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RESUMO

O Design passou a ser executado em niveis cada vez mais complexos. No entanto,
ainda existem desafios relacionados a insergcdo integrada das competéncias dos
designers nas empresas, em virtude de uma visdo fragmentada de muitas
corporacdes acerca dos beneficios daquele. Por isso, a Gestdo do Design ainda se
assume como um desafio, quando se procura coordenar as préaticas do Design de
forma vertical nos niveis estratégico, tatico e operacional. Nesse sentido,
pesquisadores tém se detido em investigar sobre tal area, mas, de forma geral, 0s
resultados restringem-se a contribuicbes mais teodricas do que aplicaveis em
companhias. Dessa forma, a presente pesquisa visa apresentar um framework de
Gestao do Design para aplicagcdo em empresas desenvolvedoras de produtos. Para
alcancar esse obijetivo, foi necessario: compreender, sob uma perspectiva tedrica e
pratica, os niveis de aplicacdo dessa gestdo nas empresas, seus beneficios e
desafios; identificar os fatores criticos de sucesso presentes na aplicacédo integrada
do Design em companhias; explorar formas de realizar uma aplicagdo pratica em
empresas; analisar os elementos constitutivos de um framework conceitual e avaliar
a aplicabilidade do framework. A fim de viabilizar tais discussfes, a presente
investigacao foi delineada por meio de revisdo bibliografica, pesquisa de campo
exploratoria (composta pela opinido de noventa designers), Estudo de Caso
(realizada com colaboradores e gestores de trés empresas) e Pesquisa Agao
(destinada a cinco empresas desenvolvedoras de produtos). Os resultados obtidos
permitiram construir um framework de Gestdo do Design, composto por oito etapas,
gue visam, respectivamente, pretender, engajar, estruturar e executar a insercéo de
praticas integradas do Design nas empresas. Cada etapa do framework apresenta,
de forma clara, seu objetivo, as acdes necessarias e 0s impactos organizacionais
gue tais atividades produzem na organizacdo. Além disto, sdo recomendados alguns
processos continuos para a manutencdo da insercdo integral do Design nas

companhias.

Palavras-Chave: Gestédo do Design; Framework; Aplicacdo; Empresas.



ABSTRACT

In the last decades, Design started being practiced in more complex levels. However,
there are still challenges related to its vertical insertion due to a limited vision that
many companies still have of its benefits. For this reason, Design Management is
seen as a challenge since it aims to coordinate design practices in an integrated
manner on strategic, tactical and operational levels. In this sense, many researchers
have been investigating this area, but in general, the results are restricted to more
theoretical contributions than applicable in companies. Thus, the present research
presents a Design Management Framework for application in companies. To achieve
this objective, it was necessary: to understand, from a theoretical and practical
perspective, the application of this kind of management inside of companies, its
benefits and challenges; identify the critical success factors present in application of
design in companies; explore ways to achieve a practical application in companies;
analyze the components of a conceptual framework and validate your applicability. In
order to facilitate such discussions, this research was designed through a literature
review, exploratory study (composed of the opinion of ninety designers), Case Study
(conducted with employees and managers of three companies) and Research Action
(aimed at five developers of companies). The results achieved enabled the
construction of a framework composed by eight stages which aims to “intend,
engage, structure and undertake” the insertion of integrated Design practices in
companies. Each stage of the framework has the objective, the actions and the
organizational impacts produced in the organization. Furthermore, some continuous
processes are recommended for the maintenance of insertion of the Design in

companies.

Keywords: Design Management; Framework; Application; Companies.
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1 INTRODUCAO

O Design esta sendo executado em niveis cada vez mais complexos
(MORAES, 2010). Como resultado, a pratica do designer perpassou o
desenvolvimento de artefatos e passou a abranger a projetacdo de novas formas de
distribuicdo (KUMAR, 2013; KEELEY et al., 2013), o desenvolvimento de servi¢os
(MORITZ, 2005), a viabilizacdo de maneiras de mediar a mudanca social
(PAPANEK, 2005; SAUL, 2010), o processo de inovacdo em ambientes
organizacionais (NEUMEIER, 2008; BROWN, 2009; MARTIN, 2009), a projetacdo de
meios que intencionem despertar significados positivos nos usuarios (NORMAN,
2005; VERGANTI, 2009), entre outros.

Todas essas abordagens estdo mediadas por propostas de novas
metodologias projetuais (CELASCHI, DESERTI, 2007; VERGANTI, 2009) e por
diferentes usos das ferramentas do Design, a luz da inovacdo (CAUTELA, 2007;
KUMAR, 2013; KEELEY et al., 2013).

Nesse cenario, o Design com vistas a inovacao passou a se configurar néo
mais, apenas, como um instrumento para viabilizar as técnicas de producédo. Hoje,
este também é compreendido como um sistema atuante em termos de tempo (capaz
de desenvolver uma inovacdo multidisciplinar), espaco (capaz de gerenciar,
simultaneamente, os fluxos de informagcdo entre o consumidor e o produto final) e
conhecimento (capaz de desenvolver uma competéncia central na empresa)
(BORJA DE MOZOQOTA, 2003).

Essa evolucdo reflete-se no cenario do Design nacional. De acordo com o
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
relatério também aponta algumas fragilidades, ao retratar que ainda se faz
necessario colocar o Design “como fator potencial de competitividade na agenda
estratégica da economia nacional” (BRASIL, 2014, p. 56).

Mesmo com a divulgacdo de estudos que relacionam o Desigh com 0 sucesso
de empresas (HERTENSTEIN, PLATT, BROWN, 2001; ALMENDRA, ROMAO, 2011;
DESIGN COUNCIL, 2012; DMI, 2014), ainda, nos dias de hoje, ha muitos
empresarios que se perguntam por que investir em Design (RAE, 2013). A
mentalidade do Design isolado a estratégia é uma das evidéncias que se observa na

maioria das organizacdes brasileiras. Assim, 0 que se percebe, na pratica, € que
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algumas empresas identificam o Design como forma, desconsiderando sua
dimenséao estratégica (BORBA, REYES, 2007).

A falta da compreensao global dos beneficios das competéncias do Design
para as companhias € outro fator que pode potencializar as dificuldades de
crescimento do Design brasileiro nas corporagdes. Percebe-se que muitas empresas
nacionais ainda ndo compreendem todas as potencialidades que a area pode
oferecer a uma companhia, limitando-se a tradicional visdo estético-formal
(MINUZZI, PEREIRA, MERINO, 2003).

Como consequéncia de todos os fatores mencionados, percebe-se que os
empresarios possuem, muitas vezes, “uma visao fragmentada da aplicacdo do
Design a um contexto reducionista de curto prazo e enxergam seu papel limitado a
um projeto” (MARTINS, MERINO, 2011, p. 31). Além disso, muitos ainda tendem a
manifestar falta de apoio para a utilizacdo integrada das praticas metodolégicas do
Design nas organizacdes (BIRKHOFER et al.,, 2002; JANSCH, BIRKHOFER,
WALTHER, 2005).

Paralelo a esse cenario, ja é consenso saber que as diferentes
consequéncias da globalizacdo, as mudancas do poder aquisitivo da sociedade e
das politicas socioeconbémicas conduziram as organiza¢cbes a buscarem melhores
resultados nos mercados em que atuam e, assim, realizar reacfes estratégicas
(LIEDTKA, ROSEN, WILTBANK, 2009). Como reflexo, os mercados estdo sempre
em rapida mutacéo e, com isso, exigem que as empresas respondam as demandas
que surgem com agilidade (LUMA INSTITUTE, 2014). Portanto, independentemente
do porte ou da necessidade de reacdo, seja preventiva, seja reativa, vive-se um
momento de reavaliagdo dos modelos de gestdo (MARTINS, MERINO, 2011).

A competitividade das companhias esta intimamente relacionada com os seus
processos de desenvolvimento e com o langamento de novos produtos e servigos.
Por isso, ao correlacionar a falta de compreenséo das praticas do Design com as
novas dindmicas de mercado culminadas por ambientes altamente competitivos,
verifica-se que o designer € um aliado corporativo que, em muitos casos, ainda &
negligenciado pelas empresas, conforme ja mencionado por Kotler e Rath (1984) na
década de oitenta do século passado.

Portanto, o contexto instaurado no mercado € paradoxal, pois, de um lado,
existe a necessidade de diferenciacdo e de busca por novos mercados para

conseguir, assim, se manter em ambientes altamente competitivos (ZURLO, 2010;
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LUMA INSTITUTE, 2014); e, por outro, ha o desconhecimento das potencialidades
do Design na condicédo de ferramenta estratégica capaz de impactar positivamente a
competitividade das empresas (MARTINS, MERINO, 2011; BRASIL, 2014; BORBA,
REYES, 2007).

Além disso, o cenario mercadolégico presente parece ser incompativel com
as praticas de gestdo 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 gestdo (HAYES, 2014). Mintzberg
(2015) observa que a crise financeira global atual ndo esta relacionada com a
economia, mas, sim, com uma crise de gerenciamento das empresas.

Gestdes eficazes sdo fundamentais em funcdo de impactar uma série de
elementos relativos as companhias. Em termos organizacionais, a gestdao bem-
sucedida esta conectada com vantagens competitivas (BERNARDES et al., 2013) e
financeiras (HERTENSTEIN et al., 2005) que uma empresa possui sobre as demais.
Sob o ponto de vista do Design, a maneira como a gestdo é conduzida também
pode influenciar positivamente os resultados de tal processo (BORJA DE MOZOTA,
2003; BERTOLA, TEIXEIRA, 2003).

Com isso, a Gestao do Design (GD) torna-se importante, por situar o Design
dentro das empresas em diferentes Opticas organizacionais e, sobretudo, em um
cenario estratégico (BERNARDES et al., 2013). Com a proposta de implementar o
Design como um programa formal de atividades, por meio de sua comunicagao e a
partir de sua relevancia para as metas corporativas e da coordenagdo de seus
recursos em todos 0s niveis para atingir os seus objetivos, a GD visa a
competitividade pela incorporacdo e utilizacdo do Design como instrumento de
estratégia empresarial (MARTINS, MERINO, 2001; BORJA DE MOZOTA, 2003).

As possibilidades de articulagbes do Design motivam pesquisadores a
compreender como ele esta inserido na pratica de empresas bem-sucedidas no
mercado mediante estudos de casos e entrevistas com profissionais especialistas do
mercado (DESIGN COUNCIL, 2007; DMI, 2014; BERNARDES et al., 2013). Assim,
com o objetivo de descobrir como o Design € gerenciado por grandes empresas, 0
Design Council (2007) realizou uma pesquisa com onze empresas de destaque no
mercado internacional, como Alessi, Lego, Microsoft, Starbucks, Sony, Virgin Atlantic
Airways, entre outras. O estudo apontou que as melhores préaticas de GD sé&o

atingidas por meio de um processo formalizado, mas flexivel, que se relaciona com
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as atividades do Design de diferentes formas. Dentre estas, pode-se destacar o
reconhecimento e apoio da alta gestdo; a compreensao dos ambitos relacionados
com o Design; o gerenciamento de recursos em prol do fomento da cultura do
Design e a utilizacdo dos processos, ferramentas e técnicas.

O DMI (Design Management Institute), juntamente com a empresa Motiv,
também realizou uma pesquisa com quinze organizacées de grande porte como
Apple, Walt Disney, Nike, Procter & Gamble, entre outras, que atendem ao critério
de Design-driven companies (empresas guiadas pelo Design), com o objetivo de
compreender os resultados obtidos no mercado (2014).

As evidéncias da pesquisa apontaram que tais empresas possuem um
desempenho mercadolégico nitidamente maior, se comparadas com as que nao sao
guiadas pelo Design. Segundo os pesquisadores, essas organizacdes possuem
caracteristicas comuns no que se refere ao uso do Design. Em todas elas, verificou-
se gue este esta inserido em toda a estrutura da empresa (desde o nivel estratégico
até o operacional), além de tais companhias compreenderem o Design como a maior
chave para a promocéo da inovacéo, da mudanca e da evolucao.

Bernardes et al. (2013) desenvolveu uma pesquisa a fim de compreender
como o processo de GD deve ser gerido em pequenas empresas. Para tanto, foram
realizadas entrevistas com seis especialistas com vastas experiéncias em empresas
de grande porte, como Ideo, Motorola, Toyota e Doblin. As respostas obtidas com os
entrevistados “ndo estabeleceram uma relagdo direta do Design com gestéo”
(BERNARDES et al., 2013, p. 28). No entanto, apesar da pouca conexao literal com
o termo “Gestao do Design”, o pesquisador evidenciou que ha relagdo com alguns
elementos como, por exemplo, a realizacdo de analise de valor, gestdo de projeto e
trabalho com equipes multidisciplinares.

Por todas essas evidéncias, verifica-se que a insercéo holistica do Design no
dia a dia de muitas empresas ainda é um desafio (BEST, 2006). Este sintoma pode
ser decorrente da visdo equivocada que muitas companhias possuem sobre a area,
conforme ja mencionado, mas também pode ser agravado pela complexa
concatenacdo que o Design exige entre os setores das corporagdes (TEIXEIRA,
2000; CELASCHI, 2008).

Dessa forma, percebe-se que a natureza integradora da area necessita que a

empresa pratiqgue um processo de gestdo que permita um envolvimento do Design
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mais verticalizado e menos centralizado, pois, quando isso ndo ocorre, o designer

pode ser subutilizado dentro da companhia.

1.1 Questdes de pesquisa

A partir do contexto apresentado, fixou-se a seguinte questdo de pesquisa:
Como gerir o Design de forma integrada em empresas desenvolvedoras de
produtos? A partir do desdobramento do questionamento central, também foi

possivel realizar as seguintes questdes:

a) Quais os fatores relacionados com a aplicacdo da Gestdo do Design em
empresas desenvolvedoras de produtos?

b) Quais os desafios existentes no posicionamento integrado do Design em
empresas desenvolvedoras de produtos?

c) Quais alternativas para a aplicacdo pratica da Gestdo do Design em
empresas desenvolvedoras de produtos?

d) Como estruturar a aplicabilidade de um framework de Gestdo do Design
através de uma perspectiva tedrico pratica?

e) Como avaliar a aplicabilidade de um framework de Gestdo do Design

através de perspectiva teorico pratica?

1.2 Objetivos

1.2.1 Geral

7

Diante do exposto, o0 objetivo geral desta pesquisa é desenvolver um
framework de Gestdo do Design para aplicagdo em empresas desenvolvedoras de
produtos.

1.2.2 Especificos

Os objetivos especificos desta tese podem ser assim listados:
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a) Compreender, sob uma perspectiva tedrica e pratica, 0os niveis de
aplicacao da Gestéo do Design nas empresas e seus desafios;

b) Identificar os fatores criticos de sucesso presentes na aplicacéo integrada
do Design em empresas;

c) Explorar alternativas para realizar uma aplicacdo préatica da Gestao do
Design em empresas;

d) Analisar os elementos constitutivos de um framework conceitual da
Gestéo do Design, através de uma perspectiva teorica e pratica.

e) Avaliar a aplicabilidade do framework da Gestédo do Design mediante uma

perspectiva tedrica e pratica.

1.3 Justificativa e contribui¢cdes da pesquisa

Diante da revisdo bibliografica realizada acerca da GD e seus niveis de
abrangéncia dentro das empresas, percebe-se que ha um aumento significativo de
publicacdes relacionadas com o assunto. Muitos pesquisadores internacionais, nas
Ultimas décadas, passaram a dedicar-se a area (GORB, 1990; BRUCE, COOPER,
VAZQUEZ, 1999; BORJA DE MOZOTA, 2003; BEST, 2006; KOOTSTRA, 2009;
DUMAS E MINTZBERG, 2010).

No entanto, Libanio e Amaral (2011), a partir de uma revisdo sistematica de
teses e dissertacdes brasileiras, verificaram que grande parte dos estudos da area
busca compreender a GD sob a perspectiva de investigagcbes de carater
estritamente teodrico. Dessa forma, mesmo com o crescente desenvolvimento de
programas de pos-graduacdo em Design e areas afins no Brasil, constantemente
surgem discussdes sobre a caréncia de material no que concerne a aplicagao pratica
da GD nas empresas (LIBANIO, AMARAL, 2011).

Wolff (2010) concorda que, apesar do farto material disponivel, ainda ha
muitas lacunas que nao foram preenchidas. Ainda, segundo a autora, percebe-se
gue poucos referenciais bibliograficos apontam fatores relacionados com a sua
implementac&o e, mesmo assim, estes ndo especificam formas claras de utilizagéo
pratica nas companhias.

Na realidade da indulstria, essas caréncias acirram-se pelo fato de as
empresas nao terem a compreensdo aprofundada da importancia da inser¢cdo do

Design no nivel estratégico e, assim, permea-lo por todas as etapas do
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desenvolvimento de um produto (LIBANIO, 2014). Além disso, ha a falta de critérios
maduros de prescricdes da implantacdo da GD (WOLFF, 2010) e existe a dificuldade
de encontrar pesquisas que se proponham a elaborar modelos de GD mais
abrangentes, aplicaveis a um namero maior de organizacdes e que atinjam setores
de maneira mais ampla (LIBANIO, AMARAL, 2011).

Portanto, a resisténcia por parte das empresas em absorver o Design de
forma estratégica, somada as lacunas de conhecimentos dos profissionais da area
da gestéo e do Design, sao fatores que tornam necessario o esclarecimento sobre o
assunto e a viabilizagdo de instrumentos capazes de auxiliar na implementacao
pratica do Design (MINUZZI, PEREIRA, MERINO, 2003).

Todos os indicios mencionados corroboram a complexidade da criacdo e
sistematizacdo de mecanismos que fomentem o deslocamento do grau de
maturidade da empresa (WHICHER, RAULIK-MURPHY, CAWOOD, 2011) que usa 0
“‘Design como estilo” para a empresa que possui sua estratégia orientada pelo
Design. Nesse sentido, surgem diversos questionamentos que dizem respeito as
formas de aplicagdo da GD na industria e aos fatores culturais desfavoraveis ao
Design, presentes em muitas empresas brasileiras.

Em meio a isso, agcdes governamentais, empresariais e de associagcdes sao
realizadas com o objetivo de posicionar a GD como uma pratica mais usual dentro
das empresas brasileiras. Dentre tais acdes, pode-se citar o Projeto “ICD -
Inovacdo, competitividade e Design’” que tem como principal objetivo definir
diretrizes para aumentar a competitividade de empresas brasileiras por intermédio
de intervengdes no processo de Design, orientadas para a gestdo e concepcao de
produtos e servicos inovadores (BERNARDES, OLIVEIRA, VAN DER LINDEN,
2015).

O presente trabalho integra parte deste amplo projeto de pesquisa que visa
reunir teoria e pratica mediante a realizacdo de pesquisas inseridas dentro de
empresas brasileiras. Por isso, possui uma natureza aplicada que busca fundir a
teoria e a pratica no que tange a aplicacdo da GD em corporac¢fes nacionais.

Por todos os motivos expostos, acredita-se que os resultados obtidos com
este estudo possam colaborar para a ampliacdo do uso da GD em empresas

desenvolvedoras de produtos e, consequentemente, corroborar positivamente os

! Projeto aprovado pelo CEP (Comité de Etica e Pesquisa da UFRGS) mediante Parecer
Consubstanciado conforme é apresentado no Anexo A.
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objetivos tragados e as conclusdes alcancadas para a ampliacdo da competitividade

daquelas no mercado.

1.4 Delimitagdes da pesquisa

Este trabalho apresenta as seguintes delimitacdes:

a) O framework proposto ndo aborda questbes relativas aos custos dos
projetos ou orcamentos das empresas estudadas;

b) O framework desenvolvido estd voltado para empresas brasileiras de
médio e grande porte;

c) O framework proposto ndo foi avaliado sob o nivel de implementacéao,
mas, sim, avaliado por profissionais, professores e estudantes da area do

Design.

1.5 Estrutura do trabalho

Em virtude do objetivo desta pesquisa buscar englobar uma relagdo que
tangencie teoria e préatica na aplicabilidade da GD nas empresas desenvolvedoras
de produtos, este estudo € constituido por uma estruturagcdo pouco convencional.
Conforme é possivel observar no quadro 1% os capitulos interseccionam
simultaneamente pratica e teoria, a fim de abarcar cada um dos objetivos tracados
no estudo. Portanto, cada se¢ado se constitui com métodos e instrumentos de coleta
de dados especificos que serdo apresentados no capitulo dois.

Para tanto, o trabalho esta dividido em sete capitulos, consistindo o primeiro
na presente introducdo. O segundo capitulo apresenta os procedimentos
metodolbgicos da pesquisa: as empresas utilizadas nos estudos de caso e Pesquisa
Acao; a delimitacdo da amostra utilizada; a estratégia de pesquisa; e a correlacao

existente entre os capitulos do presente estudo.

2 0 método e as técnicas de coletas de dados serdo abordados detalhadamente no capitulo dois.



Quadro 1 - Sintese da estrutura da pesquisa.

Problema de pesquisa: Como gerir o Design de forma integrada em empresas desenvolvedoras de produtos?

Objetivo geral: Desenvolver um framework de Gestédo do Design para a

plicagcdo em empresas desenvolvedoras de produtos.

Capitulo 1

Capitulo 2

Capitulo 3

Capitulo 4

Capitulo 5

Capitulo 6

Capitulo 7

Contetdo

Conteldo

Questao norteadora

Questao norteadora

Questado norteadora

Questao norteadora

Questao norteadora

Contextualizacao;
problema; objetivos
geral e especificos;
justificativa;
delimitacdes do
estudo; estrutura
do trabalho e
conexdes entre 0s
capitulos.

Procedimentos
metodolégicos;
estrutura dos
capitulos; etapas e
evolugéo do
objetivo de
pesquisa.

Quais os fatores
relacionados com a
aplicacao da Gestdo do
Design em empresas
desenvolvedoras de
produtos?

Quiais os desafios
existentes no
posicionamento
integrado do Design
em empresas
desenvolvedoras de
produtos?

Quais alternativas para
a aplicacao pratica da
Gestéo do Design em
empresas
desenvolvedoras de
produtos?

Como estruturar a
aplicabilidade de um
framework de Gestao
do Design através de
uma perspectiva
tedrico pratica?

Como verificar a
aplicabilidade de um
framework de Gestao
do Design através de
perspectiva tedrico
pratica?

Objetivo especifico

Objetivo especifico

Objetivo especifico

Objetivo especifico

Objetivo especifico

Compreender, sob
perspectiva tedrica e
pratica, os niveis de
aplicacdo da Gestéo do
Design nas empresas,
seus beneficios e
desafios.

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

Explorar alternativas
para realizar uma
aplicagéo pratica da
Gestdo do Design em
empresas.

Analisar os elementos
constitutivos de um
framework conceitual
da Gestéo do Design,
através de uma
perspectiva tedrica e
pratica.

Avaliar a
aplicabilidade do
framework da Gestao
do Design através de
uma perspectiva
tedrica e pratica.

Método e instrumento
de coleta de dados

Método e instrumento
de coleta de dados

Método e instrumento
de coleta de dados

Método e instrumento
de coleta de dados

Método e instrumento
de coleta de dados

Revisdo da literatura e
pesquisa de campo
através de questionario

Estudo de Caso com
empresas brasileiras
através de entrevistas

Pesquisa Acao com
empresas brasileiras
através de reunifes e

Revisao de literatura e
reunido dos resultados
oriundos dos capitulos

Grupos focais com
profissionais,
professores e

de aplicacdo indireta. semiestruturadas e workshops avaliados anteriores. estudantes.
grupos focais. por observagéo
participantes e
guestionarios.
Resultados Resultados Resultados Resultados Resultados

Foram encontrados
fatores estratégicos e
taticos, sendo a falta de
conhecimento de
colaboradores e
gestores principal
vertente deste
processo.

Os FCS encontrados
foram agrupados em
RH, estratégia,
processo,
comunicagéo, projetos,
conhecimento.

A multidisciplinaridade
das empresas fomentou
processos conjuntos de
conhecimento,
identificacéo,
integracgéo,
engajamento,
reconhecimento e
compartilhamento.

Foram encontrados
diferentes processos e
comportamentos
essenciais para a
construcdo de um
framework da GD.

Foi desenvolvido um
framework composto
por 8 etapas
subdivididas entre os
verbos de pretender,
engajar, estruturar e
executar a mudanca.

Fonte: desenvolvido pela autora.
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Os capitulos seguintes, compreendidos entre as sec¢des trés e sete, ocupam-
se com responder, individualmente, as questbes de pesquisas e aos objetivos
especificos. Assim, o terceiro capitulo busca uma compreenséo teorica e pratica da
aplicabilidade da GD em empresas. Para tanto, primeiramente, foi realizada uma
revisdo bibliografica acerca do assunto, com o objetivo de compreender o atual
estado da arte, além de identificar oportunidades de aprofundamento tedrico. Apos
iISso, apresenta-se uma visdo 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 secdo realiza uma discussao sobre as
convergéncias percebidas entre teoria e prética.

Apbés compreender a aplicabilidade da GD em empresas, parte-se para
identificacdo dos desafios inerentes ao posicionamento estratégico do Design,
aplicado de forma integrada, em empresas de médio e grande porte. Assim, o
capitulo ocupa-se em compreender, além destes desafios, quais as consequéncias e
os fatores criticos de sucesso que estes acarretam para as empresas. Estas
informacbes foram extraidas de trés Estudos de Casos que se utilizaram das
técnicas de entrevistas em profundidade e de grupos focais com profissionais
oriundos de diferentes setores das empresas estudadas.

Seguido dos capitulos iniciais, dedicados a compreender os elementos
praticos e tedricos que estao presentes no universo estudado, a secao cinco buscou
explorar formas de aplicacdo da GD em empresas. Para tanto, realizou-se uma
Pesquisa Agdo com cinco empresas brasileiras atuantes em diferentes segmentos
do mercado com o objetivo de identificar alternativas existentes para a aplicacdo da
GD em empresas.

ApoOs a imersdo pratica realizada no mercado, iniciou-se um processo de
discusséo sobre os elementos constitutivos de um framework conceitual da GD a
partir de uma perspectiva teérica e pratica. Para isso, primeiramente, 0 sexto
capitulo apresenta referéncias encontradas na revisao da literatura acerca de quatro
modelos que possuem fatores relacionados direta ou indiretamente com a GD na
pratica. Apos, tais informagfes foram relacionadas com os resultados obtidos com
base em reflexfes oriundas dos capitulos anteriores, sobretudo, da se¢éo cinco.

O sétimo e ultimo capitulo focaliza o framework ja avaliado, a partir da
realizacdo de dois grupos focais compostos por profissionais, professores e

estudantes da area. O modelo é o reflexo do conjunto dos conhecimentos e das
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experiéncias descritas ao longo dos capitulos anteriores, que buscaram, de forma
harmonica, conduzir uma relacéo entre a teoria e a pratica.

Dessa forma, é possivel observar que a estrutura desta pesquisa foi
desenhada a partir de um ordenamento coerente entre 0s assuntos relativos aos
objetivos da investigagdo e que contempla quatro agfes: compreensdo, acao,
relacdo e proposicdo. A compreensao engloba os capitulos trés e quatro. Como ja
mencionado, o terceiro capitulo busca explorar a GD de forma geral (3) e, por serem
inerentes a ela, a secdo subsequente engloba os desafios e fatores criticos de
sucesso existentes para o posicionamento do Design aplicado de forma integrada
nas empresas (4). O desdobramento da ac&o (5) prop0Oe alternativas de
implementacdo da GD em empresas. Portanto, este capitulo reflete, em um exercicio

de natureza aplicada, os conhecimentos adquiridos anteriormente.

Figura 1 - Encadeamento entre os capitulos.

Fonte: desenvolvido pela autora.

Posterior a isso, sdo discutidas alternativas existentes para a construcao do
framework conceitual (6), trazendo consigo subsidios das etapas de compreenséo e
acao, e, por isso, esse momento foi denominado como relacdo. Por fim, a
proposicao (7) compreende a apresentacdo do framework avaliado que é composto

pelo conjunto dos conhecimentos adquiridos em todas as etapas anteriores.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos utilizados na
presente pesquisa. Para tanto, declara-se, primeiramente, que esta investigagao
possui natureza aplicada e esta relacionada com atividades realizadas dentro de
empresas brasileiras desenvolvedoras de produtos. Assim, esta investigacdo visa
gerar um novo conhecimento para posterior aplicacdo direcionada a solucdo dos
problemas aqui delimitados (PRODANOV, FREITAS, 2009).

Por isso, o0s objetivos do estudo caracterizam-se como exploratério e
descritivo, em virtude de buscarem realizar uma convergéncia entre 0S universos
tedrico e pratico. A reunido constante entre essas esferas resultou na remodelagem
do problema de pesquisa ao longo do percurso da investigacdo. As informacoes
obtidas fomentaram novos caminhos, a fim de encontrar uma contribuicdo
consistente para 0os campos da teoria e da pratica.

Logo, a convergéncia entre tais saberes requereu que o delineamento da
pesquisa fosse organizado de forma dinamica, coerente e convergente. Contudo, a
fim de abarcar os objetivos do presente trabalho, foram utilizados diferentes
universos de pesquisa e instrumentos de coleta de dados ao longo da pesquisa de
campo, estudos de casos e Pesquisa Acdo. Por fim, menciona-se que todos os
elementos citados nesta introducdo serdo descritos detalhadamente, conforme se

observa nos subcapitulos a seguir.

2.1 Evolucao do problema de pesquisa

Devido a natureza aplicada da pesquisa, as etapas deste estudo
transcorreram de forma tedrica e préatica do inicio ao fim. Tal correlagdo permitiu que
0s objetivos iniciais fossem revisados por meio de uma perspectiva mais ampla e
possibilitou-se, com isso, que fossem remodelados duas vezes ao longo do estudo,
conforme é apresentado na figura 2.

O reconhecimento inicial das empresas caracterizou-se como a primeira
etapa deste estudo e foi guiado pelas premissas de desenvolver diretrizes de
inovacdo que aumentem a competitividade das empresas, objetivo vinculado ao
Projeto ICD. Esta etapa possibilitou um reconhecimento das empresas por meio de

multiplas técnicas de coleta de dados e, por esse motivo, abordou, por iniUmeras
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vezes, 0s conceitos de inovagdo e Design com gestores e colaboradores das
empresas.

A etapa seguinte consolidou-se como um momento de compreensao das
praticas de Design desenvolvidas nas empresas, fator que motivou a primeira
remodelagem do objeto de estudo, orientando-o para a intengdo de desenvolver um
framework gerencial para as empresas desenvolverem sistemas produtos-servico

inovadores com bases na pratica do Design.

Figura 2 - Macro etapas e evolugdo do objetivo da pesquisa.

EVOLUGAO DO OBJETIVO DA PESQUISA

MACRO ETAPAS DA PESQUISA

Desenvolver diretrizes de inovagdo
que aumentem a competitividade
de empresas brasileiras.

I

RECONHECIMENTO INICIAL DOS
OBJETOS DE ESTUDO/COLETA DE DADOS

\4

COMPREENSAO DAS PERCEPCOES DE DESIGN
E INOVACAO DOS OBJETOS DE ESTUDO

Construir um framework gerencial
que auxilie empresas a desenvolver
sistemas produtos-servicos

inovadoras atraves da intervengdo do

ELABORAGAO E IMPLEMENTAGCAO DAS ACOES Design
NAS EMPRESAS

\4

ANALISE DA IMPLEMENTAGAO

\Z

DELINEAMENTO INICIAL DO FRAMEWORK

APORTE TEORICO

Construir um framework de gestdo do

design para aplicagdo em empresas
desenvolvedoras de produtos.

COMPREENSAO DAS APLICAGOES PRATICAS
DE GESTAO DO DESIGN

\Z

REDELINEAMENTO DO FRAMEWORK E
VALIDAGAO 1

\Z

AJUSTES NO FRAMEWORK E
VALIDAGAO 2

\4

FINALIZAGAO E COMUNICAGCAO DO
FRAMEWORK DE GESTAO DO DESIGN

Fonte: desenvolvido pela autora.
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A partir disso, as agdes foram elaboradas e implementadas nos objetos de
estudo nos ambitos estratégicos, taticos e operacionais, por meio de diversas
atividades com os colaboradores e gestores. Apds, essas ac¢fes foram analisadas e,
com isso, houve um delineamento inicial do framework gerencial. No entanto, tais
etapas motivaram o segundo e Ultimo remodelamento do objetivo da pesquisa,
enfocando-o na aplicagao pratica de GD.

Com a nova reestruturacao do objetivo geral, partiu-se para a coleta de dados
acerca da GD com o objetivo de compreender, junto aos profissionais do Design, 0s
fatores que dificultam uma aplicacédo pratica deste no mercado. Assim, o framework
foi remodelado e avaliado a partir de dois grupos focais. Os retornos obtidos com a
primeira validacdo motivaram uma nova modelagem do framework que foi submetido
novamente para a segunda validacao.

Por fim, destaca-se que as macroetapas descritas na figura 2 sdo compostas
por inUmeras atividades, conforme se pode observar detalhadamente no Apéndice
A.

2.2 Delineamento da pesquisa

Esta pesquisa esta estruturada com bases em reviséo bibliografica (capitulos
3, 4 e 6), pesquisa de campo (capitulo 3), Estudo de Caso (capitulo 4) e Pesquisa
Acdo (capitulo 5). Por isso, o delineamento da investigacdo relaciona-se
estreitamente com essas atividades.

As evidéncias obtidas com a revisdo bibliografica, pesquisa de campo e
Estudos de Casos resultaram em um diagndstico sobre a utilizacdo do Design nas
empresas (A, B e C) e promoveram a compreensao dos contextos das companhias e
a identificacdo de oportunidades de melhorias no que diz respeito a pratica do
Design.

Tais analises possibilitaram estruturar as implementacdes da Pesquisa Acao
gue envolveram 0s niveis estratégico, tatico e operacional da GD. Como reflexo, foi
proposto um plano de acdo as empresas A, B, C, D e E, devidamente validado por
seus gestores antes da aplicagcdo efetiva. Julgou-se adequado utlizar essa
estratégia em funcéo de esta buscar uma proposta embasada em problemas reais e
de contar com a participacdo dos pesquisadores e membros da empresa envolvidos

na busca da solucdo (THIOLLENT, 2011). Svengren (1993) corrobora tal afirmacéo,
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ao defender que o pesquisador atua diretamente como um consultor no contexto
estudado; no entanto, esse tipo de pesquisa deve gerar um conhecimento tacito e
explicito, com objetividade.

Ao final das implementacdes, realizou-se a andlise das ac¢des investidas nas
empresas, a fim de se construir uma estrutura inicial para o framework. A partir
disso, a proposta foi levada para um Grupo Focal composto por especialistas, a fim

de ser avaliada. Finalmente, foi ajustada conforme as discussdes geradas no grupo

de foco.
Figura 3 — Delineamento da pesquisa.
APORTE TEORICO
VALIDAGAO DO FINALIZACAO DO
DIAGNOSTICO » IMPLEMENTACOES FRAMEWORK ( FRAMEVORK
Y Y v \/
ANO DE ACAO [ AS ACOES VALIDACAO 1E AJUSTE
v v v [ v

PLANO DE ACAO FRAMEWORK INICIA

Fonte: desenvolvido pela autora.

ApoOs os ajustes do grupo um, realizou-se um segundo momento de validacdo
com profissionais da é&rea que debateram sobre o material apresentado e
fomentaram os ajustes relativos a essa atividade. Além disso, péde-se observar que
0 aporte tedrico esteve presente ao longo de todo o processo de pesquisa. Tal acao
colaborou para o0s universos praticos e tedricos compreendidos a partir de

perspectivas da pratica mercadoldgica e do estado da arte do tema em foco.

2.3 Universo da pesquisa e instrumentos de coleta de dados

A fim de abarcar os objetivos do presente trabalho, foram utilizados diferentes
universos de investigacéo e selecionados instrumentos de coleta de dados, ao longo
da pesquisa de campo, dos estudos de casos e da Pesquisa Acdo que serdo

individualmente descritos a seguir®.

? O capitulo seis ndo serd mencionado neste item em virtude de n3o englobar nenhum universo e
instrumento de coleta de dados, mas, sim, apenas convergir as informacdes adquiridas nos capitulos
anteriores.
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2.3.1 Capitulo trés

Com o objetivo de verificar a aplicabilidade da GD em empresas brasileiras, o
capitulo trés é composto por revisdo bibliogréfica seguida de pesquisa de campo
realizada mediante amostragem por conveniéncia. Tal investigacao foi realizada com
a utilizacdo do instrumento questionario?, aplicado de forma online®. Optou-se por
realizar a aplicacdo por meio virtual, uma vez que este possibilita a participacédo de
mais respondentes, tem uma abrangéncia maior em termos de &rea de atuacao e
promove ampliacdo da localizacdo geografica dos participantes.

O questionario € composto por perguntas que objetivam compreender como o
Design esté inserido nas empresas em que 0s respondentes trabalham, focalizando
diferentes aspectos, a saber: processuais, culturais, intencionais, dimensionais, entre
outros. Para tanto, cada pergunta possuia opcdo de resposta com multipla escolha
que estava relacionada com os niveis estratégico, tatico e operacional do design®.

A fim de garantir a aplicabilidade do questionario, realizou-se, previamente,
um inquérito piloto com dez pessoas, com 0 objetivo de afinar a estruturacdo das
perguntas inseridas no material. Apos esse procedimento, o conjunto de questdes foi
enviado para cento e trinta e oito profissionais. Destes, obteve-se a resposta de
noventa que sdo caracterizados na Tabela 1”.

Como pode se observar na tabela, a idade mais comum entre o0s
respondentes compreendeu o periodo entre 26 e 35 anos e o segmento de atuacao
mais presente foi o de produto. Ainda: a maioria dos participantes que marcaram a
opg¢ao “outros” trabalha com desenvolvimento de pesquisa de tendéncias de
comportamento de consumo em empresas atuantes, sobretudo, no setor coureiro
calcadista. O tempo de atuacdo no mercado da amostra concentrou-se, com mais
forca, em até 10 anos.

Com relacdo as caracteristicas das empresas em que 0s respondentes estédo
situados, pode-se verificar que estes procedem de seis estados brasileiros, mas que,

existe nitida concentracdo de participantes atuantes no Rio Grande do Sul. Com

* Protocolo 1 disponivel no Apéndice B.

> A ferramenta utilizada para coletar os dados foi 0 Google Docs que recebeu respostas entre 24 de
abril e 26 de maio de 2015.

® A silent survey do questionario (chaves descodificadoras das razdes por detras de cada pergunta)
esta disponivel no Apéndice D.

’ As respostas completas do questionario podem ser observadas no Apéndice C.
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base nos numeros, também se pode observar que os entrevistados atuam, na
maioria dos casos, em empresas de pequeno (até 50 funcionarios) ou grande porte

(mais de 500 funcionarios).

Tabela 1 - Caracteristicas da amostra do capitulo trés.

Caracteristica Qualidade N° de N° de
envolvidos envolvidos
(quantidade) (porcentagem)
Até 25 anos 13 14,4%
Idade Entre 26 e 30 anos 34 37,8%
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 atuagéo Design gréfico 16 17,8%
Design de servigos 4 4,4%
Outros 28 31,1%
Até 5 anos 31 34,4%
Tempo de atuagdo no Entre 6 e 10 anos 33 36,7%
mercado Entre 11 e 15 anos 15 16,7%
Entre 16 e 20 anos 6 6,7%
Acima de 20 anos 5 5,6%

Cidades onde as empresas Rio Grande do Sul (Porto Alegre, Estancia Velha, Campo Bom,

dos respondentes estdo Caxias do Sul, Nova Petrépolis, Novo Hamburgo, Canela, Santa

situadas Maria, Farroupilha, Sao Leopoldo, Parobé, Torres, Cachoeira
do Sul, Bento Gongalves, Sapiranga, Ivoti, Esteio); Santa
Catarina (Balneario Camboril, Ararangud); Rio de Janeiro
(capital); Sao Paulo (capital); Maranh&o (Séo Luis);
Pernambuco (Recife).

NUmero de funcionarios das Até 50 funcionarios 46 51,1%

empresas Entre 51 e 100 funcionérios 5 5,6%
Entre 101 e 200 funcionarios 7 7,8%
Entre 201 e 300 funcionarios 3 3.3%
Entre 301 e 400 funcionarios 3 3,3%
Entre 401 e 500 funcionarios 0 0%
Mais de 500 funcionarios 25 27,8%

Fonte: desenvolvido pela autora.

2.3.2 Capitulo quatro

A secdo quatro teve por objetivo compreender os desafios existentes no
posicionamento integrado do Design em empresas e, para isso, utilizou-se o0 método
de Estudo de Caso. Os estudos direcionaram-se para 0s gestores e colaboradores
das empresas denominadas como A, B e C que possuem as caracteristicas

descritas na tabela 2.
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Tabela 2 - Empresas participantes do Estudo de Caso.

Tempo de Segmento de atuacéao Produtos Numero de
existéncia desenvolvidos funcionarios
Empresa A 48 anos Ferramentas e Pincéis, trinchas, rolos, 729
acessorios para pintura etc.
Empresa B 67 anos Utensilios de limpeza Vassouras, esponjas,
doméstica escovas, etc. 957
Empresa C 45 anos Utilidades domésticas e Potes, organizadores, 684
org_]anizadores lixeiras, etc.

Fonte: Elaborado pela autora.

Portanto, evidencia-se que as empresas enfocadas nos estudos de casos
caracterizam-se como empresas maduras. Dentre estas, a mais nova ja alcancou 45
anos; além disso, todas sdo 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 cada
empresa durante o periodo compreendido entre marco e outubro de 2013.

Primeiramente, foram realizados dois grupos focais com os colaboradores, a fim de:

a) Compreender as barreiras relacionadas com o Design e a inovacéo
existentes dentro das empresas;

b) Desdobrar os niveis de atuacdo dos tipos de inovacdo praticados em
cada um dos objetos de estudos.

Complementares a isso, foram realizadas entrevistas em profundidade com
0s gestores de cada empresa, contemplando os CEOs (Chief Executive Officer),
gerentes de estratégia, gerentes financeiros, gerentes de recursos humanos,
gerentes 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 corporacdo. Ao observar a tabela 3, 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.

® Protocolo 2 disponivel no Apéndice E.
° Protocolos 3,4,5,6,7,8¢e9, disponiveis nos Apéndices F, G, H, |, J, Ke L.
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Tabela 3 - Instrumentos de coleta de dados utilizados nos Estudos de Caso.

Atividade desenvolvida Técnica de Objetos de estudo Tempo Tempo
coletade investido total
dados em cada investido
empresa
1. Compreenséo das formas CEOs; gerentes
de utilizagdo do Design com industriais; gerentes
vistas para a inovagdo na Entrevista comerciais; gerentes de 5h 15h
concepcdo dos gestores. semiestruturada  marketing; e gerentes de
Design das empresas A,
BeC.
2. Compreenséo das
barreiras a utilizagéo do Colaboradores do
Design com vistas para a Grupo focal marketing e Design das 2h 6h
inovacgéo na concepgédo dos empresas
colaboradores. A, BeC.
3. Compreenséo dos tipos Colaboradores do
de inovagdes praticados marketing e Design das
nas empresas. Grupo Focal empresas 2h 6h
A, BeC.
4. Compreensdao das
relagdes existentes entre o Entrevista Gestores de RH,
Design, RH, planejamento semiestruturada  planejamento estratégico 3h 9h
estratégico e financeiro. e financeiro.

Fonte: Elaborado pela autora.

Destaca-se que todos os colaboradores participantes das atividades foram
indicados pelas préprias empresas, de acordo com a afinidade de suas tarefas com
as atividades propostas por esta pesquisa. A seguir, é apresentado o numero de

envolvidos em cada empresa.

Tabela 4 - Namero de participantes das empresas em cada atividade.

N° de N° de N° de
Atividade Enfoque participantes participantes participantes
da Empresa A daEmpresaB daEmpresaC
1 Colaboradores 5 3 3
2 Gestores 1 1 1
3 Gestores 1 1 1
4 Gestores 1 1 1

Fonte: Elaborado pela autora.

O instrumento de coleta de dados dos gestores (entrevista semiestruturada)
permitiu enfocar em um roteiro de perguntas de temas especificos e relevantes para
a pesquisa, além de possibilitar liberdade de expressédo aos individuos participantes
das entrevistas (MARTINS, TEOPHILO, 2007).

Contudo, salienta-se que todas estas informacdes coletadas nos estudos de

foram trianguladas e sao apresentadas no quadro 2 que ilustra: (a) etapas
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(ordenacao das coletas de dados); (b) o qué? (tipo de pesquisa realizada na coleta
de dados); (c) com quem? (membros das empresas envolvidos nas coletas de
dados); (d) como? (tipo de técnica utilizada para coletar os dados); (e) por qué?

(objetivo pretendido com a coleta de dados).

Quadro 2 — Triangulacdo das técnicas de coletas de dados dos estudos de casos.

Etapas | O qué? Com quem? Como? Por qué?

12 Pesquisa de | Colaboradores e gestores das | Grupo focal Compreender 0s
cunho empresas A, B e C (setores de obstaculos presentes
pratico marketing e Design) na insercéo do

Design com vistas
para a inovacgéo, de
acordo com a viséo
dos colaboradores.

22 Pesquisa de | Gestores das empresas A, B e | Entrevista em | Compreender 0s
cunho C (gestores do financeiro, | profundidade obstaculos presentes
pratico industrial, comercial, na insercéo do

marketing, RH, estratégico e Design com vistas
CEO). para a inovacado, de

acordo com a visao
dos gestores.

32 Pesquisa de | Nonaka e Takeuchi (1995), | Revisao Correlacionar as
cunho Borja de Mozota (2003), | bibliografica evidéncias coletadas
tedrico OECD (2004), Paradis e no &ambito prético

McGaw (2007), Tiid, Bessant e com as referéncias
Pavitt (2008), Celaschi (2008), bibliogréaficas
Verganti (2009), Moraes existentes a fim de
(2010), Zurlo (2010), Martins e confrontar 0s
Merino (2011), Bezerra (2011), conhecimentos
Kumar (2013), Keely et al. tedrico e pratico.
(2013).

Fonte: Elaborado pela autora.

E possivel observar que as técnicas de coletas de dados foram trianguladas
de forma sequencial, integrando, respectivamente: grupo focal, entrevistas em
profundidade e revisdo bibliografica. Desta forma, inicialmente, realizaram-se 0s
grupos focais com os colaboradores a fim de situar as formas de utilizagdo do
Design nas empresas. Com base nas analises dos resultados, foram estruturadas as
entrevistas estruturadas com os gestores. Os dados adquiridos por meio de tais
coletas de dados foram, entdo, cruzados com referéncias bibliograficas ancoradas
em diferentes autores, sobretudo, em: Nonaka e Takeuchi (1995), Borja de Mozota
(2003), OECD (2004), Paradis e McGaw (2007), Tiid, Bessant e Pavitt (2008),
Celaschi (2008), Verganti (2009), Moraes (2010), Zurlo (2010), Martins e Merino
(2011), Bezerra (2011), Kumar (2013), Keely et al. (2013).

Acredita-se que este procedimento permitiu que os dados fossem

triangulados com o objetivo de observar os desafios existentes no posicionamento
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integrado do Design os objetos de estudos envolvidos (empresas A, B e C) sob as
perspectivas tedrica e pratica.

Por fim, afirma-se que tal procedimento norteou o0 presente capitulo, no
entanto, é inegavel que os conhecimentos adquiridos na sec¢do anterior, realizados
por meio de pesquisa bibliogréfica e pesquisa de campo, estiveram conectados, de

alguma forma, com as etapas dos estudos de casos.

2.3.3 Capitulo cinco

As evidéncias coletadas nos capitulos anteriores permitiram construir um
plano de implementacéo destinado aos colaboradores e gestores das empresas com
0 objetivo de explorar alternativas existentes para realizar uma aplicacao pratica da
GD em empresas.

No entanto, a implementacdo da Pesquisa Acéo focou-se nas companhias A,
B e C, mas também contou com a participacdo das empresas D e E. Assim como A,
B e C, pode-se observar que D e E também s&o empresas experientes, de grande

porte e atuantes em segmentos variados.

Tabela 5 — Outras empresas participantes da Pesquisa Ac¢éao.

Tempo de Segmento de Produtos Ndmero de
existéncia atuacédo desenvolvidos funcionérios
Empresa D 67 anos Brinquedos Playgrounds, jogos de 525

tabuleiro, triciclos, etc.

Empresa E 59 anos Calcados Sapatilhas, botas, 4000
scarpins, chinelos, etc.

Fonte: Elaborado pela autora.

As acodes foram realizadas de forma conjunta, com a presenca de todos 0s
representantes das empresas simultaneamente, e visaram atingir 0s 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 compreendido entre marco e outubro de 2014.

Conforme se observa na tabela 6, as intervencdes do nivel estratégico foram
estruturadas em cinco reunides direcionadas aos CEOs, somando dez horas de

atividades. Esses encontros foram mediados por professores visitantes oriundos de

19 As atividades serdo descritas no item 5.1.2.
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quatro diferentes paises (Universidade de Lisboa, Delft University of Technology,
lllinois Institute of Technology, Berkeley University e Universidad de Zaragoza). Tais
professores foram convidados pelo Projeto ICD a participarem da implementacao

deste estudo devido a relagdo entre as suas areas de pesquisa e as necessidades

do projeto.
Tabela 6 - A¢bes desenvolvidas na Pesquisa Agdo.
Nivel Acdes Objetos de estudo Tempo
desenvolvidas investido
Implementacdes de atividades Cincoreunidesde  CEOs das empresas A, B, C, 10h
no nivel estratégico. sensibilizacéo DekE.
Implementac¢8es de atividades Trés workshops 12h
no nivel tatico. introdutérios Colaboradores do marketing,
Design, engenharia, comercial
Implementagdes de atividades Quatorze e vendas das empresas A, B, 56h
no nivel operacional. workshops C,DeE.
modulares

Fonte: Elaborado pela autora.

Além disso, igualmente importante, a tabela também permite visualizar que
se realizou a implementacdo sob os niveis tatico (trés atividades) e operacional
(quatorze atividades), focalizaram os colaboradores e somaram sessenta e oito
horas. Essas acOes foram estruturadas em atividades introdutorias (nivel tatico) e
modulares (operacionais).

Devido ao peculiar carater dindmico e pratico, o instrumento de workshop foi
utilizado nesses encontros em funcéo 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 cientifica (PRODANOV, FREITAS, 2009).
No entanto, quando vinculado a palavra Design, é atribuido o sentido de uma
definicdo pertinente ao processo de reunido de um grupo de pessoas em torno de
uma situacao que exija reflexdo e aprofundamento investigativo por meio da acao
(FRAGA, 2011).

O numero de participantes de cada companhia variou nas agfes propostas
(tabela 7). Ressalta-se que os colaboradores vinculados a essas atividades também
foram definidos pelas proprias empresas, de acordo com o conteddo abordado em
cada acdo. No entanto, houve o incentivo que o maior nimero de departamentos

participasse.
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As atividades realizadas ao longo da aplicagdo da Pesquisa Acdo também

foram analisadas, a fim

de

identificar

fatores

relativos ao processo do

posicionamento do Design de forma estratégica. Para tanto, tais avaliacbes foram

embasadas na:

a) Comparacdo entre a observacdo participante do comportamento dos

gestores e colaboradores;

b) Analise

implementadas™.

dos

guestionarios

aplicados

durante

as

Tabela 7 - NUmero de participantes das empresas em cada atividade.

atividades

Atividade Enfoque EmpresaA EmpresaB EmpresaC EmpresaD EmpresaE
ndamero
1 Gestores 2 1 1 1 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
22 Colaboradores 7 9 3 4 6

e gesto res

Fonte: desenvolvido pela autora.

A observacéo participante aconteceu ao longo da implementacéo de todos os

estagios da Pesquisa Ac¢do e, por isso, todas as atividades foram registradas em

atas que sintetizaram o fluxo das atividades (tempo e objetivos de cada uma delas);

0s comentarios dos gestores e colaboradores; e 0 comportamento dos integrantes

ao longo do processo de implementacdo de acdes.

Portanto, o papel da

pesquisadora aconteceu de forma revelada e, em varios momentos, esta se

" protocolo 10 disponivel no Apéndice M.
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posicionou como mediadora das discussbes 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 percepcdes dos participantes, com
relacdo aos registros de licbes aprendidas; igualmente objetivou verificar as

sugestdes e os comentarios que pudessem colaborar para as acées seguintes.

2.3.4 Capitulo sete

A fim de avaliar a aplicabilidade do framework da GD por meio de uma
perspectiva tedrica e pratica, o capitulo sete descreve o resultado atingido apds dois
grupos focais realizados com a presenca de oito designers (tabela 08).

Os integrantes dos grupos focais foram selecionados de acordo com as
afinidades com a area do Design. Houve a preocupacdo de selecionar pessoas
relacionadas com o ensino, com a academia e com o mercado, a fim de confrontar
as opinides, fomentar a discusséo 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 inser¢cao do Design
nas empresas.

Cada atividade foi composta por quatro pessoas que preencheram,
individualmente, um protocolo de identificacdo 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 éarea de desenvolvimento de produto (vestuario,
mobiliario, calcados e produtos utilitarios) e possuem experiéncias mercadoldgicas
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 doutoramento do
mesmo curso, todos com atuagcdes no mercado. Dentre eles, trés sédo designers de
produtos (vestuario e transportes), um de grafico e um de Design de comunicacao;

0s tempos de experiéncia de mercado destes variam entre 3, 5, 14 e 23 anos.

2 protocolo 11 disponivel no Apéndice N.
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Atividade Caracteristica

Perfil

Idade

Segmento de atuagéo

Tempo de atuac¢éo no mercado

Nacionalidade

Qualidade
Profissional/professor*®
Aluno™
Até 25 anos
Entre 26 e 30 anos
Entre 31 e 35 anos
Entre 36 e 40 anos
Acima de 40 anos
Design de produto
Design grafico
Design de servicos
Até 5 anos
Entre 6 e 10 anos
Entre 11 e 15 anos
Entre 16 e 20 anos
Acima de 20 anos
Brasileiro
Portugués

Quantidade
2

2
1
2
1

Perfil

Idade

Segmento de atuacéo

Tempo de atuacdo no mercado

Nacionalidade

Profissional/professor
Aluno

Até 25 anos

Entre 26 e 30 anos
Entre 31 e 35 anos
Entre 36 e 40 anos
Acima de 40 anos
Design de produto
Design gréfico
Design de servicos
Outros

Até 5 anos

Entre 6 e 10 anos
Entre 11 e 15 anos
Entre 16 e 20 anos
Acima de 20 anos
Brasileiro
Portug_jués

P Wk w o

L) P WR R R

W

Fonte: desenvolvido pela autora.

Cada encontro durou, aproximadamente, trés horas. Primeiramente, foi

realizada uma apresentacdo com a sintese de todos os resultados obtidos com os

estudos de caso, Pesquisa Acdo e pesquisa de campo, a fim de fundamentar e

justificar a estrutura idealizada para o framework.

Apoés isso, partiu-se para a apresentacdo do framework propriamente dito e, a

seguir, abriram-se as discussfes entre os participantes. Em ambos o0s casos,

inicialmente, cada integrante emitiu sua opinido sobre o material apresentado e,

apos, partiu-se para uma discussao em grupo.

3 professor com experiéncia no mercado.
4 Aluno de doutoramento na area do Design.
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2.4 Sintese dos procedimentos metodoldgicos

Com fundamento nos itens anteriormente descritos, pode-se observar que as
secOes orientaram-se para universos de pesquisa e instrumentos de coletas de

dados mais propicios para cada um dos objetivos especificos correlacionados com

0s capitulos.
Quadro 3 - Quadro sintese dos procedimentos metodolégicos.
Capitulo | Método Instrumento de coleta de | Universo englobado na
dados coleta de dados

3 Reviséo de literatura e Consulta em bases Profissionais da area do

pesquisa de campo. secundarias e aplicacéo Design.
indireta de questionario
online.

4 Estudo de Caso com Entrevistas em profundidade | Colaboradores e gestores
empresas brasileiras e semiestruturadas e grupos das empresas A, Be C.
revisdo de literatura. focais.

5 Pesquisa Agdo com Workshops, reunides, Colaboradores e gestores
empresas brasileiras. guestionérios e observacéo das empresas A,B,C,D e

participante. E.

6 Reviséo de literatura e Consulta em bases N&o se aplica.
reunido dos resultados secundérias e material
oriundos dos capitulos produzido na Pesquisa A¢éo.
anteriores.

7 Pesquisa de campo. Grupo Focal. Profissionais, professores e

estudantes da &rea do
Design.

Fonte: desenvolvido pela autora.

Além disso, o levantamento bibliografico, por sua natureza ampla e
esclarecedora, permeou grande parte dos capitulos desta pesquisa. Por isso, fez-se
relevante utilizar este método em diferentes etapas do estudo, em funcao de este
contemplar informacdes do universo cientifico sobre o tema de pesquisa (MARCONI;
LAKATOS, 2002), bem como possibilitar esclarecer as relacfes existentes com o

ambito pratico das empresas estudadas.

2.5 Estrutura dos capitulos

A estrutura dos capitulos compreendidos entre o terceiro e o sétimo possui
universos de pesquisa e instrumentos de coletas de dados diferentes, conforme
exposto nos itens anteriores. No entanto, estes se aproximam no que se refere ao
ordenamento de suas secOes, pois cada um apresenta claramente a sua questao

norteadora e visa atender a um dos objetivos especificos propostos na pesquisa,
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conforme apontado no quadro 1. Além disso, ao final de todas as secfes, sé@o
realizadas discussdes com vistas a geracao de insights e de alinhamentos com os
topicos seguintes.

Todos os capitulos também apresentam uma relacdo entre teoria e pratica
gue busca confrontar as informacdes revisadas na literatura e extraidas da pesquisa
de campo, dos estudos de casos e da Pesquisa Ac¢do. Utilizou-se essa estrutura por
acreditar que pudesse colaborar para fomentar o objetivo geral desta pesquisa que
busca desenvolver um framework de GD a partir de, sobretudo, uma visao tedrica e

pratica.
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3 GESTAO DO DESIGN: CONVERGENCIAS E DIVERGENCIAS ENTRE TEORIA
E PRATICA

Este capitulo tem por objetivo compreender as dimensdes tedrica e préatica da
GD. Para tanto, primeiramente, o termo é definido de forma conceitual para, depois,
serem apresentados os resultados praticos obtidos com a pesquisa de campo
realizada sobre os niveis de aplicabilidade do Design em empresas de diferentes

portes e segmentos.

