 2012).

Mercan e Goktas (2011) indicam que a dimensao mais importan-
te de um El esta na interacao universidade-industria, ja que as uni-
versidades tém habilidades de pesquisa e desenvolvimento, além
das habilidades de ensino. Ao encontro disso, Zmiyak et al. (2020)
apontam o papel das universidades como pilar de desenvolvi-
mento do El, por desenvolver iniciativas de empreendedorismo,
estabelecer habilidades empreendedoras, fortalecer lacos com
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empresas, apoiar 0 acesso ao capital de risco e entregar pessoal
capacitado para o mercado de inovagao. Por outro lado, quando
a transferéncia de tecnologia for avancada, complexa e interdisci-
plinar, a relacao universidade-industria pode ser complicada. Para
tanto, Wu et al. (2018) propdem o mecanismo “transplante com
o solo”, que fornece mobilidade e engajamento aos académicos -
gue cumprem papel ora na universidade, ora na industria.

Em sintese, os EI podem ser definidos pela cocriagao de valor por
intermédio de atores interconectados e interdependentes em
uma rede, conectados a uma plataforma ou empresa focal com-
partilhada entre fornecedores, inovadores, agentes reguladores,
partes interessadas e clientes - incorporados de um lado a pro-
ducao e de outro ao uso da inovagao (AUTIO; THOMAS, 2014; DE VAS-
CONCELOS GOMES et al,, 2018). Pelo lado da producao, os atores se
conectam por meio de uma rede principal (industria focal, hub,
interface digital, entre outros), que coordena o fluxo de recursos.
Ja o lado do uso diferencia o EI por causa da inclusao explicita de
participantes nos ciclos iterativos de experimentacao de valor (AU-
TIO; THOMAS, 2014). Sob essa dtica, os caminhos de um EI podem
ser compreendidos por meio das “jornadas dos clientes” e enten-
de-se por cliente qualquer parte interessada (SHAW; ALLEN, 2018).

Russell e Smorodinskaya (2018) exploram as qualidades dos El
por meio das propriedades dos sistemas adaptativos complexos
como: efeito de rede; comportamento nao esperado; vinculos e
ciclos reflexivos; adaptabilidade; autogoverno; recursdes do tipo
fractal; e sinergia holistica. Outra qualidade dos ei esta em con-
siderar também resultados abstratos - desenvolvimento pessoal
em arte, cultura, autoconhecimento (RABELO et al., 2015). Tais fa-
tores possibilitam a formacao de uma comunidade em evolugao,
que explora tecnologias e habilidades complementares para de-
senvolver, descobrir, entregar e implementar solucoes em beta
eterno (AUTIO; THOMAS, 2014.). Assim cada participante do El € sim-
bidtico e coevolui com os demais, o que significa que estes com-
partilham do objetivo comum do EI (THOMAS et al,, 2018).

Rabelo et al. (2015) sintetizam as partes de um EI em atores, capi-
tal, infraestrutura, regulamentos, conhecimento e ideias. Os atores
incluem governo, universidades, industria, instituicdes de apoio e
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pessoas especializadas, empresarios, sistema financeiro, clientes
e sociedade civil e seu relacionamento social e econémico. O ca-
pital trata dos ativos financeiros fornecidos por alguns atores. A
infraestrutura sao as condicoes fisicas, técnicas e recursos gerais
para apoiar o ecossistema de inovacao. Os regulamentos se re-
ferem as leis e regras que enquadram o ambiente de funciona-
mento e de inovacao. O conhecimento engloba os fundamentos
tedricos, conhecimento tacito e explicito, que sao usados, gera-
dos, disponibilizados e aprendidos ao longo da cadeia de valor
da inovacao. As ideias envolvem pensamentos intencionais, que
desencadeiam ag¢des de inovagao para as quais todo o El trabalha.

Rabelo et al. (2015) também destacam padroes criticos a ope-
ragcao dos El, sao eles: interface, cultura e principios arquitetoni-
cos. A interface representa o canal para apoiar interacdes entre os
participantes do EI com atores externos, considerando sua hete-
rogeneidade geralmente significativa. A cultura se refere a men-
talidade de pessoas e de organizacdes combinadas para apoiar e
facilitar iniciativas de inovacao e resolver problemas relacionados.
Os principios arquitetdnicos se referem a maneira como os ele-
mentos dos El sao combinados e orquestrados.

Russell e Smorodinskaya (2018) apresentam boas praticas para
orquestracao dos El. Aumente o numero de nos da rede: os esfor-
cos nessa direcao provavelmente terao um impacto positivo na
promocao da complexidade das interagcdes. Promova quantidade
e qualidade de vinculos de feedbacks: tais parametros determi-
nam a capacidade de reconfiguracao agil de um El. Encoraje rela-
¢oes contratuais autbnomas: os ecossistemas dependem de con-
tratos em um modelo colaborativo (heterarquico) de governanca,
que inclui visao compartilhada, padroes dispersos de coordena-
¢ao, autogovernanga e multiplos caminhos independentes. Facili-
te a remocao das lacunas de comunicacao interna e externa: tais
lacunas sao percebidas como as principais barreiras a cocriacao
de inovagdes no ecossistema. Fornega monitoramento no nivel
holistico do ecossistema: o orquestrador deve se concentrar em
seu desempenho como um todo, considerando os fluxos gerais
de conhecimento e as metas gerais do El. Cultive uma visao com-
partilhada de interdependéncias e recursos coletivos: a lideranca
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implica no cultivo de uma visao compartilhada de recursos cole-
tivos e também nas interdependéncias dos atores, o que remove
barreiras e promove combinacdes do tipo fractal.

Rabelo et al. (2015) apresentam fases para o desenvolvimento de
um EI. Fase de formulacao da estratégia: cria ou reforca um El
existente por meio de trés processos principais: a definicao da es-
tratégia, o planejamento estratégico e a analise estratégica. Fase
de projeto: projeta e prepara as condicoes necessarias para cons-
truir ou transformar um EI por meio de dois processos principais
- design e preparacao do ecossistema. O design do ecossistema
define a “arquitetura” do El. A preparagao do ecossistema define
um plano de acodes relacionado aos atores, infraestruturas, leis e
regulamentos. Para explicar situacdes adicionais as relagcoes dire-
tas e dinamicas entre atores do El, Hakala et al. (2019), sugerem as
narrativas. Conforme Allen e Hoekstra (2015), as narrativas resol-
vem coisas que estao em desacordo por serem capazes de lidar
com mudancas de perspectiva e reparam o funcionamento de um
ecossistema ao vincular seus componentes individuais por meio
de uma descricao. Fase de implantagao: estabelece formalmen-
te o El projetado, transforma especificacdes em infraestruturas e
aloca atores reais mediante quatro processos principais: atracao
e marketing de atores, recrutamento de atores, construcao fisica
e fundacgao do ecossistema. Fase de execugao: € o conjunto de
processos envolvidos na operacao de todo o ecossistema e pos-
sui dois processos principais: operagao e gerenciamento do El. A
operacao consiste nas atividades envolvidas na criagcao e garantia
do sucesso de varias iniciativas de inovacao realizadas “dentro” do
ecossistema. O gerenciamento do El cobre dois niveis: o gerencia-
mento estratégico do proprio ecossistema (identificando oportu-
nidades, ameacas e problemas) e a gestao tatica e operacional do
ecossistema (o conjunto de atividades distribuidas, desempenha-
das por um ator). Fase de conclusao: é responsavel por lidar com
problemas que afetam significativamente a continuidade da vida
do ecossistema e consiste em processos de desativacao e de dis-
solucao do ecossistema. Fase de sustentagao: é responsavel por
antecipar a futura evolucao e viabilidade do EI. Essa fase afeta e
recebe feedbacks de todos os outros subprocessos. A sustentabi-
lidade do EI corresponde aos niveis de gestao tatica e estratégica
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gue todas as fases tém ao executar suas agoes.

Dedehayir et al. (2018, p. 22) descrevem papéis chave na criacao
de EI. Papéis de lideranca: exerce atividades de governanca do
ecossistema, criagcao de parcerias, gerenciamento de plataforma
e gerenciamento de valor. Papéis de criagao direta de valor: na
cadeia de valor tradicional se encontram as funcdes de “fornece-
dor”, “montador” e “usuario”. Distinto aos El, a funcao de “comple-
mentador” completa os papéis da criacdo direta de valor. Papéis
de suporte a criacao de valor: fornecem elementos periféricos
para entrega de valor por meio dos papéis de “especialista” e de
“‘campeao”. O especialista € um semeador na concepcao do E|,
geralmente, sao universidades e organizacdes de pesquisa. Ja o
campeao interage com diferentes parceiros para criagcao do El €
€ encarregado pela transicao segura de uma nova ideia de pro-
duto desde o inicio até sua comercializagao. Para mais, o papel
de campeao € compreendido pela literatura como aquele que
reside em uma organizag¢ao, contudo Dedehayir et al. (2018, p.
24) sugerem, conforme revisao de literatura realizada, que “esse
papel pode realmente se estender para além dos limites de uma
organizagao, até um ambiente interorganizacional de um ecos-
sistema”. Papéis de ecossistema empreendedor: foca no ecos-
sistema iniciante mediante func¢des de “empreendedor”, “patroci-
nador” e “regulador”.