3.1 Dimensao tedrica 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 atividades, por meio da
comunicacao de sua relevancia para as metas corporativas, a fim de coordenar os
recursos de Design em todos os niveis para atingir os seus objetivos (BORJA DE
MOZOTA, 2003).

Por isso, o gerenciamento do Design compreende um “conjunto de técnicas de
gestdo dirigido a maximizar, ao menor custo possivel, a competitividade que a
empresa obtém pela incorporacéo e utilizacdo do Design como instrumento de sua
estratégia empresarial” (MARTINS, MERINO, 2011, p. 13). Best (2006, p. 8)
complementa essa ideia afirmando que a GD € “o gerenciamento bem-sucedido de
pessoas, projetos, processos e procedimentos que estdo por tras da criacdo 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 separagdo por niveis permite
identificar as possibilidades de inserir o Design no ambito industrial e potencializar
suas formas de atuacdo (MARTINS, 2004).

Portanto, utilizou-se de tal divisdo para estruturar o referencial bibliografico,
assim como se amparou nos principios de Borja de Mozota (2003) para a
compreensao da Gestdo do Design nesta investigacdo. Com base nesses niveis,
elaborou-se o quadro 4 que busca sintetizar a revisao bibliogréfica realizada acerca

da Gestéo do Design Estratégico, Tatico e Operacional.
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Nivel Estratégico

Nivel Tatico

Nivel Operacional

Atua aonde?

Na estratégia da
corporacdo (BORJA
DE MOZOTA, 2003).

No gerenciamento das
taticas, atividades e recursos
que atendam a estratégia da
corporacéo (BORJA DE
MOZOTA, 2003; MARTINS,
MERINO, 2011) e
sistematizem formas de
analises de mercado
(JOZIASSE, 2008).

No desenvolvimento do
projeto do bem de
consumo (JOZIASSE,
2008).

Objetivos Posicionar Criar um contexto interno Desenvolver e lancar
conceitualmente a favoravel a criagéo de taticas | solu¢Bes que posicionem
empresa de forma que posicionem a empresa a empresa de forma
estratégica no de forma estratégica no estratégica no mercado.
mercado e mercado através da conexao
convergente com 0s com a operacéo da empresa.
seus objetivos.

Significados Intencao estratégica e | Gestéo de projetos (WOLFF, | Realizacédo e execugéo
cultura organizacional | 2010). de projetos (WOLFF,
(WOLFF, 2010; 2010).

BORJA DE MOZOTA,
2003).

Paradigmas Estruturar a estratégia | Sistematizar um conjunto de Desenvolver, produzir e
da empresa visando taticas a fim de desencadear, | langar produtos
vantagem competitiva | de forma facilitada, esteticamente atrativos,
sob os concorrentes resultados passiveis de com qualidade e preco
através dos recursos serem desenvolvidos pela aderente ao
disponiveis empresa e que a posicionem | posicionamento no
(TEIXEIRA, de forma coerente com a sua | mercado pretendido pela
SCHOENARDIE, estratégia (TEIXEIRA, empresa (GIMENO,
MERINO, 2011). SCHOENARDIE, MERINO, 2000).

2011).

Porque Para obter uma Para estreitar a relagéo de Para viabilizar técnicas

gerenciar? definicdo clara das coeréncia entre as definicdes | de desenvolvimento,

diretrizes da empresa
perante o contexto
externo (mercado e
consumidores) e
interno
(colaboradores).

estratégicas e as taticas
processuais das atividades
do Design (DOBBINS in
PHILLIPS, 2012).

producédo e lancamento
do produto de forma
coerente com as
diretrizes estratégicas da
empresa.

Se relaciona

CEOs, gestores

Gestores e colaboradores de

Gestores e

com quem? administrativos e pesquisa, Design, marketing, | colaboradores de
designers engenhatria, recursos Design, marketing,
estratégicos. humanos. engenharia, comercial,
vendas.
Como se No planejamento Nas téticas relacionadas aos | Na organizacéo e
tangibiliza? estratégico da recursos humanos, orcamento dos fluxos do
empresa. comunicacionais, desenvolvimento, teste,
operacionais, informacionais. | producdo e langamento
dos projetos.
Envolve o Principios norteadores | Recursos humanos; Formas de fabricacéo,
que? da empresa (BEST, processos taticos; formas de | langcamento e
2011; BORJA DE analise e coleta de dados do | acompanhamento dos
MOZOTA, 2003); e mercado, sociedade e desempenhos dos
recursos financeiros usuério. projetos no mercado.
(JOZIASSE, 2008).
Areas do Design estratégico. Design Thinking (COSTA, Design de produto e de
Design SCALETSKY, 2010); Design | comunicagao (grafico,

Driven Innovation.

embalagem, PDV).
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(continuacéo)

Nivel Estratégico Nivel Tatico Nivel Operacional
Qual a Para a inovacao do Para a inovagéo da estrutura | Para a inovagao
orientagdo da | modelo de negdcios, das empresas, dos tecnoldgica da solucédo
inovagéo? da marca e da rede de | processos e do valor da desenvolvida (producéo);
contatos. solucéo oferecida ao usuario. | e para a inovagédo do
canal de distribuicdo, da
experiéncia de consumo
(langamento).

Fonte: desenvolvido com base em Borja De Mozota (2003); Best (2006); Best (2011); Costa,
Scaletsky (2010); Gimeno (2000); Joziasse (2008); Phillips (2012); Teixeira, Schoenardie, Merino
(2011); Wolff (2010).

Mesmo compreendendo que qualquer forma de sintetizacdo pode beirar a
superficialidade, o quadro foi construido com o objetivo de pontuar os principais
fatores relacionados com o0s niveis estratégico, tatico e operacional do Design. Por
meio deste, pode-se observar que o exercicio da GD situa-se como uma estratégia
condutora da visdo da empresa e que as habilidades dos designers os situam como
importantes atores para que a companhia alcance os fins pretendidos.

Portanto, essa articulagdo esta relacionada com os diversos niveis da
empresa (estratégico, tatico e operacional) e com dominios profissionais que serao

desenvolvidos individualmente nos proximos subitens.

3.1.1 Nivel estratégico

O nivel estratégico relaciona-se com o0s principios norteadores da empresa
(BORJA DE MOZOTA, 2003), os fatores culturais da organizacao (WOLFF, 2010), a
capacidade competitiva do organismo (TEIXEIRA, SCHOENARDIE, MERINO, 2011)
e o0s recursos financeiros disponiveis (JOZIASSE, 2008). Tais fatores sao
administrados com o objetivo de posicionar a empresa de forma estratégica no
mercado e de maneira convergente com 0s objetivos por ela tracados, para, assim,
conseguir sustentar a inovacdo do modelo de negdcios, da marca e da sua rede de
contatos.

Para operar essas acbes, € importante que as empresas tenham
conhecimento sobre os seus objetivos gerais e sobre quais sdo 0s seus motivos de
existéncia (CABRAL, 2008). Tais fatores sdo fundamentais para que o
gerenciamento do Design no nivel estratégico possa fluir de forma coordenada e

eficiente (TEIXEIRA, 2005).
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Por essa razdo, esse nivel estd associado a uma cadeia complexa de
atividades que se relaciona com muitas variaveis externas e internas. As externas
podem ser consideradas como as a¢des de analise de comportamento do mercado,
das tendéncias setoriais mundiais e dos riscos gerados pelos investimentos em
inovacado; por seu turno, as variaveis internas relacionam-se com a analise das
capacidades produtivas e setoriais, o gerenciamento flexivel, a adesao as diferentes
formas de estimulos da criatividade e a abertura para o uso do Design (CABRAL,
2008).

Diante de tais atividades, o metaprojeto ou o Design do Design (MORAES, 2006)
pode consubstanciar uma importante ferramenta para o nivel estratégico de uma
empresa, em virtude de ser composto por instrumentos e técnicas aderentes a
pratica empresarial, tendo o objetivo de analisar o mercado, 0s usuérios e o contexto
para, entdo, identificar possiveis cenarios para desenvolvimento da inovagdo do
sistema produto-servico e do posicionamento das companhias.

Celaschi e Deserti (2007) apontam que esse método pode ser dividido nas
seguintes etapas: (1) pesquisa; (2) interpretacdo dos dados, que gera indicacao de
macrotendéncias e uma base de dados oriundos das informacfes coletadas do
mercado; (3) construcdo de cenarios de inovacédo; (4) visdes, que servem como
instrumento de estimulo e orientacdo das escolhas na definicdo de um conceito de
Design, construindo, assim, a passagem do metaprojeto ao projeto.

Como se pode observar na figura 4, essa metodologia aponta duas
macrofases de desenvolvimento que visam obter resultados especificos: Pesquisa
Contextual e Pesquisa Blue Sky. A pesquisa contextual inicia-se com o briefing
gerado pela empresa que focara as analises do mercado e dos usuarios, gerando,
conseguentemente, um contrabriefing.

O segundo momento, intitulado como Pesquisa Blue Sky, constitui-se em uma
busca organizada de elementos que tem por objetivos despertar insights, como uma
espécie de dispositivo produtor de sentidos, que visa a construcdo de possiveis
cenarios. Assim, a Pesquisa Blue Sky, ao contrario das pesquisas contextuais,
busca direcBes e oportunidades que ndo mantenham vinculos de dependéncia em
relacdo ao problema, a partir da reunido de significados que vao para além das
imagens (PARODE, SCALETSKI, 2008). Por isso, a Pesquisa Blue Sky é capaz de
enrigquecer o contexto do projeto com informacdes provenientes de areas que estao

fora dos limites nos quais o projeto esta inserido e, do ponto de vista estratégico,
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definira algumas possibilidades para a posterior construgcdo dos cenérios de
inovacao (CAUTELA, 2007).

Figura 4: Metaprojeto.

PESQUISA CONTEXTUAL

PESQUISA BLUE SKY

ANALISES CONSTITUINTES . BRIEFING PESQUISA DE ESTIMULOS
KNOW HOW EFRRESA ESCOLHA DE SETORES DE
POSICIONAMENTO REFERENCIA :
COLETA ICONOGRAFICA
COLETA BIBLIOGRAFICA
ANALISES DOS USUARIOS ANALISES DE TENDENCIA
DESOUISA ETNOGRAFICA DEFINICAO DE CATEGORIAS
ANALISE DE CONTEXTO INTERPRETATIVAS
BE LSO MAPEAMENTO DE SINAIS
ANALISE DO PROCESSO FORTES E FRACOS
DE AQUISICAO DEFINICAO DAS
MACROTENDENCIAS
CONSTRUGAO DE
ANALISES DE MERCADO CONTRA CENARIOS E VISIONS
BENCHMARK —5  BRIEFING CONSTRUGAO DE
ANALISE DO SETOR PRECISAO DOS CENARIOS
ANALISE MERCADOLOGICA OBJETIVOS DE VISION DESIGN
PROJETC

DOSSIE CENARIOS

DOSSIE EMPRESA-MERCADO DE INOVACAO

Fonte: adaptado de Deserti (2006).

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 relacionam-se com as
capacidades de articular os desdobramentos da visédo estratégica da empresa com o
contexto organizacional mediante a criagdo de uma sinergia organizacional.

Logo, o fato de que a GD esta focada no processo de introducdo dos
conceitos do Design nas empresas acaba por destacar a figura do designer no
gerenciamento de organizacdes, pelo seu entendimento acerca da aplicacdo dos
principios do Design (BORJA DE MOZQOTA, 2003).

3.1.2 Nivel tatico
O nivel tatico ocupa-se de gerenciar as taticas, atividades e recursos que

atendam a estratégia da corporacdo (BORJA DE MOZOTA, 2003; MARTINS,

MERINO, 2011), a fim de desencadear, de forma facilitada, resultados passiveis de
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serem desenvolvidos pela empresa e que a posicionem de forma coerente com a
sua estratégia (TEIXEIRA, SCHOENARDIE, MERINO, 2011).

Esse nivel acaba por estreitar a relacdo de coeréncia com as definicdes

estratégicas e as téticas processuais das atividades do Design (DOBBINS in

PHILLIPS, 2012) para criar um contexto interno favoravel ao posicionamento da

empresa de forma estratégica no mercado.

Contudo, verificou-se que as referéncias encontradas na literatura acerca

deste nivel mencionam as téticas de uma forma generalista. Portanto, em uma

tentativa de elucidar as agbes intrinsecas a esse nivel, compreende-se que tais

acOes podem relacionar-se com:

a)

b)

d)

Recursos humanos: desenvolvimento e estimulo dos conhecimentos dos
colaboradores das empresas por meio da promocdo de atividades
destinadas a gerar e realizar a manutencdo das competéncias;
gerenciamento de plano de carreira aderente aos cargos e as atividades
necessarias para o atendimento das metas corporativas; coordenacdo de
espacos para socializagcdo e incentivo a boas praticas;

Gerenciamento dos recursos financeiros: geréncia dos recursos
(disponibilizados pelo nivel estratégico) em prol das téticas e atividades
necessarias para o intercambio entre o pretendido, pelo estratégico, e o
realizado, pelo operacional;

Formas de andlise e coleta de dados do mercado, sociedade e usuario:
apesar de o nivel estratégico, por intermédio do metaprojeto, poder indicar
norteadores para cenarios da inovacao, esse nivel correlaciona-se com a
organizagdo e sistematizacao de técnicas de coleta e andlise de dados
como forma de apoio ao nivel operacional, no intuito de afunilar
determinadas informac¢des acerca do mercado e do usuario;

Facilitacdo da comunicacdo e informacéo: gerenciamento e facilitacéo,
com o apoio de softwares e/ou métodos, da comunicacgao discorrida entre
0os colaboradores para, assim, fomentar de forma processual a

socializacdo das informacgdes geradas pela empresa.

Por fim, acredita-se que as taticas necessarias para conectar as pretensoes

estratégicas com as operacdes podem variar de companhia para companhia,
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entretanto, € crivel que, sobretudo, relacionam-se, amplamente, com 0s objetivos
almejados pelas empresas e com o carater dos projetos envolvidos. Por isso,
salienta-se que as ac¢des mencionadas anteriormente ndo pretendem sugerir
atividades e férmulas exatas, mas, sim, gerar uma discussdo que corrobore o

esclarecimento das possiveis atividades que estdo conectadas com o nivel tatico.

3.1.3 Nivel operacional

O nivel operacional compreende a realizacdo, execucdo (JOZIASSE, 2008;
WOLFF, 2010) e a operacionalizacédo do lancamento de bens de consumo (produtos
OU Sservicos) que sejam esteticamente atrativos e possuam qualidade e preco
coerente com o posicionamento no mercado pretendido pela empresa (GIMENO,
2000).

Essas atividades englobam diferentes formas de articulacdo das
competéncias dos setores de Design, marketing, engenharia, comercial, vendas,
entre outros. Pode-se compreender que esse € o nivel mais identificavel nas
empresas, em funcao de ser responsavel pela execucéo do projeto em si (CABRAL,
2008).

Nesse sentido, a literatura disponivel sobre o desenvolvimento de projetos é
nitidamente mais abrangente do que as referéncias existentes sobre a aplicacéo
integrada do Design nas corporacdes ou acerca de métodos de aplicacao clara da
GD em companhias. Assim, por mais que isso ndo envolva o objetivo desta
pesquisa, apontam-se, a seguir, algumas das atividades relativas ao Design no nivel
operacional, a partir do embasamento ancorado nas metodologias de diferentes

autores.

a) Planejamento do projeto: busca definir o problema de projeto (BONSIEPE,
1993; MUNARI, 2008), respeitando os cenarios e as visées definidos no
nivel estratégico a partir do metaprojeto, a fim de especificar os principios
orientadores do mercado-alvo (ULRICH, EPPINGER, 2004; COOPER,
1994). Esses dados sao relacionados com os objetivos da empresa e com
os produtos (ROZENFELD et al., 2006) ou sistemas produtos-servico
pretendidos para, assim, estabelecer a missdao do projeto (ULRICH,

EPPINGER, 2004). Essa etapa compreende o esclarecimento do escopo
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do projeto e, por conseguinte, é importante que as informacdes geradas
sejam compartilhadas e discutidas com os atores envolvidos no processo;
Pré-desenvolvimento do projeto: visa conhecer as caracteristicas do
mercado pretendido por meio da elucidacdo de seus elementos
constituintes (MUNARI, 2008) como tamanho, potencial, oportunidades,
atores envolvidos no ambiente, competidores, consumidores, tendéncias
de consumo e de comportamento, entre outros. ApOs isSso, essas
informagbes sdo conectadas com a viabilidade de desenvolvimento
interno (COOPER, 1994) ou, ainda, podem implicar a andlise de novos
materiais, maquinarios e processos disponiveis no mercado. Essa fase
engloba o levantamento de dados e andlise de contexto que, junto ao
apoio do nivel tatico, pode facilitar a interface empresa/mercado;
Desenvolvimento do projeto: ocorre pelas definicbes do conceito do bem
de consumo em si (ROZENFELD et al., 2006), atingido por meio da
geracao de alternativas existentes (BONSIEPE, 1993); e deve respeitar as
visdes oriundas dos cenarios projetados pelo Design no nivel estratégico
da empresa que se diferenciam em cada organizacdo. As visdes de
projetos podem enfatizar diferentes tipos de inovacdes (KEELEY et al.,
2013), experiéncias de consumo (NORMAN, 2005) obtidas pelos novos
significados gerados (VERGANTI, 2009), entre outros. Na sequéncia,
parte-se para a avaliacdo (LOBACH, 2001), selecdo e implementagdo da
solucdo encontrada (MUNARI, 2008) que é realizada por intermédio de
um plano de desenvolvimento que envolve diferentes tipos de testes
(COOPER, 1994), refinamento dos produtos e detalhamento técnico
(ULRICH, EPPINGER, 2004);

P6s-desenvolvimento do projeto: ocorre por meio de langamento, venda e
acompanhamento do desempenho do produto, ou do sistema produto-
servico, no mercado (monitoramento dos resultados no mercado,
producdo e distribuicdo do produto, interfaces com o cliente no pos-
venda), no intuito de realizar o registro das licdes aprendidas (COOPER,
1994; ROZENFELD et al., 2006), além de analisar a solugdo definida
(BONSIEPE, 1993; MUNARI, 2008) e sistematizar a produgéo em escala
(ULRICH, EPPINGER, 2004).
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Salienta-se que as ag¢des inseridas nas metodologias projetuais ndo sao
lineares (BAXTER, 2011), pois compreendem um conjunto complexo de atividades
articuladas com diversos setores e pessoas de uma corporacao. Portanto, 0 método
de projeto ndo é absoluto nem definitivo e deve ser flexibilizado com o objetivo de
buscar continuamente formas de melhorar os processos (MUNARI, 2008).

Dessa forma, a ideia de método como padronizacédo é descartada, pois cada
problema projetual possui caracteristicas inerentes a este e podem resultar em
solucdes especificas. Cada propdsito projetual implicard um determinado tipo de
processo que, sobretudo, deve ser realizado de forma integrada com os objetivos da
empresa (ROZENFELD et al.,2006).

3.1.4 Encadeamento entre os niveis da GD

Por todas as caracteristicas expostas em cada nivel, percebe-se que a
compreensao dos beneficios e das metas do Design, em todos 0s niveis da estrutura
de uma corporacgéo, coloca-se como papel fundamental para esse gerenciamento
(BORJA DE MOZOTA, 2003). Martins e Merino (2011) corroboram essa perspectiva
(figura 5), apontando que a estratégia da empresa (o que fazer?), quando mediada
pela GD, pode definir o Design como um meio (como fazer?) para,
consequentemente, alcancar diferenciacdo e inovacdo como vantagem competitiva

(para que fazer?).

Figura 5 - Relacéo entre Gestédo do Design, Design e Diferenciacéo.

> GESTAO DE
ESTRATEGIA — DESIGN
O QUE FAZER
POLITICAS ODERA%?TFI\JCAASS MEIOS —_ DESIGN

COMO FAZER

DIFERENCIACAO E
OBJETIVOS, METAS
DA EMPRESA FINS — INOVAGAO COMO
VANTAGEM COMPETITIVA

PARA QUE FAZER

Fonte: Martins e Merino (2011).

Dessa maneira, pode-se compreender que a GD esta correlacionada com trés

dimensdes principais (processo, competéncia e estratégia) as quais,
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consequentemente, interigam-se com duas facetas: estruturas (questdes
conectadas a cada uma das dimensdes de Design visto como gestdo) e
entendimentos (a compreenséo das pessoas envolvidas sobre sua propria realidade)
(WOLFF, 2010).

Segundo Wolff (2010), a dimens&o processo envolve a infraestrutura da
empresa e diz respeito as relacfes existentes entre as equipes e a forma como o
Design esta integrado com outras areas. Ja a dimenséo competéncia vincula-se com
a equipe e as suas formas de fazer e compreender o Design. E, por fim, a dimensao
estratégia esta ligada com os controles estratégicos relacionados ao Design

disponibilizado e utilizado, aos quais as equipes estao subordinadas.

Figura 6 - Modelo conceitual de Gestédo do Design.

Relagdo entre as equipes Inser¢do da equipe de design e
PROCESSO ambiente de integracdo
Equipe . Modo de fazer e
COMPETENCIA entender o design (métodos)

Controles estrategicos,

< : 2 Intengdo e abordagem
subordinacdo de equipes ESTRATEGIA )

Fonte: Wolff (2010, p. 118).

Por todos os motivos expostos, acredita-se que a GD é, acima de tudo, uma
gestao de ativos que agrega valor, bem como uma gestdo de atitudes que apoia a
revisdo dos modelos mentais da empresa (BORJA DE MOZOTA, 2003). Por isso,
esse tipo de gestdo foca-se no gerenciamento do processo, em virtude de inserir a
introducéo dos conceitos do Design nas equipes gerenciais das empresas. Por essa
razao, acaba por destacar a figura do designer no gerenciamento de organizagoes, a

partir do seu entendimento acerca dos oficios do Design.
3.1.5 Gestéo do Design, competéncias e conhecimento
Por todas as informagbes que foram dispostas, pode-se verificar que 0s

conhecimentos dos designers situam-se amplamente inseridos ao longo do

gerenciamento integral do Design. Libéanio (2014), ao apontar as competéncias
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existentes na formacdo e integracdo de individuos e equipes na GD, ressalta a
importancia do envolvimento das pessoas ha corporacdo. Segundo ela, esse tipo de
gestdo é decorrente da reunido das expertises dos colaboradores que podem ser
manifestadas de formas coletivas, organizacionais e estratégicas para a empresa.
De acordo com a figura 7, pode-se observar que as relagbes ocorridas entre

individuos, equipes e organizacdo caracterizam a empresa como um sistema aberto.

Figura 7 - Modelo conceitual de conexdes dos conhecimentos dos grupos.

ontexto de mercadc

Y4 S—— .,
Valores Aprendizado Cultura
A A
ORGANIZACAO
EQUIPE

INDIVIDUO

Capacidades
dindmicas
Recursos
Competéncias coletivas
Competéncias organizacionais
Competéncias estratégicas

N
Processo de trabalho

\/\/\ANW\A/V\/ Interagdes, comunicagdo, cooperagdo

Fonte: adaptado de Libanio (2014, p. 138).

Nessa perspectiva, 0 ambiente externo correlaciona-se diretamente com a
construcdo das competéncias centrais da empresa que envolvem as suas
capacidades dinamicas e se desdobram em rotinas organizacionais, aprendizados
de novas habilidades e conhecimentos. Em meio a tudo isso, pode-se verificar que o
conhecimento se situa como um importante recurso que se incorpora diretamente as
rotinas organizacionais das empresas e € resultado da estruturacdo das atividades
cotidianas e nao cotidianas. Outro fator que pode ser evidenciado diz respeito aos
valores organizacionais da empresa que, por sua vez, estdo relacionados com a
cultura da organizag&do. Nesse sentido, a autora exemplifica com a afirmacao de que
o entendimento do Design como um valor para a missdo e objetivos de uma

empresa subsidia uma cultura organizacional em sintonia com as praticas do Design.
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Acklin (2013), ao desenvolver um modelo® de absorcdo do conhecimento da
GD em micro e pequenas empresas com pouca ou nenhuma experiéncia em Design,
corrobora a importancia do conhecimento no gerenciamento vertical da atividade do

Design nas empresas.

Figura 8 - Modelo de absorcao da Gestao do Design.
1. Gatilnos Organizacdo : 5. Saidas

2. Capacidades (core)

C D"Tlmrmu;[‘l - . I - -

3. Capacidades (oestdo
do design)

Potencial da capacidade de absorgao Riealizacdo da capacidade de absorgao

Lideranca do design Gerenciamento do design

l

Efeltos Interncs

Uso de Conceltos e Estratégio do E

4. Indicadores Estrategla dBrlefIr:g ferramentas e protétipos experiéncia IMpSOs oS
do design o design AproXimacgoes de deslan do consumidor reclisomdR

base

Fonte: adaptado de Acklin (2013, p. 156).

Segundo a autora, as empresas possuem duas formas de absorcdo de
conhecimento: o potencial da capacidade de absorcéo e a realizagdo da capacidade
de absorcédo. O potencial é desencadeado pela aquisicdo de conhecimentos (que se
da pela identificacdo da contribuicdo do Design para a empresa) e da assimilacao
destes (que ocorre a partir da combinacdo do novo conhecimento em Design com 0sS
objetivos e processos da empresa).

A realizacao da capacidade de absorcdo € mediada pela transformacéo (o
desdobramento do conhecimento em Design e em melhorias para a empresa) e
exploracdo (a aplicacdo, em larga escala, do conhecimento em Design). Por fim,
observa-se que a gestdo deve atuar com 0s objetivos de liderar e gerenciar o
potencial e a realizacdo da capacidade de absorcao, voltado para a socializacao de

conhecimento do Design nas empresas.

> 0 modelo é resultado da reunido de trés bases tedricas: da capacidade absortiva da aquisicdo do
conhecimento, promovido por Cohen e Levinthal (1990) e Zahra e George (2002); o design como um
recurso estratégico de aprendizagem e capacidade, mencionados por Borja de Mozota (2003) e
Jevnaker (1998); e na visdo baseada em recursos, que congrega todos os ativos da empresa, sejam
capacidades, processos organizacionais, atributos, informacdo ou conhecimento, citados por Barney
(1991), Amit e Schoenmaker (1993) e Helfat et al. (2007).
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3.2 Discussodes sobre os desafios relacionados com a dimenséo tedrica da GD

Diante da revisédo de literatura realizada sobre a GD, percebe-se que ha um
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 implementacéo dentro de empresas. Essas dificuldades
podem estar relacionadas a alguns fatores especificos que envolvem a area e que

serdo discutidos a seguir.

3.2.1 Abrangéncia da atuacdo da Gestao do Design

A GD possui fronteiras pouco nitidas com outras areas corporativas e, na
maioria das vezes, sobrepfe-se a outras disciplinas, devido a amplitude de atuacéo
(WALTON, 2000). Além disso, a GD néo trata apenas de um processo de mudanca
para dar forma visivel a um determinado negdocio, mas também filia-se a um
entendimento que visa uma mudanca de comportamento da visdo corporativa da
empresa (BORJA DE MOZOTA, 2003). Por isso, o maior desafio da aplicacdo
pratica da GD reside em gerar impacto positivo e holistico sobre todos os contextos,
disciplinas, funcoes, relacbes e conexdes das empresas (BEST, 2006).

Nesse sentido, incorporar uma cultura de Design na empresa € mais do que
admitir um designer ou criar um departamento de Design: implica aderir a um novo
modo de pensar a atividade e integrd-la de modo global a empresa (CENTRO
PORTUGUES DE DESIGN, 1997). Assim, a grande dimens&o/dispersdo da &rea
pode ser um dos fatores que dificultam a operacionalizacdo de modelos sistematicos

de implementagéo da GD.

3.2.2 Envolvimento de pessoas de diferentes setores, cargos e formacdes

O Design relaciona-se com a alocacgao de recursos, sobretudo com o estimulo
das pessoas envolvidas em um projeto (GIRARDI, ROBIN, 2006). Além disso, parte
significativa do desenvolvimento de um projeto ou das decisdes que influenciam o
processo de Design nao sao feitas por designers, mas, sim, por outras pessoas na

organizacdo (HALES, 1987) que sdo chamadas de silent designers - profissionais
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que ndo sao designers, mas possuem um impacto significativo sobre o resultado do
projeto, mesmo sem ter consciéncia disso (GORB, DUMAS 1987).

Logo, verifica-se que os colaboradores das empresas personificam um dilema
em meio ao aprendizado corporativo, uma vez que podem ser 0os entusiastas da
melhoria e, a0 mesmo tempo, 0s maiores entraves para seu éxito (ARGYRIS, 1991).

Paralelo a isso, esses entraves sdo acentuados por algumas pessoas
considerarem irrelevante adotar normas no trabalho e, no entanto, praticarem
comportamentos disfuncionais ha anos (LEONARD, STRAUS, 1997); ou se
identificam entraves no fato de que, simplesmente, as pessoas nao colaboram
(WOLFF, 2010). Assim, ensinar as pessoas a raciocinar sobre seus comportamentos
mediante diferentes maneiras pode romper as defesas que bloqueiam o aprendizado
organizacional (ARGYRIS, 1991).

Essa educacdo faz-se necesséria, uma vez que é fundamental que as
empresas necessitem superar a resisténcia natural a mudanca que esta presente em
cada estrutura organizacional (ZURLO, 2010). Por isso, cultivar a mentalidade dos
colaboradores de uma empresa, envolvendo-os com a cultura de que todos devem
estar ativamente empenhados na inovacdo como uma pratica diaria pode acarretar
uma sadia mudanca do comportamento cultural da organizagcéo (KUMAR, 2013).

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 corporagfes, caracterizam-se como fatores vinculados a

dificuldade de aplicacdo pratica da area.

3.2.3 Necessidade da quebra de paradigmas da gestéo

Os gestores possuem um papel importante na aplicagcado da GD, uma vez que
coordenam os principios da empresa e gerenciam o espaco que o0 Design possui
dentro dela. Para tanto, faz-se necessario que as empresas saibam quebrar
paradigmas, flexibilizar-se e adotar formas de gestdo menos tradicionais para
conseguir ceder espago a uma gestdo orientada pelo Design. Sem uma direcao e
um encorajamento claro dos gestores, as atividades podem perder o senso de
importancia e, como consequéncia, a atencdo e 0 compromisso por parte dos
funcionarios (VOM STAMM, 2008).
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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 utilizacdo do Design em suas empresas, foram
avaliadas. O resultado dessa andlise indicou fracasso na utilizagdo do Design e,
dentre os fatores atribuidos a esse insucesso, estavam a falta do comprometimento
da alta gestdo e a utilizacdo inadequada das competéncias do Design dentro das
empresas.

Contudo, a aprendizagem do Design pode estabelecer-se como um
paradigma para 0sS gestores, uma vez que trata da incerteza 0 que,
antagonicamente, se demonstra pelo fato de que os gestores foram, historicamente,
treinados para evitar riscos (LIEDTKA, ROSEN e WILTBANK, 2009). A maioria das
pessoas encontra solucdes baseadas em respostas ja utilizadas anteriormente, pois
novas respostas ou ideias sao resultantes correlacionadas intrinsecamente com
incertezas (DWECK, 2006).

Por isso, todos esses fatores colocam-se frente aos desafios da GD em
muitas empresas, gracas ao seu carater disruptivo em termos de gestdo que,
frequentemente, estd mediado pela incerteza intrinseca ao cenéario atual do

mercado.

3.2.4 A inexisténcia de formula universal para utilizacdo do Design

N&o existe uma unica forma de se utilizar Design ou um unico papel para o
designer no ambiente corporativo. As empresas o utilizam com diferentes intengcdes
(seja para atribuir valor estético, ou para posicionar uma empresa com vantagens
competitivas) e todas sao legitimas (WOLFF, 2010). Portanto, a amplitude
relacionada com o fazer Design e, consequentemente, com o fazer a GD, maximiza
os desafios inerentes a esse tipo de gestdo, em funcdo de envolver indmeras formas

de aplicar o Design.
3.2.5 A dificuldade de mensurar os impactos intangiveis do Design
O Design é um processo que envolve inUmeras pessoas e coisas. Quando o

resultado do processo de Design é tangivel, como o que se percebe com artefatos, &

relativamente simples evidenciar sua contribuicdo. No entanto, quando os extratos
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da atividade séo intangiveis, tais como as alteragcbes nos comportamentos de uma
organizacao e cultura, a contribuicdo do projeto € muito menos clara e, logo, torna-
se dificil de ser estruturada (JOHNSON, McHATTIE, 2014).

Além dos fatores dificultantes da operacionalizacdo de um modelo de aplicacéo
pratica da GD, percebem-se fatores intrinsecos a esta, 0os quais se fazem
fundamentais para a ocorréncia desse tipo de gestdo. Assim, a compreensdo da
dimensédo do Design erige-se como um importante fator relacionado a aplicacédo do
gerenciamento orientado pelo Design, pois 0 seu desconhecimento pode levar as
barreiras ao processo de Design (WOLFF, 2010).

3.2.6 A subjetividade dos aspectos envolvidos com a Gestao do Design

A velocidade e a imprevisibilidade das mudancas do contexto exigem das
empresas atitudes inovadoras, bem como requerem a ado¢ao de metodologias que
nao lidem apenas com dados quantitativos, mas que também considerem o
comportamento, a experiéncia e a intuicio dos funcionarios (BARQUERO,
CALABUIG, GARCIA, 2014). Nesse sentido, faz-se necesséaria uma aproximagao
das ciéncias sociais e respectivas metodologias, para observar, analisar o contexto,
ter uma visdo mais sistémica de si mesmo, das oportunidades para o mercado e dos
cenarios futuros.

Assim, tais caracteristicas estabelecem-se como indicadores subjetivos que
sdo mais dificeis de serem sistematizados, se comparados aos processos
tecnoldgicos e racionais. Esse fator pode ser uma das caracteristicas que amplia o
desafio da tangibilizacdo das formas de insercdo e manutencdo da GD dentro das

empresas.

3.3 Dimenséo pratica da Gest&o do Design

ApoOs realizar um breve resumo teodrico acerca dos principais pontos
relacionados com a GD, o subitem a seguir apresenta as informagdes coletadas por
meio da pesquisa de campo realizada com noventa designers atuantes em
diferentes éareas, conforme ja mencionado na secdo dois. A investigacdo foi
conduzida com o intuito de avaliar a aplicacdo do Design em empresas de diferentes

portes e segmentos. Sublinha-se que todas as informagdes descritas a seguir estao
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relacionadas com a percepcédo desses profissionais e suas experiéncias de mercado

e, portanto, ndo podem ser generalizadas.

3.3.1 Niveis de insercdo do Design nas empresas e setores envolvidos

De acordo com as respostas obtidas (tabela 9), pode-se perceber que o Design
esta inserido na maioria das empresas, mas de diferentes maneiras, seja de forma
mais estratégica e tatica, seja operacional. Mais da metade dos participantes
(63,3%) indicaram que ele estd 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 9 - Nivel de inser¢do do Desig_]n nas empresas.

Nivel de inser¢cao do Design na empresa Numero de Porcentagem
respondentes®

No processo de desenvolvimento de produto, produzindo e 57 63,3%

langcando solugBes inovadoras para 0 usuario.

Na busca de oportunidades no mercado, criando solucdes 42 46,7%

inovadoras para o usuario.

Na estratégia da corporagdo, posicionando conceitualmente a 36 40%

empresa de forma estratégica no mercado.

No gerenciamento das atividades e recursos que atendam a 26 28,9%

estratégia da corporacao

Apenas melhorando pecas graficas elaboradas ou solicitadas por 19 21,1%

terceiros.

O Design ndo esté inserido na empresa 5 5,6%

Outros 4 4,4%

Fonte: desenvolvido pela autora.

Logo apoés, observa-se que o Design também esta estreitamente relacionado
com a busca de oportunidades de mercado, a fim de trazer solu¢des inovadoras
para 0s usuarios (46,7%), fato que o caracteriza de forma mais intangivel, sob
perspectiva de realizacdo da andlise de mercado. No entanto, a acdo que o Design
desencadeia também objetiva a tangibilizar solucdes.

Em contrapartida, fatores relacionados com a insercdo 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.

18 Todas as questdes do questionario possibilitaram apontar mais de uma alternativa.
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Por fim, se pode constatar um numero de empresas (21,1%) que ainda
mantém o Design em um patamar absolutamente operacional, ou seja, apenas para
realizar a construcéo de pecas graficas. No entanto, observou-se que, independente
da forma de atuacdo, o Design esta presente na maior parte das companhias. A
percentagem de apenas 5,6% revela que tais companhias ndo o inserem na
corporacao.

Com relacdo aos setores envolvidos com as praticas do Design (tabela 10)
analisa-se que os gestores e colaboradores da area estdo massivamente presentes
(81,1%). Seguindo, apenas o setor de marketing possui participacdo significativa
daqueles nessas praticas, com as atividades do Design (52,2%). Outros
departamentos apresentam envolvimentos menos contundentes: comercial e vendas
(34,4%); CEOs (28,9%); administrativo (18,9%); e engenharia (17,8%).

Tabela 10 - Setores envolvidos com o Design.

Setores envolvidos com o Design Numero de Porcentagem
respondentes
Gestores e/ou colaboradores do setor de Design 73 81,1%
Gestores e/ou colaboradores do setor de marketing a7 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 nédo esta inserido na empresa. 7 7,8%
Qutros 1 1,1%

Fonte: desenvolvido pela autora.

Dessa forma, percebe-se que, além do proprio setor de design, o principal
ator relacionado com o processo de Design dentro das empresas € o marketing.
Possivelmente, tal relagdo 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 o
Design ndo estd inserido na empresa, fato que merece destaque devido ao volume
da adesao das empresas a area. No entanto, ndo se podem analisar esses numeros
sem pondera-los mais criticamente, para discutir quais sdo as dimensdes especificas
da empresa que se relacionam com o Design.

Neste caso, suscita a reflexdo de que ainda ha um pequeno elo existente

entre o Design, os altos gestores (28,9%) e os setores administrativos (17,8%).
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3.3.2 Relagdes entre a inser¢cao do Design e a inovagao nas empresas estudadas

Segundo a tabela 11, pode-se analisar, de forma mais destacada, a relacdo
com a solucdo da oferta (52,2%), a experiéncia de consumo do usuario (46,7%), o

processo (44,4%) e o modelo de negdcios da empresa (38,9%).

Tabela 11 - Relagbes entre o Design e a inovagdo nas empresas.
_

Relagdes entre o Design e a inovacdo nas empresas Nimero de Porcentagem
respondentes

Para a inovacdo do valor da solugdo oferecida ao usuario 47 52,2%

(qualidade e geracao de significados intangiveis).

Para a inovacdo da experiéncia de consumo do usuario 42 46,7%

(movimentos que buscam compreender as aspiracdes dos
usuarios para gerar conexdes significativas com eles).

Para a inovacdo no processo (atividades e operacdes que 40 44,4%
viabilizam as ofertas da empresa).

Para a inovacdo do modelo de negécios da empresa (novas 35 38,9%
formas de gerar lucro).

Para a inovagéo da estrutura (ativos da empresa, sejam maguinas 17 18,9%
ou funcionarios).

Para a inovacéo do canal de distribuicao (formas de disponibilizar 17 18,9%
a solucao ao consumidor).

O Design ndo esta relacionado com a inovacao ha empresa. 7 7,8%
Outros 4 4,4%

Fonte: desenvolvido pela autora.

Menos vinculados com a inovacéao estdo os fatores relacionados aos ativos da

empresa (18,9%) e ao canal de distribuigcdo (18,9%).

3.3.3 Cultura e finalidade da insercédo do Design nas empresas

De acordo com os respondentes, as formas de manifestacdes mais nitidas do
Design nas empresas sao efetivadas por meio da fabricacdo, do langcamento 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 12).

Com menos forca, aparecem também itens relacionados com o planejamento
estratégico da empresa (37,8%) e com as taticas e os processos adotados para
atender a tais estratégias (33,3%). Esses numeros reforcam, mais uma vez, a pouca
articulacéao estratégica do Design, seja ele pensado como finalidade (planejamento),

seja como meio (taticas e processos). Além disso, os participantes também
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apontaram pouca relacdo entre o Design e as pesquisas de mercado, a sociedade e

0 usuério (35,6%).

Tabela 12 - Formas de manifestacdo da cultura do Design.

Formas de manifestagcdo da cultura do Design Nimero de Porcentagem
respondentes

Na fabricacdo (execucdo e testes) das solucdes, desenvolvimento 46 51,1%

de fichas técnicas e orgcamentos.

Nos lancamentos e acompanhamentos das solu¢des no mercado. 46 51,1%

No planejamento estratégico da empresa. 34 37,8%

Nas formas de coleta e analise de dados do mercado, sociedade e 32 35,6%

USUario.

Nas taticas e processos adotados para atender as estratégias da 30 33,3%

empresa.

O Design ndo se tangibiliza na empresa. 7 7,8%

Qutros 4 4,4%

Fonte: desenvolvido pela autora.

Por fim, provavelmente, como decorréncia dos dados anteriormente citados, a
insercéo do Design foi apontada, majoritariamente, como via para oferecer solugdes
inovadoras para as empresas (67,8%), para viabilizar técnicas de producéo (44,4%)

e como maneira de langamento dos produtos (41,1%), conforme pode ser observado

na tabela 13.

Tabela 13 - Finalidades da Gestéo do Design.
Finalidades dainsercdo do Design Nimero de Porcentagem

respondentes

Oferecer solu¢@es inovadoras aos consumidores. 61 67,8%
Viabilizar técnicas de producéo do produto de forma coerente com 40 44,4%
as diretrizes da empresa.
Viabilizar técnicas de lancamento do produto de forma coerente 37 41,1%
com as diretrizes da empresa.
Criar um contexto interno favoravel a criagdo de taticas coerentes 32 35,6%
com as intengBes estratégicas da empresa.
Obter uma definicdo clara das diretrizes da empresa perante o 19 21,1%
contexto externo (mercado) e interno (colaboradores).
Viabilizar técnicas de coletas de dados do mercado. 14 15,6%
O Design néo é gerido na empresa. 7 7,8%
QOutros 2 2,2%

Fonte: desenvolvido pela autora.

Fatores relacionados com 0s aspectos taticos (criacdo de contextos internos
favoraveis a criacdo de taticas que atendam as estratégias da empresa) e
estratégicos (definicdo clara entre contexto externo e interno) foram mencionados

como menos praticados, obtendo, respectivamente, 35,6% e 15,6%.
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3.3.4 Limites préticos da Gestao do Design

A fim de compreender os motivos que contribuem para as empresas nao
gerirem o Design em sua totalidade (tabela 14), os respondentes mencionaram
aspectos relacionados, em grande parte, com o capital intelectual e com os aspectos

comportamentais presentes nas organizacgoes.

Tabela 14 - Motivos pelos quais 0 Design ndo é gerido em sua totalidade.

Motivos pelos quais o Design ndo é gerido em sua totalidade Ndmero de Porcentagem
respondentes

Ha um desnivelamento da compreensao das fun¢des do Design 46 51,1%

entre colaboradores e gestores da empresa.

O Design é compreendido apenas como ferramenta agregadora de 35 38,9%

valor estético, formal e produtivo.

A empresa desconhece as formas de atuagdo estratégica do 30 33,3%

Design e as vantagens competitivas que ele pode fornecer.

Existem resisténcias internas as mudangas. 26 28,9%

Ha uma incerteza com relacdo aos resultados das atividades de 17 18,9%

Design.

A cultura da empresa é mais focada na producgédo (chéo de fabrica) 16 17,8%

do que em analisar as necessidades do usuario (mercado).

Nao se aplica, o Design é gerenciado em sua totalidade. 16 17,8%

Qutros 3 3,3%

Fonte: desenvolvido pela autora.

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

Além disso, as empresas atribuem relacdes 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%).

3.3.5 Perspectivas para aumentar a inser¢cao da Gestao do Design nas empresas
A Ultima parte do questionario permitiu que os respondentes descrevessem

suas opinides acerca de a¢cOes que podem ampliar a atuagéo do Design dentro das
empresas e as dificuldades oriundas desse processo. Todas as respostas obtidas
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foram compiladas e sistematizadas por similaridade, objetivando sintetizar os
respectivos conteudos.

Com relacédo as dificuldades de aplicacédo integral do Design, grande parte
dos participantes indicou que a visdo corporativa equivocada sobre as atividades do
Design, acrescida do pouco conhecimento que 0s gestores possuem acerca de suas
potencialidades, reflete-se em baixo apoio corporativo com relacdo ao Design. Por
isso, as acgles relacionadas com as intencdes dos usos das praticas do Design séo
advindas, em grande parte, da forga 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
gestores e colaboradores, por conseguinte, foi um dos tépicos mais sinalizados,
como fator dificultante da aplicacao integral do Design nas empresas. Segundo 0s
respondentes, essa caracteristica também pode desdobrar-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 ndo no mercado e usuario; busca
de resultados em curto prazo; tomadas de decisbes embasadas em aspectos
empiricos e ndo em dados concretos de mercado analisados por profissionais aptos
para tais atividades; sobreposicédo de papéis entre setores e funcionarios.

Além disso, gestores e colaboradores também alegaram reconhecer que a
insercéo integrada do Design € complexa e essa mudanca exige um projeto de
longo prazo, entretanto muitas empresas nao estdo abertas para modificagcdes em
virtude de as caracterizarem como ameacas e riscos.

Com relacédo as possibilidades existentes de aumento das formas de atuacao
do Design nas empresas, 0s respondentes alegaram, basicamente, questdes 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 estratégica,
tatica e operacional do Design, de seus efeitos positivos para a
corporacdo e de como este pode ser gerido em sua totalidade, para
expandi-lo e perpetué-lo no restante da companhia;

b) Definicdo de formas para mensurar os impactos do Design na empresa,

para guiar tomadas de decisfes favoraveis aos investimentos na area;
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c) Equilibrio e nivelamento da cultura da empresa em Design em todos o0s
niveis estratégico, tatico e operacional, para minimizar 0s
desnivelamentos 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) Articulacdo da veia empreendedora dos gestores com o0 conhecimento
das potencialidades do Design, a fim de elaborar as intengcbes da
empresa e articular suas estratégias;

f) Investimento em gestores com liderancas fortes, conscientes da
importancia do Design e proximos dos niveis hierarquicos da organizacao,
para contaminar o corpo da empresa de forma transparente e explicita em
suas intengoes;

g) Abertura e interesse para o0 novo, de modo a catalisar 0os processos
ultrapassados e nocivos a empresa, evidenciando compreender a

importancia do planejamento em longo prazo.

Assim, é possivel constatar que as respostas relacionadas com o nivel
estratégico estdo diretamente vinculadas a importancia do conhecimento e do
comprometimento dos gestores com a criacdo de uma cultura permanente de Design
e inovacdo. Além disso, os participantes também mencionaram que o0s gestores
devem elaborar estratégias de longo prazo e criar espago corporativo para que o
Design possa permear todas as acdes, independentemente do nivel em que elas
estejam inseridas.

Contudo, percebe-se que as respostas obtidas ndo descartam ferramentas
tradicionais de gestdo (planejamento estratégico, por exemplo), mas, sim, essas
apontam solugbes que visam acrescentar os conhecimentos do Design a alta
corporacdo, para serem utilizadas juntamente com ferramentas jA conhecidas dos
gestores.

Além do mais, os participantes também mencionaram que a atuacao integral

do Design esta relacionada com alguns pré-requisitos do nivel tatico:
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a) Flexibilizar e gerenciar o Design em todos os ambitos da organizacao,
articulando-o em diferentes partes, etapas e profissionais envolvidos, de
forma responséavel e consciente;

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

c) Sistematizar as inter-relacées de dependéncia e independéncia de cada
setor, elucidando os papéis de cada um e suas responsabilidades 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 Design e 0s
setores ainda nao explorados;

f) Facilitar a fluidez da comunicagéo entre os setores;

g) Capacitar os colaboradores a operarem no ambito de avaliagdes, sejam
eles os avaliadores, sejam os avaliados;

h) Realizar atividades integradoras entre os funcionarios e gestores com o

objetivo de desmistificar as formas de atuagdo do Design.

Por fim, destaca-se que os participantes dos questionarios néo citaram, de
forma mais direta, aspectos do Design operacional como alternativas para a insercao

da GD nas empresas.

3.3.6 Discussdes sobre os desafios relacionados com a dimenséo pratica da Gestao

do Design

Conforme mencionado anteriormente, os dados discutidos na presente secao
referem-se, exclusivamente, a amostra participante deste inquérito e, por este
motivo, tais resultados ndo podem ser generalizados. Assim, as informacdes
extraidas de tal pesquisa permitem constatar que o Design marca presenca na
maioria das empresas.

No entanto, muitas vezes, verificou-se que esse ocorre de forma pouco
significativa sob o ponto de vista da estratégia. Nesse sentido, se antes o desafio era
colocar o Design nas corporacdes, hoje, parece que a necessidade é expandi-lo em

um ambito mais intangivel e estratégico. Para tanto, é possivel relacionar que a falta
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de conhecimento sobre a &rea esteja relacionada com a subutilizagdo das préticas
do designer e com 0 pouco espaco que essas possuem em muitas empresas.
Dessas constatacfes, derivam importantes questdes: Como aumentar o
conhecimento interno acerca do Design em uma empresa? Quais os desafios para
tal acao? Quem séo os aliados e as barreiras neste processo?

Acrescido a isso, a falta de conhecimento dos gestores também pode
corroborar seu fragil envolvimento nas praticas do Design, escassos investimentos
na area, pouca relacdo estratégica do Design com empresa, planejamentos
desalinhados entre Design e metas. Assim, verifica-se que esse contexto pode gerar

uma relacdo de causa e efeito, acarretando reflexos em todos os niveis, a saber,

estratégico, tatico e operacional, conforme se observa no quadro 5.

Quadro 5 - Fatores nocivos para a Gestéo do Design na prética.

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

Causa Efeitos
Nivel Estratégico Nivel Téatico Nivel Operacional
Falta de Pouco investimento e Pouca articulacéo e Acumulo de atividades do
conhecimento | espaco para a area do conhecimento dos outros | Design operacional e,
da alta gestdo | Design dentro da setores da empresa com | assim, subutilizacdo das
sobre o empresa. relacdo ao oficio do competéncias da area.
Design e seus Design.
beneficios Desconhecimento de Enfase nos processos Enfase na mensuracéo das
métodos para mensurar | tangiveis em detrimento vendas.
os impactos do Design dos intangiveis.
na empresa.
Planejamento Enfase nos processos Enfase projetual nos
estratégico pouco mais tradicionais de aspectos mais quantitativos
alinhado com o Design. | relagdo com o mercado. que qualitativos.
Metas de curto prazo.
Pouca Reacdes mais reativas Enfase na articulacdo dos | Desenvolvimento de
abertura para | que pré-ativas com processos mais produtos menos assertivos
novas ideias relacdo as produtivos do que no mercado e menos
/Modelos de oportunidades de novas | analiticos de mercado e relacionados com as
gestdo mais aberturas para o consumidor. expectativas dos
tradicionais Design. consumidores.
Investimento prioritario Recursos focados mais Enfase na disponibilidade
no capital tecnologico na compra e treinamento | fabril em detrimento das
da empresa em de maquinarios do que necessidades do mercado.
detrimento do em cursos de atualizagéo.
intelectual.
Fonte: desenvolvido pela autora.
Além dessas constatacdes, a falta de conhecimento pode acarretar a

inexisténcia de fatores de mensuracdo de resultados do Design. Logo, em um

ambiente administrativo no qual os retornos concretos sao fatores decisivos para as



70

decisdes de aberturas corporativas, fica 0 questionamento de como o Design pode
atuar de forma mais estratégica, se ele ndo consegue assumir espagcos para
conseguir demonstrar beneficios mediante métricas especificas?

A pouca abertura para as novas ideias, somada a modelos de gestao
tradicionais, também resulta em rea¢gdes mais reativas do que proé-ativas; além de
implicar investimentos, sobretudo, tecnolégicos em detrimento dos intelectuais.

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

Por fim, destaca-se que, embora muitas respostas ainda estejam, sobretudo,
relacionadas com o0s aspectos mais tangiveis do Design, percebeu-se que a
inovacdo esta vinculada a ele de forma mais ampla, intangivel e estratégica. Por
consequéncia, € possivel acreditar que, ao menos, ha a intencdo de vincular as
praticas do Design com a intencdo de alcancar resultados inovadores. Nesse
sentido, parece que o grande desafio ainda é colocar essa relacdo na pratica de

maneira mais veemente.

3.4 Consideragdes sobre o capitulo

Ao realizar a discussao acerca das dimens@es praticas e tedricas da GD, foi
possivel verificar que as informacfes convergiram, em muitoS momentos,
reafirmando algumas necessidades latentes para a area. A pouca articulacao tética
e estratégica que o Design possui nas empresas vai ao encontro de Best (2006),
guando afirma que o maior desafio da aplicacdo pratica da GD relaciona-se com a
dificuldade de gerar impactos holisticos na empresa. Esse cenario esta explicito em
ambas dimensdes e indica a necessidade de sistematizar formas de aplicacéo
integral do Design nas empresas. Para tanto, questiona-se: quais sdao os caminhos

para alcancar tal feito?
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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, buscarem respostas ja
utilizadas anteriormente (DWECK, 2006), estas ndo se mostram habilidosas em:
experimentar novas abordagens; transferir conhecimentos de forma répida e
transversal na organizacdo; resolver problemas de maneira 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 (HALES, 1987; GORB, DUMAS 1987) e,
consequentemente, minimizar os beneficios que a area pode trazer para a empresa.

Com relacdo aos aspectos de gestdo, também se verifica estreita relacédo
entre as informacdes extraidas da literatura e da pratica quando, em ambos 0s
casos, gestores sdo 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 estdo vinculados
ao paradigma que o Design Ihes atribui, em virtude de tratar da incerteza; assim,
antagonicamente, 0s gestores costumam evitar riscos (LIEDTKA, ROSEN,
WILTBANK, 2009).

Desse modo, percebe-se que o somatdrio do desconhecimento com o medo
dos riscos e das incertezas pode resultar em uma formula negativa para a
aplicabilidade do Design de forma integral nas empresas. Tais incertezas podem ser
ampliadas pela dificuldade de mensurar os impactos do Design (JOHNSON,
McHATTIE, 2014) para a corporagcdo, conforme observado nas respostas da
pesquisa de campo.

Por fim, percebe-se que, mesmo que ndo haja uma férmula universal para
inserir o Design em uma empresa (WOLFF, 2010), coloca-se como urgente a
indicacdo de caminhos que visem indicar formas pertinentes para uma gestao mais
holistica nas companhias.

Apés discutir sobre as dimensfes tedricas e praticas da GD, o préximo
capitulo se preocupa com apontar os fatores criticos de sucesso, as evidéncias e as

consequéncias relativas a insercéo integrada do Design nas corporacoes.
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4 DESAFIOS IDENTIFICADOS NO POSICIONAMENTO INTEGRADO DA
PRATICA DO DESIGN EM EMPRESAS BRASILEIRAS

Este capitulo tem como objetivo identificar alguns fatores criticos de sucesso
(FCS) presentes na aplicacdo integrada do Design em empresas desenvolvedoras
de produtos. Para isso, buscou-se descobrir os desafios existentes no
posicionamento estratégico das praticas do Design e esclarecer quais sao os FCS
existentes neste processo. Tais informac¢des foram construidas com base nos
conhecimentos adquiridos no capitulo anterior, nos estudos de casos realizados com
as empresas A, B e C e nas discussdes foram amparadas pela revisao bibliografica.

Assim, conforme ja foi sinalizado no capitulo dois, os dados desta secao
foram coletados pela realizacédo Grupos Focais'’ com os colaboradores dos setores
de Design e marketing de cada empresa; e por meio de entrevistas'® com os

gerentes comerciais, industriais e coordenadores de marketing das corporacgoes.

4.1 Fatores Criticos de Sucesso no posicionamento integrado da pratica do

Design

As informacbes geradas foram reunidas por similaridade e, assim,
sintetizadas em seis pilares caracterizados como focos deficitarios: comunicacao,
conhecimento, processos, projetos, recursos humanos e estratégico. Cada pilar
apontado relacionou-se, direta ou indiretamente, com as dificuldades de aplicacéo
integrada do Design encontradas nas empresas estudadas. Além disso, observou-se
gue os FCS identificados também podem gerar consequéncias internas para a

empresa, as quais serdo descritas nos tépicos a seguir.

4.1.1 Comunicacao

As dificuldades de comunicacdes existentes nas empresas permearam as
discussbes ocorridas ao longo dos estudos de casos. As evidéncias coletadas

validam tal discussdo, pois se verificou que a inexisténcia de ferramentas

7 A reunido das informacdes obtidas estd disponivel no Apéndice O e a sintese destes dados nos
Apéndices P, Q e R.

'® Devido ao carater sigiloso destas entrevistas, as transcricdes das entrevistas com os gestores ndo
estdo disponibilizadas integralmente. No Apéndice S encontram-se trechos parciais.
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profissionais de gestdo de projetos e 0 uso de ferramentas manuais deficitarias
impactam substancialmente nas rotinas das comunicacdes diarias dessas empresas.
Foi

comunicacionais existentes nas companhias acarretam sintomas de diferentes

possivel perceber que os impactos causados pelas dificuldades

amplitudes e naturezas, consoante se pode observar no quadro 6.

Quadro 6 - Dificuldades encontradas na comunicagao.

Dificuldades encontradas

Consequéncia para a empresa

Fator critico de sucesso

Funcionéarios com baixa visdo
sistémica do projeto.

Dificuldades em compreender
guais sdo/quem sao 0s seus
inputs e outputs no projeto.

Treinamento para compreensao
de seus papéis no processo.

Continuidade de processos
deficitaria.

Diminui¢cdo no envolvimento e
interesse dos colaboradores no
projeto depois de enviados para

outros setores.

Sistematizar o fluxo de
informacgdo para manter a
continuidade dos processos.

Uso de cronograma de projeto
informal.

Fragilidade no cumprimento dos
prazos e desconhecimento do
andamento de processos

Utilizar cronograma de projeto
formalizado e socializado entre
todos os setores da empresa.

inerentes aos projetos.