Almpanopoulou et al. (2019) revelam barreiras principais a con-
cepcdo de um El. Inércia do ator em exercicio: sdo atores e/ou
partes interessadas que hesitam em promover mudancgas. A con-
centracao de influéncia nessas redes fechadas e estaticas favorece
o poder de barganha e legitimidade desses atores, o que forma
uma “bolha” consensual de um grupo pequeno e homogéneo, o
que resulta em barreiras institucionais a criacao de cultura para
inovacao com foco no cliente. Ambiguidades de regulamenta-
¢ao e formulacao de politicas: tratam-se de inibidores de novos
investimentos e iniciativas pela incerteza quanto ao futuro, pela
falta de clareza quanto ao alcance de metas e pela lentidao na
formulacao de politicas capazes de reconhecer as rapidas mu-
dangas tecnoldgicas atuais. Restrigoes cognitivas para reconhe-
cimento de oportunidades: lida com incertezas das mudancas
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sociais e tecnoldgicas que dificultam a identificagao de oportuni-
dades de mercado e de viabilidade econémica dos investimen-
tos. Complexidade institucional: implica nos desafios de alinha-
mento das partes interessadas, segmentadas no sistema, para
resolucao de um objetivo em comum.

Em resumo, os El criam e/ou gerenciam a incerteza acerca da
demanda das inovacdes (ofertas) cocriadas. A criacao de valor &
a base desse tipo de ecossistema e € fundamental compreender
gue nenhuma empresa pode obter a criacao de valor por conta
propria a nao ser por meio do relacionamento com atores de pes-
gquisa, gue serao responsaveis por orquestrar o El. Por fim, o papel
do orquestrador é criar uma estratégia que coordene os fluxos de
conhecimento e responda a todos os desafios inerentes as redes
colaborativas do El (SCARINGELLA; RADZIWON, 2018).

3.2 Design-led innovation

Bucolo e Matthews (2011a) fundamentam as bases da aborda-
gem da Design-Led Innovation' (DLI) como: uma interagao re-
flexiva do design com a situacao para estruturar problemas e
melhorar o contexto percebido; a ponte entre conhecimento
existente e descobertas potenciais ou inovagao; e a transcendén-
cia tradicional de conceitos e a atividade social e criativa do de-
sign para construcao de futuros alternativos. Ja a definicao da DL
€ entendida como o conjunto de ferramentas e abordagens que
permitem que o design seja incorporado como uma transforma-
cao cultural dentro de uma empresa, provendo solucdes estratée-
gicas e integradas de produto e servico, que antecipam necessi-
dades dos clientes, desenvolvem propostas futuras e incentivam
trocas para inovagao continua (BUCOLO; MATTHEWS, 201 1a; WRIGLEY;
BUCOLO, 2011).

A DLI aborda as percepcdes profundas dos clientes, o engajamen-
to dos clientes e das partes interessadas e o mapeamento dos
resultados desse processo para o alcance sistematico de metas
de crescimento (BucoLO et al., 2012). No entanto, para incorporar
a DLI, € necessaria “a capacidade do designer em construir e visu-
alizar multiplos futuros de complexidade desconhecida, que sao

1 Design-led innovation é interpretada como a abordagem da inovacéo liderada pelo
design - traducgao livre.
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desconstruidos para revelar necessidades e oportunidades” (BU-
COLO; MATTHEWS, 20114, p. 2). Tais oportunidades se encontram no
centro da estrutura da DLI, que por sua vez € usada para aumen-
tar a consciéncia de design dos colaboradores para resolucao de
problemas, integracao de insights dos clientes nos modelos de
negocios e conducao da transformacao organizacional (MOSELY;
HAMMEL, 2017).

A DLI reconhece em qualquer negodcio atividades de operacao e
atividades estratégicas, seja com foco interno, seja com foco ex-
terno. Enfatiza a traducao de observacoes em significado e nao
em solucdes discretas, compreendendo os porqués da observa-
cao (para solucodes integradas) e nao como ela pode ser resolvida.
Assim, para traduzir essas observacoes, sao utilizadas narrativas
cujo “processo de contar historias se presta a recontar os aspec-
tos mais brandos dos insights e a construir a historia por outros
membros da equipe”’, configurando na narrativa final uma opor-
tunidade carregada de significado e valor de mercado (BUCOLO;
MATTHEWS, 201 1b, p. 8). Além disso, a DLI permite trocas continuas
entre contextos e entre departamentos, que propiciam os rela-
cionamentos ricos, a exploracao de novas perspectivas, a integra-
cao de insights, a reflexao sobre aprendizados e a consciéncia de
design para suportar os processos de inovacao (PRICE et al., 2018).

Bucolo e Matthews (2011b) definem estagios que caracterizam
a DLI, sao eles: observacao, ideias, estratégia competitiva e marca.
Observacao (externo-operacional): determina que a organiza-
cao envolva os clientes desde o inicio do processo de design (co-
design) e identifique sua cadeia de valor para formulacao de nar-
rativas do seu cotidiano. Ideias (interno-operacional): reflexiona
sobre o porqué (significado) da observacao realizada e nao sobre
como a observacao pode ser resolvida - estas sao praticas de re-
formulacao que podem ser facilitadas por um designer capaz de
levantar questoes dificeis e trabalhar para além dos padroes. Tais
significados (ideias) devem ser comunicados por meio de narra-
tivas pelos colaboradores para destacar os insights de valor de
cada historia e construir coletivamente a narrativa que assumira
o papel de uma oportunidade (declaracao de valor). Estratégia
competitiva (interno-estratégico): cruza a proposicao (narrativa
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da oportunidade) com a estratégia da empresa ou, muito pro-
vavelmente, que a estratégia da organizacao seja desenvolvida
a partir dessa proposicao. Além disso, apresentar uma série de
atividades e recursos chave conjuntamente com a proposi¢cao sao
fatores fundamentais para que as partes interessadas compre-
endam o impacto potencial da estratégia competitiva em suas
respectivas funcoes. Marca (externo-estratégico): desafia a ma-
turidade da oportunidade ao passo que declara as mensagens da
marca com base na revisao da estratégia competitiva das demais
matérias relevantes. Tal processo geralmente conta com duas
equipes - uma operacional e outra estratégica.

A DLI desenvolve sua jornada em trés estagios integradores e dez
subestagios orientadores, sao eles: dissecar (compreender, reve-
lar e perguntar), aprender (propor, prototipar, provocar e refor-
mular) e integrar (projetar, compartilhar e transformar) (BucoLo;
WRIGLEY, 2014) e visa incentivar uma maneira diferente de pensar
a organizacao, baseada na perspectiva do cliente, para alcancar
resultados inovadores de forma holistica e sustentavel (BucoLo,
2015). Portanto, sua extensao de aplicagao depende, entre outros
fatores, da cultura corporativa vigente e, € nesse aspecto, que o
design pode ser usado para transformar o contexto estrategica-
mente (WRIGLEY, 2016).

Por outro lado, Bucolo e Wrigley (2014) apontam alguns desafios
para adocao da jornada da DLI. Desafios culturais: sdo caracteri-
zados pela resisténcia a mudanca de praticas ou de pensamento.
Desafios de comunicacgao: dificultam a descricao de negdcios e
a articulagao necessaria a mudanca cultural. Desafios educacio-
nais: sdo barreiras a implementacao da DLI e a educacao de cola-
boradores e clientes. Desafios de integragao: causam confusao e
polarizacao acerca de ferramentas, métodos e tempo de imple-
mentacao. Desafios de recursos: requerem tolerancia a erros e
tolerancia quanto ao calculo de retorno sobre o investimento.

Por fim, Wrigley (2017) prescreve 20 principios para aplicacao da
DLI, que sao instrucdes do que fazer e conselhos do que nao fazer.
Sao eles:

i.  Principio de dialogo: sao empregados métodos de visuali-
zacao ao dialogo para reduzir os debates acerca da seman-
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Vi.

Vii.

Viii.

Xi.