Sistematizar formas de
explicitacdo de problemas para

Desconhecimento dos
gargalos de projeto.

Correc¢des de rotas dos projetos
ocorrem de forma lenta e pouco

assertiva. facilitar a identificacdo de
gargalos existentes no
processo.
Processos projetuais Interferéncias verticais nas Formalizar os processos
informais. tomadas de decisdes. projetuais.

Fonte: Elaborado pela autora.

Ao se observar o quadro 6, pode-se perceber que o0s projetos foram
identificados como aspectos altamente impactados pelos ruidos comunicacionais
internos. Dentre tais dificuldades, os colaboradores dos setores de Design e
marketing mencionaram, durante os grupos focais, que ha: processos projetuais e
cronogramas de projetos informais; déficit na continuidade dos projetos; funcionarios
com baixa viséo sistémica; e desconhecimento dos gargalos processuais existentes
ao longo dos processos realizados pelas empresas.

Com base nestas informacfes, podem-se desdobrar as consequéncias
dessas fragilidades em outras instancias nas organizacdes. Segundo 0S mesmos
colaboradores, tais problematicas podem: permear a diminuicdo do interesse dos
colaboradores no processo total do projeto; acarretar o ndo cumprimento de prazos;
refletir-se em “acbes corretivas lentas e pouco assertivas”; permitir “interferéncias
verticais” indevidas e gerar dificuldades de compreensao global dos processos das

empresas.
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Pelas evidéncias identificadas, pode-se compreender que a comunicacao se
concretiza como um elo em meio aos processos relativos a préatica do Design, em
virtude de aquela reunir areas e, portanto, competéncias inerentes a diferentes
campos do conhecimento. Portanto, a fim de amparar a perspectiva pratica das
dimensdes da comunicacdo, verificada nesta pesquisa, utilizou-se a reviséo
bibliogréafica para fomentar a importancia da comunicacao 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 composi¢ao
entre elas, origina caracteristicas de valor (oriundo da gestdo 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 comunicacdo é o fio condutor entre
areas que, por vezes, sao compreendidas afastadas e, por isso, tal exercicio se
coloca como fundamental para as praticas dos designers. Moraes (2010) e Zurlo
(2010) confirmam essa ideia, a0 mencionar que o Design opera na gestdo da
complexidade e, portanto, a comunicacdo € um elemento essencial nessa
articulagao.

Além disso, observa-se que a comunicacdo também possui papel
fundamental na conducdo da GD em empresas. Borja de Mozota (2003) reforca tal
ideia, quando afirma que a comunicacdo da relevancia do Design para as metas
corporativas de longo prazo é 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 o processo de gestdo que, dentre outras atividades,
busca coordenar elementos em uma empresa.

Por outro lado, Bezerra (2011) aponta os efeitos que 0 excesso de
comunicacao pode refletir em uma organizacdo. Segundo o autor, a0 mesmo tempo
em que a comunicacao facilita a combinagcdo de conteddos em uma empresa, ela
também pode promover uma quantidade de informacao imensamente maior do que
suas capacidades de absorvé-la. Nesse sentido, percebe-se que € fundamental que
as corporagdes tenham a habilidade de filtrar e selecionar o essencial em meio aos

VArios processos comunicacionais presentes nas empresas.
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4.1.2 Conhecimento

Ao longo das entrevistas em profundidades, o gerente geral da empresa A
mencionou a importancia da presenca do conhecimento no posicionamento
pretendido pela corporacgéo. 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 compreender que 0
processo de criagdo de conhecimentos ndo € meramente resultante de um
processamento de informacgdes objetivas.

No entanto, o gestor da empresa C também mencionou que existem
dificuldades na geracdo e na disseminacdo do conhecimento organizacional e
afirmam que, em geral, “as empresas de grande porte sdo mais lentas no processo
de transmissdo do conhecimento tacito para o explicito”. Esse cenario foi
concordado de forma unéanime pelos demais gestores. Segundo eles, tal contexto
acaba por impactar na consolidagcdo 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 ndo

mais apenas individual’.

Quadro 7 - Dificuldades encontradas no conhecimento.

Dificuldades encontradas

Consequéncia para a
empresa

Fator critico de sucesso

Diferentes concepcdes acerca
dos conceitos de inovacgéo e
Design.

Pontos de vistas divergentes
nas tomadas de decisées.

Antagonismo no entendimento
dos conceitos de Design e
inovacao entre colaboradores
e gestores.

Inseguranga nas tomadas de
decisbes dos colaboradores.

Capacitar colaboradores de
diferentes niveis hierarquicos
da empresa com a mesma
base tedrica acerca de Design
e inovacéao.

Gestores com caracteristicas
mais reativas do que pro-ativas
durante a validag&o de novas
ideias na pratica.

Colaboradores desestimulados
para propor e sustentar novas
ideias.

Focar o planejamento
estratégico da empresa na
inovacgao e criar mecanismos
para coloca-lo em pratica.

Informacdes compreendidas
COmMo pouco estratégicas ndo
sdo repassadas entre
colaboradores de diferentes
setores.

Dificuldades e desinteresses
na comunicacgéo entre setores
de diferentes areas.

Organizar banco de dados com
informagfes que possam ser
acessadas e compartilhadas
por todos os setores da
empresa.

Dificuldade de contaminagéo
positiva entre os setores.

Ideias potenciais encontram
obstaculos humanos e
intelectuais para serem
concretizadas.

Organizar programas de
incentivo a inovagéo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Acrescido a isso, constataram-se, nos estudos de caso e nas consideragdes
do capitulo anterior, que alguns gestores e colaboradores das empresas tém
diferentes entendimentos dos conceitos de Design (quadro 7). Tal fator pode
desdobrar-se em um desequilibrio de modelos mentais existentes entre 0s
funcionarios de uma mesma empresa.

O desalinhamento de conhecimento relativo ao Design caracteriza-se, entao,
por diferentes tipos de consequéncias comportamentais perante os colaboradores e,
portanto, podem gerar tendéncias negativas para o fomento dessas areas nas
empresas. Segundo um designer da empresa A, em um dos grupos focais,
“diferentes concepcdes de gestores e funcionarios acerca de temas que, as vezes,
sdo debatidos com bases em entendimentos antagdnicos podem dificultar as
tomadas de decisfes, em funcao das divergéncias e insegurancas provocadas”.

Segundo os colaboradores dos setores de Design e marketing, esse contexto
também se reflete em um ambiente de “dificil contaminacé&o positiva”, no qual existe
a presenca de comportamentos mais reativos do que pro-ativos quando ha a
intencdo de mudancga ou a insergcédo de novos elementos até entdo desconhecidos.
Como resultados, os participantes afirmam que “ideias potenciais podem perder-se
nas empresas”, gracas ao desinteresse de alguns de seus integrantes que se
manifestam como obstaculos para gerar o novo.

Além disso, a revisdo bibliografica aponta que o conhecimento também esta
diretamente relacionado com o fomento da inovacgdo. Assim, compreendendo que a
inovacdo pode ser um dos extratos das atividades do Design, verifica-se que as
dificuldades relacionadas com a aquisicdo e a manutencdo do conhecimento
também podem refletir ndo apenas no uso integrado do Design, mas, também, na
geracado da inovacao dentro das organizacoes.

Gamal, Salah e Elaryyes (2011) ressaltam que o conhecimento € a chave
para o input da inovacéo e, assim, esta ndo ocorre, se nao houver conhecimento
sobre fontes de pesquisas, ferramentas, tecnologia, materiais, entre outros
elementos. Bezerra (2011) reforca a ideia, ao afirmar que o conhecimento esta
diretamente relacionado com o treinamento intelectual das pessoas. Portanto, para
gerar a inovacdo mediante as praticas do Design, faz-se necessario criar um
ambiente que possui espagco para as pessoas potencializarem suas mentes a

atingirem o maximo.
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O Manual de Oslo (OECD, 2004) aponta que existem diversos fatores que
sdo fundamentais para a viabilizacdo do processo de inovacdo. Entretanto,
destacam-se a acumulacdo de conhecimentos dentro das organizacdes, a facilidade
de comunicagé&o, os canais eficazes de informacéo, a transmissao de competéncias,
entre outros. Nessa perspectiva, Moura e Adler (2010) compreendem que a
inovacdo ndo é uma atividade isolada em uma empresa, pois existe um ecossistema
gue a envolve por e com elementos tangiveis e intangiveis, dentre os 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 combinacdo dos conhecimentos tacitos,
desenvolvimento de competéncias, acesso a informacao e processos induzidos e de
facilitacdo. Por seu turno, Terra (1999) afirma que eles podem ser caracterizados por
uma seérie de atividades organizacionais a que todos os grupos envolvidos com

inovacao devem se integratr:

a) Socializacdo: é caracterizado por ambientes pautados pela transparéncia
e confianca que podem estimular a criatividade, colaboracdo e
flexibilidade. Discussdes bem planejadas, eventos de compartilhamento,
revisbes de pares, reunides de licbes aprendidas, intercambios com
outros centros de pesquisas, visitas a clientes e fornecedores sao
algumas das atividades que podem fomentar a combinacdo de
conhecimentos tacitos;

b) Processos induzidos e facilitagdo: mecanismos de compartilhamento da
informagdo, comunidades de préticas, portais abertos para ideias
externas, equipes multidisciplinares, crowdsourcing” e programas de
ideias sdo alguns dos elementos que podem beneficiar a convergéncia do

conhecimento tacito em explicito;

1 ~ .pe . . A . . . s .

® Modelo de produgdo que utiliza a inteligéncia e os conhecimentos coletivos e voluntarios,
geralmente espalhados pelainternet para resolver problemas, criar conteddo e solugdes ou
desenvolver novas tecnologias, assim como também para gerar fluxo de informacao.
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c) Acesso a informacdo: métodos estruturados para receber inputs de dentro
ou fora da empresa, mapeamento de especialistas internos e externos,
repositorio de boas praticas e licbes aprendidas de projetos, acesso a
base de dados com literaturas académicas, projetos internos, revistas
técnicas, pesquisas de mercado, benchmarks, séo itens que podem fazer
fluir a ocorréncia da combinacéo de conhecimentos explicitos;

d) Desenvolvimento de competéncias: mapeamento de conhecimentos
criticos, estratégias de desenvolvimento de competéncias, convénios
estruturados com universidades, apoio para formacédo de alto nivel e pos-
graduacéo, participacdo em congressos das areas de conhecimento da
inovacdo, capacitacdo em gestdo de projetos, estes sdo alguns dos
elementos que podem fazer convergir, para um fim comum, o

conhecimento tacito em explicito.

Por todos os motivos expostos, acredita-se que 0s conhecimentos tacito e
explicito podem ser compreendidos como elementos essenciais na pratica do Design
que, dentre outros objetivos, também intenciona a inovacdo. Assim, problemas
relacionados aquele podem refletir negativamente na préatica do Design e suas

intencdes.

4.1.3 Processos

As evidéncias, coletadas nos grupos focais e nas entrevistas com 0s
gestores, permitem identificar que os colaboradores dos setores de desenvolvimento
de produto relacionam-se, mais comumente, com atividades operacionais do que
com téticas e estratégicas. Além disso, os designers das empresas A, B e C
mencionaram, ao longo do grupo focal, que 0s conhecimentos inerentes aos
processos projetuais “sdo 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 (quadro 7).

Assim, de acordo com os dados extraidos dos grupos focais com os
colaboradores de Design e marketing, 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. Desta
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forma, pode-se compreender que o déficit de conhecimento pode tornar a pratica do
designer subutilizada nas empresas, acarretando uma construcdo equivocada do
modelo mental dos colaboradores acerca de sua amplitude de funcbes em uma
corporacgdo, além de gerir o Design apenas no ambito operacional.

Nesse sentido, é fundamental que os gestores compreendam a dimenséao
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.

Quadro 8 - Dificuldades encontradas nos processos.

Dificuldades encontradas Consequéncia para a | Fator critico de sucesso
empresa
Subutilizacéo das Designers envolvidos em Gerenciar o Design em um
competéncias e expertises dos | questbes mais operacionais do | ambito mais integrado com
profissionais da area do gue taticas e estratégicas. todos os niveis da corporacao.
Design. Produtos que possuem pouca | Explicitar as atividades
articulacao estratégica perante | estratégicas desenvolvidas
0 mercado. pelos designers.
Construcdo equivocada de Entendimento do designer Capacitar colaboradores de
modelo mental dos enguanto figura meramente diferentes niveis hierarquicos
colaboradores da empresa operacional. com a mesma base tedrica
acerca das fung¢bes do acerca do Design.
designer.
Sobreposicdes de funcbes Profissionais do marketing Posicionar as ligacdes de
entre os setores de Design e executando atividades que dependéncia, independéncias
marketing. poderiam ser compartilhadas e interdependéncia dos setores
ou plenamente desenvolvidas | de marketing e Design.
pelos designers.

Fonte: Elaborado pela autora.

A revisdo bibliografica também aponta que o0s processos (projetuais,
logisticos, comunicacionais, entre outros) estdo conectados com a Gestdo do Design
e da inovacdo, 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 processos como extratos da inovacao.

Além disso, Bender (2011) aponta que muitas categorizacdes dos extratos da
inovacao estdo focadas no resultado. Entretanto, poucos discutem os processos e 0
contexto necessario para viabiliza-la. Segundo a autora, tal discussdo se instaura
como fundamental para que os organismos consigam atingir a inovacao continua,
possam compreender e codificar o comportamento, crengas € modelos mentais

existentes nas suas corporacoes.
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JA Kumar (2013) observa que processos bem estruturados auxiliam a
construcdo do Design com vistas a inovacdo. No entanto, o autor reconhece 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 prépria gestdo do conhecimento, citado por Nonaka
e Takeuchi (1995), é resultado do processo de combinacdo 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 inovacdo dentro das

companhias.

4.1.4 Projetos

As informacdes coletadas nas pesquisas, tanto com gestores, quanto com 0s
colaboradores, também permitiram verificar que o enfoque destinado ao oficio dos
designers ocorre mais veementemente na projetacdo do produto em si. Ou seja,
verifica-se que as competéncias dos designers ainda ndo sdo amplamente utilizadas
para abranger solugdes inovadoras que se relacionam a um sistema produto-servico,
OuU Seja, um conjunto organico e coerente de varios meios que compdem uma
solucéo integrada.

Verganti (2009) amplia essa perspectiva, apontando que o apelo dos produtos
pode ocorrer por intermédio de duas dimensdes: a utilitaria, que visa ao
desempenho funcional do produto e a seu desenvolvimento tecnoldgico e pela
dimenséo dos sentidos e significados, que se relacionam intimamente com as razfes
pelas quais as pessoas se sentem motivadas em adquirir determinado produto e,
assim, estdo associadas aos simbolos sociais ou hedénicos.

Com posicdo nessa Optica, pode-se compreender que, nas empresas
estudadas, as atividades exercidas pelos designers ndo se alinham com a
potencialidade integral das praticas do Design. Este, dentre outras acfes, também
busca criar significados e valores intangiveis embasados nas necessidades
socioculturais dos individuos.

Tais caracteristicas acabam por implicar alguns outros sintomas negativos

nos produtos desenvolvidos pelas empresas, conforme se pode verificar no quadro



81

9. As dificuldades destacadas no quadro também podem ser correlacionadas com 0s
pilares anteriormente elencados, em funcdo de estarem atreladas aos déficits de
conhecimentos da area. Observou-se que essas fragilidades podem acarretar
construcbes 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.

Quadro 9 - Dificuldades encontradas nos projetos.

Dificuldades encontradas Consequéncia para a | Fator critico de sucesso
empresa
Projetos resultam em Desenvolvimento de produtos
inovacdes mais relacionadas com inovacdes mais
com as melhorias tecnolégicas | incrementais do que radicais. Utilizar ferramentas de projetos
dos bens de consumo. gue visam fomentar a inovagéo
Desenvolvimento de projetos Projetos com poucos atributos | em diferentes tipos.
de produtos com atributos mais | intangiveis, como: servico,
tangiveis. oferta e experiéncia de
usuario.
Informacdes sobre o Pouco conhecimento dos Realizar retroalimentacdo entre
desempenho dos produtos designers acerca do 0 setor comercial e os setores
dedicado apenas aos setores desempenho dos produtos no | envolvidos na estratégia do
de marketing e vendas. mercado. desenvolvimento de novos
produtos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Por esses motivos, acredita-se que utilizar ferramentas de projetos que visam
fomentar a inovacdo de diferentes tipos, aliados a retroalimentacdo desse processo
em diferentes setores, pode colaborar com os desenvolvimentos de sistemas
produto-servico com maior valor intangivel agregado.

Kumar (2013) sustenta essa ideia, ao afirmar que as inovagdes de maior
sucesso ndo sao construidas apenas no conhecimento detalhado de um produto ou
em sua tecnologia, mas também no que a organizacdo aprende estudando a
experiéncia das pessoas em geral. Além dessa afirmacdo, o autor indica que uma
oferta, seja de um produto, seja de um servico, baseada na inovacao integrada de
vérias partes de um sistema, esta mais suscetivel de ter maior valor atribuido pelo
consumidor. E mais: tende a conferir vantagem competitiva para as empresas que
as criam.

Borja de Mozota (2011) e Martins e Merino (2011) apontam que a ampliacéo
da percepcdo de projeto é resultado de um dinamico contexto que passou a se
configurar ndo mais apenas como um instrumento para viabilizar as técnicas de

producdo, mas também como um sistema de gestdo e de planejamento estratégico.
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Assim, esse novo entendimento acarretou ao designer uma maior atengdo ao
ambiente e situacdo de uso que cerca o projeto, deixando-se de pensar apenas no
produto em si. No entanto, Martins e Merino (2011) ressaltam que as empresas
apresentam uma visdo fragmentada da aplicacdo do Design em um contexto
reducionista de curto prazo que estd apenas limitado ao desenvolvimento de

projetos.

4.1.5 Recursos Humanos

Os dados coletados com os gestores, sobretudo, dos recursos humanos,
também puderam evidenciar que a inexisténcia de planos de carreiras relacionados
com o0s incentivos para o desenvolvimento interno de projetos inovadores pode
afetar a motivagdo do desenvolvimento profissional dos colaboradores e, portanto,
impactar suas permanéncias nas empresas. Esse contexto contribui para que os
poderes de retengbes de talentos das companhias sejam, relativamente, baixos e,
assim, para que exista “grande rotatividade entre os funcionarios do corpo
organizacional”.

Além dessas consideragbes, os colaboradores dos setores de Design e
marketing, durante o grupo focal, mencionaram que o baixo investimento no capital
intelectual dos colaboradores culmina colaborando para a “desatualizacdo dos
funcionarios em algumas areas”. E ainda, segundo eles, como consequéncia, 0s
colaboradores encontram “solucdes baseadas em respostas ja utilizadas em épocas
passadas”, o que pode atrasar os processos de inovacéo das empresas (quadro 10).

Quadro 10 - Dificuldades encontradas nos Recursos Humanos.

Dificuldades encontradas Consequéncias para a | Fator critico de sucesso
empresa

Inexisténcia de plano de Falta de perspectivas para os | Construir e explicitar um plano

carreira relacionado com o colaboradores permanecerem | de carreira claro e

setor de Design. nas empresas. correlacionado com o incentivo

a inovacao e ao Design.

Inexisténcia de processos Pouco estimulo para

formais de desenvolver soluctes

valorizagéo/incentivo de novas | inovadoras.

ideias.

Pouco investimento no capital | Colaboradores pouco Estruturar um programa formal

intelectual dos colaboradores. | atualizados. de investimento no

conhecimento dos
colaboradores.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Durante as coletas de dados, os gestores das empresas concordaram com a
necessidade de se investir no conhecimento em Design e inovacdo dos
colaboradores. No entanto, o gestor da empresa A alertou que, antes, “faz-se
necessario que as empresas definam as habilidades e as competéncias requeridas
para poder, consequentemente, avalid-las e verificar o quanto elas estao
relacionadas com as competéncias almejadas”.

Assim, com fundamento nessa afirmacéo, 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 Sdo 0s conhecimentos necessarios para
0s colaboradores que estdo vinculados, direta ou indiretamente, com o Design.

Contudo, pode-se apontar que, primeiramente, as empresas necessitam
estruturar as habilidades almejadas para, entdo, 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 dentro
das corporacfes, ao sustentar que esses envolvem areas substanciais para o
processo de Design e da inovacdo. J& o Manual de Oslo (OECD, 2004) apresenta a
perspectiva de que os recursos humanos também sdo essenciais para 0 processo
de gerenciamento das competéncias organizacionais das companhias.

No entanto, Almendra (2014) compreende que o0s recursos humanos
gerenciados pelas empresas estao interligados com as capacidades de difusdo do
conhecimento. Desse modo, a autora explica que pequenas e médias corporacdes,
normalmente, tém performances menores que as grandes, em termos de
investigacao e em virtude de possuirem menos recursos financeiros para conseguir
fomentar os recursos humanos.

Por fim, Borja de Mozota (2003) relaciona os recursos humanos diretamente
com a Gestdo do Design, compreendendo-os como um dos principais atores
articuladores das metas do Design em todos os niveis da estrutura de uma
corporacdo. Por tudo que foi exposto, verifica-se que tais recursos estao conectados
com o conhecimento, com a comunicagdo e, assim, com as praticas do Design em

uma organizacao financeira.
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4.1.6 Estratégia

As evidéncias relacionadas com os habitos e comportamentos dos altos
gestores das companhias foram agrupadas em um pilar denominado estratégia. A
partir das pesquisas com 0S mesmos, constatou-se que, em grande maioria, ha
dificuldade na compreensdo da dimensdo do Design e na importancia do seu
investimento em longo prazo. Tais condutas podem influenciar negativamente
aspectos relacionados com a percepc¢ao e a intencao de competitividade e, também,
refletir em uma cultura que alimenta diferentes comportamentos disfuncionais
(quadro 11).

Quadro 11 - Dificuldades encontradas na estratégia.

Dificuldades encontradas Consequéncias para a | Fator critico de sucesso
empresa
Utilizac&o dos investimentos Projetos novos possuem Fixar o valor investido em
em inovagao como a “conta pouco espago para serem inovacdo como investimento
que pode ser cortada” se o implementados dentro das aplicado no ativo da empresa.
cenario econdmico ficar empresas, por necessitarem
desfavoravel. de investimentos que néo
estdo disponiveis.
Os principios estratégicos Desalinhamento entre os Desenvolver um programa de
relacionados com inovagéo langcamentos de novos metas baseando-se no
nao sao colocados em pratica. | produtos e 0s principios planejamento estratégico da
estratégicos das empresas. empresa.
Compreenséo de despesas Pouca disponibilidade para Compreender as vantagens
com inovacao enquanto realizacéo de pesquisas com financeiras que podem ser
“gasto”, e ndo como um 0s usuarios e de mercado. obtidas através da orientacdo
“investimento”. para a inovacao.
A cultura focada apenas no Enfase na produtividade da
resultado mensuravel favorece | fabrica, e ndo nas Realizar a orientacéo
“ociosidade zero” no chao de necessidades do estratégica da empresa guiada
fabrica. mercado/usuario. por oportunidades percebidas
Briefings de projetos A assertividade do produto é através do mercado.
orientados, basicamente, pela | reduzida e oportunidades de
disponibilidade produtiva da mercado ndo sdo absorvidas.
fabrica.

Fonte: Elaborado pela autora.

Dentre os comportamentos negativos identificados no ambito da estratégia,
também pode-se encontrar evidéncias nas falas dos colaboradores de Design e
marketing, ao longo das realizagdes dos grupos focais. Segundo eles, ha pouco
investimento nas areas de Design e inovacdo e existe certa instabilidade em tais
recursos, uma vez que, seguidamente, existem “cortes” de investimentos nestas

areas.
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Em justificativa a esse panorama, os gestores das empresas A, C, D e E
alegaram que a burocracia e a complexidade dos processos fiscais, inerentes as
empresas brasileiras, retardam o desenvolvimento dos produtos e impactam o0s
valores de langamentos destes. Paralelamente a isso, o gestor da empresa A ainda
afirmou que “a competitividade do valor final de produtos importados mais acessiveis
coloca-se como um enorme desafio as empresas” e, assim, estimula os cortes de
verbas internas para o Design que, segundo o gestor do setor financeiro, muitas
vezes, sao consideradas como “dispensaveis” nos investimentos das empresas.

Além desses fatores, também foi identificado que as organiza¢cées possuem
dificuldades de colocar em préatica os planejamentos relativos aos processos de
inovacao e, frequentemente, produzem briefings de projetos orientados pela fabrica.
Esta, por sua vez, trabalha na perspectiva de combater a “ociosidade zero”. Ao
abordar tal temética com o gestor industrial da empresa A, ele reconheceu que seus
esforcos diarios estdo empregados mais amplamente no gerenciamento de
atividades operacionais do que em estruturacdes de acdes estratégicas.

Por fim, os CEOs manifestaram a dificuldade em converter o Design
operacional em Design estratégico. Ou seja, disseram desconhecer as ferramentas,
acOes e processos necessarios para posicionar o Design em uma perspectiva mais
abrangente. Assim, entende-se que essas afirmacfes sinalizam, novamente, a
perspectiva do baixo conhecimento que os gestores demonstram sobre o uso do
Design e suas formas de manifestagcdes nos processos das empresas.

De acordo com Terra (2012), a estratégia é um fator central na diferenciacao
estabelecida entre as empresas que criam pensamentos elaborados e complexos e
as demais corporacoes. Aquela tem papel fundamental nos negdcios, em que 0s
planos ou iniciativas devem estar devidamente alinhados com a visédo de futuro da
empresa e do negdécio. Powell (1998) concorda ao indicar que a estratégia deve
delinear os propdsitos das empresas, para torna-los claros e serem comunicados ao
mercado e colaboradores. Segundo o autor, se a empresa ndo 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 corporacéao.

De sua parte, Walsh (2000) afirma que Design e negdécios estao
completamente interligados, porém o grande desafio ainda € determinar como essa

relacdo pode acontecer de forma eficaz para a empresa e para os funcionarios. Tais
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discussdes fortalecem a justificativa central desta pesquisa que busca discutir

formas de gerir o Design nas empresas.

4.2 Discussdes dos resultados alcancados

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 inser¢cédo do Design nas companhias. Pelas evidéncias
coletadas, é possivel compreender que o alinhamento dos FCS evidenciados pode
colaborar para a minimizacdo dos obstaculos existentes durante o posicionamento
integrado da pratica do Design.

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

Na tentativa de ilustrar as relacbes existentes entre os pilares dos FCS,
identificados nas empresas estudadas, foi desenvolvido a figura 9. Como é possivel
observar, o pilar estratégia engloba os outros em virtude dos poderes decisorios que
possui sob o0s demais. Inseridos dentro dele, os pilares comunicacdo e
conhecimento aparecem com destaque e englobam os processos e projetos. Por
fim, os recursos humanos inserem-se em meio aos demais por envolverem questdes

estratégicas, comunicacionais, processuais, intelectuais e, também, projetuais.

Figura 9 — Correlacdes entre os pilares dos FCS.
ESTRATEGIA

COMUNICAGAO
PROCESSOS
PROJETOS

CONHECIMENTO

Fonte: Elaborado pela autora.
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Por compreender que os pilares estédo correlacionados entre si, seja de forma
direta ou indireta, a figura também ilustra uma linha pontilhada circular que
caracteriza a necessidade de fluidez entre eles a fim de conseguir alcancar a
harmonia recomendada para a insercao integral do Design dentro das empresas.

Contudo, acredita-se que, para a empresa estar mais suscetivel a insercéo
integrada do Design e, assim, conseguir beneficiar-se dos seus impactos, o ndcleo
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 ampliacédo
dos modelos mentais dos gestores.

Nesse sentido, identifica-se que os gestores possuem um papel importante no
posicionamento do Design dentro das empresas, uma vez que estao envolvidos com
0s principios norteadores destas e, consequentemente, gerenciam o espaco que o
Design ocupa nessas (MINUZZI, PEREIRA, MERINO, 2003). Dessa forma, tem-se a
percepcao de que os atores de base estratégica da empresa devam, primeiramente,
ter um conhecimento claro acerca das possiveis contribuicdes do Design para que,
entdo, a sua difuséo seja facilitada em meio ao ambiente corporativo.

No entanto, quebrar paradigmas de gestdo relativos ao investimento em
Design e inovacdo ndo é uma atividade simples. Gestores estdo constantemente
medindo resultados com o objetivo de orientar suas ac¢des futuras. Logo, espacos
gue apresentam maiores retornos financeiros e visiveis tendem a receber mais
atencao e investimentos (BARQUERO, CALABUIG, GARCIA, 2014).

Com relac&o ao Design, os paradigmas podem ser mais complexos, conforme
ja discutido no capitulo trés, em virtude da atuacdo do designer ser abrangente e
possuir fronteiras pouco nitidas em relacdo a outras areas corporativas, dada a sua
complexidade (WALTON, 2000).

Por esses motivos, torna-se dificil mensurar os impactos do Design na
corporacdo, para, apos, estipular as intencdes de investimentos. Quando o resultado
do processo de Design é tangivel, como acontece com a producéo de artefatos, é
relativamente simples evidenciar tal contribuicdo. No entanto, quando os extratos da
atividade sao intangiveis e estratégicos, tais como as alteracdes nos
comportamentos de uma organizacao e cultura, a contribuicdo é muito menos clara e
se torna dificil de ser estruturada (JOHNSON, McHATTIE, 2014). Assim, a

compreensao da dimensdo do Design e, consequentemente, a valorizagcdo dos
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7

impactos deste, €& um Iimportante fator relacionado com o0 sucesso do
posicionamento estratégico do Design.

Borja de Mozota (2003) afirma que o Design, quando gerido em sua
totalidade, ndo trata apenas de um processo de mudanca para dar forma visivel para
um determinado negécio, mas também lida com um entendimento que visa a uma
mudanca de comportamento da visdo corporativa da empresa. Nesse sentido, como
ja identificado no capitulo trés e verificado na presente secdo, o maior desafio da
aplicacéo prética reside em gerar impacto positivo e holistico sob todos os contextos
das empresas (BEST, 2006).

4.3 Consideracdes sobre o capitulo

Diante da andlise dos dados apresentados neste capitulo, identificou-se que
existem fatores que podem colocar-se como desafios 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, € favoravel conhecer o contexto destas para compreender 0s possiveis
FCS intrinsecos a cada uma delas.

Assim, entende-se que o reconhecimento desse diagndéstico pode contribuir
para 0s impactos positivos da insercdo do Design no ambito estratégico e,
consequentemente, para as solugcdes desenvolvidas pela empresa e langcadas ao
mercado. Contudo, ressalta-se que os métodos de analise das empresas, assim
como 0s processos das companhias, devem ser efetuados de modo dinamico e ser
compostos por ferramentas altamente flexiveis, reflexivas, coletivas, participativas e
interativas (BARQUERO, CALABUIG, GARCIA, 2014).

Além disso, percebeu-se que todos os pilares apresentaram-se como
relevantes nesse processo, no entanto, a estratégia se mostrou-se fundamental em
meio aos demais pilares identificados, em funcdo de possuir capacidades gerenciais
sob os outros. Também foi identificado que a estratégia esta diretamente relacionada
ao conhecimento dos gestores e colaboradores das companhias. Por isso, acredita-
se gque esses devam ser os dois pilares, particularmente acompanhados

continuamente e sem reservas, dentro das empresas.
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A competitividade do cenério mercadolégico atual colabora de forma
substancial para que funcionarios, sejam gestores, sejam colaboradores, saibam
combinar as informacdes de entrada do meio ambiente (mercado) e converté-las em
conhecimentos. Tais informacbes podem ser traduzidas em respostas de saida
(lancamentos e novos posicionamentos) como forma de diferencial competitivo
(DAVENPORT, PRUSAK, 1998).

Nesse sentido, a gestdo do conhecimento coloca-se como um importante
paradigma para auxiliar as empresas a sistematizar novas formas de gerar,
comunicar e aplicar os conhecimentos dos seus capitais intelectuais em novos bens
de consumo (produtos e/ou servicos), processos, modelos de negocios. O estimulo
ao conhecimento coletivo deve ser fomentado, com vistas a aumentar a capacidade
de resposta inovadora (FRAPPAOLO, 2002) que converge favoravelmente ao
contexto atual em que o ritmo acelerado da inovagdo tornou-se um requisito
indispenséavel para a competitividade das empresas no mercado.

Assim, parte-se para o proximo capitulo, que tem o propdésito de descrever um
processo de implementacéo de praticas de Design, aplicadas nos niveis estratégico,

operacional e tatico, realizado com cinco empresas brasileiras.
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5 GESTAO DO DESIGN: ALTERNATIVAS PARA UMA IMPLEMENTACAO
PRATICA

Apos realizar o levantamento tedrico acerca da GD e identificar FCS
presentes no posicionamento integrado do Design, o presente capitulo objetiva
explorar alternativas existentes para realizar uma aplicacdo pratica da GD em
empresas. Para que isso se realize, parte-se para a descricdo de uma Pesquisa
Acdao realizada com as empresas A, B, C, D e E. Ao final da secao, serdo discutidos
os resultados da implementacdo nos niveis estratégico, tatico e operacional.

5.1 Proposta de implementacao

A proposta de implementacdo considerou todos os niveis de atuagdo da GD
(estratégico, tatico e operacional), mencionados por Borja de Mozota (2003). Assim,
estes trés ambitos foram delimitados na condicdo de areas para a atuacao das
intervencdes do estudo de forma relacionada com os seis FCS ja identificados no
capitulo anterior: comunicacdo, conhecimento, projetos, processos, estratégia e
recursos humanos.

Contudo, por esta Pesquisa Acdo nao conseguir contemplar todas as acoes
identificadas como necessarias para as empresas (em virtude de elas englobarem
guestdes financeiras), foram realizadas duas propostas: uma tedrica (apresentada
aos gestores das empresas) e outra pratica (aprovada pelos gestores e testada

integralmente nas organizacoes).

5.1.1 Implementacao: proposta tedrica

Este topico descreve a sugestdo de implementagédo de oito intervengdes que
se relacionam com fatores ndo gerenciaveis por estudo e, por este motivo, nédo
foram implementados, segundo se observa no quadro 12.

O quadro foi estruturado com base em: (a) nivel de insercao do Design; (b)
pilares dos FCS; (c) acdo necesséria; (d) evidéncia que sustenta a necessidade da
acao; (e) local em que foram coletadas as evidéncias e posi¢ao que tais informacdes

se encontram no corpo desta pesquisa.
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Quadro 12 - Sugestdes de implementacao de fatores ndo gerenciaveis por este estudo.

Nivel

Pilares

Acéo

Evidéncia

Local de coleta da
evidéncia

Estratégico

Conhecimento e
Estratégia

Realizar capacitagéo
continua acerca do
Design para os gestores
de diferentes niveis
hierarquicos.

Gestores com
diferentes
entendimentos sobre
gestéo, inovacao e
Design.

Pesquisa de Campo
(Capitulo 3, Apéndice C)
e entrevistas com 0s
superintendentes e
gerentes das empresas
(Capitulo 4, Apéndices
entre Fel).

Comunicagéo,
Conhecimento e
Estratégia

Apresentar o
planejamento estratégico
da empresa para 0s
colaboradores com o
objetivo de tragar,
individualmente e em
grupo, as
responsabilidades e
acOes referentes a cada
colaborador frente aos
objetivos estipulados.

Necessidade da
ampliagdo da
percepgéo individual
dos colaboradores
acerca da importancia
de seu papel nos
objetivos estratégicos
da empresa.

Entrevista com gerente
do planejamento
estratégico das
empresas (Capitulo 4,
Apéndice H).

Comunicagéo e
Recursos
Humanos

Apresentar o plano de
carreira da empresa e as
possiveis trilhas de
oportunidades existentes
para os colaboradores.

Necessidade de
tangibilizacao,
transparéncia e
documentacgdo do
sistema de plano de
carreira das empresas.

Entrevista com gerente

dos recursos humanos

das empresas (Capitulo
4, Apéndice ).

Tatico

Comunicagéo e
Recursos
Humanos

Apresentar o programa
de investimentos anual
de capacitacdes e
construcéo de projeto de
retengdo dos
conhecimentos
adquiridos externamente.

O conhecimento dos
colaboradores sobre
suas possibilidades e
recursos para
capacitacdes por,
vezes, nao sao
explicitados pelo gestor
da equipe. Além disso,
0s colaboradores
capacitados
externamente, muitas
vezes, nao difundem os
conhecimentos
adquiridos com os
demais.

Entrevista com gerente
dos recursos humanos e
gerente financeiro das
empresas (Capitulo 4,
Apéndices G e H).

Comunicagéo,
Processos e

Realizar Workshop para
construcéo das

Inexisténcia de
avaliagcdo de

Entrevista com gerente
dos recursos humanos e

Recursos ferramentas de sistema desempenho formal, gerente do planejamento
Humanos regular de avaliacdo de padrdo e sistemético estratégico das
desempenho de todos os | dos colaboradores. empresas (Capitulo 4,
colaboradores. Apéndices H e I).
Projetos e Ferramentar a equipe de | Necessidade de maior Entrevistas com
Processos desenvolvimento de capacidade de gerentes de marketing e

produto.

visualizacao,
antecipada, de
possiveis problemas
dos novos produtos (ou
melhorias) para
conseguir aumentar a
velocidade de
langamento no
mercado.

grupos focais com o
setor de
desenvolvimento de
produto (Capitulo 4,
Apéndice E e L).

Comunicagéo,
Processos e
Projetos

Padronizar as etapas de
desenvolvimento de
produto das empresas.

Necessidade de haver
uma padronizagéo do
desenvolvimento de
novos projetos
entendendo-os com
uma visado sistémica e
padrao.

Entrevista com gerente
do planejamento
estratégico das
empresas (Capitulo 4,
Apéndice H).
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(continuagéo)

Nivel Pilares Acéo Evidéncia Local de coleta da
evidéncia
Padronizar um sistema Necessidade de Entrevistas com
de gestao integrada que visualizar o status do gerentes de marketing e
Comunicagéo, interligue todas as projeto através de um grupos focais com o
Tético Processos e etapas do elo de comunicagéo setor de
Projetos desenvolvimento de entre os setores para desenvolvimento de
produto das empresas. promover a gestao, produto (Capitulo 4,
visualizacao e controle Apéndice E e L).
dos gargalos, prazos e
processos.

Fonte: desenvolvido pela autora.

Como se pode observar, as sugestdes de intervencdes propostas referem-se
aos niveis estratégico e tatico e englobam aspectos globais das empresas. Portanto,
necessitam de planejamento e investimentos financeiros e, por esses motivos,
compreendem-se, por este estudo, como ndo gerenciaveis. No entanto, entende-se
gue tais atividades se definem como cruciais para a fomentacdo da GD dentro das

empresas.

5.1.2 Implementacdo: proposta pratica

Este tépico descreve as proposicdes de implementacdo dos fatores
gerenciaveis por este estudo e que, por esse motivo, foram desenvolvidas
integralmente durante o periodo compreendido entre marco e outubro do ano de
2014. Assim, o quadro 13 apresenta as acbes realizadas neste estudo e esta
estruturado com base nos mesmos topicos do quadro 12.

As acOes desta proposta de implementacdo englobam os niveis estratégico,
tatico e operacional da GD e se relacionam, sobretudo, com os FCS de

Comunicacédo, Conhecimento, Projetos, Processos e Estratégias.

Quadro 13 - Sugestdes de implementacao de fatores gerenciaveis por este estudo.

Nivel Pilares Acéo Evidéncia Local de coleta da
evidéncia
Conhecimento | Fazer reunifes Gestores com diferentes | Pesquisa de Campo
e Estratégia periédicas com os altos entendimentos sobre (Capitulo 3, Apéndice
Estratégico gestores das empresas gestdo, inovagao e C) e entrevistas com os
acerca de assuntos que Design. superintendentes das
se relacionam com o empresas (Capitulo 4,
Design e a inovacao. Apéndices entre F e L).
Comunicagcdo | Realizar Workshop de Conhecimento e Entrevistas com os
troca de boas praticas expertises que ficam gerentes dos recursos
entre os colaboradores retidos nas empresas e, humanos e do
Tético de todas as empresas. gue muitas vezes, ndo planejamento
séo trocados com os estratégico das
demais. empresas (Capitulo 4,
Apéndices H e I).
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(continuacéo...)

Nivel Pilares Acéo Evidéncia Local de coleta da
evidéncia
Comunicacgdo, | Realizar Workshops O produto em si possui Entrevista com
Operacional | Projetos e | periodicos para uma responsabilidade gerentes de marketing
Processos desenvolvimento de um muito grande com das empresas
sistema produto-servico relagéo ao desempenho (Capitulo 4, Apéndice
através da intervengéo de vendas. L).
de ferramentas projetuais
do Design com vistas
para a inovagéo.

Fonte: desenvolvido pela autora.

Como é possivel de se observar, elas aconteceram no ambito dos altos

gestores (nivel estratégico) e dos colaboradores (niveis taticos e operacionais). A

partir delas, foi construido um cronograma de acdo composto por vinte e duas

atividades®.

Para que as atividades fossem desenvolvidas, solicitou-se as empresas

envolvidas a viabilizacao dos seguintes elementos:

a)

f)

Disponibilizacdo do espaco fisico para realizar todos os encontros entre
as corporacdes estudadas;

Disponibilidade dos colaboradores para a realizacao de atividades;
Possibilidade de aproximacao e trocas de informacdes entre as empresas
por serem atividades de realizacdo conjunta;

Abertura e transparéncia dos objetivos estratégicos das empresas;
Pré-disposicdo para investimentos financeiros na oferta/entrega do
sistema produto-servico proposto pelas empresas ao longo dos
workshops do nivel tatico e operacional;

Definicdo, de parte das empresas, dos colaboradores participantes das

atividades de acordo com os contelidos abordados.

5.2 Descricdo da implementacao no nivel estratégico

Com o intuito de focalizar a ampliacdo do conhecimento dos gestores das

empresas, foram estruturadas reunibes para fomentar as discussodes relacionadas

com a inovacdo e o Design. Esses encontros foram mediados por professores

2% A descrigio completa das atividades realizadas encontra-se no Apéndice T.
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visitantes, oriundos de diferentes paises, e que possuem atuagdes relacionadas com
as areas deste estudo. Para bem concretizar essa acdo, antes de realizarem tais
encontros, os professores receberam relatorios, desenvolvidos pelo Grupo de
Pesquisa ICD?', com caracteristicas das empresas envolvidas; informacdes
descritas no capitulo quatro; e relatérios desenvolvidos por Andrade (2013).
Destaca-se que todas as reunifes realizadas com os CEOs das empresas

foram restritas a eles e ocorreram da seguinte forma:

a) Os professores visitantes enviaram sugestdes de leituras;
b) Os professores visitantes apresentaram uma palestra;
c) Os CEOs e os professores visitantes discutiram sobre tematicas

relacionadas com a palestra e aplicadas a realidade das empresas.
5.2.1 Reunido com Henri Christiaans

A reunido com o professor Henri Christiaans, da Universidade de Delft,
Holanda, abordou as dificuldades de implementacdo da inovacdo por meio da
utilizacdo de metodologias do Design. Portanto, esta abordagem concentrou-se na
explanacdo de alguns desafios que, segundo ele, envolvem o gerenciamento da
inovagao nas empresas.

De acordo com o professor, as organizacdes ainda nao tém uma pratica de
gestdo favoravel a inovacao e, sobretudo, a sua compreensao nao esta relacionada
com as praticas do Design. Além disso, o professor apontou que muitas empresas
ainda utilizam o Design como ferramenta capaz de atribuir estilo, em detrimento das
praticas que estimulam resultados de diferentes tipos de inovacao.

Contudo, os CEOs destacaram que também existem outros fatores que
dificultam a implementacdo da inovacdo dentro das empresas brasileiras e

mencionaram, sobretudo, 0s seguintes aspectos:

a) A burocracia e complexidade dos processos fiscais;

b) A competitividade dos precos dos produtos chineses;

2! Documentos confidenciais, ndo disponiveis para consulta nesta pesquisa.
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c) A separacdo préatica dos setores de engenharia e marketing/Design que,
por muitas vezes, nao trabalham interligados e que, por isso, fazem surgir

dificuldades ao longo do desenvolvimento de projetos nas empresas.

Por fim, os altos gestores apontaram que, por esses motivos, o esforgo
empregado no gerenciamento aplica-se significativamente em questdes que visam
atividades mais operacionais do que estratégicas. As informacdes dispostas neste
encontro foram traduzidas mediante a ferramenta de facilitagdo gréfica, conforme se
observa na figura 10.

Figura 10 - Facilitagdo Grafica da reuniéo com o professor Henri Christiaans.
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Fonte: desenvolvido pela pesquisadora Simone Sperhacke em 26.03.2014.

5.2.2 Reuniao com Rita Almendra

A reunido com a professora Rita Almendra, da Universidade de Lisboa,
Portugal, focalizou a importancia do capital do conhecimento para a inovacéo e o
Design. Segundo ela, para construir esse conhecimento na empresa, € necessario
ter processos de gestdo adequados a todos os tipos de pessoas. Almendra ainda
destacou que informacdo ndo € o mesmo que o0 conhecimento, e a empresa deve
ser capaz de fazer um processo de avaliacdo critica de selecdo da informacdo. No
entanto, Almendra menciona que fazer isso, atualmente, é uma tarefa dificil, em
funcéo de a sociedade atual trazer a informagéo “pré-mastigada”. Por essa razao, as
pessoas ndo estdo acostumadas a interpretar e avaliar as informacgbes que
possibilitem gerar novos conhecimentos.
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Por fim, a palestrante apontou que existem fatores importantes para o
desenvolvimento continuo das capacidades de capitais do conhecimento. S&o estes:
ambiente propicio para a interacdo; lideres com competéncias que assegurem a
integragdo; capacidade permanente de a empresa conseguir manter-se sob desafio
constante.

Aplés a exposicdo da professora Almendra, os gestores apontaram que
sistemas amplos dificultam o processo de transformacdo do conhecimento tacito em
explicito, mas reconheceram que essas atividades sdo importantes, uma vez que as
diferentes habilidades de cada pessoa, quando somadas, podem resolver problemas
de forma mais simples. Tal didlogo também foi representado por facilitacdo grafica,

como se observa na figura 11.
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Figura 11 - Facilitagdo Grafica da reunido com a professora Rita Almendra.
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5.2.3 Reunidao com Alice Agogino

A reunidao com a professora Alice Agogino, da Universidade de Berkeley,
Estados Unidos, versou sobre o valor do Design para a inovacéo. Para tanto, o
encontro foi guiado pela nocdo de que o Design ndo se restringe, apenas, ao
produto, mas também lanca foco na estratégia. Indo além, a professora apresentou
exemplos de empresas que investem em Design e a consequente positivacdo dos
seus crescimentos. Em contrapartida, Agogino também alegou que algumas

empresas revelam dificuldades em utilizar o Design por, sobretudo, ser dificil de este
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ser mensurado na empresa. Além disso, foi abordado o produto sob o ponto de vista
do usuario. Este ndo compra apenas o produto, mas, sim, um complexo sistema de
experiéncia.

Apos essas explanagdes, 0os gerentes argumentaram que a maior dificuldade
das empresas € compreender como converter o Design operacional em Design
estratégico. Em outras palavras, quais as ferramentas, as acdes e 0S processos
necessarios para posicionar o Design em uma perspectiva mais abrangente e
integrada dentro das empresas? Além disso, 0s gerentes mencionaram que ha uma
dificuldade enorme em impactar a cultura da empresa em tudo que concerne ao
Design e inovacédo, em virtude do histérico ter enfoque fabrica e ndo no mercado.

Complementando essas ideias, 0os gestores também indicaram que, para a
cultura do Design ser modificada, toda a empresa precisaria conscientizar-se de que
tais processos ndo se relacionam apenas a um setor especifico e, por isso, acdes e

colaboracbes devem partir de todos os setores da organizacéao.

Figura 12 - Facilitacdo Grafica da reunido com a professora Alice Agogino.
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5.2.4 Reunidao com Stanley Ruecker

A reunido com o professor Stanley Ruecker, do lllinois Institute of Technology,
Estados Unidos, focalizou as ideias de inovacdo aberta e do Design colaborativo.
Primeiramente, o visitante definiu 0os conceitos e os ilustrou com exemplos de
empresas que se utilizam de tais praticas. Para tanto, o professor trouxe a

perspectiva de que essas técnicas podem ser desenvolvidas por empresas nao
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competitivas ou concorrentes. Segundo ele, tais formas de enxergar o Design e a
inovacdo sao capazes de criar novos conceitos e, consequentemente, oferecer
novos sentidos ao mercado.

Além dos beneficios, o professor apresentou as formas de proteger a
inovagdo aberta e o Design colaborativo por intermédio da propriedade intelectual e
dos termos de consentimentos prévios.

Os gestores, por sua vez, argumentaram que essas praticas ainda sao muito
abstratas dentro das realidades das empresas em que trabalham, pois o medo do
vazamento de informagBes é muito grande, jA que eles concorrem com empresas
multinacionais que possuem maior velocidade no desenvolvimento e lancamento de
ideias no mercado.

Dessa forma, observa-se que a falta de conhecimento na area, somada a
uma cultura de empresas que somente operam sob o sistema de inovacéo fechada,
pode acarretar um ambiente de dificil abertura para colaboracdo e/ou

compartilhamento externo, de acordo com o que se observa na figura 13.

Figura 13 - Facilitagdo Grafica da reunido com o professor Stanley Ruecker.
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13 de ogpsto de Joly

2.5 Reunido com Francisco José Serdén

A reunido com o professor Francisco José Serdn, da Universidad de
Zaragoza, Espanha, direcionou-se ao objetivo de discutir as caracteristicas do

comportamento do consumidor perante o momento da tomada de decisdo de
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compra. Para isso, o professor mencionou que os sentidos vitais também estédo
relacionados com este processo.

Segundo o convidado, tais sentidos sdo percebidos por meio de diferentes
estimulos externos que emitem sinais ao cérebro e que podem ser processados de
variadas formas. Os processamentos das informagfes, por sua vez, podem ser
realizados de acordo com modelos mentais pré-existentes nos seres humanos. Por
esse motivo, estuda-los passa a ser uma importante contribuicdo para o
desenvolvimento de estratégias relacionadas ao desenvolvimento de produtos,

langcamento e canais de distribuigdes junto aos consumidores.

Figura 14 - Facilitagdo Grafica da reunido com o professor José Seron.
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Fonte: desenvolvido pela pesquisadora Simone Sperhacke em 15.10.2014.

5.3 Descricdo da implementacao no nivel tatico

A fim de alcancar as propostas de implementa¢cdes apontadas no quadro 13,

buscou-se atuar junto aos colaboradores sob duas vertentes:

a) Por meio do mapeamento dos pontos criticos que se relacionam com o0s
setores e processos vinculados ao desenvolvimento de produto das
empresas, desde a concepcédo da ideia, até a entrega para o consumidor

final;
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b) A partr do desdobramento e da exposicdo de boas praticas

desenvolvidas pelas empresas estudadas.

Para alcancgar isso, essas duas atividades foram desenvolvidas com a
realizac@o de workshops intitulados como introdutorios, os quais seréo especificados

a sequir.
5.3.1 Workshop Introdut6rio 1

Essa intervencao teve como objetivo pontuar, perante os colaboradores de
diferentes setores das empresas envolvidas, os inputs e outputs relacionados com o
processo de desenvolvimento de produto, além dos respectivos pontos criticos
relacionadas aqueles. Assim, a atividade estimulou que os colaboradores
compreendessem mais profundamente as principais etapas e setores relacionados
com o PDP e as problematicas relacionadas a este.

Utilizou-se a plataforma Survey Monkey para aplicar um questionario, enviado
previamente a todos os participantes da atividade, a fim de organizar as informacdes
relativas a dindmica intencionada. Apds organizar a ferramenta de coleta de dados,
as questdes foram enviadas aos participantes e, posteriormente, foram organizadas
em uma Unica tabela®.

A partir disso, desenvolveram-se vinte e uma cartas que foram entregues no
workshop como material da atividade. Durante a dindmica, estas foram divididas
aleatoriamente entre as empresas, com o0 objetivo de que cada uma analisasse
individualmente os pontos criticos indicados nos materiais e fizesse apontamentos
de melhorias. Essa dinamica buscou estimular as trocas de conhecimentos e
interagdes com as problematicas das outras empresas envolvidas no estudo.

Ao final, todas as cartas, com as descricbes das sugestbes de melhorias
apontadas, foram disponibilizadas em meio digital para as empresas envolvidas,
para que pudessem ser utilizadas como objeto de consulta e pesquisa das

informacdes®.

*? Disponivel no Apéndice U.
2 s vinte e uma cartas, com as sugestOes de melhorias, encontram-se no Apéndice V.
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5.3.2 Workshop Introdutorio 2.

Essa intervencdo teve como objetivo fomentar a troca de boas praticas
desenvolvidas pelas empresas participantes do estudo. Dessa maneira, estimulou
que os colaboradores aprendessem com experiéncias positivas desenvolvidas por
outras pessoas e/ou empresas.

A dinamica foi realizada entre pessoas da mesma empresa que receberam
cinco cartas compostas por atividades de diferentes teméticas (Design, marketing,
engenharia e livre). Por esse motivo, os colaboradores precisaram indicar relatos de
boas praticas nas tematicas estabelecidas pelas cartas que, ao final, foram
digitalizados e compartilhados entre todos?*, conforme pode ser observado,

sinteticamente.
5.4 Descricdo da implementacdo no nivel operacional

Os colaboradores das empresas também foram estimulados a pensarem no
desenvolvimento de sistemas produtos-servigos, sob a utilizacdo de ferramentas do
Design que, sobretudo, visam alcangar resultados relacionados com a inovagao.
Para alcancar essa meta, estruturaram-se workshops modulares que seguiram a
metodologia projetual proposta por Vijay Kumar (2013), na obra “101 Design
Methods”, a qual propde que o processo projetual € marcado por sete etapas: Sense
Intent, Know Context, Know People, Frame Insights, Explore Concepts, Frame
Solutions e Realize Offering. Tal obra foi escolhida em virtude de estruturar-se por
meio de ferramentas projetuais testadas em empresas e, portanto, apresentadas ao
longo do livro. Além de ilustrar estes casos de utilizagdes, Kumar (2013) também
aponta os beneficios da utilizacdo de cada ferramenta e menciona os resultados que
elas podem fornecer.

Segundo o autor, essas etapas ndao ocorrem, necessariamente, de forma
linear e, por isso, ndo tém uma ordenacdo fixa de realizacdo das etapas. O modelo
permite voltar a qualquer momento para fases anteriores e determinar a ordenagao
das etapas do projeto de acordo com a necessidade, conforme ilustrado na figura
15.

2% Os resultados desta atividade est3o integralmente descritos no Apéndice W.
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Figura 15 - Etapas dos métodos e possibilidades de caminhos da metodologia de Kumar (2013).
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Fonte: adaptado de Kumar (2013).

Por isso, cada encontro foi denominado como Modulo |, II, 1lI, 1V, V, VI ou VII
e, nestes, foram abordadas, individualmente, as ferramentas compostas nas etapas
projetuais propostas pelo autor. Ainda, a fim de facilitar o entendimento dos
participantes, necessitou-se realizar a tradugdo completa da obra “107 Design
Methods”.

Além disso, os contetdos das ferramentas foram disponibilizados em um kit
composto por sete conjuntos de cartas (modulo I: quatorze cartas; médulo II: treze
cartas; modulo Ill: quinze cartas; modulo IV: vinte cartas; médulo V: dezessete
cartas; modulo VI: 13 cartas; modulo VII: nove cartas).

Cada carta era composta por informacdes contidas na frente e no verso. Na
frente, localizava-se a descricdo do caso de um projeto em que a ferramenta foi
utilizada. No verso, localizava-se sua breve descricdo; um passo a passo sobre

como utiliza-la; beneficios; inputs e outputs.
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Figura 16 - Visualizacado frente e costas de uma das cartas.

nestas submiss®es de conteddos para
que elas possam ser entendidas por todo
otime. Messe caminho, o documento com-
partihado tornard-se urn compéndio de in-
formagtes que pode ser procurado por in-
formagdes ou palavras-chave. £ muito atil
acrescentar comentarios sobre como as
ideias discutidas nas submiss®es podem
impactar no projeto da equipe.

Passo 4 Tenha discusstes em sessées
de grupe. Discuta com os membros da
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dem impactar no projeto, Use essas dis-
cussBes para compartilhar entendimentos
e inspiragties.
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m  Inzpirarge com noves possbiidades

Fonte: Projeto grafico desenvolvido por Pozatti (2013).
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As intervencdes relacionadas com os workshops modulares® ocorreram com

0 seguinte formato:

a) Apresentacdo inicial do workshop, entrega do kit e apresentacdo das

ferramentas correspondentes a cada modulo (organizadoras);

b) Discussao entre os grupos e selecao das ferramentas para o projeto.

5.5 Discussdes dos resultados encontrados na Pesquisa Agéo

A partir das evidéncias coletadas ao longo do processo de implementacao, é

possivel verificar que a proposi¢cédo de atividades enfocadas nos niveis estratégico,

tatico e operacional do Design estabeleceu-se como importante orientacdo para o

desenvolvimento dos objetivos propostos neste estudo. As percepc¢des dos gestores,

coletadas em reunibes com os professores visitantes, corroboram com os objetivos

deste estudo e reforcam a importancia de sistematizar formas de utilizar o Design de

maneira mais abrangente, integrada e estratégica nas corporacoes.

2> Os objetivos de cada workshop modular est3o detalhados no Apéndice X. As caracterizagdes

completas de cada ferramenta utilizada nestes workshops estdo no Apéndice Y.
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Outro fator importante observado deve ser creditado a multidisciplinaridade
das empresas e pessoas envolvidas nas atividades que contribuem para a
construcdo de um processo conjunto de conhecimento, identificacdo, integracéo,
compartilhamento, engajamento e reconhecimento entre as empresas, conforme é
descrito a seguir.

Cabe salientar que tais impressfes estdo embasadas na correlacdo entre a
observacdo do comportamento dos participantes durante as atividades
implementadas e nas respostas obtidas pelos questionarios aplicados ao longo da
Pesquisa Agao.