Xii.

tica dos termos técnicos de cada area;

Principio de cultura: para mudanca cultural de uma or-
ganizacao sao necessarios o aceite de alteracao por todos
envolvidos, a cooperagcao entre todas as funcdes organi-
zacionais e a compreensao sobre design intangivel pelas
equipes;

Principio de fato: para acessar as necessidades emocionais
do cliente sao descobertas informacdes por meio da apli-
cacao de ferramentas da jornada da DLI;

Principio de relacionamento: para inovar é preciso cons-
truir um relacionamento mutuo de uma visao estratégica
compartilhada entre todos departamentos;

Principio de possibilidade: para um ambiente onde a ino-
vacao € incentivada é preciso uma interface que absorva
riscos, originalidade e tendéncias futuras;

Principio de facilitagdao: para que as perguntas certas se-
jam feitas, a bDLI combina ferramentas para facilitar a comu-
nicagao e o pensamento criativo;

Principio de resultados: a geréncia precisa evitar os indi-
cadores tradicionais de performance, uma vez que estes
podem reduzir os incentivos para a cultura de inovacgao;

Principio de questionamento: € necessario ouvir os clien-
tes, e ouvir nao é inacao, é questionamento acerca do pro-
duto ou servico, se ele realmente oferece valor;

Principio de ideais: € necessario maturidade de design
por parte da organizacao para se relacionar com as dinami-
cas de negocios e tal abordagem nao deve ser considerada
“‘concluida” ou “completa” - mas uma cultura;

Principio resistente: o status quo precisa ser revisto para
gue as ideias sejam criticadas e questionadas, mas nao
submetidas a escrutinio;

Principio de suposicao: para reestruturar um problema, o
pensamento de partes que estao bem definidas e que se
relacionam entre si deve ser questionado;

Principio de agao: para o sucesso das ac¢des, as falhas de-

721



Xiii.

Xiv.

XV.

XVi.

XVii.

XViii.

XiX.

XX.

vem ser toleradas como parte de um processo no qual to-
das as ideias sao validas e dignas de mais testes.

Principio do ‘por qué’ nao ‘o qué’: para oportunizar mo-
delos de negodcios novos e nao obvios é preciso entender o
“porqué” do cliente;

Principio de tempo: para o crescimento da receita liquida
€ preciso uma visao de longo prazo e para isso € necessaria
a transformacao cultural de ambientes pautados pela re-
ducao de custos como principal fator de lucratividade;

Principio da mudan¢a duradoura: para obter papel de pe-
riodo integral a DLI precisa receber recursos como qualquer
projeto grande, complexo e importante;

Principio de compromisso: para desafiar a autoridade é
preciso concluir o trabalho de base, garantindo o ressoar
das entregas na organizagao;

Principio de valor: para entregar valor, o cliente deve estar
no centro de tudo que a organizacao faz e representa;

Principio de conduta: para comunicar novas visoes e estra-
tégias a organizacao a DLI deve operar de forma colaborati-
va e sem viés da politica empresarial;

Principio de intersecao: para elucidar restricbes em uma
solucao, as tensdes e contradicoes sao cruzadas com a teo-
ria do design e da gestao da inovacao;

Principio de construcao da intuicao: para possibilitar a in-
tuicao criativa do designer, a DLI pode ser adaptada para
melhor se ajustar ao contexto do estudo.

3.3 Design innovation catalyst

Wrigley e Bucolo (2012, p. 8) propde o papel de um novo lider
organizacional, o Design Innovation Catalyst? (DIC), que “traduz e
facilita a observacao, percepcao, significado e estratégia do pro-

jeto em todas as facetas da organizacao”. Nesse papel, o designer

instiga, desafia e rompe a normalidade das coisas continuamente

para inovar, mapeando e realinhando atividades a estratégia da

2 Design innovation catalyst é interpretado como o catalisador de inovagéo pelo de-
sign - tradugao livre.
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empresa (WRIGLEY; BUCOLO, 2012; WRIGLEY, 2013). Com tais carac-
teristicas, Wrigley (2013; 2016) destaca o bic como facilitador da
adogao da DLI pela organizacao, orientando o uso de métodos e
habilidades de design e trabalhando junto aos colaboradores e
partes interessadas para tornar os projetos uma realidade (PRICE,
et al. 2018).

Para possibilitar essa mudanca, Wrigley (2013) enfatiza que o
DIC deve superar o obstaculo linguistico enfrentado quando em
contato com empresas e suas necessidades. Nesse momento, a
linguagem visual pode auxiliar a comunicacao como meio facili-
tador para obtencao de um resultado tangivel e entregavel. Para
tal, o Dic deve “falar” as duas linguagens (visual e de negdcios)
para “desmistificar” o design aos colaboradores - ou seja, para de-
senvolver consciéncia de design dentro da organizagcao (WRIGLEY,
2013). A vista disso, o DIC atua como intermediario entre geréncia
e colaboradores, advogando a abordagem da DLI em todos os ni-
veis do negodcio, influenciando praticas, procedimentos e politicas
em beneficio da cultura de oportunidades (WRIGLEY, 2017).