5.5.1 O conhecimento

Ao longo das atividades, pode-se perceber a disseminagdo do conhecimento
acerca do Design e da inovacdo em diferentes niveis estruturais das empresas
participantes (gestores e colaboradores). Isso foi observado ndo apenas nos
impactos positivos que 0s participantes mencionaram apos as implementacgdes, no
preenchimento dos questiondrios, mas também nas reacdes dos participantes
durante a realizagcdo das atividades. Funcionarios e gestores, constantemente,
buscavam conectar 0s conteldos teodricos expostos com suas experiéncias
profissionais.

As informacdes e referéncias trazidas pelos professores visitantes que, com
experiéncias de outros contextos econdmicos, mercadoldgicos e de negocios,
apresentaram estudos relacionados com empresas e universidades também
colaboraram para a ampliacdo do repertorio individual e coletivo dos participantes.

Dentre o conjunto de conhecimentos coletados nos questionarios e
observacgbes participantes, cabe destacar: a ampliacdo da compreensédo da
importancia da gestdo do conhecimento dentro da empresa; o maior entendimento
dos distintos papéis e significados do Design; a ampliacdo da percepcdo das
correlacdes existentes entre Design e inovacéo e os beneficios das trocas ocorridas
entre empresas com diferentes experiéncias.

Considerando a importancia da inter-relacéo entre teoria e prética, reconhece-
se que a reunido dos conhecimentos implicito/explicito, formal/informal,
tedrico/prético foi um importante beneficio obtido por meio da presenca de empresas

de diferentes contextos.
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5.5.2 A identificacdo de desafios comuns

A identificagé@o da existéncia de desafios comuns entre as empresas foi outro
ponto relevante percebido. Mesmo que atuantes em diferentes segmentos do
mercado, foi possivel observar que existem problemas comuns entre as empresas.
Dentre tais semelhancas, salienta-se a fala do gestor da empresa A que destacou
gue “o esforco empregado no gerenciamento de atividades diarias aplica-se mais
significativamente a questdes operacionais do que a acbes estratégicas”. Tal
afirmacao foi recebida com unanimidade perante os demais gestores presentes
nesta atividade.

Outro ponto convergente refere-se a percepcdo de que “sistemas amplos
dificultam o processo de transformacdo do conhecimento tacito em explicito”,
conforme mencionou o gestor da empresa C e que, por isso, ha dificuldade de
interseccionar o conhecimento individual no conhecimento coletivo.

Por meio de senso comum, todos os gestores também alegaram que a
burocracia e a complexidade dos processos fiscais, inerentes as empresas
brasileiras, retardam o desenvolvimento dos produtos e impactam nos valores de
langcamentos destes; e a competitividade do valor final de produtos importados mais
acessiveis apresenta-se como um enorme desafio.

A identificacdo de desafios comuns também foi percebida pelos
colaboradores das empresas que alegaram verbalmente, nos workshops
introdutorios: (a) a falta de tempo para utilizar métodos de Design de forma integral
e, também de conseguir experimentar abordagens melhor focadas no usuéario final;
(b) a realizacdo de acdes mais reativas do que preventivas ou inovadoras; (c) a
existéncia de equipes enxutas que se desdobram em um acumulo de tarefas
operacionais; (d) o desenvolvimento de projetos de forma ndo continua e as
dificuldades de comunicacgao entre 0os setores de uma mesma empresa.

Outros pontos comuns, também mencionados pelos colaboradores nos
workshops introdutérios, referem-se a questdbes de cunho mais estratégico e
organizacional da empresa: (a) burocracias internas de processos que atrasam ou
inviabilizam o desenvolvimento e o langamento de produtos novos; (b) indefinicdo de
prioridades dos projetos; (c) pouca abertura para discussdes de novas ideias com a

alta gestéo; (d) colaboradores e gestores com visdes diferentes sobre Design e
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inovacao; (e) desconhecimento dos gestores sobre a dimensao das atividades dos
designers; e (f) pouco espaco para o erro.

Por fim, destaca-se a percepcédo de que ha um desconhecimento de ambas
as partes (gestores e colaboradores), no que diz respeito as suas dificuldades
didrias. Isso pode indicar que, por vezes, 0S gestores ndo compreendem
completamente as dificuldades enfrentadas no dia a dia por seus colaboradores e

vice-versa.

5.5.3 A integracdo e o compartilhamento

Ao longo do desenvolvimento das atividades dos workshops modulares, foi
possivel perceber a ampliacdo da integracdo entre os participantes de diferentes
empresas e, inclusive, de diferentes setores da mesma empresa. Como reflexo
disso, verificou-se 0 aumento do compartiihamento de informagdes e das boas
praticas entre gestores e colaboradores. Segundo descrito pelos participantes nos
guestionarios pos implementacbes, “as implementacdes nos aproximaram de
colegas e profissionais de outras companhias, possibilitando contatos e trocas mais
proximos e recorrentes”.

Por conseguinte, pode-se perceber que as praticas oriundas de segmentos
distintos podem ser implementadas de forma inédita para outros setores da
economia, visto que todas as empresas possuem pontos fortes e fracos. O que pode
ser a forca de uma organizacdo pode caracterizar-se como a fragueza de outra.
Verificou-se que a troca de boas praticas entre as empresas auxiliou a reflexdo das
atividades exercidas por estas e na compreensdo de seus problemas diarios sob
diferentes enfoques.

Contudo, percebeu-se que o compartihamento de boas praticas
desenvolvidas por empresas de diferentes setores da industria também pode
contribuir para novas formas de gestdo dos negécios e de execucao das tarefas. No
entanto, essa troca pode ter sido ampliada por ter ocorrido entre empresas de
diferentes segmentos de atuacdo que oportunizaram distintos pontos de vistas nas
discussoes.

Como principais pontos compartilhados a partir da integracdo, sobretudo nos
workshops introdutérios, pode-se apontar duas vertentes extremas: (a0 as

ocorréncias de boas praticas; (b) os pontos existentes a serem melhorados.



107

5.5.4 O engajamento

Durante a realizacdo das atividades, identificou-se um comportamento que
pode ser intitulado como “competicdo saudavel’ entre os gestores e o0s
colaboradores das empresas. O cuidado com apresentar resultados de qualidade
(nos workshops modulares) ou exemplificar boas praticas perante outras empresas
(nos workshops introdutérios) balizou positivamente os resultados atingidos ao final
das implementacbes que culminou no profissionalismo das participacbes dos
colaboradores das empresas.

Assim, acredita-se que a condicdo de exposicdo constante perante outras
empresas (tanto nos workshops introdutérios, quanto nos modulares) possa ter
incentivado positivamente o0s colaboradores ao engajamento das atividades
propostas. Esse comportamento observado colaborou para que as discussodes entre
empresas, sobretudo acerca das dificuldades, fossem extremamente positivas.
Notou-se que os participantes sentiam uma espécie de “orgulho” em dar exemplos
positivos de boas praticas as outras organizacdes que possuiam necessidades de

melhorias em alguns processos.

5.5.5 O reconhecimento

Por fim, percebeu-se que as atividades realizadas conjuntamente nos
workshops introdutérios também favoreceram o reconhecimento das habilidades das
funcbes de diferentes setores das empresas e dos fluxos existentes em meio ao
desenvolvimento do Design. O reconhecimento das habilidades de diferentes
setores, de funcdes e dos fluxos da empresa caracterizou-se como um importante
beneficio dessa implementacdo. Verificou-se que o desconhecimento de tais
elementos pode desdobrar-se em uma série de dificuldades para a rotina das
empresas, conforme mencionado nos estudos de casos do capitulo 4.

Ao longo das discussfes fomentadas, o desconhecimento da amplitude das
atividades de outros setores pode acarretar ruidos ocorridos dentro da empresa, em
virtude de os colaboradores e gestores observarem e criticarem fatos apenas a partir
de suas proprias perspectivas. Assim, os colaboradores mencionaram que: “néo
conhecer as fungbes de cada setor pode levar a sobreposicdes de atividades e a

subutilizacdo das competéncias e expertises dos profissionais da companhia”.
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Acrescido a isso, 0s participantes também mencionaram que 0 nao
reconhecimento dos inputs e outputs de cada setor da empresa pode acarretar a
‘geracdo de gargalos de projeto” e a formagédo de “funcionarios com baixa visédo
sistémica da empresa”. Desdobrando essa perspectiva, acredita-se que 0s impactos
dos trabalhos individuais, que ndo pensam nas conexf8es com o todo, também
podem gerar expectativas conflitantes dentro de uma organizacdo, em face de os
colaboradores ndo possuirem uma visdo integral do processo, mas apenas de uma
fracao dele.

Por fim, dentre os reconhecimentos descritos pelos colaboradores nos
guestionarios preenchidos apos as implementacdes das ac¢des, pode-se destacar
gue: (a) houve um aumento da compreenséo das diferentes etapas e dos diversos
processos que o0s departamentos das empresas possuem; (b) aconteceu a
ampliagdo da necessidade de estabelecer maior conexdao com outros
departamentos; (c) ocorreu a verificacdo da importancia da documentacédo ao longo
do desenvolvimento de produto; (d) foi ampliada a compreensao de quais e quem

sao os inputs e outputs de cada setor da organizacgao.

5.6 Consideracdes sobre o capitulo

Compreende-se que o olhar académico das atividades implementadas,
enfocado nas questdes praticas das empresas, obteve substancial importancia neste
processo, uma vez que fomentou o intercambio de dimensdes que, por vezes,
colocam-se afastadas. Nesse sentido, evidenciou-se a chamada “aprendizagem
experiencial” (KOLB, 2014), mediante a qual os participantes tiveram a oportunidade
de refletir, pensar e agir sobre as utiliza¢des praticas do Design.

Por meio da andlise dos resultados obtidos com as implementacfes nos
niveis estratégico, tatico e operacional, podem-se vislumbrar diferentes tipos de
beneficios vivenciados, a partir de uma visdo integrada entre colaboradores e
gestores. O investimento no capital intelectual dos funcionarios, portanto, foi um dos
relevantes aspectos envolvidos nesse processo. Acredita-se que, para diferenciar-
se, uma organizacdo necessita envolver a lideranca e os colaboradores em uma
acdo conjunta capaz de ajuda-los a entender melhor o presente para, somente

entéo, pensar o futuro.
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Além disso, a reunido de participantes com distintos papéis dentro das
companhias reforcou a ideia de que o0 engajamento pode colaborar com o
desenvolvimento global de uma empresa, uma vez que minimiza 0S vieses
paradigmaticos existentes entre os setores. Dessa forma, a valorizacdo das pessoas
envolvidas, bem como a oportunidade de reagao, opiniao e promoc¢ao da discussao
entre as empresas, promoveu um ambiente de interacdo e comprometimento das
partes envolvidas.

Ao longo das atividades, também pbdde ser observado que a estrutura
organizacional das empresas interferiu diretamente nos limites de autonomia e de
envolvimento dos colaboradores e gestores. Nesse sentido, a perspectiva do
gerenciamento do Design com foco nas relacbes humanas destacou-se de forma
importante, em funcdo de aqueles terem sido expostos em ambientes favoraveis
para a troca de ideias e conhecimentos com os demais participantes.

Além disso, destaca-se que os beneficios percebidos estdo interligados entre
si e ndo sao reflexos de fatores isolados. Acredita-se, contudo, que a maior
representacdo disso se realize por intermédio do beneficio “conhecimento
disseminado” que pode ser compreendido como uma resultante da soma de todos

os beneficios identificados.

Figura 17 — Relagao entre os beneficios percebidos da Pesquisa Agéao.
ldentificagdo dos Maior percepgdo
desafios comuns organizacional das

empresas
CONHECIMENTO
DISSEMINADO

Integragdo entre as
empresas e troca de Engajamento dos
boas praticas participantes

Fonte: desenvolvido pela autora.

Por esse motivo, relembram-se as palavras de Nonaka e Takeuchi (1995) que
indicam que o conhecimento ndo € resultante de um processamento de informacdes
objetivas. A construcdo do conhecimento coletivo envolve um complexo contexto
gue esta relacionado com a prépria complexidade do Design. Nesse sentido, 0s

desafios relativos a constru¢cao do conhecimento dessa area amplificam-se.
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Contudo, sabe-se que difundir a importancia do Design dentro das empresas
envolve um longo processo de amadurecimento individual e coletivo. Por essa razéo,
acredita-se que as implementacfes realizadas nessas empresas caracterizam-se
apenas como O inicio de um processo de mudangca que necessita de uma
manutenc¢do diéria.

As barreiras relativas a esse processo de implementacéo relacionam-se mais
aos comportamentos de alguns colaboradores e gestores que, por vezes, se
mostraram desacreditados com os beneficios que a reunido entre a universidade e o
mercado pode fornecer. As atividades também apresentaram dificuldades
relacionadas com os fatores oriundos a elementos ndo gerenciaveis (atividades
estratégicas, financeiras e culturais das empresas) que podem se apresentar como
pontos criticos para a construcdo de um framework para a GD.

Por fim, destaca-se que este plano de a¢des empenhou um grande
investimento de tempo desta pesquisa, no entanto, finalizou-se com insights valiosos
para 0s proximos passos da investigacdo, conforme se descreve no capitulo a

seqguir.
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6 GESTAO DO DESIGN: DISCUSSAO SOBRE AS ALTERNATIVAS EXISTENTES
PARA A CONSTRUCAO DO FRAMEWORK

Esta secéo dedica-se a analisar os principais elementos constitutivos de um
framework conceitual de aplicagdo da GD em empresas. A fim de elucidar as
alternativas existentes para a construcao deste diagrama, foram realizadas reflexdes
tedricas e praticas, oriundas do levantamento bibliografico e dos conhecimentos
adquiridos nos capitulos trés, quatro e cinco. Assim, serdo apresentados os modelos
encontrados na literatura para, depois, compara-los e discuti-los com as informacdes

adquiridas nas outras secoes.

6.1 Gestdo do Design: revisao bibliografica de modelos para aplicacao pratica

Conforme ja mencionado na introducdo desta pesquisa, de forma geral, os
estudos disponiveis na area da GD enfocam-se mais em discussdes teoricas acerca
do tema. Contudo, foram selecionados modelos que apresentam conteudos
relacionados, direta ou indiretamente, com o propésito desta pesquisa. Inicialmente,
oito modelos tedricos foram reunidos para analise. Apds avalid-los preliminarmente,
optou-se por apresentar apenas trés deles em funcdo de se considerar que estes
possuem elementos mais significativos para o estudo. Os modelos foram
selecionados com base nos seguintes critérios: (a) mencdo dos componentes
(atores, elementos, processos, fase, dentro outros.) que compdem a GD em uma
empresa; (b) apresentacdo de fatores tangiveis e intangiveis relacionados com a
aplicacao e manutencdo da GD em uma companhia.

Assim, conforme pode ser constatado na sequéncia, cada modelo analisado

contempla um ou mais critérios estabelecidos.

6.1.1 Elementos essenciais para a constru¢ao de um framework de GD

Earl Powell (1998), ex-presidente do DMI (Design Management Institute),
indicou que existem seis categorias de conhecimentos, habilidades e atitudes que se
constituem como elementos essenciais para que um framework da GD seja bem-

sucedido.
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Quadro 14 - Categorias essenciais para o sucesso da Gestdo do Design.

Categoria

Significado

Na empresa

Propdsito
(estratégia)

A empresa precisa ter um proposito
claro para ser externado ao mercado e
aos seus colaboradores. Se ela néo
souber o que quer, ficara difuso
comecar qualquer mudanca.

Em uma organizacdo, ha muitas dimensbées
de propésitos. Cada uma delas pode
responder a diferentes fontes mas, acima
de tudo, elas devem responder com base
nas politicas internas da empresa.

Pessoas As pessoas sio as estruturas das | E  fundamental existr uma figura
empresas e suas acbes e atitudes | concentrada em motivar a criatividade das
determinam o futuro da corporacéo. pessoas a fim de obter resultados eficazes.

Além disto, a comunicacdo entre as
pessoas deve ser cuidadosa a fim de
construir  continuamente  valores na
organizacgéo.

Presenca Ha uma  necessidade humana | A cultura de uma organizagcdo é um

(cultura) fundamental para a estabilidade, | processo de criagcdo de pressupostos
consisténcia e significado. Logo, as | basicos compartihados e que séo
organiza¢fes sdo mais eficazes quando | exercidos sobre todas as decisdes.
estas caracteristicas estdo presentes | Entender essa presenca corporativa pode
entre os colaboradores. As dimensdes | facilitar a mudanca, bem como trazer
que operam informalmente também tém | grandes barreiras & mudanca.
influéncia sobre as decisdes e as
interag6es humanas.

Processo O processo de mudanca de orientacdo | A capacidade dos designers de converter
de uma empresa para o mercado é | uma ideia e examina-la a partir de varios
complexo e exige reflexdo e | pontos de vista € de grande contribuicdo
experiéncia de seus participantes. O | para 0 sucesso organizacional.

Design é a Unica disciplina que tem o
processo de ideia do desenvolvimento
no cerne de sua educacao e pratica.

Projetos Gerenciar ou trabalhar em uma equipe | Uma equipe de projeto desafia as
de projeto amplia a percepcédo sobre as | habilidades de pessoas e permite que elas
normas e os valores das organizacfes. | enxerguem 0s problemas através de
Além disto, os projetos compreendem a | multiplos pontos de vista.
maioria  das batalhas politicas
organizacionais.

Pratica Corresponde a pratica de Design | Atingir um equilibrio de todos os aspectos

(gestdo de | através das operacdes do dia a dia, do | da Gestdo do Design é importante e, ao

operacdes) | planejamento de desempenho e do | mesmo tempo, é um desafio particular.

desenvolvimento de RH.

Fonte: Desenvolvido pela autora com base em Powell (1998).

Segundo se observa, 0s elementos propdésito, presenca e pessoas situam-se

num ambito intangivel e se relacionam com as inten¢cdes da empresa; enquanto

processo, projetos e pratica tangibilizam-se de diferentes formas para desenvolver

tais intencdes. Mesmo sem poder ser considerado um modelo em virtude de néo

apresentar um diagrama, € possivel compreender que Powell (1998) articula as

pessoas com 0S niveis estratégico (proposito e presenca), tatico (projetos e

processos) e operacional (pratica).
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6.1.2 Disco integrador do Design

A pesquisa de Rosane Martins (2004) propbs-se a desenvolver um modelo
para a implementacdo da GD como ferramenta estratégica em organizacdes.
Intitulado como “Disco integrador da Gestdo do Design”, a proposta é resultado de
uma pesquisa exploratoria, desenvolvida em base bibliografica, e de uma coleta de
dados realizada por aplicacdo indireta (questionario) com cinco empresas (trés

médias e duas micro ou pequenas empresas) do estado de Santa Catarina, Brasil.

Figura 18 - Disco de integracdo da Gestéo do Design.

Variaveis
externas . Variaveis
. Interiores In[e[nas
Economia
B Estrategia
Tendéncias S (liente interno central
Funciondrios
Ambiente. Cultura
demogrdfico organizacional
Concorrentes Estilo de gestdo
Fornecedores Pontos
. fortes e fracos
AmMmbiente

social e cultural Gestdo da qualidade

Setor de atuacdo Ambiente fisico e

Expectativas da Cliente externo tecnologico
S Consumidor/Usudri Sisterna de Comunicacao e
informagdo

Meio ambiente
5 Politicas operacionais de
Politica

gavernamental Resultado da estratégia - Visdo macro Eeleet e
Percepgdo da imagem da empresa

Fonte: adaptado de Martins (2004, p. 149).

Valores pessoais

O modelo é um aperfeicoamento da Roda de Porter em que o cliente interno
(funcionério) esta no centro do disco (diferente de Porter, que coloca o usuario no
centro) e se relaciona com as acOes integradas entre as unidades organizacionais
da empresa. Martins (2004) justifica essa centralidade afirmando que o incentivo e a

lideranca junto aos colaboradores pode engaja-los no atingimento dos objetivos
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tracados pela estratégia central da empresa. Além disso, aqueles sdo os
responsaveis pelo sucesso da organizacdo. Dessa forma, as variaveis internas
incidem sobre a atuacao do Design junto aos setores da empresa que 0s percebem
e incorporam a imagem da organizagdo em um movimento que corrobora com a
transmissao da percepc¢ao positiva do cliente externo.

Em acréscimo a isso, possibilita-se observar que o disco € composto por raios
dirigidos ao cliente externo (usuario), assim, estabelecem uma integracdo com 0s
setores da empresa. Segundo a autora, 0 usuario percebe a imagem da empresa
através de um conjunto de variaveis situadas externamente a ele e que, a0 mesmo
tempo, também incidem sobre a atuacdo do Design junto aos setores da
organizacdo. Sao eles: economia (geral e do setor), ambiente sociocultural,
ambiente demogréfico, concorrentes, fornecedores, setor de atuacado, tendéncias,
expectativas da sociedade, meio ambiente e politica governamental.

Contudo, pode-se observar que o disco sintetiza a légica segundo a qual os
raios representam as taticas realizadas pelo Design (meios) para atingir os fins da
empresa (objetivos) e que, consequentemente, refletem na percepcéo global que o
consumidor possui sobre esta. Diante disso, o Design circunda a organizacao
(setores e funcionarios) e se insere como um elemento integrador entre a

organizacao, o cliente externo e interno.

6.1.3 Modelo de acbes da Gestdo do Desigh em empresas de servigos

Com o objetivo de colaborar com as discussdes relacionadas com a GD em
empresas de servicos, Roda e Krucken (2004) propuseram um modelo de acbes
ancorado em uma visdo sistémica e integrada das acbes dos designers. Tais

atividades foram agrupadas em cinco categorias distintas:

a) Processo e cultura da organizacao;
b) Gestédo estratégica organizacional;
c) Servico e interface com o cliente;
d) Comunicagéo e imagem;

e) Gestdo de produtos.



PROCESSO E CULTURA

Incentivar uma postura colaborativa
com o designer,

Manter o olhar critico;

Estimular o trabalho de equipe e
respeitar a lideranga e a posicdo
do designer no processo;

Promover a conscientizagdo e a
valorizagdo do design e de uma
cultura de design;

Estabelecer e difundir critérios minimos
para manter a qualidade do design;

Estimular o compartihamento de
Informagdo para obtencdo de output(s)
solicitado(s)

Estimular agdes de controle de
qualidade do servigo durante o
processo

Figura 19 — Acéo para a GD em empresas de servigos.

GESTAO ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL

Promover a integracéo do design na
empresa buscando interagdo

e sinergia entre os diferentes nivels de
atores;

Promover a percepcdo de que a
necessidade de Investir em design:;

Coordenar fluxos de produtos para os
diferentes mercados,

Promover a informagdo / educacdo do
consumidor,

Promover a venda ativa e
estrategicamente direcionada,

Buscar a definicdo clara do perfil da
empresa: valores de posicionamento;

Coordenar a imagem das marcas
representadas com a marca da
organizagdo
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SERVIGO E INTERFACE

Equacionar a venda de produtos para
perfis de clientes diferentes;

Acompanhar/apoiar a venda dos
produtos com suportes que 0s
valorizem (apresentagdo visual,
servigos de qualidade);

Dar suportes que vaiorizem os
produtos na venda (promover a
imagem integrada, servigos de
qualidade e manter a identidade
corporativa);

Fomentar a venda ativa (promogdo do
produto novo);

EXigir o comprometimento dos atores
em respeltar e entender a identidade
corporativa;

Consclentizar os atores de que compoe
ou fazem parte integrante.

COMUNIGAGAD E IMAGEM GESTAO DE PRODUTOS

Promover o desenvolvimento de uma
linguagem comum designer/vendedor
/adm/consumidor final) visando facilitar
a comunicacdo e execucdo de tarefas
integradas;

Seleclonar produtos que venham ao
encontro ao gosto dos clientes de
mercados e ao perfil da organizagdo;

Selec¢do de produtos que representem
o perfil da organizagdo;

Fomentar a cultura de troca de
informacao; Selegdo de produtos que representem
o perfll da organizagdo para difusdo da
Promover a consclentiza¢do da gestdo estratégica da corporagdo;
existéncia de uma identidade

corporativa no processo

Fonte: Roda e Krucken, 2004, p. 6.

Gestdo do de produtos;

Dessa forma, observa-se que a categoria “processo e cultura” busca
estabelecer acdes processuais internas que fomentem a atuacdo do designer na
empresa ao longo do desenvolvimento dos projetos. Enquanto isto, a categoria
“gestdo organizacional e estratégica” preocupa-se com desenvolver atividades que
estimulem a atuacdo do Design em diferentes niveis na companhia e utiliza-lo para
identificar formas estratégicas de posicionamento junto ao mercado. E a categoria
‘gestdo de produtos” visa realizar o gerenciamento de bens de consumo que
estejam de acordo com todas as outras categorias e, assim, representem a
identidade pretendida pela corporacéo.

Ja os outros conjuntos de atividades visam estabelecer a¢ces que possuem
relacbes mais explicitas com a identidade da empresa perante o consumidor. O
“servigo e interface” preocupa-se com desenvolver um conjunto harménico de
atividades que sustentem e apoiem o produto ou servico junto ao usuario. E, por fim,

“‘comunicagao e imagem” objetiva promover uma linguagem comum entre os atores
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inseridos no processo de desenvolvimento e na entrega do produto ao cliente,

respeitando limites de identidade corporativa nesse processo.

6.2 Frameworks de Gestdo do Design: discussdes oriundas da revisdo

bibliografica

A partir da analise das propostas de Powell (1998), Martins (2004) e Roda e
Krucken (2004), pode-se compreender que essas possuem diferencas e
semelhancas entre si, ao abordar as teméticas e atividades que estéo relacionadas,

direta ou indiretamente, com a pratica da GD em empresas.

Quadro 15 — Comparacdo dos modelos de aplicacéo da GD.

Perguntas sobre Autores dos modelos analisados
os modelos Powell (1998) Martins (2004) Roda e Krucken (2004)
analisados?

1. Ha clareza nos | Sim, séo eles: pessoas, Sim, séo eles: cliente Sim, séo eles: processo e

elementos pratica, propdésito, projeto, | interno; cliente externo; cultura; gestéo

essenciais para a | presenga e processo. variaveis externas; e estratégica

aplicacéo da GD? variaveis internas. organizacional; servigo e
interface; comunicacéo e
imagem; gestéo de
produtos.

2. Existe uma N&o. O autor apenas De certa forma. No entanto, | De certa forma. Os

especificacdo das | menciona o que cada 0 modelo enfoca-se mais autores propdem um

fases elou acdes | elemento significa no em explicar a GD e ndo em | grupo de a¢les

necessarias para | contexto da empresa e estipular formas de necessarias para cada

a aplicacdo da como ele pode impacta- aplicacgéo. elemento, mas néo

GD? la. indicam uma sequéncia
para suas aplicacées.

3. Harelacao Nao. N&o. N&o.

direta com os

niveis estratégico,

tatico e

operacional da

GD?

4. Qual(is) o(s) Conjunto de Cliente interno Viséo sistémica e

recurso(s) conhecimentos, (funcionario). integrada da atuacao do

centrais do habilidades e atitudes. designer.

modelo?

Fonte: desenvolvido pela autora.

Conforme se observa no quadro 15, todos os modelos apresentam, de uma
forma ou de outra, os elementos necessarios para a aplicacdo da GD em empresas.
Powell (1998) busca enfocar-se nos conhecimentos, nas habilidades e nas atitudes
gue, ora intangiveis, ora tangiveis, somam-se, com o objetivo de alavancar a GD em

uma companhia. Por seu turno, Martins (2004) realiza o cruzamento das relagbes
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estabelecidades entre o Design, o cliente interno (funcionario) e externo
(consumidor, usuario) no gerenciamento do Design. E Roda e Krucken (2004) citam
0s elementos necessarios para operacionalizar mecanismos internos, externos,
estratégias, comunicagao, servigo e imagem da empresa.

O quadro também permite compreender que os modelos analisados nao
apresentam uma ordenacdo sequencial das atividades necessarias para a
efetivacdo da Gestdo do Design nas empresas. Martins (2004) e Roda e Krucken
(2004) apontam ac0es intrinsecas a esse tipo de gestdo, mas ndo as posicionam de
forma coordenada. Além disso, todos os modelos analisados ndo efetuam uma
relacdo direta entre os elementos e atividades da GD com os niveis de Gestédo do
Design mencionados por Borja de Mozota (2003).

Por fim, o quadro analitico permite concluir que cada modelo possui um
recurso central que redne as atividades e a¢bes da GD. Para Powell (1998), a GD se
caracteriza como um conjunto de seis tipos de conhecimentos, habilidades e
atitudes; para Martins (2004), a centralidade estd no cliente interno; para Roda e
Krucken (2004), os recursos séo dispostos de forma sistémica e integrada com as
atividades do Design.

Por tudo, as analises também permitem concluir que ha semelhancas entre as
propostas discorridas ao observar que o0 conhecimento se instaura como uma
palavra chave para todos. Pode-se observar que ele esta presente em todas as
abordagens, seja o conhecimento implicito, seja o explicito (POWELL, 1998); seja
relacionado com o cliente interno, seja com o externo (MARTINS, 2004); enfim, o
conhecimento é central e crucial nas atividades sistémicas e integradas dos
designers (RODA, KRUCKEN, 2004).

6.3 Aplicabilidade da Gestdo do Design: discussfes oriundas da Pesquisa

Acéo

Apoés analisar as atividades descritas no capitulo cinco, buscou-se discutir
alguns pontos analisados ao longo da Pesquisa A¢éo com o objetivo de refletir sobre
os elementos constitutivos de um framework da GD para aplicacdo pratica em

empresas.
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6.3.1 Discusséo sobre a aplicabilidade da Gestao do Design

Ao refletir acerca do processo pratico realizado, percebeu-se que, antes de
implementar um framework da GD dentro das empresas, é necessario realizar um
processo de reconhecimento introdutorio nestas. Essa etapa consistiu em,
primeiramente, realizar um diagnostico de reconhecimento (1) em diferentes areas e
cargos a fim de identificar (2) como os conceitos de Design eram compreendidos,

relacionados e, sobretudo, exercidos nas companhias.

Figura 20 - Etapas do processo de aplicacéo da GD.

Fonte: desenvolvido pela autora.

Acredita-se que esses resultados puderam fomentar o conhecimento mais
aprofundado das empresas estudadas e ajudar na analise dos FCS presentes
nestas, além de apoiar a geréncia da acdo e a manutencdo das atividades. Além
disso, a compreenséao das relagdes (3) existentes entre os FCS identificados e os
niveis de GD (estratégico, tatico e operacional), propostos por Borja de Mozota
(2003), fomentaram, significativamente, as acdes necessarias (4) para a conducao
das préaticas a luz da GD nas empresas. Por fim, destaca-se que a acdo operada

sob todos o0s niveis das empresas gerou resultados mais integrais e menos pontuais.

6.3.2 Discussao sobre 0s processos e comportamentos inseridos na Gestao do

Design

Além da refletir sobre as formas de aplicacdo do Design em empresas,
também se observou a presenca de alguns fatores presentes em todos os ambitos:

estratégico, tatico e operacional. Durante estes, foram identificados fatores humanos
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(VP: vetores positivos, VN: vetores negativos; VNT: vetores neutros; PA: principais
atores); e fatores processuais (FCS: fatores criticos de sucesso; IN: inputs; OU:

outputs).

Figura 21 - Fatores presentes nos trés ambitos da Gestédo do Design.
Fatores humanos Fatores processuais

VP VN  VNT  PA IN QU MECS

Fonte: desenvolvido pela autora.

Compreendem-se como vetores positivos (VP) aqueles colaboradores que
envolvem todos os niveis de atuacdo do Design (ou grande parte dele) e sua
importancia para a competitividade da empresa e, por isso, disseminam-no dentro da
corporacdo, para que sua aplicacdo pratica seja bem-sucedida. A presenca dessas
pessoas € capaz de contaminar positivamente o ambiente que as cercam e, assim,
arregimentar demais colaboradores na busca da aplicacdo do Design na empresa,
com vistas a inovacéo.

Geralmente, tais vetores sao caracterizados pela motivacao intrinseca que 0s
faz utilizar o Design na corporacdo de forma ampla, sisttmica e coerente. Estéo
sempre dispostos a aprender algo novo e se preocupam em utiliza-lo em diferentes
operacoes dentro da empresa.

Os VPs relacionados com o nivel estratégico caracterizam-se por serem
gestores que compreendem a importancia da pesquisa e do desenvolvimento dentro
da empresa e percebem que essas acdes caracterizam-se como investimentos
essenciais a corporagcdo e ndo como gastos dispensaveis.

JA os vetores relacionados com nivel tatico se configuram como
colaboradores que possuem o enfoque voltado ao mercado, a fim de observar os
comportamentos culturais e sociais que influenciam o desenvolvimento dos produtos

e servigos. Para tanto, normalmente, se utilizam de ferramentas apropriadas para



120

geracdo, identificacdo e selecdo 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 competitiva, se comparada aos concorrentes.

No que concerne aos vetores situados no ambito operacional, estes se
caracterizam por aceitar desafios no processo de prototipagem, compreendendo que
novos produtos garantem a continuidade das futuras producdes em série. Além de,
colaborar com proto6tipos novos, eles, normalmente, colaboram para a busca de
materiais, processos e acabamentos que estejam de acordo com o pretendido nos
Novos projetos.

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

JA os vetores negativos (VN) sado colaboradores que possuem
comportamentos opostos aos vetores positivos. Eles ndo compreendem, na
totalidade, os niveis de atuacdo do Design e sua importancia para a competitividade
da empresa. Dessa forma, ndo o disseminam dentro da corporacdo e, as vezes,
colocam-se como principais entraves para que a aplicacdo pratica seja bem-
sucedida. Além disso, a presenca dessas pessoas pode contaminar negativamente
0 ambiente em que estdo inseridas, incluindo demais colaboradores e setores.

Frequentemente, sdo caracterizados pela descrenca da utilizagdo estratégica
do Design e, por isso, ndao o utilizam, usam-no de forma parcial, ou fazem isso
apenas para questdes operacionais. Além disso, essas pessoas caracterizam-se
pela pouca vontade de aprender novas formas de propor mudancas e se embasam,
comumente, em modelos processuais, metodoldgicos e gerenciais tradicionais.

Os VNs identificados na alta gestdo, frequentemente, originam a ideia de que
‘ndo se mexe em time que esta ganhando” e de que “sempre fizemos 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
colaboradores que assumem um enfoque mais voltado para as disponibilidades da

fabrica do que para o mercado. Fazem pesquisas de mercado, mas com o objetivo
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maior de identificar as reagbes dos concorrentes e ndo a fim de analisar os sinais
emitidos pelos consumidores. Normalmente, 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 projetacado de significado para o usuério
relaciona-se apenas com empresas especificas e ndo pode ser implementada em
todos os setores.

E, finalmente, os vetores negativos operacionais classificam-se como o0s
colaboradores que compreendem novos desafios de prototipagem como um “atraso”
para a producdo. Por isso, normalmente, ndo colaboram para o processo de
producdo e para o teste do algo novo, inserindo inameros empecilhos ao longo
dessa pratica.

Assim, também se identificou que, quanto mais alta a posicdo do vetor
negativo, maior o sentimento de descrenca na empresa perante 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 proé-ativas.

Além dos VPs e dos VNs, também se evidenciou a presenca de vetores
neutros (VNT). Eles ndo se caracterizam por vetores positivos ou negativos mas,
sobretudo, estdo suscetiveis a influéncia daqueles. Portanto, pode-se afirmar que,
guando bem influenciados, podem se tornar aliados na gestéao integrada do Design
em empresas. Caso contrario, também podem personificar entraves nas empresas
devido a contaminacgao oriunda dos vetores negativos.

Além dos vetores, foram identificados outros fatores humanos reconhecidos
como principais atores (PA). Estes se caracterizam pelos funcionarios e/ou gestores
identificados com poderes decisorios e, por isso, com capacidades de persuaséo
nos niveis em que estdo inseridos. Logo, podem existir PAs com vertentes de
vetores positivos ou negativos. Os envolvidos com a gestdo no nivel estratégico
caracterizam-se com os CEO das empresas, gerentes administrativos, gerentes
estratégicos, gerentes financeiros, gerentes de marketing e gerentes de Design. No
nivel tatico, esses podem ser os gerentes de recursos humanos, Design, marketing e
producdo. E, por fim, os do nivel operacional relacionam-se como os gestores de
Design, marketing, producéo (em todas as suas derivacdes), dos setores comercial e

de vendas.
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As andlises também permitiram identificar fatores processuais na
implementacdo da GD em empresa. Os FCS relacionados com a implementacdo da
GD, descritos no presente capitulo, caracterizaram-se como os fatores relacionados
com a insercdo do Design em todo o sistema da corporacdo. E, como ja discutido,
compreendem-se como holisticos e se relacionam, de certa forma, com todos os
niveis corporativos. Assim, ao longo do processo de implementacdo das acdes
pode-se verificar que eles estdo presentes de forma mais ou menos intensa em cada
um dos ambitos estratégico, tatico e operacional.

Finalmente, também se verificaram inputs (entradas) e outputs (saidas) mais
significativos para a aplicacdo da GD nas empresas. Esses elementos foram
identificados de forma encadeada entre si, em que cada nivel depende direta ou

indiretamente dos outros como uma espécie de engrenagem.

Quadro 16 - Inputs e outputs dos niveis de Gestdo do Design.

Inputs para a Gestdo do | Outputs para a Gestdao do
Design Design

Nivel Conhecimento sobre as relagbes | Subsidio, incentivo e

estratégico entre Design, inovacéo e estruturacdo financeira para
negocios. apoiar o fomento da cultura

inovativa.

Nivel Tatico Apoio administrativo, recursos Mediagdo coerente do Design
financeiros, processuais e entre os niveis estratégico e
intelectuais. operacional.

Nivel Recursos gerenciais e Qualidade, eficiéncia, eficacia,

operacional tecnoldgicos. preco coerente.

Fonte: desenvolvido pela autora.

Conforme ja verificado mediante as discussdes deste capitulo e dos
anteriores, 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 corporacdo se volte para
uma cultura inovativa mediada pelo Design.

Os inputs do nivel estratégico estdo diretamente relacionados com os do
tatico, pois o esclarecimento da estratégia pode facilitar os inputs necessarios para o
nivel tatico: apoio administrativo (abertura nas tomadas de decisdes); recursos
financeiros (possibilidade de investimento em equipes qualificadas e pesquisas);
processuais (processos organizacionais compativeis com as intencdes); e intelectual

(contratacdo de equipe qualificada e com tamanho necessario). Todos esses fatores,
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guando exercidos de forma satisfatoria, podem acarretar uma mediacédo fluida entre
estratégia e operacao (output).

Os inputs do nivel operacional podem ser facilitados tanto pelo nivel tatico
guanto pelos tecnolégicos. Os recursos gerenciais, por exemplo, podem ser
facilitados por sistemas de gestao de projetos bem alinhados com o nivel tético; e os
recursos tecnoldgicos podem ser melhor geridos pela compreensdo dos niveis
estratégico (aporte financeiro) e tatico (direcionamento financeiro).

Contudo, deve-se destacar que o fato de o0s inputs e outputs estarem
correlacionados entre si pode colocar-se como um fator critico na aplicagdo da GD,
uma vez que, para que esta seja implementada, € recomendavel que todas as
partes das empresas estejam sintonizadas com o mesmo objetivo e, acima de tudo,

com 0s mesmos modelos mentais.

6.3.3 Discusséo sobre o papel e os impactos de cada nivel da Gestao do Design

Por meio de todas as reflexdes oriundas da Pesquisa A¢éo, € possivel definir
gue cada nivel de GD pode ser caracterizado por um verbo de acdo que,
conseguentemente, provoca um impacto organizacional especifico e possui um pré-
requisito. Mesmo que sintetizacBes possam beirar a superficialidade, estima-se que
os verbos que melhor definem cada nivel sdo: pretender e estimular (estratégico);

entender, articular e estruturar (tatico); fazer, testar e comunicar (operacional).

Figura 22 - Insights da Pesquisa Acao.

IMPACTO

PRE-REQUISITO

VERBO DE AGAO ORGANIZACIONAL

Estimulo ao
gerenciamento das
competéncias e
da intencdo de
mudancga.

Fazer; Testar,;

. Ex ram n
Cornuniear ecutar a mudanga

Fonte: desenvolvido pela autora.

Com relacdo aos impactos organizacionais, estima-se que o estratégico deve

pretender a mudanca, enquanto o tatico deve estrutura-la para que o operacional a
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execute. Para todos eles, acredita-se que o estimulo ao gerenciamento das
competéncias (sejam elas individuais, coletivas ou organizacionais) e as intencdes
de mudancas sdo atividades caracterizadas como pré-requisitos para a

aplicabilidade bem-sucedida da GD.
6.3.4 Perfil das empresas identificadas

Com base nos estudos de caso e na Pesquisa Acédo, foi possivel observar
gue as empresas possuem distintos perfis organizacionais. Valendo-se da ideia de
gue o gerenciamento das competéncias e das intencbes de mudancas (conforme
apresentado no item 6.3.3) devem ser pré-requisitos para a aplicabilidade da GD nas
empresas, observa-se que as companhias apresentam distingbes nesses aspectos,
tanto sob o ponto de vista do corpo da organizacdo quanto dos altos gestores.

As competéncias podem manifestar-se por meio de episddios 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.

J& as intengbes de mudanca referem-se ao comportamento da companhia
com relacéo a abertura ao novo e, assim, relacionam-se mais proximamente com as

caracteristicas dos vetores positivos.

Figura 23 — Perfis das empresas com relagéo as suas competéncias e inteng6es de aplicacédo da GD.

MUITA INTENGAD DE MUDANGA

Empresa Pro-Ativa | Empresa Eficiente

Empresa Reativa Empresa Eficaz

POSSUI POUGAS COMPETENGIAS
POSSUI MUITAS GOMPETENGIAS

POUGA INTENGAO DE MUDANGA

: Corpo - .
Legenda organizacional Alta Gestdo

Fonte: desenvolvido pela autora.
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Ao observar a figura 23, constata-se que as intensidades com que as
competéncias e as intencdes estéo inseridas dentro das empresas também podem
ser conferidas de diferentes formas para a alta gestdo e para o corpo da
organizacdo. Assim, se estabelece uma relacéo entre as polaridades dos termos
competéncia e intencéo, a fim de buscar descrever os perfis corporativos percebidos
nesta pesquisa.

A empresa pro-ativa caracteriza-se por ser um organismo com intencdo de
mudancga, no entanto, 0s conhecimentos organizacionais necessarios para tal
atividade séo baixos ou inexistentes. Dessa forma, verifica-se que ha caréncia na
aquisicao, organizacdo e sistematizacdo de fluxos, conhecimentos e ferramentas
relacionadas com a gestéo integrada do Design na totalidade da corporacéo.

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

A empresa eficaz apresenta conhecimento organizacional, mas ndo manifesta
intencbes de mudanca. Nesse contexto, o crescimento organico e embasado em
objetivos medianos € suficiente e, portanto, as metas sdo cumpridas de forma eficaz.

Por fim, a empresa eficiente caracteriza-se pela congregacdo de
conhecimento e inten¢cdes em niveis altos. Este organismo busca, constantemente,
desafios novos que sédo geridos mediante um conjunto de competéncias existentes
na empresa. Por essa razao, seus resultados séo eficientes, ou seja, vao além das
metas estipuladas.

Contudo, ao estratificar as diferengas das intengdes e competéncias do corpo
da corporacéo e de seus gestores, podem ser encontrados exemplos de empresas
gue 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 (retangulo verde claro) com muitas intencdes de
mudanca e com competéncias medianas. No entanto, sdo gerenciados por lideres
(retangulo verde escuro) que vao de encontro a essas caracteristicas, conforme

pode ser observado na figura 24.
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Figura 24 — Perfis das empresas estudadas com relagdo as competéncias e inten¢des da GD.

POSSUI POUGAS COMPETENGIAS

MUITA INTENGAD DE MUDANGA

Empresa Pré-Ativa | Empresa Eficiente

Empresa Reativa Empresa Eficaz

POSSUI MUITAS COMPETENGIAS

POUCA INTENGAO DE MUDANGA

’ Corpo - .
Legenda: organizacional Alta Gestdo

Fonte: desenvolvido pela autora.

Logo, verifica-se que os perfis corporativos identificados (empresa proé-ativa,

reativa, eficaz e eficiente) podem conter disparidades internas entre o préprio corpo

da organizacdo e o conjunto de altos gestores, no que concerne a intengdes e

competéncias. Mesmo que ndo se tenha o objetivo de descrever, individualmente, o

perfil de cada empresa estudada, mas apenas utiliza-las como um dos principios

norteadores para a construcdo destes perfis, descrevem-se, sucintamente, as

caracteristicas identificadas em cada uma delas:

a)

b)

Empresa A: apresenta caracteristicas de uma empresa eficiente, no
entanto, verifica-se que as altas intencbes de mudancas e competéncias
articuladas com as necessidades da GD na empresa concentram-se,
sobretudo, no ambito do corpo da corporagdo. Entretanto, os gestores
dessa empresa ndo possuem tais caracteristicas;

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

Empresa C: demonstra caracteristicas de uma empresa reativa, pois tanto
0 corpo organizacional quanto o de seus gestores apresentam baixas
intencdes de mudanca para 0 novo e nao apresentam competéncias

alinhadas com as necessidades da aplicagédo da GD nas empresas;
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d) Empresa D: pode ser considerada uma empresa eficaz, pois seus
colaboradores possuem competéncias medianas, ao contrario de seus
gestores, dentre os quais os funcionarios e as altas gestdes evidenciam
mediana pretensao de mudanca,

e) Empresa E: caracteriza-se como uma empresa eficiente na qual,
diferentemente da corporacdo C, apresentam-se lideres e corpo
organizacional engajado com a mudanca; por isso, utiliza suas
competéncias para que os resultados figurem sempre além do

intencionado.

6.4 Consideragdes sobre o capitulo

Ao analisar as discussoes realizadas nos embasamentos tedrico e pratico que
fundamentaram este capitulo, é possivel observar que as competéncias
correlacionadas com o Design, sobretudo dos altos gestores, situa-se como uma
espinha dorsal no processo de gerenciamento 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 os CEOs,
podem interferir na corporacéo de forma positiva ou negativa.

A percepcdo de que a empresa € uma engrenagem que deve partilhar
objetivos idénticos em todos o0s niveis da organizacdo é outra reflexdo importante
para a construcao do framework, uma vez que corrobora com a ideia de que, mesmo
gue em diferentes graus e envolvimentos, toda a corporacdo deve possuir intencdes
semelhantes. Dessa forma, analisa-se que a acdo da intencdo 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
organizacionais 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 estruturacdo e a execugado da mudanca.

Contudo, observou-se que as empresas mostram perfis corporativos distintos
por diferentes motivos. Assim, tal constatacao deve ser levada em conta quando se
constréi um framework que pretenda inserir a GD nas organizacfes. Por isso,

evidenciou-se que qualquer ferramenta com a qual se intencione realizar uma
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integracdo do Design nas corporagdes, deve possuir formas e mecanismos para
flexibilizar o uso de acordo com os diferentes perfis corporativos existentes.

Por fim, o proximo e ultimo capitulo dedica-se a apresentacdo do framework
da GD para aplicacdo em empresas, ja avaliado por grupos de especialistas. Esse
framework foi construido com os embasamentos construidos ao longo de toda a

pesquisa tedrica e da pratica realizada até este momento da investigacao.
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7 FRAMEWORK DE GESTAO DO DESIGN PARA APLICACAO EM EMPRESAS

Este capitulo tem por objetivo apresentar a proposta, ja avaliada, do
framework de GD para aplicacdo em empresas. Inicialmente, sera apresentado o
diagrama que contempla a empresa com o perfil reativo, ou seja, aquele que
necessita ter suas competéncias e intengdes estimuladas. No entanto, considerando
gue, conforme jA mencionado no item 6.3.4, existem diferentes tipos de perfis de
empresas, 0 subitem 7.4 apresenta formas de flexibilizagdo do framework para
utilizacdo nas companhias denominadas nesta pesquisa como pro-ativas, eficazes e
eficientes.

Destaca-se que o framework é fruto da reunido das informacgdes obtidas com
fundamento na revisdo de literatura, na pesquisa de campo, nos estudos de caso, na
Pesquisa Acdo e em duas validacdes com oito especialistas do setor®®. Assim, a
construcdo do framework aconteceu, inicialmente, por meio da concatenagdo de
todas as informacdes tedricas e praticas. Apos isso, foi levado para a apreciacédo de
especialistas que o avaliaram mediante o formato de Grupo Focal.

Tais considera¢des foram analisadas e ajustadas conforme as explanacdes
geradas no grupo de foco. Com isso, o framework remodelado foi levado,
novamente, para validacdo em novo grupo de foco. Esse segundo encontro foi
composto por outros especialistas, diferentes do primeiro. A0 mesmo tempo em que
essa abordagem pode apresentar limitacées devido a néo iteratividade dos primeiros
especialistas, acredita-se que possa ampliar a discussdo acerca do material
proposto, assim como confrontar opinides e pontos de vistas de diferentes grupos da

area do Design.

7.1 Proposta de framework da Gestdo do Design para aplicacdo em empresas

reativas

As relacOes estabelecidas no framework estdo desenhadas com auxilio de

uma composicdo de varios triangulos os quais possuem as mesmas dimensdes e

%% As descrigdes dos ajustes realizados estdo disponiveis no Apéndice Z. Esta tatica foi utilizada em
virtude de a extensdo do framework inviabilizar sua apresenta¢do dupla no texto (versdo antes e
depois dos grupos focais). Além disso, devido ao contetdo das validagdes estarem intimamente
relacionados com aspectos presentes no framework, foi impossivel fazer a sua inser¢ao antes da
apresentacao do framework.
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semelhantes aspectos. Por essa razdo, remetem a ideia da teoria dos fractais. Apos
analisar inUmeras alternativas para representar graficamente os fluxos existentes no
framework pretendido, identificou-se que a metafora com a teoria fractal poderia
fazer-se pertinente, uma vez que busca descrever muitas situagdes que possuem
significativa complexidade.

Assim como o longo processo de insercdo das competéncias do Design em
todos os niveis de uma corporacao, os fractais também possuem infinitos detalhes e,
ao mesmo tempo em que sao extremamente detalhados, s&o similares,
independentemente de sua escala. Entdo, acredita-se que o0s nucleos,
departamentos e processos das empresas também diferem em tamanhos e
caracteristicas, mas necessitam assemelhar-se naquilo que concerne as suas
intencdes. Nesse caso, devem visar a integracdo vertical do Design na corporacao, a
fim de alcancar a aplicabilidade nos niveis estratégico, tatico e operacional.

Figura 25 - Framework da Gestédo do Design na pratica.

ARTICULAGAO COM
VETORES

ORGANIZAGAO
E ALINHAMENTO

REESTRUTURAGAO
DAS INTENGOES
ESTRATEGICAS

SENSIBILIZAGAO ENVOLVIMENTO
COM O CORPO DA COM O CORPO DA
ORGANIZAGAO ORGANIZAGAO

Fonte: desenvolvido pela autora (2016).

Como pode se observar na figura 25, 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 ampliacdo do posicionamento do Design

dentro de uma corporacéo. Por esse motivo, todas as partes dos triangulos fractais
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(ilustradas por oito fases) estdo conectadas com a regido central, com intuito de
representar a comum intencdo de gerir o Design de forma integrada em todas as
etapas desse processo.

Acredita-se que a coeréncia entre as partes pode colaborar para a construcao
da coeréncia entre os envolvidos nesse complexo processo e, assim, incentivar o
equilibrio organizacional da companhia por intermédio da intencdo do fomento da
GD.

Nessa perspectiva, estima-se que a reunido de pequenas partes que
possuem as mesmas intencdes pode refletir-se em resultados mais significativos,
unificados e coerentes entre si. No entanto, a intencdo é semelhante quando os
conhecimentos estdo disseminados de forma clara e nivelados na empresa. Por
iSS0, € necessario gerenciar um processo que pretenda, engaje, estruture e execute
algumas mudancas corporativas para conseguir estabelecer a GD na corporacéo.

Portanto, o diagrama apresenta oito triangulos localizados em quatro espacos
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
intencdo se assume como o dispositivo inicial desse processo e que, entdo, vai
sendo materializada, gradativamente, ao longo dessas etapas. Tal mudanca pode vir
de um departamento, de um colaborador, de um gestor ou de qualquer organismo
presente na organizagao, que tenha a intencéo de gerir o Design de forma integrada.

Pode-se observar, também, que a intencdo ndo vem, necessariamente, do
topo para a base. Ela pode estar relacionada com colaboradores que ndao possuem
cargos de alta gestdo. Além disso, o desencadeamento da manifestacdo da intencao
esta relacionado com a vontade da mudanca e que, nesse caso, pode ter origem
pessoal, setorial ou institucional. Nesse sentido, torna-se dificil definir quais
mecanismos podem desencadear essa intencdo inicial, porém se acredita que esta
pode ser fomentada por fatores como a aquisicdo do conhecimento e a concorréncia
mercadoldgica.

Precedido da intencéo, inicia-se um processo de articulacdo dos vetores
positivos, mencionados no item 6.3.2, com o objetivo de congregar as pessoas que
demonstram interesse e pro-atividade em promover a mudancga por meio da insercao
integrada do Design na corporacao (1). A presenca de gestores dentre os vetores é

interessante, uma vez que estes detém forca politica e decisoria dentro da empresa.
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No entanto, nesse momento, ndo se colocam na condicdo de fatores condicionantes
para esse processo inicial.

Estima-se que a reunido de vetores positivos possa congregar mais forca
politica, e até intelectual, para estruturar formas de sensibilizar os principais atores,
também mencionados no item 6.2.2, 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 fundamentais.

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

Por isso, estima-se, também, que a contaminacdo positiva dos gestores se
caracterize como um dos processos mais longos durante a busca pela gestédo
integrada do Design. Logo, esta deve ser estruturada cuidadosamente, a fim de
integrar forgas envolvendo os vetores positivos da organizacao.

A sensibilizacdo desses atores objetiva refletir na estruturacao inicial (3) das
formas de engajar o corpo da empresa fundamentadas, primeiramente, em uma
relacdo de sensibilizacdo (4) que visa fomentar o conhecimento intrinseco aos
processos e as formas de pensar o Design como uma ferramenta capaz de gerar
vantagens competitivas para a empresa. Decorrente da sensibilizac&o, inicia-se o
envolvimento com a corporacdo, com a meta de pensar conjuntamente as formas de
aplicagcéo da GD e, consequentemente, a reflexdo sobre os problemas frente a essa
intencéo (5).

Como foi observado nas pesquisas realizadas no presente estudo, a empresa
€ 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 mudancas. Logo, acredita-se que 0 engajamento com O Corpo
da empresa aparece como outro obstaculo para o sucesso de qualquer intencao de
mudanca, em virtude de buscar reunir diferentes modelos mentais em um mesmo

propasito.
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Contudo, envolver os colaboradores com as intencbes estratégicas das
empresas pode concorrer para a ampliacdo do sentimento de pertencimento dos
envolvidos e, consequentemente, auxiliar nas mudangas dos seus modelos
comportamentais (MARTINS, MERINO, 2011; LILLRANK, 1995). Dessa forma,
compreende-se que, para se obter sucesso em um projeto que vise & mudanca, €
necessario valorizar as pessoas envolvidas no contexto, bem como respeitar suas
autonomias e capacidades de interagcdo em equipe. Assim, individualmente, cada
integrante pode ter oportunidades de reagir, opinar e promover a discussao e
ampliar o comprometimento das partes. Kerzner (2013) colabora com os principios
pretendidos para a fase quatro, ao afirmar que as coordena¢des ndo devem mais ser
exercidas de maneira 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 interagdo com o corpo da empresa podem proporcionar
uma reestruturacdo das intencdes estratégicas da organizacdo por meio de novas
formas de pensar o negocio, as quais podem incluir a revisdo de metas, valores e
objetivos (6). A partir disso, inicia-se um processo de formalizagdo da mudanca
mediante a explicitagdo das intencdes da corporagdo, apos a sensibilizacdo e o
envolvimento com os colaboradores. Tal processo busca nivelar a intencdo entre a
empresa e 0s conhecimentos que se fazem necessarios para que a mudanca seja
colocada em pratica. Em funcdo do processo de gestdo integrada do Design ser
complexo, esse momento deve envolver todos 0s 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 projeto-piloto (7).
Com base nisso, inicia-se a fase de gestdo e avaliagdo de projetos, a qual
compreende, inicialmente, a execucdo de um projeto-piloto a ser implementado nos
moldes da integracdo das competéncias do Design em todos 0s niveis da empresa e
vinculados com os principios pretendidos por essa, para, finalmente, ser

sistematizado nos projetos seguintes intencionados pela empresa (8).

7.2 Detalhamento de cada etapa do framework de Gestao do Design

Cada triangulo inserido no framework da figura 25 é composto por acfes e

objetivos especificos que visam, gradualmente, disseminar a intencdo da
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implementacéo da GD ao longo de todos os niveis da empresa. Em corporagfes de

grande porte, sabe-se que o processo de mudanca é demorado e envolve diferentes

etapas e pessoas que possuem diferentes caracteristicas. Por isso, com o objetivo

de especificar cada etapa mencionada, apresenta-se o quadro 17.

Quadro 17 - Objetivos, entregaveis e impactos organizacionais de cada fase do framework.

Fase | Objetivo da | Entregaveis Impacto organizacional
atividade

1 Articulagdo com | Identificacdo dos vetores positivos Reunido de forgas internas
0s vetores existentes na empresa. dentro da empresa através
positivos da da integracéo dos vetores
empresa. positivos.

Apresentacdo das inten¢des claras de Alinhamento das intencdes

mudancgas e seus beneficios ao grupo e expectativas dos vetores

identificado como os vetores positivos. positivos.

Construcao das evidéncias que subsidiardo | Reunido de dados que

a sensibilizagcéo dos principais atores. fomentem o discurso dos
vetores positivos e
evidenciem as vantagens
do Design descritas de
forma clara e objetiva.

Identificacdo dos vetores negativos Construcao de estratégia

inseridos no processo. gue vise minimizar as
possiveis barreiras oriundas
dos vetores negativos para
articular o envolvimento que
eles terdo no processo de
mudanca.

2 Sensibilizagéo Sensibilizagao conceitual: apresentacéo da | Reunido de forcas politicas
dos principais Gestdo do Design, atuacdo do designer na | e estratégicas da empresa
atores empresa e 0s beneficios que estas através da integracéo entre
envolvidos no atividades podem propiciar para o futuro da | os principais atores e
processo. corporacao. vetores positivos.

Sensibilizacdo numérica: apresentacdo de
pesquisas que ilustram as vantagens
competitivas e financeiras que outras
empresas, de diferentes setores, possuem
através da utilizacédo do Design de forma
integrada.

Sensibilizagdo mercadoldgica:
apresentacéo das analises de como o
Design impacta o crescimento dos
concorrentes da mesma industria.
Sensibilizagdo estratégica: apresentacao
dos possiveis cenérios de expansao
mediados pelo crescimento meramente
organico e planejado através do
investimento em Design integrado em
todos os ambitos da companhia.

3 Estruturacéo Verificagdo do planejamento estratégico Posicionamento e avaliacéo
inicial da vigente da empresa a fim de analisar se ele | do planejamento
insercdo do esta coerente com os principios estratégico diante das
Design em pretendidos para a utilizacao vertical do intencbes de mudanca.
todos os Design na empresa.
ambitos da Construcao da estratégia de sensibilizagdo | Estratégia de sensibilizagao

corporacao

do corpo da empresa para a mudanca,

construida com base no




135

(continuacéao)

das intencdes
estratégicas da
empresa

anteriormente, como deficitarios e,
consequente, construcdo de estratégias
gue atendam estes ajustes.

Fase | Objetivo da | Entregaveis Impacto organizacional
atividade

3 articulando as necessidades processuais e | perfil da empresa e
Estruturagdo RH necesséarios. mensuragao dos processos
inicial da necessarios para tal acao.
insercado do Construcéo da simulacdo dos Clareza na alocacgédo dos
Design em investimentos financeiros necessarios para | investimentos financeiros e
todos os gue o planejamento estratégico seja todos os processos
ambitos da colocado em prética. necessarios para a
corporacao realizacéo da sensibilizacdo

com o corpo da empresa.

4 Sensibilizacao Apresentacgdo das intengdes de mudancas | Aumento da compreensao
do corpo da da empresa visando o Design como um dos objetivos da empresa e
organizacao mediador da inovacéo e da competitividade | das atividades vinculadas

organizacional. ao processo de mudancga.

Sensibilizagdo conceitual: apresentacéo Nivelamento dos modelos

das formas de atuagéo do Design e seus mentais entre os

beneficios para o futuro da corporacéo. colaboradores e gestores.

Sensibilizagdo mercadoldgica:

apresentacdo das andlises de como o

Design pode impactar o crescimento

perante os concorrentes e a indUstria de

forma geral.

Sensibilizacdo intelectual: apresentacédo de | Nivelamento das

ferramentas que buscam articular a sintonia | estratégias pretendidas

entre a estratégia, o tatico e o operacional pela empresa e as

da empresa. ferramentas necessarias
para as acoes.

5 Envolvimento Apresentacdo formal da nova etapa de Nivelamento dos objetivos
com o corpo da | envolvimento com o corpo da empresa. da empresa entre o0s
organizacéo funcionarios e gestores.

Realizacao de atividades que se objetivem | Sinalizacdo clara das

a identificar os inputs e outputs de cada etapas de um projeto para

setor da empresa a fim de mapea-los. todos os envolvidos.

Realizacao de atividades que visem Compreensao dos gargalos

identificar os principais problemas existentes nos processos.

existentes durante o processo de

desenvolvimento de projetos.

Realizacéo de atividades que busquem Percepcao de outras

apresentar boas préticas desenvolvidas por | formas de fazer o novo;

diferentes setores e/ou empresas. ampliacdo do networking
dos funcionérios da mesma
empresa ou distinta.

Realizacdo de atividade que busque Sistema integrado que

remodelar os processos basicos e atores sinaliza o status do projeto

envolvidos no desenvolvimento dos para todos os envolvidos.

projetos.

Realizacao de atividade que busque Aumento do sentimento de

analisar, conjuntamente com o0s pertencimento dos

colaboradores, o planejamento estratégico | colaboradores; e avaliacao

da empresa com vistas para a insercao do planejamento

integrada das praticas do Design. estratégico sob outras

6 Reestruturacdo | Ajustes dos processos identificados, perspectivas.
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(concluséo)

Fase | Objetivo da | Entregaveis Impacto organizacional

atividade

6 Reestruturagdo | Construgdo das areas prioritarias aderentes | Ampliacdo da coeréncia

das intencdes com o planejamento estratégico entre as estratégias
estratégicas da | remodelado, integrando-o com um cendrio | pretendidas e os projetos
empresa claro e exequivel. desenvolvidos pela
empresa.
Ajustes e apresentacdo do planejamento Aumento do sentimento de
estratégico da empresa a fim de alinha-lo pertencimento dos
com os principios pretendidos e as colaboradores.
informagBes mencionadas pelos
colaboradores na fase anterior.
7 Organizacgéo e Avaliacdo do processo de sensibilizacdo e | Aumento do conhecimento
alinhamento envolvimento com o corpo da corporagéo. organizacional das partes
envolvidas.
Estruturac&o da gestdo do projeto piloto Ampliacéo das
indicando dados como cronograma, responsabilidades de cada
setores, etapas e recursos necessarios parte envolvida.
para o seu desenvolvimento.
Integracdo das partes envolvidas no projeto | Ampliacdo dos objetivos e
piloto a fim de nivelar as expectativas, desafios de cada parte
desafios e pontuar os pontos criticos do envolvida.
projeto.

8 Gerenciamento pratico, do inicio ao fim, de | Integracéo piloto da Gestédo
um projeto que conecte as estratégias da do Design em todos os
empresa com as areas prioritarias niveis da empresa.
pretendidas através do uso de ferramentas,
fluxos e comportamentos alinhados com a
gestdo integrada do Design.

Gestéo e Avaliacao do projeto piloto e registro de Compreenséo dos fatores
avaliacéo de licdes aprendidas. funcionais e disfuncionais
projetos da gestéo integrada do

Gestéo e avaliagéo dos projetos
subsequentes, de forma iterativa e
continua, através da estruturacéo
coordenada com as licBes aprendidas.

Design.

Aprendizado cumulativo
ancorado em experiéncias
anteriores e exercicios
iterativos.

Fonte: desenvolvido pela autora.

Para uma melhor compreensdo, o quadro 17 foi

desdobrado em

itens

individuais, conforme se observa a seguir. Cada item apresentard uma figura que

representa o detalhamento dos entregaveis de cada etapa do framework. Por isso,

assim como os fractais, as representacfes graficas de cada uma dessas partes

possuem similaridade estética com o modelo geral (figura 25).

7.2.1 Fase 1: Articulacdo com 0s 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
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das vantagens que a insergdo integrada do Design pode trazer para a companhia.
Esta etapa é muito importante em virtude de estar interligada, na sequéncia, com a
sensibilizacdo dos principais atores.

Para coloca-la em pratica, primeiramente, faz-se necessério identificar o
grupo de vetores positivos existentes na empresa (1.1) para apresentar as intengdes
claras de mudangas a eles e, assim, reunir forcas convergentes e alinhar as
intencdes e expectativas do grupo.

Estima-se que uma das formas de realizar tal identificacdo € com a analise
dos colaboradores, identificando os que normalmente possuem comportamentos
pré-ativos frente aos desafios do cotidiano. Outros 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 relacdes de

convergéncia com a inovagao.

Figura 26 - Detalhamento dos entregaveis da fase 1.

Pretender a mudanca: fase 1
44—

IDENTIFICAGAO DOS IDENTIFICAGAO DOS
VETORES POSITIVOS VETORES NEGATIVOS

CONSTRUGAO DE
EVIDENCIAS DE
SENSIBILIZAGAO DOS
PRINCIPAIS ATORES

ARTICULAGAO DOS
VETORES
POSITIVOS

1

Fonte: desenvolvido pela autora.

INTENGAD
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Dessa forma, torna-se relativamente acessivel identificar os colaboradores
gue evidenciam um perfil de vetor positivo, quando a intencdo de mudanca parte de
um membro de dentro da empresa. De certa forma, os colaboradores conhecem o
contexto e as pessoas que o compdem. No entanto, no caso da intencdo de
mudanca partir de uma agéncia de consultoria externa contratada pela empresa, os
profissionais freelancers deverdo, primeiramente, fazer um mapeamento basico do
fluxo processual. Tal atividade objetiva identificar as problematicas, conhecer os
setores e as pessoas envolvidas para, entdo, analisar quem s&o os vetores positivos
da organizacéo contratante.

Apés realizar o agrupamento dos vetores positivos, parte-se para a
construcdo das evidéncias (1.2) que subsidiardo a sensibilizacdo dos principais
atores. Esta etapa deve ser articulada de forma coerente e, preferencialmente,
valendo-se da mesma linguagem e modelo mental semelhante ao dos gestores.
Estima-se que realizar uma estruturacdo de dados com diferentes abordagens
(conceitual, numérica, estratégica e mercadolégica)®’ pode aumentar a chance de
compreensao dos gestores.

Outro ponto resultante da reunido dos vetores positivos compreende a
identificacdo dos vetores negativos que estdo inseridos nas empresas (1.3). Como ja
descrito, esses podem comportar-se como entraves para a aplicagcdo bem-sucedida
do Design. Por isso, faz-se necessario criar estratégias que minimizem as possiveis
barreiras criadas por aqueles na aplicacdo pratica da GD, bem como definir as
fungBes que possuirdo neste processo. Essa agdo é importante, uma vez que tais
vetores podem contaminar negativamente o ambiente em que estao inseridos.

Para tanto, compreende-se que a construcdo 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
de criar os cenarios, também se faz necessério identificar as formas de administra-
los, a fim de, se for o caso, preveni-los ou combaté-los.

Torna-se dificil mensurar com precisao as barreiras que os vetores negativos
possam vir a apresentar ao longo desse processo, mas as evidéncias coletadas com

a presente pesquisa indicam que esses entraves podem apresentar:

%7 0 detalhamento destas abordagens sera explicado na fase 2, descrita no item 7.2.2.
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a) Pouca ou nenhuma cooperacdo nos processos de sensibilizacdo dos
principais atores e corpo da empresa,

b) Contaminacdo negativa dos colegas com relacdo aos beneficios do
Design para a corporacao;

c) Pouca ou nenhuma participagdo nos processos de envolvimento com o

corpo da empresa.
7.2.2 Fase 2: Sensibilizacao dos principais atores envolvidos no processo

Apés a fase inicial, estima-se que a etapa de sensibilizagdo dos principais
atores possa ocorrer de maneira mais bem-sucedida se, sobretudo, estiver
embasada em aspectos econémicos, uma vez que estes se relacionam com tépicos
recorrentes e habituais dos gestores. No quadro 17, foram citadas quatro formas de
estruturar a sensibilizacdo daqueles, no entanto, cada empresa pode incluir outras

formas que julgar mais apropriadas para as suas realidades.

Figura 27 - Detalhamento dos entregaveis da fase 2.

Pretender @ mudanca: fase 2

.

SENSIBILIZAGAO
DOS PRINCIPAIS
ATORES

SENSIBILIZACAO
NUMERICA E
MERCADOLOGICA

SENSIBILIZAGAO SENSIBILIZAGAO
CONCEITUAL ESTRATEGICA

Fonte: desenvolvido pela autora.
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Neste estudo, séo citadas as seguintes formas de sensibilizagc&do: conceitual;
numérica e mercadoldgica; e estratégica (2.1, 2.2 e 2.3). Concebe-se que a reuniao
de forcas politicas internas entre vetores positivos e principais atores seja uma etapa
importante para a consolidacdo da pratica da GD nas empresas. Por isso, a GD
deve ser cuidadosamente articulada e, mesmo que n&o haja uma formula exata para
tal acdo, tudo leva a crer que algumas atividades podem ser favoraveis a tal
processo, conforme se menciona a seguir.

A sensibilizacdo conceitual visa esclarecer as multiplas formas de atuagcédo do
Design dentro de uma empresa, a fim de caracterizar a sua abrangéncia para além
da relacdo estética e formal estabelecida com o produto/servicos. Para isso, é
necessario apresentar as potencialidades relacionadas as projecfes de servicos, as
experiéncias de consumo, aos significados intangiveis, a logistica, a manutencéo da
imagem da marca, dentre outros. Além desses esclarecimentos, torna-se relevante
explicitar a importancia da atuacdo do designer no desenvolvimento de sistemas
produtos-servico e todas as ofertas integradas a ele, a fim de estimular que os
gestores enriguecam sua Vvisdo sobre as praticas do Design, para além de
contributos estéticos.

As sensibilizagbes numéricas visam explicitar as vantagens competitivas e
financeiras que as empresas orientadas pelo Design possuem. Acredita-se ser
relevante, sobretudo, apresentar casos de companhias localizadas em diferentes
setores comerciais, para potencializar a nocdo dos principais atores acerca da
amplitude de atuacéo das praticas do Design.

A sensibilizacdo mercadolégica busca fornecer dados relacionados ao setor
no qual a empresa esta inserida, para mostrar formas como a utilizagc&o 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 prépria empresa, que estao
disponiveis para consulta; ou advindos de estudos realizados especificamente para
este fim.

Todavia, estima-se que a segunda alternativa possa ser uma opg¢ao mais
remota. Isso se deve ao fato de que, primeiro, normalmente, esta correlacionada
com a necessidade de investimentos financeiros e, segundo, pelo estagio prematuro

de conscientizacédo dos gestores, pode ser uma alternativa menos acessivel.



141

Por fim, a sensibilizacdo estratégica busca ilustrar as possibilidades dos
cenarios de expansdo oriundos de duas vertentes: (a) crescimento meramente
organico, ou seja, reflexo das atividades ja realizadas pela empresa; (b) crescimento
planejado pela gestdo integrada do Design inserida de forma vertical em todos os
niveis da corporacao.

Para que tudo aconteca de forma produtiva, € necessario desenvolver, de
forma detalhada, a projecédo das margens de lucros orientados pelo investimento na
gestao integrada do Design.

Tao importante quanto a projecdo de ganhos, também €& fundamental
apresentar as acbes e 0s investimentos necessarios e a estimativa de tempo de

retorno para as empresas.

7.2.3 Fase 3: Estruturacéo inicial da insercdo do Design em todos os ambitos da

corporacéao

Apés a etapa dois, inicia-se 0 processo de estruturacdo de como se dara a
insercéo do Design em todos os ambitos da corporacéo (3). Para isso, indica-se que
a primeira atividade se relacione com a verificacdo do planejamento estratégico da
empresa (3.1), no intuito de analisar se este estd coerente com 0s principios
pretendidos para a integracéao vertical do Design na empresa.

Esta andlise correlaciona-se com uma nova familiarizacdo dos gestores com
0s principios norteadores da corporagdo, ja que, por vezes, ficam escondidos “em
gavetas” ou estampados figurativamente nos quadros das paredes. No decorrer dos
estudos de casos realizados, verificou-se que 0s gestores ndo tinham a
compreensao total do planejamento da empresa e, ainda, desconheciam a relagéao
gue esse plano tinha com o Design e a inovacéo.

Esta analise também possibilita a leitura de novas oportunidades da inser¢céo
do Design no planejamento da companhia, em vista de que aconteceria apos as
sensibilizacbes conceituais, mercadolégicas, numeéricas e estratégicas e de que,
com isso, 0s gestores estariam, teoricamente, mais aptos para refletir sobre os

principios que regem este plano.
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Figura 28 - Detalhamento dos entregaveis da fase 3.

Fonte: desenvolvido pela autora.

Apoés essas acdes, € importante que se construa a melhor estratégia de
sensibilizacdo da empresa por meio da analise de seu perfil identitario junto aos
colaboradores (3.2). Esta andlise ndo visa apenas selecionar as formas mais
baratas, mas, principalmente, compreender as maneiras mais coerentes de serem
introduzidas as intengdes de mudancas com o formato das relacdes estabelecidas
entre 0s organismos da empresa. Uma companhia que possui relacbes mais
formais, provavelmente, identificar-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 relagdes estabelecidas em
um hospital ou um banco. Ao final deste diagndstico, deve-se selecionar, articular,
programar e coordenar as atividades necessarias para a realizacdo bem-sucedida
da sensibilizacao dos colaboradores.

Com base nisso, faz-se importante orcar os investimentos necessarios para

gue a intencdo de mudanca seja colocada na prética, calculando os recursos
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financeiros, processuais e humanos para tal fim (3.3). As necessidades financeiras
podem estar relacionadas com o aumento de quadro funcional; a criacdo de novo(s)
setor(es); a aquisicdo de novo(s) equipamento(s); a contratacdo de consultoria para
orientacao de futuras agdes, dentre outras atividades.

Os investimentos processuais podem estar relacionados com questdes que
impactam o dia a dia da empresa, como a construcdo de um laboratério
experimental especifico para o desenvolvimento de novos projetos e seus pilotos; a
implantacdo de um novo sistema de gestdo que integre a comunicacao existente
entre os setores; a determinacdo de novas politicas para a producédo fabril; dentre
outras tarefas.

Por fim, as necessidades relativas aos recursos humanos podem ser
advindas da reestruturacdo (ou criagcdo) de um plano de carreira voltado para a
valorizacdo de resultados inovadores e trilhas estratégicas na area do Design e da
inovagcdo; do investimento no conhecimento dos colaboradores mediante
atualizacdes de capacitacdes, de visitas a feiras e viagens de estudos; da
estruturacdo de programas de melhorias continuas vinculados 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, mercadolégico e cultural.

7.2.4 Fase 4: Sensibilizacao do corpo da organizacao

A fase quatro tem como obijetivo sensibilizar o corpo da organizacédo para as
intencbes 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 ndo como
uma imposi¢cao de um novo modelo mental.

Por tal motivo, torna-se relevante apresentar uma retomada historica da
empresa, do mercado e do contexto atual para situar os colaboradores envolvidos
no processo da intencdo da mudanca. Além disso, revela-se importante que o0s
gestores apresentem os beneficios e desafios que tais modificacbes fardo nas

rotinas de trabalhos dos colaboradores e da empresa, com a intengéo de elucidar os
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impactos que podem ocorrer nos processos individuais, coletivos e organizacionais

da empresa.

Figura 29 - Detalhamento dos entregaveis da fase 4.
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Fonte: desenvolvido pela autora.

Acredita-se que a transparéncia e clareza na exposi¢cao dos objetivos possam
corroborar para a compreensdao e motivacdo dos envolvidos, além de ajudar a
fomentar o nivelamento entre as expectativas dos gestores e colaboradores. Com
iISs0, 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, € fundamental que o0s
colaboradores percebam os papéis que tém na articulagdo entre 0s niveis
estratégico, tatico e operacional, e €& imprescindivel que saibam mensurar 0s
impactos que comportamentos disfuncionais refletem em outros setores e na

companhia como um todo.
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A partir dessa etapa, inicia-se um novo processo com o objetivo de nivelar os
modelos mentais (ou minimizar as diferencas) existentes entre os colaboradores e
gestores (4.2 e 4.3). Para esse nivelamento acontecer, indica-se fazer com os
colaboradores semelhantes sensibiliza¢cdes conceituais e mercadologicas que foram
realizadas com os gestores (descritas no item 7.2.2).

Vale destacar que realizar a sensibilizacdo intelectual revela-se como uma
importante atividade, em funcdo de pretender ampliar os conhecimentos dos
colaboradores acerca da amplitude de atuacdo do designer na corporacédo, bem
como esclarecer as ferramentas que buscam articular a sintonia entre o estratégico,
o tatico e o operacional da empresa. Cada empresa deve integrar as ferramentas
gue mais sdo propicias ao seu contexto, no entanto, indicam-se as mencionadas por
Kumar (2013) em virtude de abrangéncias metodol6gicas que apresentam.

Pozatti (2015), ao realizar estudos de casos com empresas brasileiras de
grande porte que se utilizaram das abordagens de Kumar (2013), evidenciou que as
ferramentas mais utilizadas foram as que compreendem formas de pesquisa e coleta
de dados do mercado. Quando indagadas sobre os motivos que as levaram a utiliza-
las em detrimento de outras, as companhias 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 utilizacdo do
conhecido em detrimento do novo, reforcando as ideias de Dweck (2006), o qual
afirma que as empresas, normalmente, buscam respostas ja utilizadas
anteriormente.

Também é relevante que a sensibilizacéo 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 nogcao de amplitude
dos projetos, além de incentivar os atores da acdo a pensarem em solucdes
compostas por um conjunto coerente de ofertas integradas e ndo apenas no produto
em si.

Por fim, a sensibilizagcdo mercadoldgica envolve a apresentacdo de pesquisas
de mercado, sejam elas investigacdes publicas ou desenvolvidas pela propria
empresa. Essa etapa visa compartilhar diversas informagdes sobre o uso das
praticas do Design por outras companhias e como isso impacta suas participacoes

de mercado.
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7.2.5 Fase 5: Envolvimento com o corpo da corporacao

Apo6s sensibilizar os funcionarios da empresa para as intencées de mudancas,
principalmente, com relacdo a amplitude de atuacdo do Design, faz-se importante
posicionar as expectativas da empresa com relacdo ao envolvimento esperado com
0 corpo da organizacdo (5.1). Neste discurso, pode ser relevante mencionar a
intencao da identificacdo de melhorias globais que facilitam a aplicacéo integrada do
Design e a construcao conjunta da analise do planejamento estratégico da empresa.
Tais exemplos ndo sdo 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 intencdo de mudanca.

Figura 30 - Detalhamento dos entregaveis da fase 5.

ENVOLVIMENTO
COM O CORPO DA
ORGANIZACAO

DESENVOLVIMENTO DE
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CORPO DA
ORGANIZAGAO 5 3

APRESENTAGCAO 5 : 2 ANALISE CONJUNTAY
DOS OBJETIVOS DO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DA
CORPO DA ORGANIZAGAO EMPRESA

Fonte: desenvolvido pela autora.
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A etapa seguinte tem como objetivo realizar efetivamente as atividades junto
com os funcionarios da empresa (5.2). Essas interacfes podem ocorrer de diferentes
formas, no entanto, sugere-se que seja realizada a identificacdo dos problemas
existentes no dia a dia da empresa, assim como a verificacdo das boas préticas,
uma vez que a Pesquisa Agcdo mostrou-se eficaz quando se utilizou dessas
abordagens.

Com relagcéo ao processo de delineamento das oportunidades de melhorias,
sugere-se a realizacdo de algumas atividades béasicas, como: identificacdo dos
inputs e outputs de cada setor da empresa, a fim de mapeéa-los, e a compreenséao
dos principais problemas existentes durante o processo de desenvolvimento de
projetos.

Com relacdo 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 retroalimentacdo de
diferentes modelos mentais pode corroborar para o fomento de novas ideias e,
assim, fomentar o novo.

Acredita-se que essas atividades possam conduzir a uma reflexdo acerca das
necessidades de remodelagem dos processos basicos e dos atores envolvidos no
desenvolvimento dos projetos. Além disso, pode aumentar a percepcao global dos
colaboradores e gestores sobre das possiveis barreiras frente ao desenvolvimento
da atividade do Design na empresa.

Ademais, pode ampliar a relagéo entre colaboradores da mesma empresa ou
até de empresas diferentes, caso a corporagao opte por realizar essa atividade com
participacdes de outras companhias.

Por fim, o levantamento de todos esses dados pode colaborar para uma
andlise conjunta, com o0s principais atores de cada area e nivel de atuacao
(estratégico, tatico e operacional), do planejamento estratégico (5.3).

Nesse sentido, é importante iniciar tal processo pela identificacdo de
oportunidades das melhorias do planejamento estratégico da empresa com base nas
atividades desenvolvidas anteriormente. Dessa forma, estima-se que as sugestdes
de ajustes no plano da empresa possam ser mais assertivas e envolver

consideragdes mais globalizadas sobre a companhia.
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7.2.6 Fase 6: Reestruturacdo das intencdes estratégicas da empresa

Com base nos resultados ja obtidos, essa fase destina-se a reestruturacao
das intencbes estratégicas da empresa (6). Assim, compreende-se como importante
que os protagonistas de tal processo (leiam-se: altos gestores, vetores positivos e
principais atores) realizem os ajustes necessarios 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 o0s sintomas disfuncionais identificados
pelas empresas podem estar relacionados com diferentes 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 diagndstico especifico.

No entanto, em linhas gerais, podem-se citar: problemas relativos com a
pouca articulacdo entre o desenvolvimento de novos produtos e a disponibilidade
fabril para protétipos; problemas comunicacionais entre os setores; dificuldades de
gestdo de projetos; inexisténcia de projetos prioritArios que respondam as
estratégias da empresa; interferéncias disfuncionais entre setores; cronogramas de
projetos desintegrados entre as partes, entre outros.

Complementar a essas questoes, indica-se realizar a constru¢do conjunta das
areas prioritarias, para conecta-las com as estratégias estipuladas pela empresa
(6.2). Nesse momento, torna-se fundamental que os principais atores (estratégico,
tatico e operacional) estejam presentes e, sobretudo, que os designers tenham um
papel de protagonismo na tomada de decisdo no processo.

Acredita-se que tais profissionais podem cooperar com essa agao
positivamente, em virtude de terem capacidades para desenvolver formas de
compreender o consumidor e analisar o mercado. Além disso, os designers também
poderdo colaborar com a definicdo de sistemas produtos-servico relacionado com as
areas pretendidas pela empresa e compostos por um conjunto coerente de fatores

tangiveis e intangiveis, e ndo apenas por produtos fisicos.
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Figura 31 - Detalhamento dos entregaveis da fase 6.
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Fonte: desenvolvido pela autora.

Finalmente, é importante que os gestores e tomadores de decisdes ajustem o
planejamento estratégico da empresa de acordo com todas as informacdes e 0s
conhecimentos coletados nas fases anteriores (6.3). Assim que isso estiver
realizado, é essencial que os gestores apresentem formalmente o novo
planejamento estratégico, salientando que se trata de uma constru¢cdo conjunta com
os funcionarios, com as metas relacionadas a ele e com as éareas prioritarias
pretendidas. Além disso, pode ser relevante justificar tais escolhas, para que se
amplie a compreensdo dos funcionarios sobre as decis6es tomadas.

A atividade deste relato pode contribuir para o reforco do sentimento de
contribuicdo e importancia que os colaboradores possuem sobre a empresa em que
estdo inseridos. Além disso, também pode colaborar para o0 nivelamento dos
objetivos dos funcionarios da companhia, caso contrario, haveria um ruido de

comunicacao entre as intencdes da companhia e as execucgdes dos colaboradores.
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7.2.7 Fase 7: Alinhamento e organizagéo

Apés finalizar as atividades de sensibilizacdo com o corpo da empresa,
explicita-se importante realizar a avaliagdo do processo desenvolvido com o objetivo
de aumentar o conhecimento coletivo das partes envolvidas (7). Primeiramente,
deve-se avaliar, registrar, disseminar e compartilhar o 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 licdes aprendidas que s&o 0s aspectos
relativos as pessoas, aos recursos e as atividades desempenhadas em determinada
circunstancia. Cada empresa, geralmente, possui indicadores internos de avaliacdes
e estes podem ser acionados nesse momento. No entanto, em linhas gerais,
acredita-se relevante analisar: o mapeamento dos conhecimentos gerados e que,
futuramente, serdo necessarios para 0s projetos, e a identificacdo dos pontos
criticos que, futuramente, podem impactar os projetos da empresa.

Como reflexo dessas avaliacbes, pode ser identificada a necessidade de
novas sensibilizacbes no corpo da empresa. Estima-se que tais atividades sejam
naturais em empresas de grande porte porque as intengbes de mudancas podem
ser demoradas, ja que envolvem um grande numero de pessoas, recursos e
atividades. Caso isso ocorra, a empresa devera estruturar, executar e analisar
novamente as atividades com os colaboradores.

Acredita-se ser dificil, primeiro, estipular o momento em que a empresa esteja
integralmente preparada para as intencbes de mudancas e, segundo, ser
estabelecido que ja ndo possui nenhuma aresta a ser ajustada. Por isso, nesse
momento, as ressensibilizacdes deverdo ocorrer, sobretudo, quando os pontos
criticos identificados forem muito evidentes e a mensuracdo de seus impactos
futuros indique a inviabilizacdo da intencdo de mudanga, ou a geragao de impactos
negativos substanciais.

AplOs o processo de avaliacdo, compreende-se como relevante alinhar e
estruturar a gestdo do projeto-piloto (7.2). Evidentemente, as empresas possuem
inimeras maneiras de gerir seus projetos. Portanto, ndo se tem a intencéo de propor
um processo inicial neste momento, mas, sim, efetivar a constru¢éo de cronogramas

dos projetos e identificar os setores, as etapas e 0S recursos necessarios para o
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desenvolvimento do piloto que objetiva inserir o Design de forma holistica na

corporacao.

Figura 32 - Detalhamento dos entregaveis da fase 7.
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Fonte: desenvolvido pela autora.

Por fim, é importante concretizar a integracdo das partes envolvidas (7.3),
para que se alinhem os principais atores do processo e nivelem suas expectativas e
responsabilidades. Estima-se que tais acOes ampliem a clareza das

responsabilidades, dos objetivos e dos desafios de cada parte envolvida.

7.2.8 Fase 8: Gestao e avaliagao de projetos

A Ultima etapa compreende a realizacdo da gestdo e avaliacdo de projetos
gue engloba, primeiramente, a execucdo de um projeto-piloto (8.1) seguida de sua

avaliagéo (8.2).
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Figura 33 - Detalhamento dos entregaveis da fase 8.

REALIZAGAO DE GESTAQO E AVALIAGAO
PROJETO PILOTO DOS PROJETOS
SUBSEQUENTES

AVALIAGAO DE
PROJETO PILOTO E
REGISTRO DE LIGOES
APRENDIDAS

GESTAO E
AVALIAGAO DE
PROJETOS

Fonte: desenvolvido pela autora.

Esta fase é compreendida como iterativa e, por isso, torna-se necessario
realizar a gestdo e a avaliacdo dos projetos subsequentes intencionados pela
empresa (8.3).

Acredita-se que seja relevante realizar, antes de tudo, um projeto-piloto com a
GD inserida em todos os ambitos da companhia, em raz&o de este viabilizar, na
pratica, a insercdo dos elementos que serdo trabalhados e disseminados de forma
mais abrangente nos projetos. Para que isso ocorra, deve-se, primeiramente,
selecionar e executar um projeto, a fim de gerencia-lo do inicio ao fim, visando
sempre conecta-lo com as estratégias 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, é muito importante avalid-lo, com intuito de estruturar a
coordenacao dos préximos projetos com bases nos registros de licdes aprendidas
(8.2) e, assim, estruturar acbes que evitem, em outras situacdes, os fatores
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disfuncionais percebidos no projeto experimental. Dessa forma, também se destaca
como fundamental a realizacdo da analise da performance de todos os atores e
fluxos envolvidas na consolidacdo de um projeto.

Os aspectos avaliativos relativos aos atores podem englobar questbes
comportamentais e intelectuais decorrentes dos vetores positivos, negativos,
principais atores e, também, demais envolvidos no projeto. Compreende-se como
fatores comportamentais aqueles que se relacionam com as formas de acéo e
reacdo manifestadas ao longo do projeto e na correlagdo com os demais setores
para os quais o objetivo principal é identificar se houve atitudes compreendidas
como negativas para o projeto. Ja as questfes intelectuais associam-se ao uso
efetivo dos conhecimentos do capital intelectual da empresa durante a gestado do
projeto.

Os itens de analise dos fluxos envolvidos no processo compreendem
aspectos informacionais e processuais. As questdes informacionais visam identificar
se houve dificuldades na transmissdo das informacfes; enquanto as processuais
analisam se os fluxos das atividades transcorreram 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 intencdes especificas:

a) mensurar a profundidade dos aspectos disfuncionais do projeto;

b) compreender como estes foram resolvidos;

c) entender as acdes necessarias para que tais situacdes nao se repitam no
futuro (além de essa atividade promover a compreensdo global dos fatores
positivos e negativos ocorridos no projeto, ajuda a empresa a desenvolver um

aprendizado cumulativo e ancorado em experiéncias anteriores).

Destaca-se que a selegdo, estruturacdo e execucdo dos projetos
subsequentes simboliza a dltima etapa do framework e, simultaneamente,
caracteriza o inicio de um ciclo continuo e iterativo que deve ocorrer durante todos
0S projetos executados. Portanto, a avaliagdo constitui-se como um processo
fundamental e constante para o0s processos da companhia e nao deve ser
compreendida apenas como uma acéao isolada e terminal da aplicagcdo da GD no

framework proposto. Por essa razéo, dada a importancia dos processos continuos,
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estes serdo novamente explorados no item 7.5, no qual serdo descritas as

recomendacdes de processos continuos na companhia.

7.3 Possiveis reflexos oriundos da sobreposicdo de etapas da proposta do

framework para empresas reativas

Conforme pode ser observado nos subitens anteriores, cada etapa indicada
para as empresas reativas possui um objetivo que esta relacionado com atividades
especificas e se refletem em determinados impactos organizacionais. Nessa
orientacdo 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 acdes organizacionais das empresas nao ocorrem de
maneira linear, estima-se que sobrepor fases, no caso de empresas que apresentam
dificuldades elevadas no entendimento, articulacdo e execucdo do Design, pode
acarretar alguns impactos disfuncionais.

No entanto, esse framework ndo é compreendido por meio de um formato
estanque 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 reativos), € aconselhado que a
primeira aplicacdo aconteca de forma linear. A fim de mencionar 0s possiveis
desdobramentos organizacionais gerados a partir de uma aplicacdo do framework de

forma néo linear para as empresas com perfis reativos, construiu-se o quadro 18.

Quadro 18 - Efeitos recorrentes das fases percorridas de forma néo linear.

Sequéncia Etapa Possiveis impactos organizacionais
executada ignorada
Articulac&o Sensibilizagdo | Pouco ou nenhum apoio dos principais atores;

com vetores

dos principais

Desnivelamento dos modelos mentais existentes entre vetores

positivos (1) - atores (2) positivos e principais atores;
Estruturacéo Inviabilizacéo da gestéo integrada do Design dentro da empresa
inicial (3) ou gestao parcial focada no ambito mais tradicional (operacional);
N&o continuidade das intenc¢des dos vetores positivos.
Sensibilizagcéo Estruturacéo Dificuldades de compreensdo dos objetivos estratégicos da
dos principais inicial (3) empresa perante os gestores e, consequentemente, junto a todo

atores (2) -
Sensibilizacao

com 0 corpo
organizacional

(4)

0 corpo organizacional;

Inviabilizacdo das atividades de sensibilizacdo com o corpo
organizacional por falta de recursos, tempo e processos nao
estimados ou avaliados equivocadamente;

Formas superficiais de sensibilizacdo do corpo da empresa,
decorrente da pouca ou henhuma preparacao para tal atividade.
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(continuacéo...)

Sequéncia Etapa Possiveis impactos organizacionais

executada ignorada

Estruturacéo Sensibilizacdo | Baixa compreensdo do corpo da organizacdo acerca dos

inicial (3) - com 0 corpo beneficios do Design;

Envolvimento | da organizagdo | Desconhecimento dos colaboradores sobre as intengbes de
com o corpo (4) mudancgas da empresa e, consequente, realizacdo de praticas
da organizacao disfuncionais ou incoerentes com as novas intenc¢oes;

(5) Continuidade do pensamento organizacional enfocado no

desenvolvimento de produtos e ndo de sistemas produtos-
servico.

Sensibilizacéo
com o corpo
da organizacao
(4) -
Reestruturacéo
das intencdes
estratégicas

(6)

Envolvimento
com 0 corpo
da organizacdo

(5)

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
relacionados 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
colaboracdo do corpo organizacional e, consequente, baixo
sentimento de pertencimento e colaboracdo dos colaboradores
com relacdo as inten¢bes de mudangas da empresa.

Envolvimento

Reestruturacéo

Falha de comunicacdo entre o planejamento estratégico

com o corpo das intengdes | construido em conjunto e o assimilado pela empresa;
da organizacdo | estratégicas Portfélio pouco aderente com as areas prioritarias da empresa e
(5) - (6) as intenc¢des do novo planejamento estratégico;
Organizacéo e Inexisténcia dos ajustes nos focos deficitarios identificados nas
alinhamento etapas anteriores.
(1)
Reestruturagdo | Organizacdo e | Inexisténcia de processo de avaliagdo das etapas anteriores e,
das intencdes alinhamento consequente, baixo aprendizado de licbes aprendidas;
estratégicas (7 Desconhecimento de cronogramas formais e prazos de execucao
(6) - Gestdo e do projeto piloto;
avaliacdo de Desenvolvimento de projetos sem ter o conhecimento dos
projetos (8) objetivos, desafios e responsabilidade de cada setor.
Organizacao e Gestédo e Inexisténcia de projeto piloto que possibilite avaliacdes futuras e
alinhamento avaliacédo de licdes aprendidas;
(7) - x projetos (8) Inexisténcia da sistematizagdo da execucdo e avaliacdo dos

projetos da empresa.

Fonte: desenvolvido pela autora.

Por todos os fatores mencionados no quadro 18, compreende-se que a

empresa comporta-se como uma estrutura organica, e que a sobreposicdo ou nao

realizacdo de algumas atividades propostas no framework em empresas com o perfil

reativo pode torna-las instaveis e acarretar sintomas desfavoraveis para as

intengdes de gestao integrada do Design.
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7.4 Flexibilizacdo do framework para utilizagdo em empresa com perfis pro-

ativos, eficazes e eficientes

Considerando os diferentes perfis de empresas desenvolvedoras de produtos
(mencionadas no subitem 6.3.4), esse subitem tem como objetivo 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 realidades organizacionais das companhias frente ao framework

de aplicacdo da Gestéo do Design.

Quadro 19 — Perguntas norteadoras para definicdo das etapas necessérias do framework.

Etapa Pergunta Resposta
Articulacéo 1.1 H4a clareza acerca de quem sdo o0s vetores positivos da | ( ) sim
com vetores | empresa? ( ) nao

positivos (1)

1.2 Os vetores positivos da empresa estdo alinhados com a
intencdo de inserir 0 Design de forma mais integrada na
empresa?

1.3 A empresa possui evidéncias para subsidiar o processo de
sensibilizacdo dos principais atores?

1.4 Os vetores negativos da empresa estdo delimitados e as
estratégias para combaté-los alinhadas?

( ) em partes

Sensibilizacéo
dos principais

2.1 Os principais atores possuem conhecimento acerca do
Design, suas funcdes, beneficios e possibilidades de insercao

()sim
( ) néo

atores (2) dentro da empresa? ( ) em partes
2.2 Os principais atores conhecem as vantagens competitivas
gue outras empresas possuem através da utilizagédo do Design?
2.3 Os principais atores conhecem o0s impactos que o Design
gera nos concorrentes de mercado?
2.4 Os principais atores conhecem as possibilidades de
expansdo frente ao crescimento orgénico versus planejado
através do investimento em Design?
Estruturagdo | 3.1 Os principais atores conhecem o0s componentes do | ( ) sim
inicial (3) planejamento estratégico da empresa? ( ) nao

3.2 Ha uma estratégia de sensibilizacdo da empresa com vistas
para os processos de sensibilizacdo e engajamento da intencéo
de mudanga?

3.3 A empresa possui conhecimento acerca dos investimentos
necessarios para realizar as atividades de sensibilizacdo e
engajamento com os colaboradores?

( ) em partes

Sensibilizacéo
com o corpo
da organizacao

(4)

4.1 Os colaboradores da empresa tem conhecimento acerca das
intencdes de mudancas mediadas pelo Design?

4.2 A maior parte dos colaboradores da companhia possuem
conhecimento

dentro da empresa?

()sim
( ) nédo
( ) em partes

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

4.4 O corpo da corporacdo possui clareza sobre as os fluxos,
ferramentas e processos necessarios para manter as dindmicas
dos niveis estratégico, tatico e operacional em equilibrio e
coerente com as praticas do Design?

()sim
( ) nao
( ) em partes
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(continuacéo...)

Etapa

Pergunta

Resposta

Envolvimento
com o corpo
da organizacao

()

5.1 J& aconteceu alguma apresentacdo formal para os
colaboradores acerca das inten¢des de mudancga da empresa?
5.2 Os colaboradores tem conhecimento ou possuem mapeado
todos o0s inputs e outputs de cada setor no processo de
desenvolvimento de um produto?

5.3 O corpo da companhia possui tem conhecimento ou possui
indicado quais sdo os gargalos de projeto que, comumente,
prejudicam seu andamento?

5.4 Existe um processo de trocas entre 0s setores e
departamentos com o objetivo de retroalimentar boas préticas
internas e/ou externas?

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

()sim
() nédo
( ) em partes

Reestruturacéo
das intencdes
estratégicas

(6)

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

6.2 Ha definicdo e clareza nas areas prioritarias de atuacdo da
empresa? E elas estdo coerentes com o planejamento
estratégico?

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

()sim
( ) nao
( ) em partes

Organizagdoe | 7.1 Os processos de envolvimento e engajamento com a | ( ) sim
alinhamento | empresa estéo analisados? ( ) nao
@) 7.2 Ha um projeto piloto estruturado que aponte cronograma, | ( ) em partes
setores, etapas € recursos nhecessarios para 0 Seu
desenvolvimento?
7.3 As partes envolvidas com o projeto piloto estdo alinhadas e
possuem clareza acerca de suas responsabilidades, desafios e
pontos criticos do projeto?
Gestéo e 8.1 Algum projeto de &rea prioritaria ja foi gerenciado utilizando- | ( ) sim
avaliacdo de | se de ferramentas, fluxos e comportamentos alinhados com a | ( ) ndo

projetos (8)

gestéo integrada do Design?

8.2 Se sim, este projeto foi avaliado com o objetivo de registrar
as licbes aprendidas?

8.3 Todos o0s projetos da empresa utilizam de ferramentas,
fluxos e comportamentos alinhados com a gestéo integrada do
Design?

( ) em partes

Fonte: desenvolvido pela autora.

A partir das respostas obtidas com as perguntas do quadro 19, as empresas

poderdo posicionar seus contextos, com o fim de identificar as etapas mais

necessarias para utilizacdo do framework. Dessa forma, verifica-se que, se todas as

perguntas de cada fase obtiverem o “ndo” como resposta, fica evidenciada a

necessidade de realizagao da fase. Se todas as respostas compreendem o “sim”, tal

fase nao figura como fundamental, no entanto, cabe a empresa verificar se deseja

realizar tais agdes ou ndo. Por fim, caso a resposta seja “em parte”, sugere-se que

as companhias verifigquem quais 0s itens que estdo aquém do indicado para

organizar formas de combaté-los e, assim, alinha-la para a aplicagdo do framework.
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Contudo, ressalta-se que tais perguntas compreendem um roteiro basico que
pode ajudar a nortear as empresas 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 tracar as
caracteristicas de cada empresa para analisar as etapas sugeridas de acordo com
os perfis identificados. A titulo de exemplificacdo, foram feitas duas simulacdes de

perfis de empresas versus etapas do framework sugeridas, conforme ilustrado no 20.

Quadro 20 — Simulacdes de caracteristicas de empresas e etapas sugeridas.

Exemplos de respostas do questionario

Os gestores da empresa possuem clareza acerca dos beneficios do Design e, por isto,
pretendem ampliar a sua utilizagdo na companhia. No entanto, os vetores positivos
ainda ndo estdo alinhados. A alta gestdo também possui conhecimento sobre seu
planejamento estratégico, no entanto, ndo tem no¢do de investimentos para elaborar
estratégias de sensibilizacdo do corpo organizacional que, de fato, precisa ser
sensibilizado e engajado com relacdo as competéncias inerentes ao Design. Em funcéo
disto, ha muitos processos disfuncionais na companhia e os colaboradores, em grande
parte, ndo conhecem o planejamento estratégico da empresa. Contudo, existem areas
prioritarias bem definidas e alinhadas com o planejamento estratégico e também ha um
projeto piloto pretendido, mas as partes envolvidas ndo estdo completamente
conscientes de seus papéis. Por fim, existem registros de licdes aprendidas de outros
projetos que foram executados de forma pouco integrada com o Design e, desta forma,
€ necessario gerir um novo projeto do inicio a fim de sistematizar tal acéo.

Simulagéo Sugestdo de etapas do framework a serem utilizadas

1

Pretender a mudanca Executar @ mudanca

+———

Engajar para a mudanca Estruturar a mudanga
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(continuacéo)

Simulacéao
2

Exemplos de respostas do questionério

Os altos gestores da empresa ndo possuem clareza acerca dos beneficios do Design
e, por isto, ndo possuem conhecimentos necessarios para gerenciar processos que
atendam os principios do Design e 0s que estdo dispostos no planejamento
estratégico. Ha vetores positivos que pretendem inserir o Design de forma integrada na
empresa mas, antes disto, eles necessitam sensibilizar altos gestores e corporagéo. Os
processos basicos da companhia referentes ao mapeamento do percurso que o
produto percorre ao longo de seu desenvolvimento estdo alinhados, aonde setores e
funcionarios conhecem os gargalos e, quando processos disfuncionais acontecem, eles
sabem como resolvé-los. No entanto, os funcionarios enfocam-se mais no
desenvolvimento de produtos em si e h4 pouca nogdo de pensar o sistema produto-
servico. Além disto, ainda ndo ha uma definicdo de areas de atuacao prioritarias para a
companhia e os projetos acabam sendo escolhidos sem embasamentos coerentes com
o planejamento estratégico da companhia. Por fim, existem registros informais de licdes
aprendidas de outros projetos que foram executados e, desta forma, é necessario gerir
um novo projeto do inicio a fim de sistematizar tal acdo e, sobretudo, utilizar-se das
ferramentas e do pensamento holistico do Design.

Sugestéo de etapas do framework a serem utilizadas

Pretender a mudanca Executar a mudanca

INTENGAO

Engajar para a mudanca Estruturar a mudanca

Fonte: desenvolvido pela autora.

De acordo com a descricdo da simulagcdo um, a empresa tem a indicacéo de

realizacdo completa das fases um e quatro (caracterizadas pelos triangulos pretos) e

execucao parcial das fases trés, cinco, seis, sete e oito (identificadas por triangulos

parcialmente pretos). Nessa andlise, apenas a fase dois foi identificada como

optativa para a empresa. JA a simulacdo dois apresenta uma companhia que

poderia realizar todas as atividades das fases 1, 2, 4, 7 e 8. As fases 3, 5 e 6 podem

ser parcialmente realizadas, uma vez que elementos presentes nessas atividades

estdo, de certa forma, ja contemplados pela empresa.
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O objetivo de tal simulagédo preocupou-se com demonstrar que as etapas do

framework podem ser suprimidas de acordo com as caracteristicas organizacionais

das empresas. Além disso, pode-se verificar que as atividades de cada fase também

podem ser adaptadas conforme os contextos em que serdo aplicadas.

7.5 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 caracteristicas de seu

perfil e da forma de uso do framework, realizem a manutencdo de alguns processos

de forma continua.

Quadro 21 - Processos continuos.

Pilar

Atividade

Conhecimento

Investimento na capacitacdo sistematica dos conhecimentos dos gestores e
colaboradores;
Programa de compartilhamento de conhecimento entre funcionarios e gestores.

Estratégia e Revisdo dos investimentos necessarios para o atendimento das metas
estipuladas, sendo o Design o protagonista deste processo;
e Fixacéo de valores para os investimentos anuais em Design compreendendo-os
como investimento aplicado no ativo da empresa;
e Métodos para escolha dos projetos estratégicos da empresa;
e Mensuracgdo dos beneficios tangiveis e, principalmente, intangiveis que o Design
pode oferecer & empresa.
Processos ¢ Revisdo dos processos necessarios para o atendimento das metas estipuladas;

Posicionamento das ligagbes de dependéncia, independéncia e
interdependéncia entre os niveis estratégico, tatico e operacional;

Avaliacao constante da performance da Gestdo do Design na empresa;

Criacdo de comité de manutencao de boas praticas da Gestdo do Design.

Comunicagédo

Criacdo de espaco para socializacdo dos colaboradores e gestores;

Criacdo de momentos (encontros, eventos ou reunifes) para socializacdo de
ideias, discusséo de dificuldades e boas praticas;

Avaliacao da sistematizacao do fluxo de informac8es existentes na empresa.

Recursos e Criacdo de ambientes propicios para a constru¢cdo da inovacao e integracéo do
humanos Design na corporacao;
e Estruturacdo um programa formal de investimento no conhecimento dos
colaboradores.
Projetos e Utilizacdo de ferramentas de projetos que visam fomentar a inovacdo em

diferentes tipos e inserir a atuacdo do designer em uma perspectiva mais
estratégica;
Desenvolvimento de sistemas produtos-servico com atributos tangiveis e
intangiveis.

Fonte: desenvolvido pela autora.
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Tais atividades estéo relacionadas com os pilares mencionados no capitulo 4
gue, conforme ja descrito, situam-se como dificuldades frente ao desenvolvimento da
insercao integrada do Design nas corporacdes. Portanto, a fim de elucidar cada um,

estes seréo descritos individualmente a seqguir.

7.5.1 Processos continuos do pilar conhecimento

A falta de conhecimento dos gestores e colaboradores acerca das questbes
relacionadas ao Design foi o ponto critico mais evidente, ao longo das coletas de
dados dos estudos de caso, realizacdo da pesquisa de campo e da Pesquisa Acao.
Como uma solugdo possivel, sugere-se a organizacdo de um programa de
capacitacdo continua para gestores e colaboradores visando integrar o Design de
forma alargada na corporacgéo e, assim, coloca-lo como uma vantagem competitiva
perante os concorrentes.

Essa atividade pode colaborar para a criacdo de um quadro de gestores
treinados em gerir projetos estratégicos para o0 negoécio; aperfeicoar suas
competéncias por meio da pratica continua de gestdo de projetos complexos 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 promoc¢ao desta atividade. Estima-
se que a estipulagdo de um numero minimo de horas/ano de capacitacdes 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 duracdo a qual implicara, no
momento em que o0 colaborador capacitado ndao estiver mais na empresa, que 0
conhecimento investido naquele va embora junto.

Nessa perspectiva analitica, também se indica a realizacdo de um programa
de disseminacdo do conhecimento entre os colaboradores e gestores. Cada
empresa pode adaptar uma maneira de gerenciar tal processo, contudo, acredita-se

gue este deva ser formalizado, para que se transforme em uma pratica constante.
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7.5.2 Processos continuos do pilar estratégia

A estratégia também foi verificada como um fator essencial em meio aos
pilares identificados. Diversos sintomas disfuncionais foram percebidos como
resultado de problemas relativos a falta de gerenciamento estratégico da empresa.
Por esse motivo, a revisdo constante dos investimentos necessarios para o
atendimento das metas estipuladas, tendo o Design como um dos principais
protagonistas, emerge como um importante processo continuo. O estimulo ao
aumento do investimento em Design pode ser resultado, consequentemente, da
mensuracao constante dos beneficios tangiveis e, principalmente, intangiveis, que o
Design pode oferecer a empresa.

Outro fator relevante para a estratégia caracteriza-se nas formas como as
empresas escolhem o0s projetos estratégicos que compordo seus portfolios.
Benedetto Neto (2015), apds 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 selecdo de projetos estratégicos de Design, conforme se pode observar no
quadro 22.

Quadro 22 - Fatores relacionados com a selecdo de projetos estratégicos de Design.

1) Serinovador; 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;

4) Ter Design (forma e funcdo); 15) Possuir independéncia de producéo (ou
grande parte dela);

5) Reforgar o posicionamento estratégico da 16) Ter sinergia com o portfélio da empresa,;

empresa;

6) Oferecer uma estratégia de bloqueio da 17) Agregar valor para a empresa (tanto em

concorréncia; niveis estratégicos quanto financeiros);

7) Aumento do market share®; 18) Necessitar de investimento compativel com a
saude econdmica da empresa,;

8) Respeitar o orcamento da empresa; 19) Complementar a grade estratégica da
empresa;

9) Viabilidade tecnolégica 20) Atender os objetivos estratégicos da
companbhia;

10) Capacidade produtiva adequada ao 21) Assegurar aprovacao do fluxo de trabalho.

praticado pela empresa;

11) Beneficiar a imagem da marca;

Fonte: adaptado de Benedetto Neto (2015).

28 Fatia de mercado, traduzido livremente pela autora.
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Além disso, Benedetto Neto (2015) aponta que é importante que a empresa
adote e mantenha formas de mensurar o Design nos aspectos tangiveis e
intangiveis. Esta atividade pode colaborar e refor¢car a compreenséao dos beneficios
do Design. Existem inUmeras maneiras de mensurar o Design, no entanto, como ja
descrito, os resultados tangiveis sdo mais faceis de ser mensurados do que 0s
intangiveis. Nesse sentido, a empresa 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 indicadores
de avaliacdo de desempenho do Design, por meio de acdes em empresas

brasileiras, compostos por cinco categorias. Sao os indicadores:

a) Resposta ao consumidor (avalia 0 quanto a empresa entrega aquilo que os
consumidores esperam);

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

c) Inovacéo (avalia a capacidade inovativa das empresas, ou seja, 0 quanto
seu processo de inovagéao 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).

Apés a andlise dos critérios de avaliacao pretendidos pela empresa, inicia-se
0 processo de selecdo, sistematizacao e oficializacao dos indicadores adotados pela
companhia. Essa atividade ndo € uma acao rapida, porque envolve verticalmente o
corpo de toda organizacéo e seus colaboradores, exigindo deles uma mudanca de
concepgao acerca dos processos avaliativos e da quebra de paradigmas, incluindo
gue aspectos intangiveis também passardo a ser analisados.

No entanto, mesmo que essa tarefa seja demorada e criteriosa, €
fundamental que a empresa adote formas de mensurar o Design, pois, além dos
beneficios evidentes dessa avaliacdo, os resultados podem colaborar para alicergar
a importancia do Design na companhia perante colaboradores de diferentes niveis
hierarquicos. Além disso, oportuniza-se balizar positivamente as tomadas de

decisdes de investimentos relacionados com o Design.
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7.5.3 Processos continuos do pilar processos

Os processos também séo focos essenciais das avaliagdes continuas. Em
meio a esses, deve-se realizar a revisdo dos processos necessarios para o
atendimento das metas estipuladas. Para que isso possa ocorrer, erige-se como
fator fundamental a avaliacdo constante da aplicabilidade da GD dentro da empresa.
Portanto, € essencial verificar o desempenho das atividades relativas aos projetos
desenvolvidos na companhia, a fim de identificar comportamentos disfuncionais
para, se necessario, combaté-los com a adocdo de melhores préaticas. Acredita-se
gue a avaliacdo também corrobore com a construcdo do conhecimento
organizacional, uma vez que tem bases nas experiéncias e nos registros de licdes
aprendidas.

Contudo, a integracdo global do Design dentro da corporacéo € uma atividade
complexa e que exige da companhia um nivel de maturidade avancada. 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 avaliacdo permanente possa corroborar com a
ampliacdo da experiéncia da empresa, de seus colaboradores e, consequentemente,
de sua maturidade. Logo, pode-se deduzir que as avaliagcbes podem contribuir com
a implementagéo do Design e implicar, consequentemente, consistente maturidade.

Como decorréncia dessas avaliagOes, estima-se que a existéncia de um
comité permanente de manutencéo de boas praticas da GD venha a colaborar com a
insercéo do Design na companhia. Acredita-se que esse comité possa concentrar-se
nas atividades identificadas, anteriormente, como probleméticas ou, simplesmente,
gue venha a reforcar praticas bem-sucedidas ja desenvolvidas pela empresa. Sob
esse prisma de andlise, o comité pode estar vinculado a diferentes ambitos, no
entanto, recomenda-se que a formacdo daquele contemple os niveis estratégicos,
tatico e operacional. Essa verticalidade pode colaborar para uma manutencdo
homogénea da pratica e, principalmente, para a consecucao da intencdo do Design
dentro da empresa.

Além disso, sugere-se uma revisdo continua do posicionamento das ligagbes
de dependéncia, independéncia e interdependéncia entre 0s niveis estratégico,

tatico e operacional. Em funcdo de o processo organizacional das empresas ser
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complexo, sobretudo nas de grande porte, deve-se ter uma atencao especial aos
espacos de responsabilidades que cada departamento possui, para evitar gargalos

de projetos e sobreposicao de papéis.

7.5.4 Processos continuos do pilar comunicacéo

A eficiéncia da comunicacédo foi outro ponto evidenciado como fundamental
junto ao processo de desempenho do Design. Por esse motivo, esse item deve ser
acompanhado sem reservas, concentrado na acdo de minimizar o0s ruidos
provocados pelas inUmeras atividades diarias que uma empresa contempla. Assim,
estima-se que a criacdo de espacos para socializacdo dos colaboradores e gestores
seja pertinente. Entende-se por espacos todas as formas que propiciam a
socializacdo entre os colaboradores e gestores. A partir dessa definicdo, destacam-
se as diversas formas de realizar tais socializacbes, a saber: encontros, cafés da
manhd, eventos, reunides.

Manica (2015) desenvolveu um estudo sobre as caracteristicas dos
ambientes que podem colaborar para o estimulo da ocorréncia da inovagdo em
contextos organizacionais. Segundo ele, existem nove dimensfes que devem ser

gerenciadas, conforme se observa no quadro 23.

Quadro 23: Dimens®es relacionadas com o estimulo da inovagdo em ambientes organizacionais.

1) Recursos: financeiros, humanos e 6) Relacionamento interno: promog¢éo do
processuais; fortalecimento das equipes através do
tratamento de desentendimentos e do
crescimento conjunto;

2) Espago fisico: estrutura fisica propicia, 7) Autonomia: redugdo dos niveis hierarquicos
materiais que facilitem a comunicacéo entre e incentivo da expressdo da opinido de
setores, disponibilidade de periddicos e materiais | colaboradores de todas as esferas da empresa;

para atualizacao;

3) Encerramento: compartilhamento de 8) Lideranca: incentivo do relacionamento do
resultados com o corpo da empresa e grupo e valorizagdo das pessoas que
reconhecimento do mérito de a¢des inovadoras manifestem a vontade de fazer diferenca e
oriundas de pessoas ou grupos; promover o novo;

4) Processos: definicdo clara de papéis, fluxos e | 9) Relacionamento externo: efetivacéo das
etapas, flexibilizacdo da comunicacdo em todos aliancas fortes como organismos externos,

0s niveis organizacionais através de através de parcerias oficializadas em
instrumentos oficiais de comunicacao; documentos, para realizacdo de projetos
conjuntos.