Outro fator importante do DIC € a “interagao regular com ensino-
-aprendizagem e industria-academia” (MOSELY; HAMMEL, 2017, p.
1657). A frequéncia dessas interagoes, na relagcao ensino-aprendi-
zagem, faz com que os DIC sintetizem, reflitam e compreendam
o0 conhecimento transmitido; ja na relagao industria-academia, os
DIC transferem conhecimentos oportunos por meio de métodos
rigorosos para melhorar iniciativas da organizacao e contribuir
com a base do conhecimento (WRIGLEY, 2016). Tais interacoes for-
mam a estrutura do papel de Design Innovation Catalyst, que
compreende os seguintes estagios: absorver, investigar, desafio e
resultados (WRIGLEY, 2016). Absorver (academia-aprendizagem):
O DIC aprende no ambiente da academia, pesquisando e absor-
vendo conhecimento e teoria, criticando e questionando pesqui-
sas existentes, estudos de caso e modelos de negdcios. Investigar
(indastria-aprendizagem): o DIC documenta, sintetiza e analisa
informacdes e insights do projeto na organizacao. Desafio (indus-
tria-ensino): o DIC desafia o status quo da organizagao, prototipa
novas formas de trabalhar; gera discussdes, debates e tensdes por
meio de oficinas para explorar novas possibilidades. Resultados
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(academia-ensino): o DIC extrai conclusdes validas para a acade-
mia e divulga os resultados do projeto da organizacao, contri-
buindo para a construcao do conhecimento. Em sintese, segundo
Price et al. (2018), o DIC opera entre os negodcios e o design para
traduzir abstracdes de pesquisa e realidades da pratica em valor
para a organizagao.

Wrigley e Bucolo (2012) prescrevem algumas capacidades do
papel de design innovation catalyst para que liderem a trans-
formacgao cultural de uma organizacao. Posteriormente Wrigley
(2013) amplia, a partir da experiéncia de mestrandos em design-
-led innovation inseridos em organizacoes, sob o papel de DIC,
o espectro do conjunto de competéncias, que Wrigley (2016, p.
155) revisa e classifica em seis categorias. Sao elas:

i Conhecimentos e habilidades de design: a) visualizacao em
projeto da relacao comunicativa entre as varias disciplinas e
partes de uma empresa; b) criagao visual, verbal, facilitacao
e implementacao de ferramentas e processos de design.

ii. Conhecimento e entendimento de negodcios: a) conheci-
mento em negocios - incluindo estratégia, desenvolvimen-
to de novos produtos, processos de inovacao, mudanca
organizacional e conscientizacao empreendedora; b) com-
peténcia com o discurso comercial para o crescimento de
negocios futuros; c) capacidade de identificar direcionado-
res de negocios abrangendo todas as areas, niveis e depar-
tamentos de uma organizacao; d) capacidade de desafiar
as premissas estabelecidas e o status quo do negdcio; e)
compreensao dos processos de negocios e conceitos de
modelagem em uma variedade de setores.

iii. Habilidades cognitivas: a) capacidade de pensar de forma
criativa, independente e original; b) capacidade de empre-
gar habilidades criativas de resolucao de problemas coleti-
vamente; c) capacidade de traduzir ideias do abstrato para
o concreto rapidamente (prototipagem); d) capacidade de
reorganizar problemas espontaneamente; e) capacidade
de mapear ideias com suas propostas de valor subjacen-
tes em relacao a estratégia da empresa; €) adaptabilidade
e capacidade de convergir e divergir de maneira rapida e
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iv.

Vi.

transparente em ideias; f) capacidade de desafiar os proble-
mas e restricdes fundamentais assumidas pelas empresas.

Foco no cliente e nas partes interessadas: a) entendimento
e visao compartilhada de crescimento e uma verdadeira
paixao pela organizagao; b) crenga nos valores dos clien-
tes e genuina empatia emocional pelas partes interessadas
Nno negocio (engajamento); c) capacidade de prototipar e
experimentar novos conceitos de modelos de negodcios,
produtos e servicos em colaboracao com todas as partes
interessadas.