5) Resultados: utilizac@o de indicadores propicios para avaliagao da inovacgao e andlise dos
resultados atingidos versus meta e expectativas;

Fonte: adaptado de Manica (2015).




166

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

com o objetivo de ajustar possiveis descompassos.

7.5.5 Processos continuos do pilar recursos humanos

E indicado que os recursos humanos (RH) sejam continuamente avaliados e
gerenciados. Tais processos estdo relacionados, sobretudo, com os pilares de
comunicacao e conhecimento. Os RH conectam-se com a comunicagao, na medida
em que se definem como os articuladores dos ambientes mencionados por Manica
(2015). Dessa forma, podem integrar as intengcdes da empresa mediante a
coordenacao e execucdo de atividades pertinentes aos propésitos estratégicos. Por
intermédio de atividades, indica-se que sejam avaliados constantemente o0s
resultados dessas propostas, com o objetivo de reestrutura-las, a medida que forem
identificadas mudancas necessarias.

Além de tudo isso, os RH também se conectam com o pilar conhecimento, em
vista de que podem mediar a criagdo e manutencdo de um programa formal de
investimentos no conhecimento dos colaboradores. Indica-se que esse programa
vise identificar e reter talentos no negécio fundamentado na exposicao de desafios
provocadores, 0s quais, sobretudo, se dirjam ao encontro das premissas

estratégicas da organizacao.

7.4.6 Processos continuos do pilar projetos

Por fim, o pilar projetos também deve ser gerenciado como um processo
continuo. Para tanto, recomenda-se a utilizacdo de ferramentas de projetos que
visem fomentar a inovacdo em diferentes tipos, com o objetivo de manter a atuacao
do designer em uma perspectiva mais estratégica. Além disso, acredita-se que
manter a pratica do desenvolvimento de sistemas produtos-servico pode colocar o

designer em um patamar estratégico, além de se caracterizar como uma
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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 tais fatores devem ser gerenciados continuamente e
sem reservas. Essa manutengédo deve ocorrer em funcdo da dindmica dos fluxos
operacionais que acontecem dentro das empresas, bem como da multiplicidade de
atores e papeis que as integram. Acresce-se a isso a ideia de que a concatenacéao
entre os verbos pretender, organizar e executar a mudanca através do Design
engloba, massivamente, o0s capitais intelectuais, tecnologicos, estruturais e
financeiros de uma companhia. Todas essas caracteristicas modelam as empresas
como um ambiente extremamente organico e dindmico, o qual, portanto, deve

compreender processos continuos e iterativos.
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8 CONSIDERACOES E RECOMENDACOES

Uma pesquisa de natureza aplicada amplia a complexidade das relacbes
dos elementos inerentes a ela, gragcas ao fato de que busca estabelecer, de forma
harmonica, correlagdes entre teoria e pratica no contexto analisado. Por isso, a fim
de descrever tais articulacdes de forma compreensivel e coerente com 0s objetivos
geral e especifico propostos nesta pesquisa, construiu-se uma estrutura pouco
convencional de tese, abarcando aspectos tedricos e praticos nas sec¢bes do
trabalho. Acredita-se que tal estratégia tenha facilitado a compreensédo das relacdes
pretendidas e tenha facilitado as conexdes existentes entre 0s objetivos especificos.

As consideracfes alavancadas em cada secdo permitiram uma construcao
harmoénica e correlacionada entre os fatores presentes na aplicacdo da GD em
empresas. Cada capitulo foi responsavel por aumentar, gradativamente, o
conhecimento da pesquisadora com relacdo ao contexto pretendido, permitindo
conectar as evidéncias entre as secdes e atender aos objetivos especificos tracados
no principio desta investigacdo. Estima-se que este éxito também é fruto da
estratégia multidisciplinar por meio da qual se utilizaram diferentes formas de
articulagcao entre as informacdes oriundas do mercado (pesquisa de campo, Estudo
de Caso, Pesquisa Acédo) e da academia (revisao bibliogréfica).

Dessa forma, o capitulo trés discutiu as relacdes existentes entre as
dimens0es préticas (pesquisa de campo) e tedricas (revisdo bibliografica) da Gestéo
do Design. A pouca articulagdo tatica e estratégica que o Design possui nas
empresas foi uma relevante evidéncia verificada, que reafirma a dificuldade de gerar
impactos holisticos na empresa. Com isto, esta secdo também reforcou a
necessidade de formas de sistematizacio da Gestdo do Design em empresas.

Compreendendo que tal gestdo pode vincular-se com diferentes
dificuldades, o capitulo quatro se concentrou, entdo, no detalhamento de alguns
desafios e barreiras existentes frente a insercdo integrada do Design em uma
companhia. Tais dificuldades foram reunidas por similaridade em seis grandes
pilares: comunicacdo, conhecimento, processos, projetos, estratégia e recursos
humanos. De forma mais direta, ou indireta, com tais pilares, identificaram-se vinte e
um FCS. Ao observa-los, foi possivel concluir que eles estao, por vezes, conectados
entre si e, para facilitar a integracdo do Design nas companhias, é indicado que eles

estejam equilibrados entre si.
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Com base nos conhecimentos adquiridos nos capitulos trés e quatro, a
secao cinco realiza a narrativa de uma pesquisa acao estruturada por meio de acdes
com gestores e colaboradores das empresas participantes. Tais atividades
buscaram atingir os niveis estratégico, tatico e operacional das companhias e,
assim, pode experimentar alternativas reais de aplicagdo da GD em empresas. Ao
longo das atividades, foram identificadas algumas contribuicbes para as empresas: a
ampliacdo do conhecimento dos integrantes; a identificacdo de desafios comuns
entre empresas de diferentes portes e nichos de atuacfes; a integracdo entre 0s
participantes e o compartilhamento de informa¢des e boas praticas; o engajamento
dos envolvidos; e a ampliacdo do reconhecimento das atividades de cada setor da
empresa.

Os dados coletados no capitulo cinco fomentaram o desenvolvimento de
algumas relacbes presentes na implementacdo praticas da Gestdo do Design e
entdo, descritas no capitulo seis. Tais evidéncias permitiram apontar que: (a)
existem diferentes perfis corporativos (empresa reativa, pro-ativa, eficiente e eficaz);
(b) os niveis estratégico, tatico e operacional da Gestdo do Design necessitam,
respectivamente, pretender/estimular, entender/articular/estruturar e
fazer/testar/comunicar a mudanga; (c) existem importantes fatores humanos
(principais atores, vetores negativos, positivos e neutros) e processuais (inputs,
outputs e FCS) diante da Gestéo do Design.

Por esses motivos, compreende-se que todos o0s capitulos anteriores
construiram uma base de conhecimentos e experiéncias necessarias para o
desenvolvimento do objetivo geral, detalhado no capitulo sete, que consiste na
apresentacao do framework da GD para aplicacao pratica em empresas com perfil
reativo. Assim, entende-se que o modelo proposto nesta tese € fruto da articulacédo
entre os embasamentos tedricos (revisdo bibliografica) e as evidéncias praticas
(pesquisa de campo, pesquisa acgdo, estudos de casos) e, por essa razao,
contempla o objetivo geral desta pesquisa.

O framework estrutura-se em oito etapas que visam pretender, engajar,
estruturar e executar a mudanca intencionada pela gestao integrada do Design. Para
tanto, cada etapa consiste na realizacdo de atividades inerentes para a intengéo
pretendida. S&o elas: (a) articulagdo com vetores positivos da empresa; (b)
sensibilizacdo dos principais atores; (c) estruturacao inicial da intencdo de mudanca;

(d) sensibilizacdo com o corpo da organizacao para a necessidade de mudanca; (e)
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envolvimento com o corpo da organizacdo; (f) reestruturacdo das intencbes
estratégicas da empresa; (g) organizacdo e alinhamento dos processos inerentes a
insercao integrada do Design; (h) gestédo e avaliagao continua de projetos.

A fim de flexibilizar a utilizacdo do framework desenvolvido, também foi
apresentado um questionério de identificacdo do perfil da empresa (se ela é reativa,
pro-ativa, eficiente ou eficaz) a fim de, antes de gerir o Design de forma integrada, as
companhias conseguirem identificarem o seu perfil e, assim, utilizarem-se do
framework de acordo com suas caracteristicas. Por fim, o capitulo sete ainda
recomenda a realizacdo de alguns processos continuos relacionados com 0s seis
pilares dos FCS identificados no capitulo 4.

Salienta-se que, ao longo da constru¢do do framework, também se buscou
encontrar espacgos para tomar decisdes embasadas nos conhecimentos ndo apenas
explicitos, mas, também, tacitos, adquiridos durante o processo de pesquisa. O fato
de as etapas do framework desenvolvido ndo manterem um vinculo com 0s niveis
conceituais da GD (estratégico, tatico e operacional) é reflexo dessa perspectiva.
Essa decisdo € oriunda de evidéncias explicitas de que a insergcédo integral do
Design é uma atividade holistica que requer multiplos atores. Verificou-se que,
independentemente de suas posi¢cdes hierarquicas organizacionais, esses
necessitam reunir-se com uma unica intencdo: a mudanca pela insercao integrada
do Design.

Considera-se que as avaliagfes realizadas no framework, obtidas mediante
a visdo de especialistas, fomentaram a pertinéncia que ele tera nos ambientes
académicos e mercadolégicos. Dessa forma, acredita-se que a proposta se integra-
se a realidade das empresas e, portanto, € passivel 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 os multiplos segmentos de atuacdo das empresas envolvidos nos estudos
de casos e Pesquisa A¢cdo ampliaram o respaldo para a generalizacdo da aplicacao
do framework construido. Por conseguinte, acredita-se que a natureza plural das
coletas de dados, discorridas previamente a constru¢cdo do modelo, reforcam a
perspectiva de uma aplicabilidade 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 também trouxe alguns
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desafios, uma vez que a pesquisadora esteve submersa, simultaneamente, nos dois
universos, teodrico e pratico, desde o inicio do doutorado. Tal caracteristica implicou
na articulacéo de estratégias protocolares coerentes com os propoésitos da tese e, ao
mesmo tempo, indicadas para os perfis das empresas participantes. No entanto,
verifica-se que 0s ganhos desse processo superam o0s desafios e, por isso,
recomenda-se que 0s pesquisadores correlacionem suas pesquisas com o0 ambiente
mercadoldgico.

Também se considera que as estratégias formuladas para se relacionar com
as empresas caracterizaram-se como uma das a¢des mais complexas do estudo, ja
gue envolveu muitos setores, departamentos, colaboradores e altos gestores
considerados, pela autora, ndo gerenciaveis. Com isso, por muitos momentos, a
aplicacdo da pesquisa ficou atrelada a disponibilidade de tais elementos que nem
sempre se mostraram abertos. De forma geral, colaboradores de todos os niveis das
companhias (estratégico, tatico e operacional) tinham dificuldades de disponibilidade
de tempo, seja por outros compromissos ja estipulados seja, até, por pouco

interesse demonstrado em se conectar com a presente pesquisa.

8.1 LigOes para o futuro

Ao longo do desenvolvimento desta pesquisa, foram registradas algumas
licbes que podem facilitar a realizacdo de futuras investigacdes ou investigacoes

similares.

a) Informar, continuamente, a companhia acerca das atividades que foram,
estdo sendo e serdo desenvolvidas nas empresas. Ao longo da
implementacdo das atividades, foi verificada a necessidade de fazer a
manutencdo dessas informacbes para manter todos informados e
integrados com as acfes praticadas nas empresas, mesmo que O
cronograma de tarefas tenha sido socializado integralmente antes no
inicio das atividades. Recomenda-se que tal comunicacdo ocorra
mensalmente e seja disponibilizada por meio digital.

b) Dialogar com os vetores positivos da empresa sobre as estratégias mais
assertivas para a implementacdo de acdes nas corporacdes, visando

pontuar a quantidade de atividades realizadas por més. Apés a realizacao
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das atividades, verificou-se que, em alguns momentos, 0s participantes
ndo puderam estar presentes ou tiveram participacdes mais superficiais
devido a grande frequéncia com que as atividades estavam sendo
realizadas (em alguns casos, trés vezes ao mes).

Discutir com os vetores positivos da companhia sobre a duragdo mais
indicada para cada encontro proposto na implementacao. Verificou-se que
encontros mais curtos (2 horas) podem ser mais produtivos que acodes
mais longas (4 horas).

Estruturar o desenvolvimento de praticas que relunam grupos de
colaboradores de diferentes empresas. Ao longo da investigacéao,
verificou-se que as atividades realizadas com integrantes da mesma
companhia, por vezes, refletiram produtividades reduzidas, gracas a
ocorréncia de conversas paralelas relacionadas com o cotidiano da

empresa.

8.2 Sugestdes para futuras pesquisas

Ao final desta investigacdo, vislumbraram-se possibilidades de futuras

pesquisas, conforme se descreve a seguir.

a)

b)

Aplicar o framework da GD em diferentes empresas, a fim de ampliar a
discusséo sobre seu formato, suas fases e agdes existentes. Acredita-se
gue a experimentacdo pratica possa trazer novas abordagens e
discussbes para a aplicacdo da GD em empresas desenvolvedoras de
produtos. Devido a complexidade dos aspectos corporativos das
empresas, estima-se que o framework possa apresentar desafios
relacionados com os momentos iniciais em que € necessario definir os
perfis das companhias para, entdo, selecionar as fases do framework
mais adequadas para as realidades organizacionais dos organismos;

Desenvolver diretrizes que auxiliem no processo de definicdo dos perfis
das empresas que pretendem inserir a GD em seus contextos e que
orientem sobre como estes estdo relacionados com as etapas do

framework. Para tanto, o quadro 19 pode ser uma contribuicdo a
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atividade, embora se acredite que esse possa ser aperfeicoado, na
medida em que o foco da pesquisa tenha este objetivo.

Definir diretrizes que objetivem identificar e minimizar os impactos das
acOes dos vetores negativos presentes nas empresas e, sobretudo, ao
longo da busca pela gestdo integrada do design em uma companhia.
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GLOSSARIO

Briefing — Visa transmitir e organizar o entendimento sobre algo atuando como um
ponto de partida no ato projetual de Design a fim de visar a fluidez e a integridade da
informacé&o na resolucéo do problema (PHILLIPS, 2008). Ele tem por objetivo captar
e validar informacdes para a melhor compreensao do contexto e € um dos meios
para formalizar as necessidades ou aspiracdes que devem ser transpostas no
projeto (OLIVEIRA, 2011). Assim, trata-se de um documento escrito que tem o intuito
de orientar o processo de criacdo (BRUCE, COOPER, VAZQUEZ, 1999). Por todos
estes motivos, o briefing pode ser considerado um instrumento de gestdo que auxilia
na reflexdo sobre o conceito do problema de Design e, assim, pode servir de
estimulo para o processo criativo (PHILLIPS, 2008). Contudo, salienta-se que a
construcdo de um briefing ndo garante resultados com éxito, porém, uma construcao
bem definida pode ajudar no alinhamento entre as intenc¢des iniciais e os resultados
finais (PHILLIPS, 2008).

Capital intelectual — E um conjunto de beneficios intangiveis que agregam valor as
empresas (ANTUNES, MARTINS, 2002). Pode ser dividido em quatro categorias: a)
Ativos de Mercado (vantagem que a empresa possui com relacdo aos intangiveis
relacionados com o0 mercado); b) Ativos Humanos (expertise, criatividade,
conhecimento e habilidade que os colaboradores das empresas possuem para
resolver problemas); c) Ativos de Propriedade Intelectual (questdes que necessitam
de protecdo legal para conceder beneficios as organizacdes); d) Ativos de
Infraestrutura (relacionam-se com as tecnologias, metodologias e processos
empregados nas companhias) (BROOKING, 1996).

Contrabriefing — Esclarecimento dos objetivos do projeto como resultado do
confronto com as informacdes levantadas no contexto e o briefing proposto
inicialmente. Essas informacfes permitem ao designer realizar uma nova
problematizagdo, normalmente, mais assertiva do que a proposta original
(OLIVEIRA, 2011).

Chief Executive Officer - E a pessoa com maior autoridade na hierarquia
operacional de uma organizacado e esta relacionado com as estratégias e visao da

empresa.
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Competéncias - Existem diferentes definicbes para competéncias nas empresas e,
no entanto, esta pesquisa compreende que elas possuem trés dimensdes: as
individuais  (conhecimentos, comportamentos e experiéncias); as coletivas
(linguagem compartilhada, memodria coletiva e engajamento subjetivo); e as
organizacionais (recursos centrais ou chaves da organizac&o) (LIBANIO, 2014).
Eficaz - Algo, alguém ou alguma coisa que produz o resultado ou efeito esperado.
Assim, a eficacia mede o nivel de atendimento dos resultados e, portanto, quanto
mais eficaz for uma tarefa, melhores seréo os resultados. Desta forma, trata-se da
uma avaliacdo sobre quais os resultados foram atingidos, independentemente da
forma como se obteve esse resultado.

Eficiente - Algo, alguém ou alguma coisa que da ou obtém bons resultados através
da utilizacdo minima de recursos. Com isto, ao contrario da eficacia, a eficiéncia
avalia como algo foi feito. Pode-se concluir que uma tarefa foi realizada de forma
eficiente quando consumiu o minimo de recursos para atingir determinado resultado.
Fatores Criticos de Sucesso - Pontos chaves que definem o sucesso da
implementacdo de um plano e que, no caso desta pesquisa, esta diretamente
relacionado com a aplicagdo integrada da atividade do Design em uma empresa,
compreendendo 0s niveis estratégico, tatico e operacional. Por isto, € importante
gue cada empresa compreenda quais sdo seus FCS por eles permitirem a
compreensao dos focos que necessitam de atencdo e das acBes que se fazem
necessarias para resolver possiveis desequilibrios gerenciais (PAL &
TORSTENSSON, 2011). Em termos genéricos, este conhecimento torna-se
essencial para ajudar os gestores a administrar suas organizagdes e, assim, garantir
crescimento com sucesso em longo prazo (KOUTSIKOURI, AUSTION, DAINTY,
2008).

Fractais - E um objeto geométrico que, quando dividido em partes, possui aspectos
semelhantes com o objeto original. Eles possuem infinitos detalhes mas, geralmente,
sao similares independentemente de suas escalas.

Framework - O presente estudo compreende que um framework caracteriza-se
como uma estrutura conceitual basica utilizada para auxiliar a gestdo de ambientes
organizacionais complexos. Esta estrutura é composta por atividades e funcdes
pertinentes a pessoas de varias funcdes e departamentos que interagem com o
objetivo de atingir um resultado ou projeto especifico. Neste sentido, o presente

framework visa indicar formas de fomentar a GD na préatica de médias e grandes
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empresas brasileiras. Para tanto, ele engloba diferentes niveis da empresa e abarca
pessoas de setores distintos com o0 objetivo de aumentar a competitividade através
de resultados inovadores e mediados pelo Design.

Gestao do Design - Tipo de gestdo que situa o Design dentro das empresas em
diferentes Oticas organizacionais: operacional, tatico e estratégico. Para isto,
implementa o Design como um programa formal de atividades, por meio da
comunicacao de sua relevancia para as metas corporativas, a fim de coordenar os
recursos de Design em todos o0s niveis para atingir os seus objetivos (BORJA DE
MOZOTA, 2003; MARTINS, MERINO, 2011). Devido a relevancia que esta tematica
pOSSui na pesquisa, esta conceituacao sera tratada com mais amplitude na secao 3.

Inovacdo — A inovacdo é um processo, acima de tudo, dinAmico e que envolve o
relacionamento de diferentes atores e elementos que levaram Schumpeter (1934) a
utilizar a expressao destruicdo criativa. Segundo o autor, a inovacgéo realiza uma
busca constante pela criacdo do algo novo que, consequentemente, destréi velhas
regras e estabelece novas fontes de lucratividade. No entanto, as vantagens
estratégicas da inovagdo acabam, inevitavelmente, sendo copiadas por demais
empresas e, assim, as regras do jogo necessitam serem reescritas. Portanto, dentre
vérias formas de caracterizacdo, a inovagado pode ser compreendida como uma ideia
desconhecida pelos concorrentes que € implementada no mercado com o objetivo
de trazer resultados econdmicos para a empresa. Paradis e McGaw (2007) aferem
que o termo “valor” é um extrato igualmente importante para a conceituagéo da
inovagdo. Terra (2012, p. 19) também corrobora com esta perspectiva ao afirmar
que: “a inovagao é a materializagdo e a geragao de valor associada a introducéo de
novos produtos ou solucbes que atendem oportunidades latentes ou emergentes
gue estdo surgindo no mundo externo através de um processo sistematico,
deliberado e continuo”. Por todos os motivos expostos, a presente pesquisa

compreende que a inovagéo pode ser um dos extratos das atividades do Design.
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APENDICE A - DETALHAMENTO DAS ATIVIDADES DESENVOLVIDAS NESTA

PESQUISA
Etapa Atividade
Obijetivo inicial da | Desenvolver diretrizes de inovacdo que aumentem a
pesquisa competitividade de empresas brasileiras (Escopo inicial via ICD)
Reconhecimento inicial | Acompanhamento de pesquisas relacionadas com o
dos objetos de estudo desenvolvimento de produto das empresas objetos de estudo
Realizacdo de Workshop sobre inovagéo e sobre Design
Analise preliminar de dados coletados nos workshops
Estruturacdo de entrevistas com diferentes setores
Compreenséo dos | Aplicacdo das entrevistas com setores das empresas
objetos de estudo Analise inicial de dados e pesquisa bibliografica
Construcao de fatores criticos de sucesso oriundos das coletas de
dados anteriores
Validacdo dos FCS com grupo de pesquisa ICD
Construcao da proposicdo de ac6es de implementacdes
Remodelagem do | Construir um framework gerencial que auxilie empresas a
objetivo do estudo desenvolver sistemas produtos-servicos inovadoras através da
intervencdo do Design
Acéo inserida nos | Apresentacdo da proposicdo de acBes de implementacbes para
objetos de estudo as empresas (palestra)
Implementacao de ages com as empresas (workshops)
Coleta de dados durante as implementa¢des (questionarios)
Andlise da agdo aplicada nas empresas (Grupo Focal)
Delineamento inicial do | Construcédo inicial do framework baseado nas atividades praticas
framework desenvolvidas junto aos objetos de estudos
Nova remodelagem do | Construir um framework de Gestéo do Design para aplicacdo em
objetivo do estudo empresas desenvolvedoras de produtos.
Reorganizacéo da | Definicdo do novo desenho da pesquisa
estrutura do trabalho Reorganizacéo do trabalho escrito.
escrito

Revisao bibliografica sobre Design Management.

Manutenc¢do inserida nos
objetos de estudo

Grupo Focal sobre formas de fazer a manutencgéo das acoes
implementadas na empresa

Entrevista com especialista em comités.

Consulta das empresas sobre formacdo de comité

Organizacéo de comité de Boas Praticas composto pelos objetos
de estudos

Realizacao das a¢des de manutencdes junto ao comité de Boas
Praticas composto pelos objetos de estudos

Continuidade
desenvolvimento
framework

do

Entrevista (Grupo Focal) com egressos de Design atuantes no
mercado de trabalho para compreender dificuldades em reunir a
teoria e a pratica da Gestdo do Design nas empresas.

Entrevista (Grupo Focal) com professores de Design atuantes no
mercado de trabalho para compreender dificuldades em reunir a
teoria e a pratica da Gestéo do Design nas empresas.

Continuacao da construcdo do framework baseado nas atividades
praticas desenvolvidas junto aos objetos de estudos e nas
informacg®es oriundas de alunos e professores da area

Construcéo da dindmica do Grupo Focal para validacdo do
framework

Validacéo do framework

Validagéo do framework com Grupo Focal composto por equipe
mista de professores e designers atuantes no mercado de
trabalho.

Remodelagem da construcéo do framework baseado no Grupo
Focal realizado.
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Etapa Atividade

Validacéo do framework Construcéo da dindmica do segundo Grupo Focal para
revalidacdo do framework

Revalidacéo do framework com Grupo Focal composto por equipe
mista de professores e designers atuantes no mercado de
trabalho.

Apresentacdo do framework para as empresas objetos de estudo
Reajuste do framework com base no retorno das empresas
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QUESTIONARIO SOBRE A APLICABILIDADE DA GESTAO DO DESIGN NAS

EMPRESAS.

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

perguntas.

1. |dade

() 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 atuacgéo
( ) Design de produtos

( ) Design de servigos

( ) Design gréfico

( ) outros

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

() Entre 6 e 10 anos

() Entre 11 e 15 anos

() Entre 16 e 20 anos

(1) 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 funcionéarios

( ) Acima de 500 funcionarios

7. Em quais niveis o Design esté inserido? Marque quantas op¢des 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¢cfes inovadoras para 0 usuario.

( ) No processo de desenvolvimento de produto, produzindo e lancando soluc¢des inovadoras para o
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USUuério.

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

() Outra.

8. Quais os setores que estdo envolvidos com o Design? Marque quantas opcdes forem
necessarias.

()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 nédo esta inserido na empresa.

( ) Outra.

9. Em qual orientacdo que a inovacdo mais se relaciona com o Design na sua empresa?
Marque quantas op¢des forem necessérias.

() Para ainovagdo do modelo de negdcios da empresa (novas formas de gerar lucro).
( ) Paraainovagdo da estrutura (ativos da empresa, sejam maquinas ou funcionarios)
( ) Para a inovacao no processo (atividades e operacfes que viabilizam as ofertas da empresa).

( ) Para a inovagéo do valor da solugao oferecida ao usuario (qualidade e geragéo de significados
intangiveis).

() Para ainovagéo do canal de distribui¢édo (formas de disponibilizar a solu¢do ao consumidor).

( ) Para a inovagdo da experiéncia de consumo do usudrio (movimentos que buscam compreender
as aspiracdes dos usudrios para gerar conexdes significativas com eles).

() O Design nao esta relacionado com a inovacéo na empresa em que trabalho.
() Outra.

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

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

() Nas formas de coleta e analise de dados do mercado, sociedade e usudario.

( ) Na fabricacdo (execucdo e testes) das solucdes, desenvolvimento de fichas técnicas e
orgamentos.

() Nos langamentos e acompanhamentos das solu¢gdes no mercado.
( ) O Design néo se tangilibiza na empresa.
() Outra.

11. O Design é gerenciado com o objetivo de... Marque quantas opc¢des forem necessarias.

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

( ) Criar um contexto interno favoravel a criacdo de téticas coerentes com as intencfes estratégicas
da empresa.

() Viabilizar técnicas de coletas de dados do mercado.
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(conclusao)

() Oferecer solucdes inovadoras aos consumidores.

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

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

() Outra.

12. Considerando que o Design pode ser gerido nos niveis estratégico (estratégia da
corporagdao), tatico (atividades que articulam as intencdes estratégicas com o operacional) e
operacional (desenvolvimento e lancamento de solu¢cdes inovadoras), responda: "Na empresa
onde trabalho, o Design NAO é gerido em sua totalidade porque...". Marque quantas opcgdes
forem necessarias.

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

() A empresa desconhece as formas de atuacdo estratégica do Design e as vantagens
competitivas que ele pode fornecer.

() A cultura da empresa € mais focada na producédo (chdo de fabrica) do que em analisar as
necessidades do usuario (mercado).

( ) Ha um desnivelamento da compreensédo das fun¢des do Design entre colaboradores e gestores
da empresa.

() Existem resisténcias internas as mudancas.

( ) H& uma incerteza com relacdo aos resultados das atividades de Design.
( ) Nao se aplica, o Design é gerenciado em sua totalidade.

() Outra:

13. Em sua opinido, quais as acGes necessdrias para que o Design seja gerido em sua
totalidade dentro da empresa que vocé trabalha? Caso a empresa que trabalhas gerencie o
Design na totalidade, quais os motivos que a posicionam desta maneira?
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APENDICE C — SINTESE DAS RESPOSTAS RELACIONADAS COM O
QUESTIONARIO SOBRE APLICABILIDADE DO DESIGN NAS EMPRESAS

Resposta
no

Detalhamento na integra da resposta

1

A empresa deve inicialmente entender qual o papel do Design, em seguida modificar a
cultura organizacional.

2

Gerenciar o Design na sua totalidade é bastante complexo, dependendo da forma
como o Design esta sendo entendido. Da maneira como compreendemos, acreditamos
que seja na articulacdo das diferentes partes, etapas e profissionais envolvidos em
cada projeto. O Design sendo trabalhado como organizacéo, para qualquer ambito.

Devido ao entendimento pleno dos funcionarios sobre conceitos basicos do Design e
como o mesmo pode auxiliar através de ferramentas geradoras de criatividade. Outro
ponto € que € uma empresa com um direcionamento cultural, voltado para a producao.

Seria necessario um nivelamento entre colaboradores e gestores. Para que as func¢des
do Design ocorram de forma espontanea.

Trabalhar com uma identidade visual forte e uniforme, e também analisar os resultados
antes de produzir algo.

A empresa que trabalho gerencia o Design em sua totalidade, pois o
proprietario/gestor, sabe da importancia que o gerenciamento do Design tras para a
empresa, e que isso reflete diretamente nos resultados e no sucesso do seu segmento
no mercado de atuacao.

Muita pesquisa de mercado e pesquisa sobre tendéncias de mercado e produto.
Melhorar sistemas de fabricacdo, para melhorar tempo de mao de obra.

A empresa atua na pesquisa de mercado e oferece ao cliente op¢des de produtos e
solucdes de marketing.

A func¢éo do designer em uma agéncia de propaganda, por exemplo, nas 3 em que eu
trabalhei na direcdo de arte, era a de executor dos layouts em conjunto com o redator
a partir de um conceito previamente estabelecido. O designer ndo participava de
outras decisfes e tampouco havia algum designer na geréncia da empresa, o que me
parece ser o principal motivo para a ndo geréncia do Design na sua totalidade. Uma
pena.

10

Acredito que o entendimento por parte dos gestores facilitaria aplicacdo do Design em
sua totalidade na Empresa. O pensamento empreendedor de enxergar a necessidade
de se diferenciar no mercado e o quanto o Design é fundamental para que isso
aconteca de forma concreta. No entanto, essa mudanca € a longo prazo assim como o
processo de implementacdo e penso que a empresa tenha medo de esperar os
resultados e prefere pensar em solugbes que tragam maior lucratividade em curto
prazo.

11

Em relacédo ao nivel estratégico, um maior conhecimento das aplicacGes e acdes que
podem ser mensuradas em relagdo ao produto final da empresa. No nivel tatico, maior
envolvimento de Coordenacdes e Nlcleos Pedagdgicos que assumam a pratica da
Gestdo do Design como alternativa para o desenvolvimento de intencdes,
desenvolvimento e solu¢des criativas e inovadoras. Ha, acredito, em grande parte das
empresas uma resisténcia e desconhecimento sobre a cultura e aplicacdo de
gerenciamentos com foco em Design.

12

N&o sei responder.

13

No caso de minha empresa, faltam funcionarios na empresa. Somos apenas entre 3
pessoas, 0 Design é utilizado apenas pela proprietaria e estilista da marca.

14

Compreender melhor o que é Design, sua abordagem estratégica, os efeitos positivos
e como ele pode ser gerido.

15

Atualmente minha empresa é uma atividade paralela na minha atuagdo profissional.
Deste modo, para que o Design fosse gerido em sua totalidade eu deveria priorizar
minha atuacdo na empresa, bem como contratar profissionais especializados.

16

A busca de inovagdo sempre acontece, mas como consultora de servicos como
criagdo, pesquisa e desenvolvimento € necessario, primeiro, introduzir o Design e sua
importancia. As empresas visam o lucro mas estéo abertas a inovacéo devido a uma
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Resposta n®

Detalhamento na integra da resposta

16

necessidade mercadol6gica. Porém o0 que mais precisa ser revisto é a questdo da
inovacdo pois isso exige tempo, teste, pesquisa, ou Seja custo para uns e
investimento para outros. Infelizmente na maioria a criacdo € pensada com base no
preco no PDV e em relacdo ao segmento atuante e concorréncia. Isso que deve ser
repensado...

17

Em primeiro lugar, a empresa precisa estar aberta & novas possibilidades e ao risco,
mesmo que inicialmente em pequenas escalas, ja que inovagdo tem a ver com risco.
Mas muitas empresas evitam os possiveis riscos de inovar acreditando que nédo
fazendo isto irdo permanecer seguras em sua atual posicdo, quando na verdade,
muitas vezes estdo correndo muito mais risco se mantendo nesta posi¢cdo do que
inovando e enfrentando um risco calculado, planejado, estratégico e desenvolvido
visando o sucesso. Em um segundo momento, acredito que seja falta de
conhecimento, acesso e interesse as informacdes relacionadas ao Design e as suas
vantagens estratégicas e competitivas, muito além do estético, formal e produtivo. A
palavra "Design" est4d muito disseminada, porém o seu verdadeiro significado e as
inUmeras possibilidades de atuacdo além da estética séo desconhecidos pela maioria
das pessoas, ndo apenas nas empresas, mas por muitos profissionais da area, o que
dificulta ainda mais a situacdo. Por outro lado, algumas empresas ndo tiveram
acesso a estar informagbes e ndo questionam suas possibilidades, visto que as
desconhecem (seja qual for o motivo da falta de acesso). E ha, ainda, as que
possuem acesso mas hao se interessam, pois acreditam que as atuais técnicas e
métodos ja sao satisfatorios e suficientes e que o Design deve se limitar ao que ja se
propunha: resolver a estética e vender produtos por esta razao. Além disso, mesmo
gue o setor de Design esteja ciente destas praticas, € preciso que outros setores
compreendam, se interessem e estejam dispostos as atuacBes estratégicas do
Design. Em um resumo, acredito que primeiramente seja necessaria uma educagdo
de que o risco de inovar pode ser muito menor do que o risco de se manter na atual
situacdo e supostamente seguro (supostamente lider de mercado Vvitalicio,
supostamente ganhando sempre,...). Em um segundo momento, acredito que os
profissionais, as universidades, instituicbes governamentais e da area do Design,
devem buscar maneiras de disseminar e integrar o conhecimento e as informacdes
relacionados ao Design, facilitando o acesso e a compreensdao de suas
possibilidades, apontando beneficios e resultados. Com isto, as empresas devem
absorver estas informacdes e buscar por profissionais com competéncias para elevar
0 Design a niveis estratégicos, garantindo a Gestao do Design em sua totalidade.

18

No atual momento da empresa, existe uma consciéncia da importancia do Design em
todos os niveis, porém, o que realmente falta para conseguirmos essa total
integracao é o planejamento de recursos humanos e estratégias de aplicacdo em
setores ainda ndo explorados. Afinal esse planejamento passa pelos investimentos
disponiveis que a empresa pode fazer, que devido a um cenario macroecondmico
desfavoravel para o setor de atuacéo da empresa, repleto de aumentos operacionais
nos ultimos, existe sim uma reducgéo nos valores investidos com o intuito de manter
competitividade em clientes ja fiéis da empresa.

19

Noto que a empresa sente a necessidade de se posicionar cada vez mais a favor de
uma gestdo de Design inovadora, tanto em aspectos internos, junto aos
colaboradores, quanto a favor dos servigos oferecidos para os clientes, porém isso
acontece de forma gradual. Acredito porém, que ndo aja muito conhecimento
cientifico sobre 0 assunto, sendo trabalhado de forma mais sensitiva. Essa, porém, é
uma visao de alguém que nao esta inserida na equipe de gestores, portanto nao
saberia afirmar se esta correta.

20

Todos os niveis hierdrquicos entendem e aplicam o Desigh em suas atividades. As
liderancas dédo o exemplo e perpetuam esta atitude no dia a dia.

21

Creio que entre as acdes estdo a insercdo do Design com uma ferramenta de
planejamento e organizacdo de a¢des. Ou seja, considerando-o muito mais do que
uma questéo estética e ferramenta utilizada para desenvolver fungées estéticas e
formas. Sendo assim, indo além destes pontos, considero que ndo sé a empresa
onde atuo, mas, boa parte daquelas que estdo no mercado, poderéo agregar valores
e otimizar recursos materiais e de pessoas em seus processos de trabalho.
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Resposta n®

Detalhamento na integra da resposta

22

Primeiramente a capacitacao profissional das liderancas, ndo tendo uma formacéao
adequada para esse fim. Segundo a abertura e a flexibilizac&o para tais processos e
por ultimo um entendimento do publico a ser atingido.

22

Primeiramente a capacitacao profissional das liderancas, ndo tendo uma formacgéo
adequada para esse fim. Segundo a abertura e a flexibilizag&o para tais processos e
por ultimo um entendimento do publico a ser atingido.

23

Maior comunicacédo entre setores; maior compreensao do real valor tanto do Design
quanto de seus processos, ferramentas e técnicas.

24

Para que o Design seja gerido em sua totalidade dentro da empresa, colaboradores e
gestores necessitariam trabalhar mais tempo juntos e entender quais séo as
possibilidades que o Design oferece. A empresa € nova, esta aberta a conhecer o
Design em sua totalidade, porém os processos operacionais que envolvem uma
empresa em seu inicio de atuacdo ainda impedem que a gestao através do Design
efetivamente se aplique.

25

Planejamento a longo prazo.

26

Maior conhecimento e aceitacao dos gestores do negdcio sobre a necessidade de
inserir o Design no dia-a-dia da empresa.

27

Acredito que o Design poderia ser gerido em sua totalidade na empresa se houvesse
uma melhor compreenséo sobre seu significado real, por todos os setores da
empresa. Muitas vezes uma boa ideia é vetada pelos sécios por causa do custo
inicial, sem a considerac¢éo do "todo" que envolve o projeto. Também ha a falsa
impressédo de que o Design esta relacionado apenas ao apelo estético do produto. Se
todos pudessem compreender o Design, mesmo que singelamente, talvez a empresa
pudesse lancar produtos mais inovadores no mercado.

28

N&o sei responder.

29

Sou Diretor Criativo do maior Grupo Moveleiro da América Latina, esta sob minha
responsabilidade direta todo o Design de Produto, Arquitetura de Lojas, Stands e
PDV. E participo ativamente nas decisdes em Mkt Estratégico e comunicacdo. O
Design esta muito bem posicionado e compreendido junto a todas as areas da
empresa. E sabido que o Design gera valor agregado ao produto final, tornando a
comercializagdo mais facil, e principalmente aumenta as margens de lucro. E
também que o Design é aliado as facilidades na producéo fabril, encontrando
solucdes e otimizando processos. O motivo que conseguimos trabalhar de forma tao
completa o Design estratégico como um todo nos mais diversos niveis da empresa &
porgue ha uma abertura e compreenséao dos diretores e gerentes e
PRINCIPALMENTE porque o departamento de Design sempre se posicionou de
forma correta e profissional, mostrando através de fatos, e ndo somente teorias, que
a inteligéncia em Design é um aliado para toda a empresa. Tenho grande experiéncia
em Design, principalmente com outras grandes empresas, € muitas vezes vejo que
os designers ndo tem um dominio dos processos comerciais e gerenciais das
empresas. O que acarreta num enfraquecimento de sua atividade.

30

Primeiramente, precisa que os diretores, gerentes e operarios entendam da mesma
forma a necessidade da implantagao e o motivos das estratégias tomadas, pois em
muitas vezes ela se localiza apenas no setor de marketing e produto, o que acaba
nao gerando o resultado esperado.

31

Respondi o questionario por ter gerido uma estrutura que chegou a ter 8 funcionarios
entre os anos de 2008-2013. Apesar de ainda realizar projetos, a minha decisdo de
encerrar o funcionamento enquanto estrutura fisica se deu principalmente pelo alto
custo fixo (custo BR), a complexidade na gestéo de carreiras dos meus
"colaboradores” e a minha insatisfacdo pessoal em ter que me afastar da area
criativa para ter que focar em uma area gerencial.

32

O Design na empresa em que trabalho esta mais relacionado ao visual e qualidade
dos produtos, as necessidades dos clientes, e ao visual e arquitetura das lojas.
Faltaria gerenciar melhor os processos internos da empresa em nivel de Design.

33

Ampliar a visdo do Design para além da estética. Entender o conceito e
possibilidades de atuacéo do Design e do designer na empresa. Fazer com que
todos envolvidos tenham esse entendimento. Disseminar uma cultura de Design na
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Resposta n®

Detalhamento na integra da resposta

33

empresa como um todo.

34

No caso da nossa empresa oferecemos o servico de Design estratégico e aplicamos
0s conceitos em sua totalidade nas empresas. A profundidade da aplicacdo depende
da sua estrutura e cultura organizacional.

35

Em minha opinido as a¢6es estéo relacionadas com os processos de melhoria que
podem ser inseridos na empresa, através da modernizacao e organizagao dos
setores, buscando alternativas que sejam inovadoras e diferenciadas mas tenham
um bom valor. Buscamos sempre melhorias no nosso produto final, utilizando os
conceitos do Design dentro da empresa, aplicando no nosso produto os conceitos de
criacdo e desenvolvimento de um produto que seja bonito, confortavel, com
gualidade e usual. Além disso, oferecemos um servigo de consultoria de moda para
que o cliente conheca as melhorias e os beneficios em utilizar uma roupa da nossa
marca.

36

Atualmente os setores de Marketing e Vendas participam dos mais importantes
processos de tomada de decisdo relacionados ao Desigh e ao PDNP. O contrério, no
entanto, ndo ocorre. O Design ndo participa dos mesmos processos decisorios
associados aos setores de Marketing e Vendas. A insercdo de designers nestes
processos atualmente € ausente, pode ser uma maneira de agregar a visdo,
competéncias e solucdes do Design num plano maior da empresa.

37

Em minha opinido para que o Design seja gerido em sua totalidade dentro da
empresa que atuo, ha uma falta de incentivo a criatividade. Apesar da compreensao
das dimensodes do Design e de suas possibilidades, isto ocorre apenas pela parcela
diretamente envolvida com a area do Design. Os demais possuem uma visao
estigmatizada que o Design é "fazer um loguinho ou fazer um vestido que tem na
revista". Esta visdo faz com que toda a forga criativa para a estruturacao de cases de
grande reconhecimento no mercado de Design ndo seja aproveitado, pois o foco do
uso das possibilidades do setor se restringe a atender a geracao de material visual e
pequenas identidades.

38

A compreensédo do quanto o Design pode contribuir com atividades de
gerenciamento, NOVOS processos organizacionais e de planejamento da
administracéo publica.

39

N&o sei responder.

40

Respondi ao questionario com base em minha experiéncia anterior de mercado.
Atualmente, a gestora da empresa buscou uma especializagdo em Design
estratégico justo para aprimorar estes pontos na empresa e sei que agora a realidade
deles é outra, mas respondi por minhas vivéncias passadas. Hoje acredito que
gerenciem o Design plenamente.

41

Treinamento especifico qualificando melhor os gestores.

42

Trabalho em uma start up. Entdo, desde o inicio o Design vem norteando nossas
acles , do posicionamento ao produto.

43

Sem resposta.

44

Creio que é necesséaria uma incorporacao da cultura do Design, havendo
especialmente a compreensao por parte dos gestores da possibilidade de agregar
valor aos processos produtivos e por consequéncia, ao produto.

45

O Design é gerido em sua totalidade em uma area da empresa, pois se trata de uma
Universidade que oferta cursos de graduacdo em Design. Assim, dentro de cada
curso (Design de Moda, Design de produto, etc) sdo abordados todos estes aspectos
do Design.

46

O processo de orientacdo da empresa pelo Design na empresa onde eu trabalho ja
comecou, porém sabemos que € mudanca lenta e gradual, pois mudar a cultura de
anos de uma empresa e de seus funcionarios nédo é tarefa facil. Porém, o importante
€ que isto ja esta sendo feito, pois os gestores ja se deram conta esta € uma
mudanca que realmente precisa acontecer.

47

Eu acredito que, principalmente na implantacdo de novos sistemas e processos que
a empresa adote, ela precise fazer uma comunicagéo direta com os funcionarios,
explicando o porqué da mudanca e de como é fundamental o papel de cada um para
gue a nova fase gere frutos. As pessoas tem um papel fundamental na implantacao
dos novos processos de Design e assim como existem aqueles que adoram novos
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47

desafios, existem 0s que resistem a eles. Em minha opinido, o que falta nao sé
nesta, mas em todas as empresas nas quais trabalhei, € uma comunicacao interna
eficiente, que esclareca o papel das pessoas e a importancia deste papel para a
empresa - para que no final de cada ciclo ela se sinta parte dos resultados que a
empresa alcangou (minimizando a presenca de comportamento inseguro e negativo
frente ao novo).

48

Existe uma grande resisténcia para implantar o Design em sua totalidade na
empresa, por ser uma empresa familiar e seu gestor (dono) ser um pouco fechado a
mudancas, por receio de alterar um caminho que "esta funcionando". Apesar de
atuar na area de desenvolvimento de produto e modelagem, também tenho um
grande envolvimento na &rea estratégica da empresa, o que me permite aos poucos
influenciar os processos e incorporar o Design a eles. Esse é um processo lento, mas
que gradativamente tem apresentado bons resultados e otimizado as atividades da
empresa, gerando mais credibilidade aos conceitos sugeridos pelo Design. Acredito
que esse seja 0 primeiro passo para incorporar o Design de fato dentro da empresa e
dentro da mente de seus gestores. Num segundo momento é possivel fazer uma
analise mais detalhada da empresa e seus objetivos, seus procedimentos para
identificar o que é possivel melhorar e identificar a forma como o Design pode auxiliar
nisso, de forma a integrar ao maximo os setores da empresa e manté-los alinhados
aos objetivos da empresa e as necessidades dos consumidores. Em outras palavras,
é preciso que 0 Design passe a integrar 0s niveis estratégicos da empresa.

49

Eu, como fundadora da empresa e designer, compreendo a importancia do mesmo
para a exceléncia do andamento de todos os setores. Existe uma metodologia
aplicada nos processos para facilitar a comunicacao da marca interna e
externamente, evitando qualquer tipo de ruido tanto nos niveis estratégicos quanto
no operacional.

50

Divulgar as atuais bases teéricas que definem o campo do Design, apresentando
exemplos ou casos de empresas de sucesso geridas pelo Design como uma
ferramenta estratégica de gestéo.

51

Acredito que as fun¢Bes gerenciadas pelo Design ndo estéo claras na empresa. Ha
uma resisténcia forte pela mudanca e o que vird gerar com ela.

52

Trabalhar com Design: estratégia, conceito, criacéo e solugdo.

53

Por ser pequena e precisar estar constantemente se posicionando de forma
diferenciada o Design se torna imprescindivel em todos os niveis da empresa para
sua manuten¢do no mercado.

54

A concepcao de Design para quem ndo tem formacao na area ainda € limitada a
estética e ergonomia. Tornar essa visao mais abrangente para os ndo designers
requer, em minha opinido, que elas se informem, seja através de artigos cientificos,
livros, documentarios, conversas... Esse processo pode levar tempo, por estar ligado
a uma mudancga de cultura.

55

O maior empecilho a utilizacéo plena do Design na empresa esta fundamentalmente
na cultura das pessoas que nela trabalham. Hoje, o setor de confecc¢édo, em especial
de malharias, esta muito dependente de pessoas mais "experientes"”, pois 0s jovens
nao tém mais muito interesse em trabalhar na industria, especialmente com
atividades manuais. Assim, o fato de serem pessoas mais velhas, estas ja ndo
apreciam tanto produtos modernos e muitas vezes nao "acreditam" no potencial de
determinados produtos. Muitas vezes € preciso ver para crer e sO entdo passam a
acreditar no potencial dos produtos novos. Ha uma forte resisténcia cultural que
atrapalha a aceleracéo do uso prético e até mesmo conceitual do Design na
empresa. Portanto, uma mudanca cultural seria o primeiro passo ao meu ver.

56

Mais compreenséo sobre o Design na sua totalidade. Inser¢cdo do Design na gestao.
Relacionar o Design & inovagdo para alcancar as metas estabelecidas.

57

Os funcionarios deveriam ser treinados sobre o que é Design e como ele pode ajudar
com no processo de planejamento. Demonstrar que se trata de uma oportunidade
para crescimento profissional. Também é necessario capacitar a equipe em relacao
ao processo de avaliar e ser avaliado.

58

Posicionamos o Design como abordagem de inovacéo, para gerar rentabilidade,
reputacdo e valor percebido para 0s nossos clientes.
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59

Creio que a compreenséao das funcdes do Design entre todos os colaboradores
incluindo os gestores seja a grande questéo, pois 0 ndo conhecimento acaba
gerando resisténcia, e na maioria das vezes dificulta e ou prejudica o
desenvolvimento de um projeto; Abordar o Design (projeto em si) como uma
ferramenta competitiva em potencial sob ponto de vista da empresa, fazé-lo de modo
que isso seja visto desta forma por todos, para que assim o Design seja inserido em
sua totalidade, querido e compreendido da mesma forma. Adotar um bom
planejamento estratégico que aborde questdes afins.

60

Foco! A empresa precisa ter uma linha que seja sua base, seu reconhecimento. Hoje
a concorréncia faz-se com que o leque se abra demais e a empresa perca o foco
perdendo identidade e perda operacionalmente falando.

61

Por se tratar de uma empresa de pesquisa e inovacao, o Design acaba fazendo parte
dos processos e das tomadas de deciséo - seja de forma direta ou indireta. Acredito
que ainda falte ter um posicionamento mais arrojado no sentido de criar apostas
baseadas em tendéncias de mercado, focando, cada vez mais, no futuro, nas
estratégias antecipadas, na preparacao para as ac0es de longo prazo. Essa analise
se refere, inclusive, aos aportes financeiros necessarios para a elevacgdo do servigo
entregue ao cliente - que j& atingem niveis bastante satisfatérios, mas que sempre
podem ser expandidos a partir deste olhar futuro.

62

A formacao dos gestores da empresa néo favorece a compreenséo total do Design, o
gue dificulta a implementagéo total das a¢gdes uma vez que se tem resisténcia a
novos métodos.

63

Maior conhecimento das potencialidades do Design.

64

Simples: ele precisa ser gerido desde o inicio do processo, e hdo como um fim.

65

Acredito que num primeiro momento seja importante a empresa passar a perceber o
Design ndo s6 como um atributo para diferencia-la de seus concorrentes e auxilia-la
a se vender, mas também como algo a impactar no trabalho que desenvolve. Penso
que seja necessaria a organizacao e divisao de setores dentro da empresa, de
acordo com o tipo de servigo prestado (comunicacdo, marketing digital, projetos de
Design, etc), para a melhor utilizagdo dos recursos humanos que ela dispde.
Posteriormente, o estabelecimento de processos para o desenvolvimento desses
servicos, com o intuito de melhorar qualidade, gerir entregas e mensurar resultados.

66

Design é tratado como a area mais importante da empresa, responsavel por
‘alimentar' as demais areas que desenvolvem, produzem e vendem o que é gerado
pela area de Design. O designer deve acompanhar todas as fases de execucéo.

67

Acho que deve haver um entendimento mais e compreenséo de todos envolvidos nos
processos de gestdo. Onde trabalho sao trés sécios onde dois sdo administradores e
ndo conseguem enxergar o Design como "ferramenta” de problem solving ou como
estratégia, quem ndo entende o Design enxerga apenas algo palpavel como um
produto.

68

Parar de focar somente no forma e estética do produto e passar a inovar em outros
niveis, como servicos e estratégias.

69

Investimento financeiro para ferramentas de trabalho, e melhoria do ambiente fisico
de trabalho para tornar o ambiente mais propicio a criatividade e inovacao.

70

Um maior entendimento da funcdo do Design por todos os setores. Um setor de
Design bem estruturado. Uma gestdo mais eficiente da empresa.

71

As pessoas hdo sabem bem o que é Design, e ndo veem sua importancia. Acham
gue a sua utilizacéo é superficial e puramente estética, sendo incapazes de entender
a complexidade, seriedade e responsabilidade pelos resultados que um bom Design
pode causar.

72

O comprometimento dos gestores na criagdo de uma cultura permanente de Design
e inovacao & o principal elemento para diferenciar uma empresa convencional de
uma empresa orientada pelo Design, assim cabe aos gestores resistirem as pressdes
por resultados de curto prazo e efetivamente agirem para criar um ambiente em que
o Design permeie todas as acdes , seja no nivel Estratégico , tatico ou operacional.
Lembrando que as ferramentas tradicionais de gestédo (planejamento estratégico por
exemplo) sdo fundamentais e devem ser utilizadas juntamente com as ferramentas
oriundas do Design e/ou Design estratégico.
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73

Nas empresas onde trabalhei nenhum gestor/proprietario/presidente destas
empresas tinha qualquer formacéo ou especializagdo em Design, apenas tinha
conhecimentos teéricos em vedas, administracao, financeiro, etc. Assim, acredito que
por total desconhecimento destas pessoas, que sdo responsaveis pelo
gerenciamento da empresa como um todo, nem se quer sabem como o Design pode
ser utilizado como uma ferramenta de gestéo e deixaram sempre o Design apenas
para o setor de criagcdo de produto, ou seja, o Design ficava s6 como ferramenta de
desenvolvimento de produto, mas nunca como ferramenta estratégica dentro da
empresa.

74

Conhecimento sobre a Gestédo do Design. A empresa ainda tem a caracteristica
industrial muito forte.

75

N&o sei responder

76

Muitas vezes nem o diretor da empresa entende que o Design é muito mais amplo do
gue é apresentado e hd muito mais a ser explorado. Assim como designers nao tem
oportunidade de estar em briefings diretamente com clientes e demais decisdes da
empresa. O que dificulta € também é que muitos acham que € um tempo de trabalho
perdido para o designer. A¢cdes? Acredito em palestras, jogos adultos ou reunides
mais descontraidas, que fagam com que todos possam ser ouvidos. Talvez uma vez
por més ou por semana durante algumas horas possa ter esse momento de
discusséo.

77

A empresa é mais focada em "ch&o de fabrica" e hoje o nivel de instrucdo da maioria
dos funcionérios desconhece as vantagens de se investir em Design. Apenas o setor
de desenvolvimento de produto, que acaba atuando também como comercial, busca
aplicar as ferramentas de Design no dia-a-dia da empresa.

78

Por estarmos atravessando uma crise em todo o setor, falta verba para investimos
em outras a¢des relacionadas ao Design. Acabamos optando por manter o foco no
produto e vamos fazendo melhorias aos poucos, conforme o orgcamento permite.

79

N&o existe um Unico grupo responsavel pelo gerenciamento de Design na empresa
onde trabalho. As informac6es ficam soltas, alguns processos que envolvem Design
séo terceirizados; outros, os sécios gerenciam. Acredito que o ideal seria ter um
grupo de pessoas responsaveis em gerir todas as informacgdes, analisa-las e assim
colocé-las em prética.

80

Profissionais especificos na area de Gestéo, para assumirem a parte estratégica.
Atualmente, os préprios donos gerenciam e se envolvem nos trés niveis (estratégico,
tatico e operacional) gerando sobrecarga e falta de foco nas atividades de gestao de
Design, considerando a amostra em empresas de confeccdo e moda. Minha
dissertacao fala sobre isso e esta disponivel na internet, na biblioteca virtual da
UFRGS.

81

Acredito que seria importante a diretoria e presidéncia ter mais interesse e
conhecimento sobre o assunto. Muitas vezes tenho a sensacédo que eles
desconhecem o funcionamento e processo de desenvolvimento e producédo do
produto com o qual trabalham.

82

Deveria haver mais envolvimento do setor estratégico com o Design. As acdes
parecem advir muito mais da forca de vontade e empenho dos colaboradores do
setor tatico e operacional. Ainda que muitos ndo saibam exatamente que estéo
trabalhando com Design, no sentido de gestéo. Fica claro que existe uma
preocupacéo grande em corresponder as expectativas dos alunos e propor solucdes
inovadoras.

83

Penso que falta a visdo de posiciona-lo como oportunidade de negdcio e
diferenciacéo para as empresas demandantes de modo geral.

84

Para tal, a percepcao das vantagens do Design, tanto no quesito teérico quanto no
pratico, deveriam ser mais bem entendidas.

85

Acredito que a empresa esta caminhando para o lado certo, inicialmente, era uma
empresa mais conservadora, mas entendemos que a inovagao e a busca constante
por novos produtos, novas formas de fazer, fez com que a empresa buscasse
profissionais que agreguem ainda mais no que diz respeito ao Design. Isso se aplica
deste a parte mais estratégica até a mais operacional. Muito em breve, teremos uma
empresa trabalhando 100% com uma equipe voltada a estas novas ideias.
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86

No meu caso, que trabalho dando assessoria e consultoria a outras empresas, 0
Design fica aplicado em tudo o que me compete. Mas de uma forma geral, acho
importes mais a¢des de fomento ao Design e toda a industria criativa, o Brasil é
muito atrasado em relacdo a isso, e 0 RS mais ainda. Enquanto estados como
Pernambuco j& estdo trabalhando politicas nesse sentido, o RS apenas abriu os
olhos para esse setor ano passado. Aos poucos a cultura esta mudando, mas a
"passos de cagado".

87

Precisa mudar a cultura da empresa em todos os niveis, estratégico, tatico e
operacional.

88

E uma questdo de DNA e cultura da empresa. Geralmente isso emana de uma
lideranca muito forte e proxima de todos os niveis hierarquicos da organizacgéo.

89

N&o sei responder.

90

N&o sei responder.
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APENDICE D - SILENT SURVEY DO QUESTIONARIO SOBRE A APLICACAO DO
DESIGN EM EMPRESAS

Questionario sobre a aplicabilidade da
Gestao do Design em empresas

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

* Required

1) Idade *

@) 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 produto

@ design grafico

@ design de servigos

@ Other:

3) Tempo de atuagao no mercado *
@) até 5anos

@ entre 6 e 10 anos

@ entre11e15anos

@ entre 16 e 20 anos

@ mais de 20 anos
As questdes 1, 2 e 3 objetivaram-se a mensurar as principais caracteristicas do publico respondente.

4) Cidade em que a empresa esta localizada *

A questado 4 buscou compreender a amplitude das empresas relacionadas com o publico respondente.
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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

mais de 500 funcionarios
A gquestao 5 buscou compreender o tamanho das empresas relacionadas com o publico respondente.

6) Em quais niveis o design esta inserido? *
Marque quantas opgoes forem necessarias.

Na estratégia da corporagao, posicionando conceitualmente a empresa de forma estratégica no
mercado.

No gerenciamento das atividades e recursos que atendam a estratégia da corporagao.
Na busca de oportunidades no mercado, criando solugdes inovadoras para o usuario.