Qualidades pessoais: a) capacidade de estimular, provocar,
incentivar, inspirar e motivar outras pessoas; b) capacidade
de facilitar mudancas disruptivas de um projeto e de uma
visao holistica da organizacgao; c) apresentagcao de uma per-
sonalidade alegre e entusiasta, bem como um auténtico
impulso para aprender; d) capacidade de possuir e manter
uma mente aberta - um tipo de otimismo perpétuo - e a
capacidade de ver todo problema como uma oportunida-
de possivel.

Conhecimento e habilidades de pesquisa: a) capacidade de
obter conhecimento crivel e relevante - entender, sintetizar
e criticar essas descobertas com relacao as aplicagdes uteis
dentro da organizacao; b) crenca e comprometimento com
o processo da dli aléem do resultado; c) capacidade de inves-
tigar, reunir, absorver e analisar dados de forma indepen-
dente e coletiva; d) aptidao para gerar resultados, refletir
sobre as descobertas e disseminar novos conhecimentos.

4 RESULTADOS

A seguir é apresentada a sintese das interpretacdes da analise

das narrativas desenvolvidas acerca dos conceitos de ecossiste-

mas de inovacgao e de design-led innovation e design innovation

catalyst. Por fim, compreende-se que vinte e um aspectos sao

comuns aos conceitos. Tais aspectos permitem contribuir com a

reflexao acerca do lugar do design e do papel do designer para os

ecossistemas. Sao eles:
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iv.

Vi.

Vii.

viii.

Metas: as obrigacdes do plano de metas com base na
aprendizagem ou no subproduto das interagdes do cliente,
extrapolando a solucao discreta;

Gestao da inovacao: o conjunto de atividades e processos
para gerenciar riscos de iniciativa, interdependéncia e in-
tegracao, com base na interacao reflexiva com situacao, da
ponte entre conhecimento e mercado e da atividade cria-
tiva do design - para inovacao continua;

Significado: a criagao e comercializagcao de novos valores
aos clientes, com base na reflexao dos porqués do cliente,
reformulando questdes dificeis para trabalhar para alem
dos padrdes vigentes - ou seja, para a inovacgao;

Pesquisa: a interacao universidade-empresa para o desen-
volvimento de pesquisas ligadas as jornadas dos clientes,
transplantando (papel de transplantador) o solo da univer-
sidade para dentro da empresa e vice-versa, para a transfe-
réncia de conhecimento e de tecnologia bem como para a
cocriacao de valor;

Cocriacao: a maturidade de design para integracao de in-
sights dos clientes em toda rede, interconectada e inter-
dependente, de partes interessadas e de clientes, seja pelo
lado da producao, seja pelo lado do uso da inovagao;

Abertura: a consideracao de resultados abstratos - por
exemplo, desenvolvimento pessoal - por meio do apren-
dizado, do estimulo, da capacidade de manter a mente
aberta e da capacidade de ver o todo para valorizacao da
comunidade;

Jornadas: os caminhos dos clientes como ponto central
para compreensao das necessidades dos participantes do
fendbmeno e para concepc¢ao de produtos e servicos que
resolvam um problema real ou uma ineficiéncia ou uma
frustracao;

Relacionamento: a relacao entre diferentes atores no seu
papel social e econdbmico para realizacao de trocas sinér-
gicas e exploracao de novas perspectivas bem como para
suportar os processos de inovacao - extrapolando o relacio-
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iX.

Xi.

Xii.

xiii.

Xiv.

XV.

namento estratégico, tatico e operacional;

Interface: o canal que absorve riscos, originalidade e ten-
déncias futuras, além de mediar e promover o comparti-
Ihamento de ideias inovadoras (que perturbam e rompem
a normalidade), as interagdes em rede, a interdependéncia
entre atores e os recursos compartilhados;

Cultura: a maturidade das pessoas e organizacoes para
apoiar e facilitar iniciativas de inovacao e de transformacao
cultural para altos niveis de colaboragao, tolerancia ao risco,
erros e fracassos, criatividade e experimentacao atraves da
compreensao acerca do design intangivel;

Linguagem: a facilitacao e remocao das lacunas de co-
municagao interna e externa para cocriagao de inovagoes,
"desmistificando" termos técnicos e explorando a lingua-
gem visual e de negdcios para obter um resultado tangivel
e entregavel;

Visao compartilhada: a lideranga implica na visdao compar-
tilhada de crescimento, de interdependéncia, de recursos
coletivos e de uma verdadeira paixao e proposito pela nova
ideia e/ou pela organizacao;

Estratégia: a proposicao narrativa da oportunidade que cria
ou reforca uma ideia e/ou uma organizacdo através da de-
finicdo, planejamento e andlise da estratégia - também,
deve apresentar as atividade e recursos chave para que as
partes interessadas compreendam o impacto da estratégia
competitiva;

Narrativas: as explicacdes das situacdes adicionais as rela-
¢coes e dinamicas entre atores, que lidam com mudanca
de perspectiva para traduzir observacdes em significado e
para compreender o porqué das coisas que estao em desa-
cordo, com o intuito de integrar componentes individuais
por meio de uma descricao;

Execucao: o conjunto de processos operacionais das ativi-
dades de criacao e de garantia do sucesso da inovacao e o
conjunto de processos de gerenciamento de oportunida-
des, ameacas e problemas bem como o gerenciamento do
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XVi.

XVii.

XViii.

XiX.

XX.

XXi.

conjunto de atividades desempenhadas pelos atores - com
foco interno ou com foco externo;

Sustentacao: antecipa a evolucao e a viabilidade da orga-
nizacao por meio de altos niveis de gerenciamento tatico
e estratégico, baseados na perspectiva do cliente, para sus-
tentar a relevancia da proposta de valor;

Lideranca: as atividades de governanca, criacao de parce-
rias, gerenciamento de interfaces e de valor por meio da
traducao e facilitacao da observacao, percepcao, significa-
do e estratégia da proposta de valor em toda as facetas da
organizagao;

Catalisador: interage com diferentes partes para constru-
cao de conexdes e aliangas entre atores e € encarregado
pela transicao segura de uma nova ideia desde o inicio até
sua comercializagao - reside em uma organizagao, entre-
tanto pode atuar em um ambiente interorganizacional de
um ecossistema;

Resisténcia: atores ou partes interessadas que hesitam em
promover mudancas de praticas ou de pensamentos, con-
centrando influéncias em uma "bolha" consensual, o que
resulta em barreiras para criacao de uma cultura de inova-
cao;

Cenarios: a capacidade cognitiva de construir e de visuali-
zar multiplos futuros de complexidade desconhecida para
o reconhecimento de oportunidades de mercado;

Interdependéncia: a obrigatoriedade do relacionamento
com atores de pesquisa para cocriacao de valor, por meio
da absorcao de conhecimento tedrico, da analise de insi-
ghts de projeto, do desafio ao status quo e da extracao de
conclusdes das abstracdes de pesquisa e realidades da pra-
tica em valor para a organizacao.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo resultou na compreensao de que vinte e um aspectos
sao comuns aos conceitos de Ecossistemas de Inovacao (El) e de
Design-Led Innovation (bLl) e Design Innovation Catalyst (DIC),
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que permitem contribuir com a reflexao acerca do lugar do de-
sign e do papel do designer para os ecossistemas. Ressalta-se: i)
que o dispositivo metafdrico de ElI enfatiza uma nova perspectiva
para o desenvolvimento empresarial e econémico, por meio de
trocas sinérgicas e complementaridade, baseado na coexistén-
cia de colaboracao e de competicao entre organizacoes; ii) que
a abordagem da DLI pode ser adotada como um ambiente para
a gestao da inovacao, que visa refletir a situacao pelo design, ser
ponte entre conhecimento e mercado e construir futuros alterna-
tivos - continuamente; e iii) que o papel do DIC pode ser expandi-
do de interdepartamental para um designer interorganizacional
- OU seja, para além da organizacao, com o intuito de aproximar
interesses, vislumbrar oportunidades, transferir conhecimento,
cocriar valor, desenvolver uma cultura de propdsito, de conexdes,
de empoderamento, de experimentacao, de transparéncia e de
transformacao - colocando o DIC como gestor de uma ideia até
sua materializacao e continuidade e mediando interesses e boas
praticas para evoluir uma rede de negocios para a complexidade
de um ecossistema de inovagao continua.

Por fim, sugere-se como estudos futuros: i) a revisao sistematica
de literatura acerca das relagdes entre os conceitos de ecossiste-
mas e design para ampliar o lastro desta compreensao; ii) a inves-
tigacdo empirica acerca de empresas de design que praticam os
conceitos de ecossistemas; e iii) a investigacao exploratdria acerca
do lugar do design e do papel do designer interorganizacional,
que atue para os ecossistemas.
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