No processo de desenvolvimento de produto, produzindo e langando solugdes inovadoras para o

No aprimoramento de graficos e/ou no desenvolvimento de componentes solicitados pela geréncia de
nivel superior.

0 design ndo esta inserido na empresa.
Other:

A questao 6 se objetivou a compreender em quais niveis o design sendo mais utilizado nas empresas (e, consequentemente

menos utilizado também).
7) Quais os setores que estao envolvidos com o design? *

Marque quantas opgdes forem necessarias.

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

[7] other:

A questao 7 visou descobrir quais os setores relacionados com o design. Ou seja. se ele esta apenas concentrado no
setor de desenvolvimento de produto ou se esta localizado de forma mais integrada dentre os departamentos.
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8) Em qual orientagao que a inovagao mais se relaciona com o design na sua empresa? *
Marque quantas opgdes forem necessarias.

Para a inovagao do modelo de negocios da empresa (novas formas de gerar lucro).

Para a inovagao da estrutura (ativos da empresa, sejam maquinas ou funcionarios).

Para a inovagao no processo (atividades e operagdes que viabilizam as ofertas da empresa).

Para a inovagao do valor da solugao oferecida ao usuario (qualidade e geragao de significados
intangiveis).

Para a inovagao do canal de distribui¢do (formas de disponibilizar a solugado ao consumidor).

Para a inovagao da experiéncia de consumo do usuario (movimentos que buscam compreender as
aspiragdes dos usuarios para gerar conexdes significativas com eles).

[F] other:

A questao 8 buscou relacionar a utilizagéo do design com a intengéo de inovacéo. Desta forma, a pergunta foi inserida com
a intencéo de verificar se havia uma relagdo mais ampla que apenas a inovagéo de produto.

9) 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 anélise de dados do mercado, sociedade e usuério.

Na fabricagdo (execugdo e testes) das solugdes, desenvolvimento de fichas técnicas e orgamentos.
Nos langamentos e acompanhamentos das solugdes no mercado.

0 design nao se tangilibiza na empresa.

Other:
A questao 9 tentou identificar quais as formas mais visiveis que o design é percebido nas empresas.

10) O design é gerido com o objetivo de: *
Marque quantas opgdes forem necessarias.

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

Criar um contexto interno favoravel a criagdo de taticas coerentes com as intengdes estratégicas da
empresa.

Viabilizar técnicas de coletas de dados do mercado.

Oferecer solugdes inovadoras aos consumidores.

Viabilizar técnicas de produgao do produto de forma coerente com as diretrizes da empresa.
Viabilizar técnicas de langamento do produto de forma coerente com as diretrizes da empresa.

Other:
A questao 10 buscou perceber quais os fatores desencadeadores da utilizagcdo do design.
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11) 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
(desenvolvimento e langamento de solugoes inovadoras), responda: "Na empresa onde trabalho, o
Design NAO é gerido em sua totalidade porque...": *

Marque quantas opgoes forem necessarias.

0 design é compreendido apenas como ferramenta agregadora de valor estético, formal e produtivo.

A empresa desconhece as formas de atuag@o estratégica do design e as vantagens competitivas que
ele pode fornecer.

A cultura da empresa é mais focada na produgao (chao de fabrica) do que em analisar as necessidades
do usuario (mercado).

Ha um desnivelamento da compreensao das fungdes do design entre colaboradores e gestores da
empresa.

Existem resisténcias internas as mudancas.

Ha uma incerteza com relagao aos resultados das atividades de design.

Nao se aplica, o design € gerenciado em sua totalidade.

Other:

A questao 11 se propds a identificar as barreiras inseridas frente a utilizacdo do design. de forma integrada, nas empresas.

12) Em sua opiniao, quais as agoes necessarias para que o Design seja gerido em sua totalidade
dentro da empresa que voce trabalha? *

Por fim, a ultima questdo buscou ceder espago para gue o respondente pudesse emitir seu parecer, com base em sua
experiéncia, com relacdo as possibilidades de gerenciar o design de forma mais integrada dentro das empresas.
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GRUPO FOCAL SOBRE AS MELHORIAS NECESSARIAS PARA A INSERCAO
DO DESIGN NAS EMPRESAS E AS BARREIRAS RELACIONADAS

Prioridade

Sugestéo de
melhoria

Especificacdo
de melhoria

Beneficios

Possiveis
barreiras

Setor

Facilidade
de
aplicacéo
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APENDICE F - PROTOCOLO 3

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

1. Cultura da empresa

1.1 Qual é a cultura da empresa com relagdo a inovagao e ao Design?

1.2 Existem alguns paradigmas ou barreiras culturais que precisam ser rompidos para que
o0 Design com vistas para a inovacdo seja trabalhado dentro da empresa de forma mais

intensa? Quais? Como a seu ver isso pode ser melhor trabalhado na empresa?

2. Gestdo dainovagéo e do Design na empresa

2.1 A inovacao faz parte do planejamento estratégico da empresa? Se sim, quais as acdes

gue sao realizadas para que a inovacéao 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 inovacdo perante 0s
colaboradores da empresa? Se ndo houver, existem programas internos que visam este

nivelamento?

3. Implementagdo do Design e da inovagao

3.1 Em sua percepc¢do, quais as melhorias que levariam a ampliacdo da aplicacdo da

construcao da inovacao dentro da empresa?

4.\Visao sistémica:

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

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

4.3 Qual o papel do setor de producéo/engenharia no processo de inovacao?

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

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

4.6 Qual o papel da alta gestédo com relacdo a aplicagdo do processo de inovacgéo dentro da

empresa?

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




205

APENDICE G - 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 gestado dos recursos financeiros?

1.2 E com relacéo aos recursos financeiros destinados para o Design e a inovacdo?

2. Gestéo financeira, Design e inovagao

2.1 A inovacao faz parte do planejamento financeiro da empresa? Se sim, quais as acbes
gue séo realizadas para que a inovacéao seja trabalhada na empresa? Se néo, por que ndo?
2.2 A cultura da empresa esta relacionada com o pouco entendimento que a alta gestédo

possui sobre os beneficios que o Design e a inovagdo podem trazer para a empresa?

3. Incentivos financeiros

3.1 Existem incentivos financeiros ofertados aos colaboradores que promovem a inovagao
dentro da empresa? Se sim, quais? Se ndo, por qué?
3.2 Consegues citar alguns bons exemplos de outras empresas que investem em Design e

inovagao e incentivam suas utilizacdes?

4. Paradigmas culturais e finangas

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

4.2 Como a empresa enxerga o0 investimento financeiro em conhecimento do corpo

intelectual da empresa?

5. Implementacdo do Design e dainovacao

5.1 Qual o primeiro passo para a implementacéo da inovacao?

Espacgo para comentarios adicionais que possam auxiliar no desenvolvimento

do projeto Ufrgs.
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APENDICE H - 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 relacdo a gestao e investimento em estratégia?

2. Planejamento estratégico, Design e inovagao

2.1 A inovacédo faz parte do planejamento estratégico da empresa? Se sim, quais relacGes

estabelecidas?

3. Estratégia, conhecimento e alta gestéo

3.1 A alta gestdo 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 propde a isto?

4. Paradigmas culturais e estratégia

4.1 Como as estratégias sdo elaboradas na empresa?
1) 4.2 Quais sao as estratégias existentes para os setores de desenvolvimento de produto,

marketing e comercial?

5. Implementacéo do Design e dainovacao

5.1 Como sensibilizar a alta gestdo para a implementacdo integrada do Design e da

inovagao na empresa?

Espaco para comentarios adicionais que possam auxiliar no desenvolvimento

do projeto Ufrgs.
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APENDICE | - PROTOCOLO 6

ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM OS DIRETORES DE RECURSOS
HUMANOS DAS EMPRESAS

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 gestdo dos recursos humanos?

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

2. Recursos humanos, Design e inovacao

2.1 A inovacdo é um dos elementos que faz parte do planejamento do Plano de
carreira? Se sim, como? Se nao, por que nao?
2.2 Existem perspectivas de carreiras para colaboradores que atuam nas areas de

Design e inovacao?

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 Design e marketing?
3.2 Quais o0s 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 inovacdo seja trabalhada nos Recursos Humanos de forma mais

intensa? Quais e quem estao relacionados com este processo decisorio?

Espacgo para comentarios adicionais que possam auxiliar no desenvolvimento

do projeto Ufrgs.
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APENDICE J - PROTOCOLO 7

ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE COM OS GERENTES COMERCIAIS
DAS EMPRESAS

1. Cultura da empresa

1.1 Como ¢é a cultura de articulagéo de vendas de novos produtos?

1.2 Existe um programa de treinamento para as vendas dos novos produtos
lancados pela empresa? Se sim, como ele €? Se néo, por que?

1.3 Como funcionam as metas de vendas? Elas sdo por valores ou por produtos?

Ha alguma distin¢c&o financeira nas metas de vendas dos novos produtos?

2. Comercial, Design e inovagao

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

2.2 A prospeccgdo por novos canais de vendas acontece através 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 funcéo de dificuldades internas?

Espaco para comentarios adicionais que possam auxiliar no desenvolvimento

do projeto Ufrgs.
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APENDICE K — 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 dindmicas 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 organizacdo do parque fabril com relacdo ao desenvolvimento
de produtos que esta em linha e o desenvolvimento do produto novo?

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

3. Fébrica, Design e inovacéao

3.1 De que formas a fabrica auxilia a empresa no desenvolvimento da inovagao?
3.2 Os funcionérios sao incentivados de alguma forma a facilitar a inovagédo dentro
da fabrica? Se sim, como?

3.3 Quais as suas sugestdes de melhorias que a empresa poderia realizar para

facilitar a implementacéao da inovagao?

Espaco para comentarios adicionais que possam auxiliar no desenvolvimento

do projeto Ufrgs.
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APENDICE L — 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 relacdo a gestao do marketing?

2. Mkt e desenvolvimento de novos produtos

2.1 Como acontece a relacdo 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 dainovacao

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,

guais e quem esta relacionado com este processo decisoério?

3.2 Quais os principais gargalos que impedem que a inovacao seja trabalhada de

forma mais consistente dentro da empresa?

4. Paradigmas culturais e marketing

4.1 Em sua opinido, quais séo as formas de sensibilizar a alta gestdo 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 M - PROTOCOLO 10

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DAS ATIVIDADES REALIZADAS NA
PESQUISA ACAO

Este questionario tem como objetivo avaliar as atividades realizadas nas empresas juntamente com
os funciondrios. Sua percep¢éo € muito importante. Obrigada!

1. Atividade

2. Data de realizacdo

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




APENDICE N — PROTOCOLO 11
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PERFIL DOS PARTICIPANTES DO GRUPO FOCAL

1. Nimero do grupo focal

()1 ()2

2. ldade

3. Nacionalidade

() brasileira () portuguesa

4. Formagao

4.1 Graduacao
Curso:
Ano de formacéo:

4.2 Mestrado
Curso:

Ano de formacao:
Pesquisa realizada:

4.3 Doutorado
Curso:

Ano de formacgéo:
Pesquisa realizada:

5. Experiéncia de mercado

5.1 Possui experiéncia no mercado? ( )sim () néo
5.2 Se sim, em qual area?

4.3 Se sim, quanto tempo?

6. Experiéncia docente

5.1 Possui experiéncia docente? ( ) sim () ndo
5.2 Se sim, em qual(is) disciplina(s)?

4.3 Se sim, quanto tempo?




APENDICE O — REUNIAO DAS BARREIRAS IDENTIFICADAS NA INSERCAO DO DESIGN NAS EMPRESAS A, BE C

Raiz do Problema Empresa Colaboradores Evidéncias que sustentam a indicag&o Possiveis causas do Consequéncias
problema associados problema
Marketing e Design Engenharia faz alterages nos produtos e | Falta de Gestao de facilitador Pouco con_hemmento sobre o produto
~ ) - . ~ - desenvolvido pela empresa.
néo avisa o Design e o marketing. para a gestéo de projetos
Falta de comunicacéo NG roveitamento d —
entre os setores B i i i . .. |Cultura de trabalho individual / | 5© 8PTOVEFAMENTo 18 POSSIVE!S
Marketing, Design, Canais de contatos importantes que ndo . . ~ oportunidades perdidas devido a
. . = = baixa viséo das conexdes entre = - =
Comunica- Comercial e Produgéo | sdo repassados entre os setores. setores estagnagéo da informagdo em um
cao ) setor.
B . . L . Falta de documentacgédo das Desenvolvimento de projeto amparado
L Marketing e Design Comunicacdo informal e sem registro. . ; -
Falta de formalizagcdo na reunioes; em conhecimento implicito.
comunicagéo entre A troca de informagdes entre DP, MKT e | Dificuldade de estabelecimento = )
. . : . ~ . Mudancgas néo previstas no produto
pessoas C Marketing e Design superintendente pode ser mais de fungdes no desenvolvimento
; (cor, forma, etc.).
transversal. do projeto.
Marketlr_lg, Dg3|gn, _ O; o.utros setores part_l(:lpantes nao Cultura da produtividade 3 _
Falta do entendimento A Comercial, I_:lnancelro priorizam o desenvolvimento de pr_oduto. quantitativa em detrimento da Pouca agilidade no desenvolvimento de
da ; d e Engenharia de Os setores sdo, normalmente, mais ualitativa produto.
dos setores acerca da Producgéo reativos do que pro-ativos. q '
importancia de seus — - - -
papéis no Pouca percepc¢éo individual dos Baixo aproveitamento das expertises
desenvolvimento de colaboradores acerca da importéancia de | Pessoas pouco estimuladas dos profissionais da empresa com o
novos produtos B Marketing, Design, seu papel no todo e que, com relagé@o a busca pela objetivo de promover a interacao entre
Produgdo, Comercial. | consequentemente, levam os inovacao e visdo quantitativa as areas e o desenvolvimento de
. colaboradores a terem resisténcias nas em detrimento da qualitativa. produtos, processos e projetos mais
Conheci- “compra” das ideias de outros setores. inovadores.
mento - -
B Pouco conhecimento acerca do projeto Ciclo muito longo do PDP
Falta de conhecimento de Marketing e Design guando submetido para a fabrica ’ Baixa visdo sistémica do produto.
inicio, meio e fim do desenvolver.
produto desenvolvido. . x Baixo reconhecimento sobre a
. . Falta de sistema de gesté@o do processo . A . A
C Marketing e Design = importéncia do software. Custo | Baixa visdo sistémica do produto.
de Producéo.
elevado.
. ~ Desconhecimento das atividades Entendimento erréneos sobre o papel
Falta de integracdo entre | C TOdOS.OS setores realizadas pelos setores (ex: 0 que 0 Barreira cultural. do designer (colocar apenas cor e
os setores da empresa. envolvidos no P&D .
Design faz?). forma nos produtos)
. A pesquisa é empirica e nunca é Custo de investimento em A assertividade do produto pode estar
A Design : . . . :
realizada junto ao consumidor. pesquisa sendo trabalhada de forma reduzida.
. Pouca pesquisa de A assertividade do produto pode estar
Projetos - L o )
mercAadc'J, usuario, uso, Briefing ndo é alinhado com as Barreira cultural e custos de sendo trabalhada de forma reduzida e
tendéncias. B Marketing e Design necessidades do consumidor por ndo oportunidades de mercado podem nao

conhecé-las.

investimento em pesquisa.

estar sendo absorvidas pela empresa.
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(continuacéo)

Raiz do Problema Empresa | COlaboradores Evidéncias que sustentam a indicaggo | " 0SSIVeis causas do Consequéncias
problema p associados q ¢ problema q
Design e I L . . -
Falta da P . Atribuicéo do oficio do Design Desenvolvimento terceirizado dos
A Agéncia de Embalagem dos produtos é = . o
percepgéo sistémica do Cc Comunicacio desenvolvida externamente apenas no produto e ndo na atributos do produtos intrinsecos na
Design unicag ' comunicagao. embalagem.
terceirizada
Reunido com superindentes que define
. . realmente qual sera o produto e, . Oportunidades estratégicas do
S_obrepo_s Icao na B TOd.OS envolvidos nos posteriormente, passa esta definicdo Pouca Ilberdat_ie para o setor de mercado que podem deixar de ser
hierarquia dos processos projetos : . P&D e Marketing .
induzida para o restante do grupo de mkt aproveitadas.
e Design.
N . Inexisténcia de formalizagdo dos
. Comunicagéo e gestéo informal das x A -
Todos envolvidos nos ; Falta de documentagédo dos acordos entre setores (ex: formularios
B ] etapas dos projetos. g
) projetos processos. de briefings).
Projetos
Auséncia de =
ferramentas/softwares A Todos envolvidos nos | Dificuldades de visualizag¢éo do status do ng?:tgg Software de gestéo de Atraso na entrega dos projetos,
para gerenciamento de projetos projeto. proj : informag6es projetuais falhas.
rojeto -
proj . . Desconhecimento dos gargalos do Falta de software que faca a o
Marketing e Design = Pouca visdo macro do processo.
c processo. gestdo do processo.
. . Processo de desenvolvimento de projeto | Falta de documentagdo do O conhecimento do processo é mais
Marketing e Design . S R e
€ mental, intuitivo. processo. implicito do que téacito.
B Marketing, Design e | Falta de um coordenador da delegagéo Custo e Barreira cultural Fluxo de atividades com gargalos e
Produgéo de tarefas, fluxos e prazos. ' atrasos.
Falta de uma Indicacao de softw -
coordenacao sistémica do ndicacao de soitware que organize o . . =
B . . fluxo do processo, logo, percepgéo da . Baixa alimentag&o do software de
projeto C Marketing e Design . Custo e Barreira cultural. =
necessidade de um coordenador que gestao de processos.
alimente este processo.
As demandas dos produtos vem de
Falta de metas para o . . .
- . fatores aleatorios e pouco sistematicos, Falta de planejamento de . . P
produtos novos e ja B Design e o Movimento reativo e pouco pré-ativo.
- elas vem de varias fontes e néo sdo langamentos
existentes ;
planejadas.
. . Cada designer segue um processo de . . . .
Diferentes meios de se c Design desenvolvimento de produto particular e Falta de modelo formalizado de | Baixa harmonia projetual entre os
desenvolver produto. . . : PDP. colaboradores.
diferenciado dos demais.
Processos Gt i 5 i
Marketing, Design e Pe!o custo a empresa faz protétipos na Reunides que ndo estlpqlam Atrasos nas entregas de novos
= China, o que alonga o processo de novos | prazos para o desenvolvimento
Producgédo produtos.
produtos. das tarefas.

- B _ o .
lelcul_dade na fase de Defasagem de softwares especificos para Baixa visibilidade da_ts_crlagoes,
prototipagem do PDP . . e P . retrabalho para corrigir erros que

Design desenhos tridimensionais e maquinas Custo e Barreira cultural. . A o
) poderiam ter sido identificados em
prototipadoras. . L
protétipos no momento da criagao.
A Design e Produgéo Poucas ferramentas para o Inexisténcia de Impressora 3D. | Pouca visualizagdo de problemas de
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(conclusao)

Raiz do Problema Empresa Colaboradores Evidéncias que sustentam aindicagéo Possiveis causas do Consequéncias
problema p associados q ¢ problema q
Dificuldade na fase de . = . oA . -
prototipagem do PDP A Design e Producéo desenvolvimento de produto. Inexisténcia de Impressora 3D. |desenho e processo e baixa agilidade
En;:;\;gigr?;;eéjnqloes Marketing e Investimento de tempo aplicado em Acumulo de atividades. Pouca articulacio estratégica perante o
Processos per B Design questdes operacionais do processo e ou | Indefinicdo das atividades de ¢ gieap
detrimento das d mercado.
P o produto. cada setor.
estratégicas
Indisponibilidade Alta gestdo, Producéo O Aumento da chance dos erros do
N ) A cobranga/meta da produgéo & o ~ ) .
producéo para novos A e Design s g Metas quantitativas de produgéo | produto; demora para realizar o
quantitativa por produtividade.
testes de produtos. langamento de novos produtos.
Os funcionérios do desenvolvimento de .
. ; . g Gestores que ja atuaram na - x
Mudanga cultural visando . . produto poderiam possuir mais liberdade = Empresa focada na méaquina e ndo no
h ~ A Marketing e Design S produgéo. -
a inovagao para tomadas de decisGes e usuario.
aprimoramento de suas fungdes.
Gastos em Marketing/Midia é visto como
Custo e ndo Investimento. Atualmente, oo =
. . ~ ) . Resultados devem ser tangiveis e ndo
Design e Marketing verba para agdes de Marketing vem do Barreira Cultural . PR
) : = intangiveis.
comercial (cliente) ou da producao (custo
do produto).
C Gastos com treinamentos e viagens séo Resultados devem ser tangiveis e néo
Design e Marketing vistos como custo e nao como Barreira Cultural intangiveis 9
Estratégia | Visdo quantitativa em investimento. )
detrimento da qualitativa i i i i Lo ~
q . . A gscolha C,IOS. investimentos visa mais . Resultados devem ser tangiveis e ndo
Design e Marketing acOes tangiveis e operacionais do que as | Barreira Cultural intanaiveis
intangiveis e estratégicas. 9 ’
Baixa nogéo de cenario e atmosfera
Baixos investimentos em cursos, Cultura de investimento externa com relacéo aos produtos
B Design seminarios, palestras e viagens para 0s enfatizado nos retornos desenvolvidos por outras empresas,
designers. imediatos e tangiveis. desconhecimento de novas tecnologias
ou tendéncias.
Marketing relacionado O campo de atuacao de marketing fica
mais ao produto em si do c Design e Marketing restrito ao produto (cor da embalagem, Barreira Cultural Resultados devem ser tangiveis e ndo

que a a¢bes de midia e
comunicagao

rétulo diferenciado) em detrimento a
acdes de midias e comunicagao.

intangiveis.




APENDICE P - IDENTIFICACAO DE BARREIRAS EXISTENTES PARA A INSERCAO DO DESIGN NA EMPRESA A
[oen | [ shossdomamaions ||| owemcicoomions | meecs | [ eostesmesve | [ e | 2GS

1 ENTENDIMENTO DA INOVAGAO DE CIMA PARA BAIXO;
2 ESTRATEGIAS DE GESTAO POSSIBILITARIAM UMA VISAO DE INOVAGAO

1 CULTURA DE EMPRESA FAMILIAR 1 ALTA GESTAO
CULTURAL

1 VBNDO:AW PARA TODA A EMPRESA:
3 HOUE. A ATUAGAO E DE UMA EMPRESA DE PRODUGAO; COM A MUDANGA
DA VISAO, ELA PASSARIA A SER UMA EMPRESA DE MERCADO.

ZAIJ'AGESI'AOCOMNJAVNEM 2 ALTA GESTAO

1 NECESSIDADE DE VISUALIZAR O STATUS DO PROJETO; 1ATUALIZAGAO DO PROCESSO NOSISTEMA 250023 "
2 OBJETO DE COMUNICAGAO E COMPARTILHAMENTOS ENTRE OS SETORES.  ReSpEITAR PRAZOS, 2 POUCA IMPORTANCIA QUE ALGUNS T S e s
3 GESTAO DE PROJETO. 3 GESTAO DE PRAZOS: ACOMPANHAMENTO DO PROJETOE ~ SETORES ATRIBUEM A ESTE TIPO DE il a
CRONOGRAMA. FERRAMENTA
4 ESTE SOFTWARE DEVE SER DE CONTROLE E DE VISUALIZAGAO DO 3 AT GESTHO /FNAN-
PROCESSO. 3 CUSTO DO SOFTWARE 4

1 CULTURA DA EMPRESA. 1 ALTA GESTAO

‘ES“E’“‘M"‘"'M e s e 2 CUSTO DE IMPLANTAGAO. 2 FINANCEIRO/ALTA GESTAO
B AR O R D 2 POSSIBILITARA MAIOR CONHECIMENTO SOBRE O PRODUTO, TESTES, R R et Ao "
TREINAMENTOS, : /
ERPECEK-A00CR SOHRE DECEMPENHO TR SRCViGAR: INTEGRANDO O DISCURSO £ 3 QUADRO DE FUNCIONARIOS REDUZIDO PN AERGa
APRIMORANDO A COMUNICAGAO COM  PARA TRABALHAR NESTE AMBIENTE
O MERCADO.
105 OUTROS SETORES PARTICIPANTES
PRIORIZAM O DESENVOLVIMENTO DE PRO-
ouTO
1 ELAS ACONTECEM COM DIFERENTES AREAS, NO ENTANTO, AS 2 .
= REUNIOES MULTIDISCIPLIN- Wmmmmmmmsm mmossmmoos m”:w:m:im“'mﬂ'cm:m“mi SETORES ENVOLVIDOS NO .

DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS.

2 ATEORIA NAO SE TRANSFORMA EM PRATICA:
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APENDICE Q —
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IDENTIFICACAO DE BARREIRAS EXISTENTES PARA A INSERCAO DO DESIGN NA EMPRESA B.

1 COMPREENDER QUAL O MOMENTO ATUAL E O QUE O CONSUMIDOR

BRIEFINGS ALINHADOS DESEJA:
1 COM AS NECESSIDADES DO § 3 -
CONSUMIDOR. 2 HOJE, ESTE BRIEFING NAO ACONTECE PORQUE A EMPRESA E MAIS
FOCADA NA PRODUGAO DO QUE NO CONSUMIDOR FINAL

1 NECESSIDADE DE AMPLIAR A NOGAO DO CENARIO E ATMOSFERA DO
BALHADO.

B PARTICIPAGAO EM FEIRAS,  CONTEXTO GERAL DO PRODUTO TRA
WORKSHOPS E SEMINARIOS. 5 MAIOR INVESTIMENTO NO CAPITAL INTELECTUAL E CONHECIMENTO
SISTEMICO DOS COLABORADORES.
NECESSIDADE DOS SETORES 1 A IDEIA DE NOVOS PRODUTOS NAO E COMPRADA INTEGRALMENTE
COMPRAREM A IDEIA DOS POR OUTROS SETORES POR ELES SEREM MEDIDOS POR APENAS POR
NOVOS PRODUTOS DESEMPENHOS DE PRODUTIVIDADE / QUANTIDADE.
1 NECESSIDADE DE TER ACESSO GLOBAL AO CRONOGRAMA DE OUTROS
A ENXERGAR E MONITORARO  SETORES,
TODO. )
) 2 FALTA DE UMA FIGURA/FERRAMENTA AGREGADORA
FERRAMENTAS DE
8 TR e 1 ESTE PROCESSO ESTA EM ANDAMENTO, SO FALTA COMPRAR O PRODUTO.

1 CULTURA DE EMPRESA FOCADA NA

PRODUGAO: CONHECIMENTO ALTAMENTE 1 ALTA GESTAO
SER MAIS ASSERTIVO NO TSI E e "
DESENVOLVIMENTO DE PROBLITO, 1 CULTURA DE EMPRESA FOCADA NA

PRODUGAO: CONHECIMENTO ALTAMENTE 2 FINANCEIRO

TECNICO E ENDOGENO.

1 CULTURA DE RETORNO RAPIDO E

S o QUANTITATIVO DA EMPRESA 1 ALTA GESTAO
OXIGENAR E ATUALIZAR OS :

PROFISSIONAIS ENVOLVIDOS NO 2 cusTOS. 2 SUPERINT. E DIRETORIA
DESENVOLVIMENTO. GERAL

3. PRIORIDADES FOCADAS EM COMPRAS DE
MAQUINAS, 3. FINANCEIRO/ALTA GESTAO.

1. FALTA DE INTEGRAGAO ENTRE OS SETORES. 1 TODOS OS SETORES

ALINHAR OS INTERESSES E RECURSOS

DOS SETORES PROMOVENDO UM 2 FALTA DE ENTENDIMENTO DO OFiCIO DO i
DESENVOLVIMENTO HARMONICO. DESIGN ‘ 2TnesosShToRes

1 BAIXA VISAO DO CICLO DE VIDA DO

PRODUTO / VISAO COMPARTIMENTADA

2 DIFICULDADES DE COMPREENSAO DO TODOS OS SETORES EN-
HARMONIZAGAO DOS PRAZOS E VOLVIDOS.
e o PAPEL DOS OUTROS SETORES. 4

a FALTA DE GESTAO DA INFORMAGAO E

RGANIZAGAO DO PRODUTO DENTRO DA

EMPRESA
PERMITE ANTECIPAR OS PROBLEMAS
DE DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO. 1.cuUsTO. 1 FINANCEIRO/ALTA GESTAO 1

DIMINUI PROBLEMAS NO MERCADO /
SAC.
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APENDICE R - IDENTIFICACAO DE BARREIRAS EXISTENTES PARA A INSERCAO DO DESIGN NA EMPRESA C.

AQUISICAO DE SOFTWARE
QUE ORGANIZE O
PROCESSO E APONTE OS
GARGALOS.

INVESTIMENTO
2 EM MARKETING E
DESENVOLVIMENTO.

INVESTIMENTO EM
PESQUISA E TREINAMENTO.

INVESTIMENTOS
EM SOFTWARES E

4 FERRAMENTAS DE
DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTO.

1 ATUALMENTE, O PROCESSO E MENTAL E POUCO ESTRUTURADO E, POR ISTO, NAO
SE SABE OS GARGALOS QUE ELE POSSUI E ISTO IMPACTA NO CRONOGRAMA DO
DESENVOLVIMENTO;

2. NAO EXISTE A NOGAO MACRO DO PROJETO, O PROCESSO E COMPLEXO E ENVOLVE
VARIOS SETORES O PROCESSO INICIA E TERMINA NO PSD/MKT, NO MEIO, ESTES
SETORES APENAS FAZEM COBRANCAS E, SE NAO EXISTE UM FACILITADOR DO
PROCESSO, MUITAS COISAS SE PERDEM.

3. CONHECIMENTO IMPLICITO E MAIOR QUE O TACITO.

1 A INOVAGAO DO MARKETING E SEMPRE IMPACTADA POR CUSTOS E, ASSIM, ELE NAO
E ENTENDIDO COMO INVESTIMENTO (EX: NUNCA SE CONSEGUIU FAZER PRODUTOS
LICENCIADOS PORQUE ISTO GERA CUSTO, MAS AO MESMO TEMPO, VENDE MAIS).

2 O MKT E APLICADO NO PRODUTO EM S| (ROTULO, ETC) E NAO EM AGOES DE MIDIA

3. 0 GASTO DE QUESTOES RELACIONADAS AO MKT SEMPRE VEM DO COMERCIAL
(PREGO EMBUTIDO NO PRODUTO E O CLIENTE QUE O PAGA) OU NA PRODUGAO (CUSTO
DO PRODUTO).

1 PESQUISAS REALIZADAS 'FORA DA SALA’ PARA OBSERVAR MERCADO - FEIRAS E
VIAGENS.

2 TREINAMENTOS DE ITENS OPERACIONAIS E ESTRATEGICOS - ESPECIALIZAGOES,
CURSOS DE EXTENSAO, WORKSHOPS,

3. GASTOS COM TREINAMENTO E PESQUISA E SEMPRE VISTO COMO CUSTO E NAO
INVESTIMENTO.

4 EMPRESA SOLICITADA QUE A CABECA SEJA ABERTA PARA O ‘'MUNDO’ MAS AS
VIAGENS SAO PARA SP.

1 RENDERIZADOR PARA MELHORAR AS APRESENTAGOES (SO EXISTE UM, O QUE NAO
PERMITE A DISTRIBUICAO DO TRABALHO EM SITUAGOES QUE EXIGEM AGILIDADE).

2 FERRAMENTAS DE SIMULAGAO DE CARGAS E RESISTENCIA.

REDUGAO DO TEMPO
PARA EXECUGAO DOS
PROCESSOS

RESULTADO EM VENDAS E
CRESCIMENTO DE SHARE
DE MERCADO.

SURGIMENTO DE NOVAS
IDEIAS, CONHECIMENTO DE
MERCADO, TENDENCIAS,
CONCORRENCIA, MAIOR
ASSERTIVIDADE NO
PRODUTO.

AGILIDADE, ORGANIZAGAO
£ MELHORA NA ENTREGA
DOS PROJETOS.

FACILIDADE PARA O
DESENVOLVIMENTO DO
PRODUTO E PARA A
PRODUGAO.

1CUSTO

2. RESISTENCIA PESSOAL DE ALGUNS
COLABORADORES.

3. DIFICULDADE DE PADRONIZAR AS MESMAS
FERRAMENTAS EM TODAS AS EMPRESAS DO
GRUPO - EMPRESAS DIFERENTES PRECISAM

DE SOLUGOES DIFERENTES.

1 NECESSIDADE DE TER FORNECEDORES
MAIS QUALIFICADOS.

2 HOJE, A FOLHA DO MKT SERVE PARA
PAGAR FUNCIONARIOS, AGENCIA, ETC, E NAO
PARA COMUNICAR OS PRODUTOS.

3. NECESSIDADE DE DAR RETORNOS SEMPRE
TANGIVEIS E NAO INTANGIVEL (COMO AGOES
QUE VISAM APENAS A SOLIDIFICAGAO DA
MARCA SANREMO).

1 BARREIRA CULTURAL - O GASTO DEVE
SEMPRE TER UM RESULTADO TANGIVEL E
PRATICO.

2 A ANALISE DOS INVESTIMENTOS E MAIS
QUANTITATIVA DO QUE QUALITATIVA 3. VISAO
EQUIVOCADA DO QUE CADA SETOR FAZ (EX:
VIAGEM DA EQUIPE DE DESIGN = PASSEIO).

3. VISAO EQUIVOCADA DO QUE CADA SETOR
FAZ (EX: VIAGEM DA EQUIPE DE DESIGN =
PASSEIO).

1CUSTO

2. INVESTIMENTO PELA LOGICA DA
SOBREVIVENCIA E NAO DO IDEAL

3. BARREIRA CULTURAL: PARA QUE SUGERIR
ESTA MELHORIA SE ELA SERA CORTADA?
ASSIM, ALGUMAS COISAS IMPORTANTES NAO
SAO NEM PEDIDAS.

1 FINANCEIRO/ALTA GESTAO.

2. TODOS OS SETORES;

35
3, FINANCEIRO/ALTA GESTAO
1 COMERCIAL.
2 FINANCEIRO/ALTA GESTAO
45

3. ALTA GESTAO
1 ALTA GESTAO

TREINAMEN-
2. ALTA GESTAO 10:25

PESQUISA: 5
3. TODOS OS SETORES
1 FINANCEIRO/ALTA GESTAO
2 ALTA GESTAO

3

3. FINANCEIRO/ALTA GESTAO
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APENDICE S - SINTESE EDITADA DAS ENTREVISTAS COM OS GESTORES
DAS EMPRESAS A, B e C.

1) ALTA GESTAO

Os altos gestores das empresas falaram sobre cultura da inovacao,
barreiras, incentivo, planejamento estratégico, zona de conforto, implementacao da

inovacao e visao sistémica, conforme pode ser visto a seguir.

a) Cultura da inovagéo:

Indagados acerca da cultura da inovacéao existente dentro das empresas, um
dos entrevistados respondeu que “primeiro nds precisamos saber o que é a
inovacdo, a gente ndo sabe, a gente precisa, primeiro, saber o que € e qual a
conectividade que ela tem para ter a vantagem competitiva, entdo, isso € basico [...]
A gente precisa saber realmente o que € inovagao e coloca-la como um pilar da
empresa. A gente precisa de conhecimento, na realidade”. Complementar a isto, e
de forma justificativa, este entrevistado afirma que “a caracteristica de nossa
empresa € prezar por uma eficiéncia operacional grande, ela deve ter eficiéncia
operacional”.

Complementar a isto, outro participante afirmou que “é dificil dizer qual a
cultura dos colaboradores com relacdo a inovacdo porque a empresa € muito
grande, complexa e possui diversos funcionarios. Além disto, ndo existe uma
conversa diaria no que diz respeito a inovagcdo, ou que 0 produto necessite ser
absolutamente diferenciado. Mas nés ja entendemos que é necessario mudar nosso
modelo mental no que diz respeito a apresentacado dos nossos produtos. Ou seja, ja
temos incorporado na cultura dos colaboradores de que o produto necessita

obrigatoriamente ter bons materiais e ser de qualidade”.
b) Implementagéo da inovagao:
Questionados sobre as relacdes conectadas em meio a inovagdo, um dos

respondentes afirmou que o envolvimento de todas as areas de projetos auxiliaria na

ampliacdo da aplicagdo da construcdo da inovacado dentro da empresa e &€,
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justamente, neste viés que sua empresa tem buscado trabalhar. Como énfase da
busca pela inovacdo, indica que a comunicacdo do produto é um elemento
essencial, pois “hoje em dia se critica bastante um projeto antes de coloca-lo no
mercado e, inclusive, se faz testes de ponto de venda antes de lanca-lo [...] porque,
as vezes, a gente acerta tudo, mas na hora que vai para o ponto de venda o produto
nao conversa bem com o proprio PDV ou com a forma como foi apresentado o
produto e a gente erra”. Além disto, este mesmo gestor ainda salienta que sao
realizadas pesquisas de campo com usuarios com o objetivo de embasar as
tomadas de decisdes nos projetos mas, no entanto, alerta que as consumidoras, em
pesquisas, apontam diversos itens que gostariam de encontrar no produto, mas no
momento da compra, adquirem o tradicional porque “0 momento da compra € muito
complexo e existem varios fatores que o influenciam”.

Sob a dtica de outro alto gestor, “existe um nivelamento em alguns setores
da empresa sobre o conhecimento da inovacéao e tentativas de implementagcao, mas
o ideal é que ele esteja espalhado por toda a estrutura [...] NOs temos que ter um
caminho para seguir, caso contrario, fica muito abstrato. Cada area diz que inovou
sendo que, talvez, elas nem saibam o que € inovagdo”. Segundo ele, hoje, a
inovagao esta descrita no planejamento estratégico, no entanto, “pode até estar
escrito 1& que nés precisamos ser inovadores, mas isto é uma frase muito facil. [...]
Mas ainda ndo € o nosso desdobramento aplicado por falta de aprendizado, a

empresa ainda ndo esta sabendo aonde pode chegar com a inovacao.

c) Paradigmas da inovacao:

Acerca dos paradigmas que envolvem o desenvolvimento da inovagdo, um
dos respondentes afirma que existem barreiras culturais que impactam na
aplicabilidade efetiva da inovacao dentro da empresa. Segundo ele, atualmente, sua
empresa precisa entender o conceito de um setor de desenvolvimento de produto.
Ou seja, a empresa precisa descobrir uma forma de fazer com que seus
colaboradores continuem desenvolvendo suas tarefas corriqueiras e, a0 mesmo
tempo, ainda consigam pensar em inovacao. Ainda em complemento a isto, este
entrevistado afirma que “esta sendo muito dificil para a empresa descobrir de que
forma se organizara uma pessoa ou um setor que estara pensando constantemente

apenas em inovacao, sem filtro, sem restricdes, o tempo todo. E nds precisamos
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compreender isto porque nés sabemos que se no passado funcionou este modelo,
no futuro, certamente, ele ndo ir4 funcionar. Quem serdo as pessoas que estardo
pensando nisto aqui dentro da empresa? E pensando so nisso, que é a fonte futura
de renda? [..] N6s ndo sabemos definir exatamente o que fazem aqueles

funcionarios que ficam diariamente pensando em inovagao”.

d) Gestéo da inovacéao:

Ao responder o questionamento acerca da gestdo da inovacédo, um dos
respondentes afirma que “esta claro para a empresa que o marketing precisa liderar
0 processo de inovagao. E isto nem sempre foi tao claro para nés”. Em complemento
a esta afirmacgao, o entrevistado alega que “todos os setores sdo muito importantes
porque sdo vérias engrenagens funcionando juntas e onde uma travar, influencia
todo o resto [...] ndo adianta ter um belo produto desenhado que, no entanto, &
produzido com um custo alto que ndo vai funcionar; a area de logistica que nao vai
entregar o produto; ou o entregara quebrado. Entdo, realmente, € um conjunto que
se relaciona com a inovacdo, mas eu vejo que, realmente, o marketing € muito
estratégico neste processo”.

Contudo, outro respondente fez uma analise acerca do papel da alta gestéo
na implantagédo da inovagao dentro da empresa e afirmou que: “se a alta gestdo nao
quiser ndo vai sair nada. Se a "parte de cima” da empresa ndo acreditar e conduzir a

inovacgao ela nao ira para frente”.

e) Barreiras a inovacéao:

Quando questionados sobre as possiveis barreiras que se contrapdem
perante a implementagcao da inovagao dentro das empresas, um dos respondentes
afirmou que “existem muitas barreiras vinda dos colaboradores e, néo por eles nao
guererem, as vezes é uma barreira natural da propria pessoa [...] A empresa vai
crescendo e existem pessoas que vao se adaptando a estas mudancas, mas outras,
sentem muita dificuldade com isto. E a gente sempre tem que estar olhando isto
porque cada pessoa possui o seu limite [...] E por isto que tem que se trabalhar em

conjunto, pois muitas vezes um precisa ajudar o outro [...] Existem pessoas que s&o
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mais rigidas e menos flexiveis e também existem as pessoas mais abertas, mas tu
tens que ter estes dois tipos de caracteristicas das pessoas”.

Ja o gestor de outra empresa alegou que “ndo existem barreiras culturais
com relacdo a implementacdo da inovacdo dentro da empresa; existem barreiras
econbmicas e financeiras que sempre limitam projetos. Se o projeto é viavel, ele é

desenvolvido dentro da empresa”.

f) Incentivos para o fomento da inovagao:

Os respondentes foram questionados sobre a existéncia de programas que
fomentassem o desenvolvimento da inovacédo dentro das empresas e, segundo dois
gestores, ndo existe explicitamente um programa de incentivo a inovacdo que dé
prémios aos colaboradores. Segundo um deles, “n&do adianta a gente dar prémio por
uma coisa que a gente nao conhece”. Ja o outro gestor pondera que “isso (0
incentivo a inovacgdo) talvez seja um processo a ser desenvolvido. Para noés
conseguirmos ofertar incentivos, ndés precisamos saber de quem ¢é a
responsabilidade de trazer a inovagao pra dentro da empresa [...] Este processo nao
esta declarado e explicito perante os colaboradores e a empresa possui um grande
caminho a ser percorrido dentro desta perspectiva para que a inovagao aconteca

com mais fluéncia e naturalidade”.

g) Planejamento estratégico:

Indagados sobre o desenvolvimento e, principalmente, aplicabilidade do
planejamento estratégico da empresa, salienta-se a fala de um dos gestores que
alega a falta de conhecimento da potencialidade dos beneficios ocasionados pela
inovagao, alertando que ela “esta dentro do planejamento estratégico, mas eu volto
a comentar que a gente ndo sabe bem o que € inovacao e o que se pode obter com
a inovacao. A gente sabe na pratica o que a gente tem que fazer, tem que ser
competitivo, tem que ser eficiente... [...] Por isto a inovacdo ainda ndo estd como
ponto central do planejamento estratégico, a gente ainda esta, até pela prépria
condicao do pais, vivendo sempre em sobressaltos e, por isto, 0 hosso planejamento

possui fatores mais tangiveis”.
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h) Langcamento dos produtos em meio ao contexto de inovagao:

Complementar as informagcbes dos topicos da entrevista, um dos
entrevistados destacou que “o grande paradigma que nds estamos vivendo no
momento é compreender 0 quanto nds conseguimos de eficacia com os
lancamentos? A nossa capacidade de viabilizar um novo produto no mercado é
muito fraca. E isto é muito importante para que este processo de inovacdo se
alimente”. Ainda em referéncia a isto, o respondente afirma que “toda a empresa
precisa entender qual é a sua capacidade de introducdo de novos produtos no
mercado, bem como a compreensao dos custos que este lancamento implicara, o
conhecimento dos canais em que ele sera disseminado, a estratégia de preco que
ele ir4 entrar no mercado. Nao da pra se criar um produto e simplesmente, deixa-lo
nas maos do comercial, pois eles j& possuem um desafio enorme em funcédo das
metas estabelecidas. Assim, produtos novos podem, no sentido das metas, mais
atrapalhar do que ajudar. Precisamos ter estratégicas claras para o langcamento de
novos produtos, pois atualmente nés matamos os nossos produtos lancados”.
Acrescido a todos estes comentarios, o respondente finaliza afirmando que “tao

importante quanto criar, é criar do inicio ao fim”.

i) Zona de conforto:

Relacionando o mercado interno com o externo, um dos respondentes
alegou que, a condicdo do mercado brasileiro do setor em que sua empresa esta
envolvida, pode acarretar uma zona de conforto para a empresa, pois segundo ele,
‘o mercado brasileiro ainda tem muito o que se tirar. Por exemplo, em paises em
gue a economia ja estd mais desenvolvida, as empresas estdo muito niveladas e,
por isto, elas precisam achar maneiras de sobreviver. Entdo, talvez por isto nos
ainda nao estejamos trabalhando com a inovacdo como ponto fundamental, porém,

mesmo assim, nos ja estamos comegando a olhar para a inovagao”.

2. GERENTES CORPORATIVOS

A fim de compreender a relacdo entre a inovacdo e o setor de recursos

humanos das empresas, realizaram-se entrevistas com o0 gerente de recursos
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humanos, gestor financeiro e gerente de planejamento estratégico, que abordaram
guestbes vinculadas entre inovacdo, plano de carreira, recursos humanos e

planejamento estratégico.

a) Plano de carreira:

Ao serem questionados sobre a existéncia do plano de carreira dentro do
grupo industrial, um dos gestores afirmou que “nés temos um plano de carreira, mas
como ele ndo é formalizado, ndo esta I escrito 0 que as pessoas precisam fazer
para crescer dentro da empresa, fica o sentimento de que néo existe [...] Plano de
carreira formalizado nés nédo temos, inclusive isto entrou em nossa meta estratégica
e, por isto, nés contratamos uma empresa externa para fazer este trabalho”.
Complementar a esta informacgédo, o entrevistado afirma que apesar ndo existir um
plano de carreira formatado, “na pratica ele acontece”.

Ainda segundo este gerente, atualmente, as promocdes acontecem por
meritocracia e aquelas pessoas que mais se destacam acabam sendo promovidas
mas, no entanto, estas promoc¢fes acabam ficando muito a critério da percep¢ao do
lider. Com isto, ap6s a implementacdo do plano de carreira na empresa, estima-se
gue a companhia conseguira ter mais ferramentas para poder fazer a avaliagcdo dos
colaboradores e ndo deixa-la mais apenas nas maos das chefias que, por vezes,
podem estar “contaminadas por alguma relagdo de proximidade”.

Além disto, ele destacou que os funcionarios passardo a enxergar este plano
de carreira como mais um dos beneficios da empresa por ele conseguir promover
seguranga a eles, pois “atualmente, nés perdemos muitos funcionarios que se
desligam por ir para empresas com planos de carreiras formais. No momento que os
funcionérios comecarem a enxergar claramente as oportunidades existentes dentro
da empresa, eles também passardo a ver quais os caminhos que eles deverao
percorrer e acdes que precisarao realizar para conseguir determinadas promocdes.
De certa forma, este plano trara uma visdo mais global dos cargos e oportunidades

existentes e potenciais dentro da empresa”.
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b) Inovacéo e plano de carreira:

Quando questionados sobre as relacdes existentes entre o atual plano de
carreira da companhia e a inovagdo, um dos gestores apontou que “as agdes
individuais dos colaboradores que visam a inovacao agregam para a visibilidade do
funcionario, mas nado estdo colocadas claramente como fatores de desempenho que
poderiam o levar para trilhas de oportunidades dentro da empresa por nao existir um
plano de carreira formal”.

Em justificativa a isto, o gerente aponta que “como trabalha-se com um
grupo de empresas com diferentes idades e maturidades, os processos de abertura
que facilitam a inovagao sao diferentes”. No entanto, ele destaca que a promocéao
nunca vem sozinha, ela sempre vem acompanhada de uma série de competéncias e

habilidades que levam determinada pessoa a ter uma promogao.

c) Plano de carreira para o setor do P&D:

Em resposta ao questionamento sobre a existéncia de perspectivas de
carreiras para colaboradores que atuam nas areas de Design e inovagcdo, um dos
entrevistados afirmou que “ha dois anos atras esta carreira era muito curta e restrita,
mas hoje ela existe”. Por isto, o gestor acredita que, mesmo sem plano de carreira
formal, existe uma possibilidade de crescimento para os colaboradores da area de
P&D, no entanto, “ndo se sabe se eles estdo enxergando estas possibilidades como
nés estamos”.

Outra informacéo interessante com relacédo a isto refere-se ao fato de que,
antigamente, “a inovacdo estava muito na cabegca de nossos gestores e
superintendentes. Por mais que o pessoal tivesse papel importante em meio a isto,
era mais um papel de apoio. [...] Porque esta parte da criagdo sempre ficou a critério
dos gestores. [...] Mas eu vejo que agora eles comecaram a se dar conta que isto
nao pode ficar apenas na cabeca do fundador, presidente (...) tem que ser da equipe
toda”.

Assim, pode-se refletir que estes fatores fazem com que se estejam abrindo

caminhos de oportunidades na area de inovagéo.
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d) Papel do RH:

Segundo um dos gerentes, o principal papel exercido pelo setor de recursos
humanos é “apoiar as areas administrativas em todo o processo de gestdo de
pessoas. No conceito da empresa, quem faz a gestédo de pessoas € o lider, assim, 0
RH da suporte a esta chefia nas necessidades que ele pode vir a ter. Normalmente,
as pessoas acreditam que o papel do RH é ativo, mas na realidade, o setor da
suporte as decisdes e processos que serdo necessarios ao gestor”. Desta forma, “o
RH é focado em fazer os processos aconteceram da melhor forma, e no melhor
ambiente de trabalho possivel, para que os gestores e funcionarios possam se focar

em suas atividades que consistem em produzir e vender”.

e) Paradigmas no desenvolvimento dos recursos humanos:

Quando questionado sobre a existéncia de possiveis paradigmas ou
barreiras culturais que precisam ser modificadas para que a inovacdo seja
trabalhada nos recursos humanos de forma mais intensa, um dos gestores apontou
que, normalmente, “nés fazemos um trabalho de formiguinha aqui dentro, pois
existem muitos mitos, credos e conceitos do passado que, as vezes, dificultam
algumas mudangas internas na empresa”’. A fim de clarificar este exemplo, o
entrevistado afirma que os impactos do investimento em pessoas ainda sao dificeis
de serem mensurados e, consequentemente, comprovado e, por isto, 0s gestores
das empresas ainda questionam “o quanto o investimento em uma pessoa vai gerar

de resultados positivos para a empresa?”.

f) Cultura sobre investimento em estratégia:

Em resposta ao questionamento sobre a cultura da empresa com relacdo a
gestdo e investimento em estratégia, um dos gestores indicou que a companhia
‘esta com sua cultura em transicdo, onde as despesas com inovacado estédo
comecando a serem compreendidas um pouco mais como investimento e menos
como gastos”. No entanto, “esta transigdo cultural ainda precisa ser melhor
elaborada internamente na empresa por que ainda € necessario compreender a

diferenca entre metas futuras e metas de curto prazo; estratégico e orgamento”.
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Além deste fator, o entrevistado alega que existe uma dificuldade de compreenséao
de que “para melhorar o amanha, talvez seja preciso piorar o hoje, onde: se eu
guero chegar num resultado futuro que € este valor, talvez eu tenha que
comprometer o resultado do presente para, entdo, fazer um investimento maior
agora. Eu vou ter uma despesa maior, vou ter por consequéncia um retorno menor
no primeiro ano ou no segundo ano, mas que depois, quando isto comecar a trazer
resultados, ira alavancar o crescimento”.

Assim, este mesmo respondente indica que o desafio ainda é fazer os
executivos perceberem que investimentos em estratégia € algo que ir4 trazer
resultados futuros mas que, talvez, va acarretar numa perda de resultados
presentes. Neste sentido, para auxiliar nesta mudanca de compreensao, 0 gerente
indica que o setor realiza uma abordagem quantificavel através de simulacdes
baseadas em dados mercadoldgicos e, por isto, diversas simulacdes sao realizadas
‘mostrando qual seria o resultado da empresa se ela tivesse um crescimento
puramente organico e o crescimento depois agregando aqui algumas pastilhas,

algumas fatias para mostrar os possiveis resultados e como a gente chega nele”.

g) Capacitacao para gestores:

Um dos entrevistados afirmou que ha a necessidade de capacitar gestores
das empresas acerca dos conceitos e aplicabilidade da inovacdo. O gerente ainda
afirma que, hoje, faz-se evidente a necessidade de ter um bom processo de
formacdo de lideres (e de potenciais lideres) e de carreira de sucessao. Além disto,
ele indica que se deve organizar uma forma de manutencdo destas capacitacoes,
“pois encontros pontuais que nao sao mantidos ao longo do tempo podem ser perder
no dia a dia das empresas. [...] E preciso ter constantemente e com regularidade

uma manuteng¢ao deste conhecimento”.

h) Alinhamento estratégico:

Quando questionado sobre a existéncia do alinhamento entre as estratégias
relacionadas com o desenvolvimento de produto, marketing e comercial, um dos
gestores apontou que existe uma deficiéncia nas empresas no processo de

desenvolvimento de produtos. Segundo ele, este processo se caracteriza de forma
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muito empirica e ndo padronizada. Neste sentido, também faz-se necessério
estruturar o desenvolvimento, ndo apenas do produto, mas de todo o sistema que a
ele esta envolvido: especificidades do canal de venda,; tipo de canal necessario para
fazer a venda; estrutura comercial que ir4 realizar a venda. Sobretudo, o
respondente afirma que “existe uma consciéncia de que a empresa € deficiente em
colocar o produto no mercado e que, além disto, a empresa ndo conhece sobre o

mercado que atua. [...] a gente tem lacunas absurdas nos nossos canais”.

1) Gestao dos recursos financeiros:

Ao abordar sobre a cultura da gestao dos recursos financeiros da empresa,
um dos entrevistados aponta que ela se caracteriza “pelas mesmas pessoas fazendo
as coisas do mesmo jeito, ou seja, a gente sempre fez assim e vem dando certo,
vamos continuar fazendo assim. [...] Coisas diferentes a gente ndo deve fazer
porque a gente cresceu sem fazer isto, ndo poderemos inventar coisas novas”. Além
desta caracteristica, o gestor ainda informa que a cultura das empresas € oriunda de
uma mentalidade de compreender “que as empresas sempre cresceram
organicamente e nao de forma mais planejada e intencional”.

Mas, segundo ele, hoje, lentamente, a empresa esta comecando a
compreender que, ao invés de deixar as aplicacbes das empresas em fundos
financeiros, faz-se possivel investir em um outro negdécio que, consequentemente,
pode gerar o dobro de renda do que quando depositado em uma aplicagéo
financeira. No entanto, ainda hoje, “quando as pessoas que tomam as decisées sao
colocadas frente a este tipo de situacao, existe um recuo advindo da cultura familiar
que encara 0 novo como sempre um risco”. Ainda em complemento a isto, o
entrevistado informa que a cultura de ‘tentativa e erro’ faz com que o novo “comece
muito devagar, mas se houvesse uma estrutura robusta que desse respaldo para
estas ideias que suportam os céalculos dos riscos, elas poderiam ser introduzidas de

forma mais agressiva no mercado no momento ideal”.

J) Inovacéao e planejamento financeiro:

Segundo um dos gestores, “o planejamento financeiro focado na estratégia

ainda € muito intangivel perante os colaboradores. Hoje, a inovagao ainda faz parte
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da analise financeira do negdcio e de uma forma simples de controla-la, ou seja, se
0 negdcio gera rentabilidade, a empresa pode investir em inovacao, se nao gera, ele
ndo pode investir’. Este contexto, no entanto, relaciona-se com a “mentalidade de
gue a despesa com inovacao ainda ndo é vista como investimento, mas sim, como
gasto que deve ser pago por alguém caso alguma coisa nao dé certo”.

Assim, ainda na concepc¢ao do respondente, “a empresa ainda ndo tem uma
cultura favoravel para o investimento em inovagao porque ainda ndo € madura para
isto. Hoje, a verba de inovacdo estd muito suscetivel a cortes porque, caso alguma
meta do planejamento estratégico ndo dé certo, acarretard necessariamente nos
cortes das reservas para o investimento em inovacdo”. Em complemento a estas
questdes, ele alega que a empresa necessita compreender que “o que esta se
investindo hoje n&o é para dar o resultado de hoje, € para o resultado futuro”.

Por todos estes fatores, um dos gerentes informa que o grande desafio &
‘como incorporar a cultura de que a conta para a inovagao € um valor intocavel e,
por isto, nem o gestor pode ter acesso ou poder decisorio para corta-la, caso alguma
meta ndo seja estabelecida. Logo, assegurar que o valor reservado para a inovagao

é intocavel € um estagio onde a empresa ainda ndo conseguiu atingir”.

k) A importancia da mensuracao:

Segundo um dos gerentes a mensuracao € uma importante acdo em meio
ao processo de inovagao, pois “tudo tem que ser quantitativo, ou seja, para tudo
existe uma férmula para mensurar o seu valor, por mais subjetivo que seja, por mais
intangivel que seja, sempre ha como criar um modelo matematico de transforma-lo
em algum valor hipotético”. A fim de justificar esta resposta, o respondente alega que
‘o executivo toma decisdes diariamente do que fazer e do que néao fazer e, por isto,
ele precisa ter respaldos mensuraveis que auxiliem nas tomadas de decisdes dele.
Assim, quanto mais analitica vierem estas propostas, mais facil e objetivo ele vai ser
na hora de tomar uma decisao”.

Esta ideia ainda pode ser complementada pela afirmagao que indica que “a
andlise financeira, enquanto argumento de convencimento dos executivos, € muito
mais util para quem propde do que para quem aprova”. Desta forma, acredita-se que
o “grande desafio de se mostrar os beneficios da inovagao aos altos gestores € que

as pessoas que trabalham com inovacédo ndo sabem expressar os beneficios em
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uma linguagem financeira”. Contudo, “a inovacao, hoje, também deve comecar a
galgar este processo de mensuracdo para que ela possa ser percebida como uma

forma de retorno financeiro”.

l) Incentivos financeiros:

De acordo com um dos entrevistados, ndo existem incentivos financeiros
para estimular os colaboradores a serem mais pré-ativos no fomento da inovacéo e,
ainda, “a remuneracdo monetaria deve ser analisada com muito cuidado porque
refere-se a uma mudanca cultural. E toda vez que se mexe na cultura usando
dinheiro enquanto incentivo, deve-ser ter cuidado para ndo se distorcer o objetivo
final pretendido”. Ou seja, segundo o gestor, ao criar-se uma nova regra de
remuneragao, ela deve ser cuidada ao extremo para n&o gerar desvios, pois “torna-
se dificil mensurar quem fez parte da implementacdo de uma determinada ideia,
uma vez que o processo da cadeia de desenvolvimento € muito longo e envolve
diversos setores. Assim, se um destes setores nao funcionar corretamente para que
esta ideia seja implementada e colocada na pratica, o produto ndo tera sucesso,
logo, quem deve ser remunerado se todos fizeram parte da implementagao?”.

Acrescido a tudo isto, outro gestor alega que deve-se ter cuidado porque
cada pessoa reage de uma forma diferente quando sdo estabelecidas premiacdes
monetarias. Pode-se encontrar neste caminho, pessoas que, por uma questao de
alta competitividade ou interesse monetario, passem a deixar de fazer suas
atividades corriqueiras para fazer especificamente parte do projeto de
implementacdo da nova ideia. Assim, estas pessoas deixam de fazer seus oficios
padrbes, que garantem o funcionamento normal da empresa, para visar,
exclusivamente, a promessa da remuneragao extra que lhe foi prometida. “Por isto,
vejo com bons olhos os incentivos financeiros, mas acredito que esta ideia deve,
antes de colocada em pratica, ser blindada da melhor forma possivel para que ela

nao sofra estes desvios mencionados e outros que podem vir adiante”.

m) Boas préticas:

Segundo um dos respondentes, uma forma importante de compreender a

gestao financeira da inovacao relaciona-se com boas praticas. Como exemplo, ele
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afirma que “as despesas com inovagéo ndo devem se misturar com despesas do dia
a dia e, assim, ela deve ser tratada como um investimento. Neste sentido, todo o
dinheiro depositado nesta conta n&o entra como resultado imediato, ele é
compreendido como ativo da empresa, ou seja, como se fosse uma espécie de
patriménio da empresa que esta imobilizado”. Segundo o gerente, este tipo de
pensamento é muito parecido com a despesa de compras em maquinario que
entram como ativo da empresa e ndo como gasto. Ou seja, “se a maquina tem uma
vida util de dez anos, o valor total investido nela é dividido pelo nimero de meses
gue ela estard em producdo e amortizado ao longo deste tempo. Ao final dos dez
anos, se pega o valor inserido na compra da maquina e o valor que ela produziu em
produtos para a empresa e analisa-se o resultado”. Assim, o gestor acredita que
“utilizar uma regra semelhante com a de compra de maquinas pode ser frutifera para

as despesas com o P&D e inovacgéao”.

n) Capital intelectual:

Segundo um dos gerentes, as empresas ja realizam investimento em
conhecimento dos colaboradores, mas ele ainda precisa ser melhorado e o desafio
consiste em como manter o conhecimento adquirido dentro da empresa e transmitir
aos demais funcionarios. “Ainda hoje os conhecimentos sdo guardados com as
pessoas que o recebem, ndo havendo uma disseminacdo para 0s outros com 0
objetivo de formular uma troca ou registrar dentro da empresa o que foi somado.
Assim, se a pessoa gue recebeu o conhecimento sair da empresa, o conhecimento
vai junto com ela porque ainda néo existem férmulas aplicadas dentro da empresa
para reter o conteudo na companhia”.

Além disto, este respondente acredita que € importante capacitar mais as
pessoas de dentro da empresa porque se entende que “a grande barreira para o
crescimento da empresa sédo as pessoas’, ou seja, nao ter pessoas preparadas para
acompanhar tais crescimentos. Acrescido a tudo isto, o gestor informa que “muitas
vezes sdo promovidas algumas pessoas que nao possuem 0O conhecimento
adequado para administrar o cargo que lhe foi conferido. [...] E, muitas vezes, se
guestiona mais fortemente as habilidades de quem € novo do que se questionam 0s
gue sao mais antigos. [...] Este € um componente bastante complicado de se

resolver, mas uma coisa € certa, se nao tiver recursos de fora para gerar



232

conhecimento, s6 existe uma alternativa que é investir no conhecimento interno das
pessoas que trabalham na empresa”.

Ao findar esta fala, o entrevistado ainda adverte que “aumentar o
investimento financeiro nestes treinamentos sem projetar uma maneira de reter o
conhecimento acarretard em uma ampliagdo desta ineficiéncia e, apenas, ampliard o
conhecimento e networking dos colaboradores do que aumentar o capital intelectual

retido na empresa”.

0) Passos para aimplementacédo dainovacgéo:

De acordo com um dos respondentes, ap0s a empresa compreender 0s
beneficios da inovacdo, faz-se necesséario debater como fazer para a inovacgao
acontecer. Neste sentido, ele acredita que a apresentacdo e analise de casos
robustos e baseados e métricas quantitativas podem auxiliar neste processo de
compreensao. E, por fim, ainda complementa que “ndo da para fazer tudo de uma
Unica vez, mas € preciso encontrar um modelo para poder iniciar 0 processo e
comecar a ser melhorado e, assim, ajudar a desenvolver a prépria maturidade
acerca da inovagdo das empresas. Temos que juntar algumas pessoas para pensar
em como montar uma estrutura viavel que possa comecar a ser implantada com o

objetivo de se focar alguns investimentos na parte de inovagao”.

3. GERENTES COMERCIAIS

Os gerentes comerciais falaram sobre barreiras para a inovacéo,
dificuldades de inser¢cdo de novos produtos no mercado, pesquisas com usuarios,
oportunidades de melhorias para o lancamento de novos produtos, abertura de

canais e barreiras culturais, conforme se observa a seguir.

a) Barreiras para ainovacgéo:

Quando interpelados acerca da existéncia de barreiras culturais que
impactam nos movimentos diferenciados de lancamentos de produtos, um dos
entrevistados afirmou que historicamente “éramos essencialmente uma empresa

industrial [...] mas tem que apostar, quem ndo aposta e nao arrisca, ndo sai do
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lugar”. Em complemento, ele afirma que existe uma intencdo da empresa modificar
seus padrdes culturais, mas ela ainda esta “muito ligada ao passado [...] E se
gueremos inovar, se gueremos ser uma empresa reconhecidamente inovadora,
temos que olhar, sobretudo, de fora pra dentro”. Ainda em justificativa, o entrevistado
afirmou que “nds teremos um ganho muito grande no momento em que a gente
realmente tirar o olho de dentro da fabrica e parar de ficar apenas olhando para as
maquinas e passar a olhar para o mercado e tentar entender o que ele esta
fazendo”. Por fim, resume apontando que “um alvo mével no mercado € um alvo
mais dificil de ser atingido pelo concorrente [...] Se vocé esta se mexendo, esta
correndo, esta procurando fazer, € mais dificil ser pego no contrapé do que se vocé
ficar parado, fazendo sempre as mesmas coisas, sendo muito previsivel”.

Outro gestor indicou que o conceito de inovacdo em sua empresa esta
fortemente vinculado ao produto em si. Segundo ele, na percepcao cultural da
empresa, a inovacao deve ser “tangivel”’. Outro fator que é destacado pelo gerente
refere-se ao fato de que para a inovacao ocorrer em todos os ambitos de dentro da
empresa, faz-se necessario “alimenta-la diariamente e, mesmo assim, os resultados
nao sao colhidos automaticamente, pois existe um tempo de amadurecimento deste
modelo mental”.

E, por fim, o Ultimo gestor destacou que até recentemente, 0S hovos projetos
eram desenvolvidos com bases em produtos chineses, ou seja, “ia uma pessoa até a
China e importava o produto ‘novo’ e, por isto, ndo se tinha plano de langamento”.
Ainda em complemento, o gestor afirma que “normalmente isto ndo dava certo, pois
o produto de fora do mercado brasileiro também esta fora de preco, fora de perfil dos
consumidores [...] Entdo, agora € que a gente comecou a fazer um trabalho mais

elaborado nesse sentido”.

b) Dificuldades de inser¢cdo de um novo produto no varejo:

Quando questionados sobre a existéncia de possiveis dificuldades
existentes perante o lancamento de produtos novos no mercado, um dos gestores
apontou que “o produto novo normalmente € recebido pelo varejista que ndo possui
tempo e/ou interesse em receber o representante”. O respondente alegou que este
desinteresse aumenta quando se trata da apresentacdo de produtos novos porque,

normalmente, o0 proprietario alega que ndo possui mais espaco para exposicao ou
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armazenamento do produto no ponto de venda e, muitas vezes, tem interesse
focado naqueles produtos certos de mercado que possuem vendas garantidas e
comprovadas historicamente em sua empresa e, assim, “comprar um produto novo
pode ser compreendido como um investimento de risco”. Em complemento a esta
ideia, o depoente afirma que “os elementos que se relacionam com o processo de
lancamento sdo enormes mas, sobretudo, destaca-se a dificuldade que o varejista
possui para colocar novos bens de consumo em seu espaco fisico”. Além disto, o
entrevistado salientou que se deve ter cuidado com a quantidade de novos produtos
lancados e apresentados ao mercado, pois cada um exige um esfor¢co e dedicagéo
em sua apresentacao e, assim, lancar muitos produtos ao mesmo tempo € inviavel.

Outro respondente apontou que, normalmente, “os produtos novos langados
ndo fogem muito do segmento da empresa” em virtude de estar relacionado com os
canais que os representantes das empresas possuem. O entrevistado justifica que
estas estratégias sdo necessarias em fungao de “o fato de tu criares um produto
novo e criativo nao significa que tu vais ter sucesso para vender [...] requer muitas
ferramentas para fazer que o produto venda”. Ainda em complemento a esta ideia, o
gestor afirma que o produto novo em si hdo possui muitos espacos de entrada na
loja do comprador e, uma das formas de agregar valor a ele, estd no sistema
intangivel em torno dele, como servico e logistica que este produto novo
proporcionara ao dono da loja. “As vezes o que motiva a compra de um produto
novo nado é ele em si, mas o que tu vai agregar na reducdo de complexidade para a
cadeia do comprador” e, assim, a vantagem competitiva € mais intangivel.

Conforme outro entrevistado, sua empresa ndo possuia por habito fazer uma
reunido ou encontro de apresentacdo formal dos novos produtos aos
representantes. Assim, era apenas enviado uma amostra e o colaborador passava a
vendé-la. Recentemente, tem se pensado em modificar esta estrutura e realizar
encontros em que os produtos possam ser apresentados formalmente, onde seus
beneficios e caracteristicas possam ser evidenciados. O respondente ainda justifica
gue esta € uma mudanca necessaria uma vez que a dinamica do mercado exige que
as empresas estejam mais preparadas frente a concorréncia e, assim, acbées como
esta sdo fundamentais para alinhar o representante com a empresa e,
consequentemente, ao mercado. Por fim, ele afirma que “ainda estamos fazendo o
basicdo, temos muita coisa basica para corrigir”, pois em sua perspectiva, “para

inovar, primeiro € necessario fazer o basico dar certo”.
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c) Pesquisa com usuérios para novos langcamentos de produtos:

Um dos entrevistados apontou que faz-se necessario “ter muito cuidado com
as respostas obtidas em campo, pois nelas, os consumidores apontam diversas
informagdes que n&o se confirmam no momento da compra”. Além deste fator, o
gerente destaca que a insercdo de um novo produto no mercado deve ser
elaborada, uma vez que, possivelmente, podera fugir da rede de contatos dos
representantes da empresa. Além disto, ele alega que deve-se ter cuidado para ndo
‘matar” os varejistas menores que ja séo clientes da empresa, ou seja, a empresa
ndo pode vender novos produtos para o grande em detrimento dos pequenos em
virtude das diferencas dos descontos que o comprador de grande possui. Em
justificativa a esta afirmacao, o respondente afirma que “hoje nés temos uma politica
comercial que nos permite escolher canais, antes ndo tinha como [...] entdo da pra
gente escolher blocos de canais”. Assim, esta politica permite controlar a ideia

equivocada de que “o mais rapido € melhor do que o mais certo”.

d) Oportunidades de melhorias para o langcamento de novos produtos:

Um dos gestores ressaltou que a dificuldade da venda do novo produto
consiste, em parte, em ter ferramentas de catalogos e informacdes visuais para
incrementar os argumentos de vendas. Em justificativa a esta dificuldade, o
entrevistado alega que a despesa monetaria, quando empregada neste sentido, é
compreendida como um gasto e ndo como um investimento, onde “muitos
investimentos enfocados em encartes, pontos extras e campanhas com
distribuidoras séo vistas como gastos, como despesas que a gente deveria evitar,
porque diminuir as despesas é bom para o negocio. Ela ndo € vista como aquele
impulso, aquele minimo de suporte comercial que a gente tem que dar para garantir

0 Sucesso’.
e) Prospeccao novos canais:
Os entrevistados foram questionados sobre as estratégias utilizadas pelas

empresas para realizar a abertura de novos canais. De acordo com um

respondente, o fato de sua empresa trabalhar apenas com representantes externos
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e autbhomos - que ndo sao funcionérios da empresa e utilizam seu tempo para
conseguir comissées em cima de vendas em canais garantidos — dificulta a
motivacdo destas pessoas para a abertura de novos canais. Segundo este gestor,
na perspectiva dos representantes, “a busca por novos canais acarretaria em uma
perda de tempo e de comissdes”. Este fator relaciona-se com a preocupacgao que a
empresa tem na criacdo de novos produtos no qual, junto a ele, faz-se necessario
pensar se a equipe de vendas possui estrutura para atender esta demanda e forca
neste segmento. “N&o adianta pensar em um novo produto que foge completamente
dos conhecimentos dos representantes porgue eles ndo possuirdo contatos de
mercado e, assim, for¢a de venda para inserir este novo produto no mercado”.

Outro entrevistado concorda com esta perspectiva e corrobora apontando
que “ja é dificil a gente cobrar aqueles clientes que estdo na carteira dele (do
representante), e que sao clientes que ele conhece [...] Imagina a gente cobrar uma

coisa que é nova, que ele ndo conhece, que € uma aposta? Nao funciona”.

f) Barreiras culturais:

Em resposta ao questionamento acerca da existéncia de barreiras culturais
frente ao desenvolvimento da inovagdo nas empresas, um dos participantes afirmou
que “existem barreiras culturais internas da empresa no momento de transformar
ideias em produtos manufaturados porque se relacionam com outras variaveis
menos flexiveis e menos adaptaveis”. Desta forma, existem setores da empresa,
como o marketing, por exemplo, que jA possuem metodologias internas que
permitem que os colaboradores absorvam novas ideias com imensa agilidade, mas
também existem aqueles setores menos flexiveis. Convergindo a esta discusséo, o
gerente afirma que “ndo adianta ter uma boa ideia se tu ndo conseguires
implementa-la ou ndo houver um bom fluxo de implementacdo dentro da empresa,
pois o desenvolvimento de uma nova ideia exige um esforco no gerenciamento de
diversas atividades que precisam ser monitoradas e controladas através de
cronogramas, prazos e etapas”. Correlacionando com o setor do desenvolvimento de
produto, ele indica que “a equipe do Design, por exemplo, ndo sabe gerir a
administracao do processo e, por isto, eles precisam aprender. Portanto, a empresa
acaba investindo nisto porque, pelo menos em nossa estrutura, sao eles os gestores

dos projetos. Para isto, € necessario saber controlar atividades, tempo, ter muita
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7

disciplina, saber negociar entre 0s setores porque 0 processo € realmente
complexo”. Desta forma, pode-se dizer que “mesmo que uma ideia seja boa, a
execucao dela é, mais ou menos, 80% da dificuldade e & esta barreira que a
empresa enfrenta: conseguir que as boas ideias sejam executadas e colocadas no
mercado de uma maneira adequada”. Acrescido a isto, mesmo depois da ideia
executada, o entrevistado afirma que existe um grande esforco de ajuste da
implementacdo que acaba apresentando necessidades ao longo do processo. Ou
seja, “a execugdo em si ndo é garantia de ser a unica quebra de barreira. Esta
dificuldade é bastante delicada porque ela ocorre quando o produto ja esta no
mercado e pode gerar no descontentamento de clientes. Uma ideia ndo executada
ou mal executada pode acabar frustrando os colaboradores que tiveram as boas
ideias”.

Ainda na perspectiva das dificuldades de implementagdes de novas ideias,
outro gestor apontou que “a empresa é focada em produgao de grande escala e esta
prioridade acaba sempre se colocando em primeiro lugar. Por isto, € dificil fazer
alteracbes em novos produtos ou processos internos da empresa”’. Complementar a
isto, ele afirma que “quanto mais estavel e previsivel for a nova proposta de
desenvolvimento, melhor serd perante os olhos da equipe de producdo. E esta
caracteristica faz com que muitos colaboradores acabem se acomodando ou
entendendo que novos produtos e processos atrapalham e afetam o dia a dia dos
colaboradores de producéo”. Neste sentido, exige um grande desafio de realizar o
convencimento dos colaboradores “comprarem” as novas ideias por elas estarem
pré-dispostas ao entendimento de que sao fatores que atrapalham as dindmicas do
dia a dia. Por fim, o respondente relembra que, “antigamente, o mercado possuia
mais demanda que oferta e ofertar produtos no mercado era uma atividade com
riscos reduzidos porque era quase certo que tudo que seria produzido seria vendido
para algum consumidor - mesmo que ele nao tivesse muita qualidade ou estratégia
de venda. Hoje, lancar um produto novo demanda uma série complexa de esforgos e
investimentos financeiros que acabam sendo interpretadas com mais risco”. Assim, o
atual contexto acaba, por muitas vezes, formando uma situacdo de indefini¢éo,
indecisdo e inércia, onde por medo, ndo séo realizadas novas atividades e ofertas.
Para isto, “é necessario achar o ponto de equilibrio entre o conservadorismo e a

irresponsabilidade”.
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4. GERENTES INDUSTRIAIS

Os gerentes industriais das empresas A, B e C falaram sobre a cultura do
parque fabril, relac6es estabelecidas entre a fabrica e o desenvolvimento de novos
produtos e produtos de linha, metas fabris e a inovacdo em meio ao processo de

producao, conforme se observa a seguir.

a) Cultura do parque fabril:

Em resposta a indagacdo acerca do modelo cultural existente no parque
fabril, um dos respondentes afirmou que se faz necessario “ter um parque fabril
versétil que possa atender todas as demandas [...] hoje, a fabrica divide-se em duas
vertentes: o atendimento da necessidade do momento presente que ja foi,
teoricamente, preparada em etapas anteriores; e a visao do processo futuro. Assim,
a coexisténcia destes dois fatores acaba dando o ritmo para a dinamica do parque
fabril”.

J& o outro entrevistado apontou que a empresa possui uma cultura industrial
e “historicamente, ela sempre foi a busca das tecnologias mais modernas que
existiam no mundo pra fazer a manufatura dos produtos”. No entanto, ele alega que,
durante muito tempo, as decisOes eram tomadas pela experiéncia dos altos gestores
e pelo “feeling” que eles possuiam para encontrar novas maquinas. Assim, a
atualizacdo do parque produtivo foi realizada desta forma ao longo de muitos anos
mas, no entanto, ele destaca que esta atividade ndo demandava um estudo muito
aprofundado acerca da viabilidade financeira, adequacéo, carteira de produtos e
previsdes do cenario futuro. No entanto, o entrevistado alega que, atualmente, estes
processos modificaram e, para realizar a compra de novas maquinas, se exige um
estudo mais aprofundado a fim de se buscar compreender qual o cenario futuro de
uma forma mais estruturada que justifigue uma compra.

E o outro entrevistado finaliza ao apontar que existem reunides operacionais
mensais na fabrica que, constantemente, buscam apresentar para os colaboradores
do parque fabril, informagcées com o objetivo de mostrar aonde a empresa quer
chegar a médio e longo prazo; as movimentacbes que estdo acontecendo
atualmente no mercado perante os concorrentes da empresa; a forma como o

produto esta colocado no mercado (através de fotos de merchandising); as intencfes
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de compra de novos maquinarios e 0s respectivos cuidados que se devem ter com
eles, entre outras informacdes. A troca destas informacdes, segundo o gerente, tem
como objetivo fazer com que os operarios da fabrica enxerguem o seu trabalho fora
dela, na géndola do supermercado, entre outros. Estas agbes sdo “maneiras que se
tem para ter o pessoal vestindo a camiseta da empresa. [...] Isso € meu também, sou

eu que faco isto aqui, eu fago parte desta empresa”.

b) Relac&o entre a fdbrica e o desenvolvimento de novos produtos:

De acordo com um dos gestores, atualmente, “a demanda de um novo
produto chega até a fabrica pela ‘porta correta’ que € o Marketing, ou seja, a area da
empresa que possui contato com o mercado externo”. A partir disto, o setor passa
para a fébrica algumas informagfes de necessidades com desenhos e amostras ou
descricGes do que € necessario e, com tais informacdes equacionadas e analisadas,
se parte para executa-la. No entanto, ele destaca que quando um produto é
totalmente novo, a situacdo muda bastante em funcédo de requerer uma pesquisa e
um aprofundamento muito maior com relacdo as necessidades de seu
desenvolvimento, dos processos, dos espacos, pois: “um produto deste tipo € como
uma acunha que entra no sistema que ja esta todo organizado”.

Além disto, o entrevistado aponta que o produto novo implica a
compreensao de como ele utilizara o espaco da dindmica da fabrica e, assim, de que
forma os outros produtos vigentes terdo que ceder para dar lugar de fabricacéo,
armazenamento (tanto da matéria prima necessaria para se desenvolver um novo
produto, quanto para armazenar o produto novo em si), transporte, logistica, entre
outros. O gestor ainda salienta que, ao desenvolver um produto, a fabrica precisa
“‘pensar em todo o caminho dele por que o novo passa a ser um elemento abstrato
para todo mundo, pois, por mais que se faca protétipo, por mais que se faca
amostra, por mais que se analise como ele é na concorréncia, a nossa realidade é
outra e sempre existe bastante pensamento abstrato para se delinear todo o
processo”.

O entrevistado ainda apontou que o prazo de desenvolvimento de um novo
produto na fabrica esta diretamente relacionado com “o tempo de amadurecimento
da empresa com relacéo a esta intencdo do novo, pois quando a coisa esta madura

ela acontece [...] Este amadurecimento esta bastante relacionado com o aspecto do
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convencimento dos colaboradores que deve estar nivelado em todo o processo. E
cada produto possui seu prazo de amadurecimento e, assim, seu tempo de
desenvolvimento”. Desta forma, o gestor salienta que “a fabrica vai participar e
viabilizar a inovacdo no momento que ela for convencida de que esta plantada uma
facilidade futura. Assim, a fabrica precisa estar com todo o processo de
desenvolvimento acertado e equilibrado para que a ideia se torne realidade e da
maneira mais facil, econdmica e dentro da realidade da empresa”.

Por fim, o mesmo respondente ainda adverte que “a fabrica precisa entender
gue, além da rotina, é preciso desenvolver novos produtos e isto é um desafio.
Muitas vezes o funcionario ndo quer parar uma maquina para realizar um teste de
um produto novo e, por isto, deve-se sentar, conversar e fazer todo um
convencimento com esta pessoa porque a fabrica quer investir o seu tempo apenas
em coisas que gerarao um resultado imediato”.

Fazendo uma reflexdo acerca das dificuldades envolvidas nos processos de
desenvolvimento de novos produtos, outro respondente ja afirma que “as
dificuldades encontradas no desenvolvimento de novos produtos estdo na cabeca
dos gestores e, por isto, a gente precisa estar com a cabeca sempre muito aberta
para assumir novos produtos”. Complementar a isto, o respondente informa que é
importante ter proximidade entre as pessoas, pois ela pode permitir que “os
colaboradores sejam ‘contaminados’ positivamente ou sejam mais faceis de serem
influenciadas positivamente através de modelos de gestdo mais integrativos e
abertos”.

De acordo com outro gerente, a empresa ainda esta aprendendo a lidar com
o desenvolvimento de novos produtos uma vez que, antes, eles eram definidos e
estruturados pelos altos gestores e pelas maquinas que eram adquiridas por eles.
No entanto, todos os novos produtos desenvolvidos hoje necessitam ser mais bem
justificados e ter uma qualidade impecavel. Acrescido a isto, o entrevistado afirma
que desenvolver um produto integralmente novo na empresa € “um problema”
porque a demanda da fabrica € calculada para ter uma utilizac&o total de seu tempo
€ maquinarios.

E, por fim, o Ultimo entrevistado apontou que a empresa ainda esta
aprendendo a lidar com o desenvolvimento de novos produtos uma vez que, antes,
eles eram definidos e estruturados pelos altos gestores e pelas maquinas que eram

adquiridas por eles. Acrescido a isto, 0 entrevistado afirma que desenvolver um
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produto integralmente novo na empresa é “um problema” porque a demanda da
fabrica € calculada para ter uma utilizacao total de seu tempo e maquinarios. A titulo
de exemplificacdo a isto, o respondente alega que nao é possivel usar “10% das
horas disponiveis da fabrica” para fazer o projeto de um produto novo por que “o
produto vai pagar por isso”. Logo, o grande desafio percebido por ele € compreender
como deve ser feita a reunido entre a area de engenharia de produtos e industrial de

forma harmonica.

c) Metas fabris:

Um dos entrevistados afirmou que ndo existem metas de desenvolvimento
de numeros de produtos, ou seja, “ndo existe uma meta que exija que sejam
desenvolvidos x produtos em tanto tempo, pois as metas da empresa estdo
relacionadas com atingimentos econdmicos”. No entanto, o que usualmente tem se
vivido na empresa é que “o produto novo ndo gera rendimentos apenas pela sua
venda em si, mas pela venda de produtos ja existentes da empresa. Ou seja, ele em
si pode néo ter um venda esperada de x% mas ele auxilia a venda de outros que, se
somados, aumentam o valor da rentabilidade financeira da empresa”. Desta forma,
na visdo do respondente, o produto novo atua como “um catalisador do processo,
guando a coisa esta entrando na mesmice, ndo avanca, ou esta ficando para tras,
nos langamos um pouco de ativador neste processo para ele voltar a crescer’. Neste
sentido, o ‘ativador’ é compreendido como um novo produto que pode ter o poder de
desencadear um efeito de vendas em outros produtos ja existentes. Além disto,
pode acontecer, em alguns momentos, de um produto “canibalizar outro produto que
a empresa ja tinha por sobreposi¢cdo de fungdes. Esta “canabalizagdo”, as vezes, &
feita pela propria empresa que identifica novos produtos que cumprem a mesma

funcdo, mas que séo desenvolvidos com custo mais baixo.

d) Barreiras culturais:

Segundo um dos gerentes, ndo existem barreiras formais que se colocam
contra o fomento da inovagédo no que se refere as dindmicas do parque industrial da
empresa. No entanto, existe uma barreira cultural em que muitos colaboradores

possuem receio de emitir suas opinides ou ideias para os altos gestores em virtude
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de eles terem sido responsaveis pelo processo de desenvolvimento de novos
produtos durante muito tempo.

Ja outro respondente afirma que €& preciso melhorar alguns processos
internos que se colocam frente a barreiras culturais. Em um primeiro momento,
guando a empresa comecou a se estruturar em termos de fluxos de processos,
setores e documentagdes, os colaboradores “ficaram um pouco assustadas porque o
processo como um todo passou a ser mais moroso em funcdo de ser necessario
fazer uma série de validagcBes para se desenvolver um produto que antes era feito
de forma mais empirica”. Mas, hoje, gradativamente, estes processos estédo
comecando a serem vistos, cada vez mais, como a indicacdo de uma trilha correta

para se perseguir em termos de modelo mental dos colaboradores.
5. GERENTES DE MARKETING

Os gerentes de marketing das empresas A, B e C falaram sobre cultura da
empresa em relacdo ao marketing, langcamento de novos produtos, pesquisas de
mercado, barreiras a inovacdo e formas de sensibilizacdo da importancia da

inovacao para a empresa, conforme se observa a seguir.

a) Cultura da empresa em relacao ao marketing:

De acordo com um dos gerentes, sua empresa “esta se deparando com uma
necessidade de desenvolver mais a area do marketing se ndo ela corre o risco de
ficar para tras”. Assim, a empresa vem utilizando o marketing da forma adequada,
pois “muitas pessoas fazem confusdo com o significado do marketing achando que
ele esta relacionado apenas com catalogo, propaganda e comunicacdo. Mas o
marketing € mais que isto e, dentro da empresa, ele é responsavel por andlise e
desenvolvimento de produto; rentabilidade, preco e viabilidade do produto para a
empresa; estratégia e definicdo do produto dentro do escopo da empresa; e, aos
poucos, estas atividades tém sido cada vez mais realizadas”. Desta forma, o
entrevistado informa que, aproximadamente, oitenta e cinco por centro do foco do
marketing esta relacionado com o produto. “Entdo, todas as nossas agbes de

marketing s&o realizadas quando n6s podemos medir resultados” porque a verba da
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empresa para isto é restrita e, assim, as a¢cbes do departamento necessitam ser
muito assertivas.

Outro gestor aponta que a empresa esta vivendo um periodo de transicéo,
sobretudo, no setor de marketing. No entanto, ele destaca que a cultura do
marketing € “bem primaria ainda”, mas a empresa tem buscado se aproximar do
consumidor para compreendé-lo, além de estabelecer uma relagcdo mais proxima
com ele. No entanto, ele alega que ainda € necessario compreender que o
marketing tem acdes de curto prazo como, solucdes téticas; e de longo prazo que
incluem agbes relacionadas ao posicionamento de marca no mercado e,
consequente, percepcdo deste movimento pelo consumidor. Contudo, o respondente
acredita que com o tempo, a empresa deixara de ser “criadora de banner e vamos
ser criadores de campanha, criadores de inovacdo e sempre pensando no
consumidor como centro”. Por fim, o respondente afirma que € necessario que a
empresa passe a perceber também as vantagens dos investimentos em acfes
intangiveis e ndo apenas das tangiveis, habito que acompanhou a empresa durante
muitos anos por seu investimento ter sido mais enfocado em maquinarios para o
parque fabril.

E, por fim, outro gestor apontou que “cultura da empresa sempre veio da
industria e a industria faz algo tangivel que é o produto, ou seja, 0 marketing acabou
vindo como uma consequéncia disto tudo e sob a otica dos 4 P’s do Marketing.
Assim, é sob esta perspectiva que o marketing atua mais intensamente dentro da
empresa”. No entanto, o respondente alega que “muitas pessoas acreditam que a
empresa nao possui marketing porque ndo tem propaganda, mas o marketing ndo é
s6 isto, ele se envolve em uma série de coisas relacionadas com a estratégia do
produto também. Muitas empresas s6 tem a comunicagdo, nao tem a estratégia do
produto”. Em argumento a esta afirmacao, o entrevistado informa que “ndés temos o
contrario, mas que, as vezes, é dificil de explicar para os proprios colaboradores da

empresa que julgam que se nao tem propaganda, ndo tem marketing”.
b) Marketing e lancamento de novos produtos:
Segundo um dos entrevistados, existe bastante interacédo e discussao entre

os setores de marketing e o setor de desenvolvimento de produtos. Com relacdo a

isso, € realizada uma analise para verificar qual a potencialidade que a empresa tera
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ao lancar tal produto novo no mercado. Recentemente, a empresa langcou um novo
produto totalmente diferente do que € de costume da linha e, neste caso, foi
desenvolvido um projeto ndo apenas para o produto em si, mas também, para a
aquisicao deste produto perante os compradores.

Segundo outro gestor, a relacdo entre os setores de P&D e marketing
melhorou muito, mas ainda existem necessidades de melhorias, como por exemplo,
a informalidade da comunicacéo entre os colaboradores da empresa. Segundo ele,
esta informalidade consiste nos filtros que o marketing faz perante o comercial e
passa para o desenvolvimento de produto. Assim, ap6s um produto ser lancado,
existem feedbacks informais que sao originados no comercial e passados para o
marketing e que, consequentemente, sdo reenviados ao desenvolvimento de
produto. Por isto, a empresa esta criando alguns indicadores para permitir que a
gualidade do acompanhamento do produto, apds lancado no mercado, seja
aumentada. Esta sistematizacao ira, de certa forma, “deixar os colaboradores mais
confortaveis em discutir questdes de produtos com outros setores, pois sem elas,
como ocorre atualmente, os funcionarios se sentem um pouco desconfortaveis em
realizar este tipo de agao por compreender que estao ‘cobrando’ outros setores e
nao os questionando”. Conforme o entrevistado, este sentimento de “cobranga” tem
relacdo com a cultura da empresa onde todos os funcionarios se conhecem e nao
compreendem que determinados didlogos sdo necessarios para desenvolver
processos internos e que, caso ocorram, eles ndo irdo impactar negativamente no
relacionamento com os outros funcionarios.

E, por fim, outro respondente alegou que o setor de P&D deveria utilizar seu
tempo com 80% em desenvolvimento de produtos novos (inovacao) e 20% em
produtos de linha. Assim, segundo a percepcdo dele, atualmente, existe um
equivoco na empresa no que se refere a definicdo conceitual do setor de
desenvolvimento de novos produtos que ocupa muito de seu tempo para justar
produtos de linha que, segundo o respondente, deveria ser responsabilidade dos
setores vinculados ao processo de producdo. Em justificativa a esta percepcao, o
respondente afirma que o setor de produto despende muito tempo enfocado em
guestOes gerenciais de produtos de linha do que em questbes relacionadas com o
fomento da inovagcao e do desenvolvimento de novos produtos. Segundo ele, “é
muito tempo operacional e pouco tempo pensativo. E eu acho que o produto tem

que ser mais pensativo, tem que ser mais estratégico”.
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c) Pesquisas de mercado:

Quando questionados sobre as modalidades e formatos de pesquisas
realizadas no mercado, um dos gestores informou que existem trés tipos de
pesquisa que sao realizadas pela empresa: oportunidades e demandas percebidas
no mercado interno e externo; testes de produtos que tem como objetivo
diagnosticar os ja existentes com alguns profissionais que sédo cadastrados na
empresa; e, questionario enviado pelo trade marketing para os compradores de
mercado cuja funcdo € compreender se os produtos intencionados para venda
seriam bem aceitos ou ndo, além de compreender possibilidade de aplicacdes de
precos que o mercado pagaria por aquele produto.

O outro respondente alegou que as pesquisas com usuarios comecaram a
ser realizadas recentemente como uma acdo resultante das andlises dos
diagnésticos de perda de mercado, problemas de vendas, reclamacdes no SAC,
atendimento ao consumidor, entre outros. Segundo ele, estes resultados estédo
auxiliando a empresa a compreender, de forma mais formatada, a opinido dos
clientes sobre os produtos, além de outras informacg8es estratégicas.

E o ultimo respondente acredita que para fazer uma atividade de pesquisa
com usuarios, a empresa requer ter funcionarios mais maduros e que neste
momento a empresa nao possui. Além disto, ele alega que “a gente tem prazos para
atender e tem uma estrutura muito pequena e, por isto, eu ndo posso pegar uma
pessoa na rua e ter outra pessoa no setor fazendo, efetivamente, outras coisas. [...]
Se eu pudesse ter grupos diferentes que pudessem estar trocando de atividades,
seria interessante, mas hoje a gente ndo tem estrutura para isto”. No entanto, o
gestor admite que “é preciso ter os dois momentos, eles precisam se casar, porque
sendo fica académico demais, fica no mundo das ideias demais e é preciso trazer
para a realidade. [...] E acho que ainda tem muitas coisas basicas que a gente ainda
nao faz e deveria fazer antes disto”. Além disto, o respondente complementa que,
atualmente, “o briefing que a empresa tem nem permite espago para fazer tais
atividades porque ele é muito baseado em uma necessidade concreta”.

Em complemento a este cenario, 0 mesmo gestor ainda comenta que “estas
pesquisas mais ‘conceituais’ ndo sdo muito faceis de realizar e ndo é ainda o estagio
que a empresa esta atualmente”. E, segundo ele, “aqui na empresa, a gente ainda

ndo tem um momento ‘viajagdo’ e a gente utiliza muito a nossa percepgéo, pois
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trabalhamos com a légica de olhar para o outro, para 0 concorrente e, néo
necessariamente, para o consumidor”. Assim, o gestor acredita que sua empresa é
muito boa na inovagao da melhoria e ndo na inovagao radical, pois “a coisa muito
conceitual e que ndo € o material, que ndo é o palpavel, a gente ndo faz nesse
momento, € muito do olhar para o outro, tanto € que nesse momento 0S NOSS0S
funcionarios estdo em uma feira na China para olhar o que o mundo esta fazendo,
entdo, é olhar o que ja existe e, em cima do que ja existe, pensar 0 que podemos
fazer para melhorar”. Por fim, ele finaliza comentando que “o que a empresa faz néo
esta errado, até porque “o que a gente tem feito hoje sempre foi feito e deu certo,
entdo, a gente ndo pode dizer que esta errado. Tanto é que, se tu fores nesta feira
da China hoje, tu vais ver pessoas de varias outras empresas porque esta todo
mundo na China olhando o que esta sendo feito nesta feira, entdo, ndo é s6 a gente

que faz isto, todo mundo faz isto”.

d) Barreiras a inovacao do marketing:

Perante a compreensdo de um dos entrevistados, “o desenvolvimento
interno de producdo manifesta sempre muita resisténcia, muitas vezes, até um
comportamento antiquado”. Além disto, o entrevistado aponta que “existe uma
dificuldade muito grande com relacdo a implementacdo da ideia porque existem
resisténcias internas para o desenvolvimento de novos conceitos. A ideia é a parte
mais facil, mas a implementacéo € muito dificil porque exige também um processo
burocratico muito grande que necessitam de diversas aprovagdes”.

Outro gestor aponta que “existem muitas barreiras dentro de empresa como,
por exemplo, o entendimento equivocado das funcdes do marketing. A empresa
ainda acredita que o setor desenvolve apenas catalogos. A cultura do envolvimento
do marketing com o produto tem evoluido bastante, mas ainda pode crescer mais”.

E, por fim, o ultimo gestor indica que “apesar de existir um planejamento
estratégico de cinco anos, a empresa ainda esta focada em acgfes de curto prazo e,
investimento em marketing, normalmente, € investimento em longo prazo”. Além
deste fator, ele acredita que a empresa da mais responsabilidade ao produto do que
deveria, pois ele ndo se vende por si sG, mas precisa também de um sistema em seu
entorno para garantir a boa performance no mercado. Por isto, o respondente afirma

gue a empresa ndo possui ainda liberdade para fazer o desenvolvimento de um
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produto mais focado nas necessidades intangiveis percebidas nos consumidores
porque “eu Nao posso arriscar, eu nao posso viajar’. Acrescido a isto, ele destaca
que “a equipe de vendas ainda ndo compreende o produto mais conceitual e ndo
esta preparada para recebé-lo e saber vendé-lo, eles até possuem certo preconceito
com este tipo de produto”.

e) Sensibilizacdo sobre a importancia da utilizacdo do marketing para alcancar

valores intangiveis:

Em virtude de um dos respondentes ter informado que o entendimento da
utilizacdo do setor de marketing ainda ndo é totalmente compreendido, foi
guestionado se existem formas de sensibilizagcdo para as vantagens dos valores
intangiveis que podem ser obtidos pelo marketing. Em resposta a este
questionamento, tal gestor afirmou que “a empresa realizou recentemente uma
pesquisa com consumidores para identificar quais sao as percep¢des de marcas que
eles possuem sobre a nossa empresa e concorrentes. Os resultados mostraram
claramente que as empresas que investem em manutencdo da marca estao
presentes nas cabecgas das pessoas”. Portanto, o entrevistado acredita que “quando
0S executivos enxergarem estes numeros eles poderdo estar mais sensibilizados da
importancia deste tipo de acdo porque elas estdo quantificadas e vem diretamente
dos consumidores da empresa”.

Ainda nesta perspectiva, outro gerente argumenta que “pode ser mais caro
ficar parado do que se mover no mercado” e, com isto, fazer investimentos em
intangiveis e acbes de manutencdo de marca e lancamento de novos produtos.
Assim, ele acredita que é importante investir em ac¢des de marketing, mas nao
descarta as necessidades de investimentos em novos maquinarios. No entanto, o
gestor destaca que este equilibrio, inicialmente, pode ser mais dificil de realizar, mas

€, indiscutivelmente, necessario.
f) Melhorias necessarias:
De acordo com um dos gestores, sua empresa necessita melhorar as

politicas de metas para a venda de novos produtos. Outro grande aprendizado que a

empresa necessita adquirir, conforme o entrevistado, relaciona-se com o fato de que
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a empresa precisa compreender o suporte que a equipe comercial externa consegue
dar de acordo com a rede de contatos e expertise que eles possuem hoje. Em
justificativa a isto, ele argumenta que “a empresa ja langou bons produtos no
mercado, como a linha x*, mas, no entanto, os representantes ndo conheciam
canais especificos para vender este tipo de produto e nem possuiam tanto interesse
em abrir novos canais sem ter a certeza de que isto vai ser revertido em vendas. Por
isto, a linha x n&o teve o desempenho que ela poderia ter”.

J4, conforme outro gestor, a grande variedade de produtos relacionados com
o portfdlio da empresa aumenta a complexidade do trabalho da equipe de Design
uma vez que ela necessita trabalhar com diversos produtos, processos produtivos,
matérias primas e consumidores. Neste sentido, ele destaca que isso se coloca
como uma necessidade de melhoria uma vez que o ideal seria dividir a equipe por
linhas de produto onde cada uma se responsabilizasse e se enfocasse,
exclusivamente, naquele nicho. Esta logica de divisdo dos esfor¢cos também foi
mencionada para o setor de marketing que, igualmente, sente os impactos oriundos

do gerenciamento de diversos tipos de produtos.

g) Abertura de novos canais:

De acordo com um dos entrevistados, existe uma dificuldade de abertura de
novos canais que esta condicionada a limitacdo do conhecimento e rede que o0s
representantes (terceiros) da empresa possuem. No entanto, ele destaca que nao
acredita que se deva represar uma inovagdo em virtude das dificuldades de canais,
onde “n&o vou segurar minhas inovagdes por causa de um novo canal [...] Eu vou
testar essa inovacdo em alguns lugares que a gente tenha controle e, a partir dai,
provar que é possivel abrir um novo canal”.

No entanto, segundo outro gestor, “a gente ja deixou de fazer um
determinado produto por n&o ter uma abertura neste canal especifico” e construir
uma abertura deste novo canal, seria uma acdo muito cara, mesmo que o produto
tivesse potencial. Contudo, o gerente informa que “para promover um canal
especifico com o auxilio de pessoas externas, o produto necessita ser muito

especial. Ndo adianta o produto ser muito bom se a empresa n&o possui estrutura

2 Nome omitido em virtude do carater confidencial da informac3o.
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para entrega-lo no mercado. O produto quando ndo vendido, por muitas vezes, é
considerado o vildo, no entanto, existe uma cadeia intangivel no entorno do produto
gue pode viabilizar o fluxo e sucesso de vendas no mercado ou ndo, como por
exemplo, a logistica e a entrega nos canais corretos”. Por fim, o entrevistado finaliza
indicando que “a gente ainda esta muito focado s6 em estratégia de produto e n&o
em estratégias de equipes de vendas, novos canais, forca de vendas e, por estes
motivos, o produto acaba tendo uma responsabilidade maior porque ele acaba
sendo sempre o foco de tudo. Neste sentido, a empresa acaba relacionando o
fracasso de vendas de um determinado produto ao setor de marketing e

desenvolvimento de novos produtos”.

h) Relacdo entre os setores de marketing e comercial:

Conforme um dos respondentes, sua empresa ainda esta aprendendo muito
com a equipe comercial pois, segundo ele, “a empresa ainda esta fazendo apenas o
basico”. Justificando esta informagéo, o gestor indica que, antigamente, a equipe de
vendas queria acdes para lancar novos produtos; e, hoje, eles questionam esta parte
de comunicagdo se mostrando insatisfeitos com a quantidade de comunicacéo e
propaganda que a empresa promove para seus produtos. Em contraponto a isto, o
gerente alega que “questiona esta parte de comunicagao, pois enquanto a gente nao
tiver distribuicio adequada, eu concordo que a gente nado tem que fazer
comunicacao porque é uma coisa que retroalimenta a outra e tem que descobrir
onde estd o gargalo disto para tentar melhorar o desempenho dos langamentos”.
Além do questionamento referente ao volume de propaganda que a empresa faz, o
entrevistado indica que “o comercial também questiona o porqué ainda n&o existem
produtos licenciados ou o porqué que a empresa nao faz as promocoes

Promopec*”’

. Segundo ele, estas acbes ndo sao realizadas por algumas questbes
técnicas e de precificacdo e outras coisas referentes ao desinteresse que a empresa
possui em relacdo a investimentos que necessitam maiores investimentos. Por
exemplo, “se a Coca Cola fizer uma Promopec, o valor da latinha de gracga saira do
valor do setor de marketing; mas aqui, este valor sairia da margem do produto. Ou

seja, para dar o item de graca, € necessério baixar o custo dos demais produtos

3% Compras promocionais que viabilizam mais produtos do que s3o comprados. Ex: Leve 4 e pague3.
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para que se viabilize o item cortesia. Neste sentido, a empresa nao |é as Promopecs
como investimento de marketing, mas sim, ela Ié como margem de produto que, se

for viabilizado, pode possibilitar como item cortesia”.
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APENDICE T — DESCRICAO DA PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DA FASE DE

ACAO

Ativ. n°.

Dia

Duracéo

Atividade realizada

24.03.2014

2 horas

Reunido com CEO’s das empresas A, B, C, D e E com o professor Henri
Christiaans (Delft University) sob o titulo “Why is Innovation based on
DesignThinking so difficult?”

24.03.2014

3he 30
min

Palestra de abertura de trabalhos do ano de 2014 com o professor Henri
Christiaans (Delft University) com o objetivo de caracterizar a importancia
do briefing em um projeto.

26.03.2014

4 horas

Workshop de desdobramento dos in e outputs dos setores que estdo
relacionados desde a ideia/necessidade de projeto até ao langamento do
produto com o objetivo de transparecer as rela¢des entre cada um e como
um interfere no trabalho do outro.

26.03.2014

4 horas

Workshop com o professor Henri Christiaans (Delft University) com o
objetivo de definir o briefing que cada empresa utiliza ao longo dos
Workshops de Desenvolvimento de um Sistema Produto que se iniciara
em 30 de abril de 2014.

02.04.2014

4 horas

Socializagdo das dificuldades encontradas pelas empresas a fim de poder
trocar conhecimentos (esta segunda atividade vai ser desdobrada nestes
dois encontros);

16.04.2014

4 horas

Socializacdo das dificuldades encontradas pelas empresas a fim de poder
trocar conhecimentos (esta segunda atividade vai ser desdobrada nestes
dois encontros);

30.04.2014

4 horas

Workshop de Desenvolvimento de produto com base em ferramentas
estratégicas - Modulo I. Roteiro: Apresentacdo; Métodos para captar
insights de novos sistemas-produto inovadores por meio de pesquisas de
tendéncias e atualidades.

14.05.2014

2 horas

Reunidao com CEQ’s das empresas A, B, C, D e E com a professora Rita
Almendra (Universidade de Lisboa) sob o titulo “Capital do conhecimento
como recurso estratégico de inovagdo empresarial”.

14.05.2014

6 horas

Workshop de monitoramento das atividades realizadas no Workshop de
Maodulo | com supervisdo da professora Rita Almendra (Universidade de
Lisboa).

10

21.05.2014

4 horas

Workshop de Desenvolvimento de produto com base em ferramentas
estratégicas - Mddulo Il. Roteiro: Apresentacéo; Métodos para entender o
contexto acerca do universo do sistema-produto a ser desenvolvido.

11

11.06.2014

4 horas

Workshop de Desenvolvimento de produto com base em ferramentas
estratégicas - Modulo Ill. Roteiro: Métodos para entender melhor os
usudrios e stakeholders e suas interagcdes com o sistema-produto.

12

02.07.2014

4 horas

Workshop de Desenvolvimento de produto com base em ferramentas
estratégicas - Mddulo IV. Roteiro: Métodos para identificar e resumir
padrdes e insights encontrados e traduzi-los em guias para conduzir a
geracgdo de conceitos.

13

16.07.2014

2 horas

Reunido com CEQ’s das empresas A, B, C, D e E com a professora Alice
Agogino (Berkeley University) sob titulo ainda indefinido.

14

16.07.2014

6 horas

Workshop de monitoramento das atividades realizadas no Workshop de
Maodulo VI com supervisdo da professora Alice Agogino (Berkeley
University).
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(continuacéo)

Ativ. n°.

Dia

Duracéo

Atividade realizada

15

23.07.2014

4 horas

Workshop de Desenvolvimento de produto com base em ferramentas
estratégicas - Modulo V. Roteiro: Métodos para
realizar brainstormings estruturados e explorar novos conceitos.

16

13.08.2014

2 horas

Reunido com CEQO’s das empresas A, B, C, D e E com o professor Stanley
Ruecker (lllinois Institute of Tecnology -Chicago) sob titulo ainda indefinido.

17

13.08.2014

6 horas

Workshop de monitoramento das atividades realizadas no Modulo V com
supervisdo do professor Stanley Ruecker (lllinois Institute of Tecnology -
Chicago).

18

20.08.2014

4 horas

Workshop de Desenvolvimento de produto com base em ferramentas
estratégicas - Mddulo VI. Roteiro: Métodos para geracao de alternativas a
partir dos conceitos criados. Escolha, sistematizacéo, validacao,
comunicagédo e organizacao das solugdes.

19

10.09.2014

4 horas

Workshop de Desenvolvimento de produto com base em ferramentas
estratégicas - Mddulo VII. Roteiro: Métodos para validacdo e testagem da
solugdo. Construgdo de protétipos, definicdo de estratégias e téticas,
desenvolvimento de iniciativas.

20

15.10.2014

2 horas

Reunido com CEQO’s das empresas A, B, C, D e E com o professor José
Séron (Universidad de Zaragoza) sob o titulo sob titulo ainda indefinido.

21

15.10.2014

6 horas

Workshop de monitoramento das atividades realizadas no Médulo VII com
supervisao do professor José Séron (Espanha).

22

22.10.2014

4 horas

Workshop final de apresentacéo - Roteiro: Apresentacdo dos produtos
desenvolvidos.
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APENDICE U - REUNIAO DAS INFORMACOES PREVIAMENTE COLETADAS NA PREPARACAO DO WORKSHOP
INTRODUTORIO 1.

Empresa | Posicione o setor e a fungdo | Quais as informagées que vocé Setor que fornece a | Estagio do Projeto | Quais as informagdes que vocé gera Setor(es) que Estagio do
que vocé exerce dentro da precisa receber para realizar a sua informagdo ao qual a no processo e para quem elas sdo depende(m) da minha | Projeto ao qual a
empresa. parte do trabalho e de quem elas informagdo esta direcionadas? informagdo informagdo esta
sdo geradas? relacionada relacionada

A Desenvolvimento de produto, | Cubagem, mercado, embalagem, Desenvolvimento de | Estagios Aprovagdo de embalagens e artes Desenvolvimento, PCP, | Ficha técnica;

Design. materiais, procedéncia, entre outras. | produto, custos, compreendidos na | finais; nimeros de documentos compras, logistica. cadastramento
compras, MKT, documentagdo que | adicionados no sistema de gestdo; de produtos no
logistica, P&D, é feita no setor de | fichas técnicas relativas a embalagem SAP;
processo, PCP. desenvolvimento e paletizagdo. documentagdo.

de produto.

A Desenvolvimento de Briefing do produto (informag&es do | Comercial, CRM, Todas as fases de Relatério de mercado (business case), | Comercial, MKT, Todas as fases de

produtos, Design. usuario, mercado, modo de uso, MKT, trade market, desenvolvimento relatério de testes de campo, analises | Processo, PCP, desenvolvimento

aplicagdo, materiais, prego, custo, PCP, importagdo, em maior ou de Design, analises de concorréncia, Logistica, Compras, em maior ou
restrigdes, requisitos, riscos, P&D, compras, menor grau. especificagbes do produto e da Juridico, P&D, menor grau.
prioridades, prazos, dados técnicos processo, mecanica, embalagem, conceito do produto. importagdo, CRM,
prévios, investimentos, etc.). logistica, juridico e mecanica, PCPM,

producdo. produgdo.

A Desenvolvimento de Defini¢Ges da gestdo de portfélio Comercial, CRM, Inicio, meio e fim. Cronograma do projeto, conceito do Comercial, MKT, Inicio, meio e

produtos, Design. (estratégias, termos de abertura, MKT, trade market, produto (desenhos, geragdo de Processo, PCP, fim.

objetivo do produto, quantidade de | PCP, importagéo, alternativas, protétipos), Logistica, Compras,
pegas por caixa, custo, target); P&D, compras, especificagdes do produto (fichas Juridico, P&D,
informacdes de mercado e processo, mecanica, técnicas, de lote piloto e de importagdo, CRM,
informacdes técnicas (ensaios, testes | logistica, juridico e paletiza¢Ges), detalhamento técnico mecanica, PCPM,
em laboratdrios, entre outros). produgdo. (modelagem e desenhos). produgdo.

A Desenvolvimento de Especificagbes de mercado Area comercial Pré-projeto, EspecificagBes técnicas do produto, Marketing, vendas, Final.

Produtos, Design. (pesquisas), custo, target, (vendas, marketing, desenvolvimento. | dimensdes de produto, embalagens, trade market, logistica,

posicionamento (publico alvo, trade market). Pés-projeto. utilizagdo, codigo de barras, instru¢des | engenharia de
politica de preco), previsdo de Vendas, marketing. de uso, desenho técnico, beneficios do | processos, produgdo,
venda, ciclo de vida do produto apds produto. PCP.

seu langamento.

A Analista de Marketing, MKT. Atributos, aplica¢Ges, vantagens CRM, Produto e trade | Langamento do Comunicagdo, materiais de PDV, Vendas e trade market. | Langamento do
competitivas, desvantagens, prego, market. Produto. informativos, videos de aplicagdo do Produto.
posicionamento no mercado e produto, releases sobre o produto para
informagdes fiscais do produto. os principais meios de comunicagdo.

A Coordenador de Trade Markt, | As caracteristicas e beneficios do MKT Final. Concorrentes e pesquisas diversas. MKT. Acredito que seja

Trade Market.

produto.

a fase inicial.
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(continuagao)

Empresa | Posicione o setor e a fungdo | Quais as informagées que vocé Setor que fornece a | Estagio do Projeto | Quais as informagdes que vocé gera Setor(es) que Estagio do
que vocé exerce dentro da precisa receber para realizar a sua informagdo ao qual a no processo e para quem elas sdo depende(m) da minha | Projeto ao qual a
empresa. parte do trabalho e de quem elas informagdo esta direcionadas? informagdo informagdo esta
sdo geradas? relacionada relacionada
A Coordenador de Matrizaria, Defini¢Ges técnicas de produto e Desenvolvimento de | Fase execugdo do Prazo, custo de fabricagdo ou reforma | Produgéo, processo, Fase de escopo
Matrizaria. processo. produtos e projeto. de ferramentas e maquinas. compras. do projeto.
engenharia de
processos.
A Comprador, Compras. Escopo do produto (caracteristicas, Engenharia de Inicial. Opgdes de fornecimento, amostras, Engenharia de Inicial.
composicao, finalidade, padrao Produtos, comercial , estimativas de custo e prazos de produtos, comercial ,
embalagem); previsdo de vendas ou | PCP, MKT. entrega. PCP, MKT.
consumo; e target.
A Comprador, Compras. Tipo de produto, dimensdes, cores, Engenharia de Revenda e Cotagédo e formulagdo de custo. Engenharia de produto | Inicial.
quantidade minima a ser comprada, | produto e MKT. embalagem. e MKT.
tipo de embalagem, quantidade de
material por embalagem, previsdo
de vendas, target.
A Coordenador de Distribuigdo, | Especificagbes do material, formato Desenvolvimento de | Inicial (aprovagdes) | Problemas de embalagem, erros de Desenvolvimento de Apds a entrada
Expedigdo. de armazenamento e paletizagdo, ou | Produto. etiquetas, erro de paletizagdo, Produto. do material para
algum controle especifico do divergéncia dos produtos (externo), armazenagem.
produto. medidas, volume.
A Coordenadora Tributaria, Descrigdo completa do produto, Desenvolvimento de | A informagdo Impostos incidentes na venda do Comercial e vendas. Inicial.
Juridico. finalidade, composi¢do e imagem do | produto e, as vezes, gerada pelo produto.
produto. Em determinados casos, do setor de departamento
precisamos analisar o produto fisico | importagdo. juridico impacta na
também. viabilidade de
langamento do
produto.
A Planejadora de materiais, Data, quantidade de langamento Design, comercial, Inicial. Requisi¢cdo de compra, previsdo de Compras, produto, Inicial e meio.
PCPM. previsto, cadastro de materiais, compras, processo, entrega de insumos,matérias-primas processo, MKT,
pedido de compra, informacdo de PCP, MKT. para fabricagdo dos materiais (em caso | comercial, PCP.
mercado de consumo, previsdo de de material de langamento produzido
venda, lote minimo e multiplo de internamente), previsdo de entrega
producdo, particularidade dos (no caso de revendas).
materiais, lead time do fornecedor.
A Programador de PCP pleno, Informagdes confidveis da Engenharia. Planejamento Informacgdes de demanda, estoque e Materiais, processo, N3o sei.
PCP. engenharia de produto e processo. anterior a produgdo. logistica, almoxarifado,
execugdo. expedigao, etc.
A Geréncia de PCP & Logistica, Langamentos e alteragdes com Desenvolvimento de | J4 possuimos Andlise de Capacidade e Demanda de | Compras, importacgdo, Implantado, mas
PCP. volume de venda, paletizagdo, tipo e | Produto e Marketing. | formularios insumos. engenharia de necessita
quantidade de pegas por especificos que Processos e de melhorias.

embalagem, mercado que sera
atendido, estimativa de venda por
centro de distribui¢do e afins.

contém estas
informagdes.

produgdo.
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(continuagao)

Empresa | Posicione o setor e a fungdo | Quais as informagées que vocé Setor que fornece a | Estagio do Projeto | Quais as informagdes que vocé gera Setor(es) que Estagio do
que vocé exerce dentro da precisa receber para realizar a sua informagdo ao qual a no processo e para quem elas sdo depende(m) da minha | Projeto ao qual a
empresa. parte do trabalho e de quem elas informagdo esta direcionadas? informagdo informagdo esta
sdo geradas? relacionada relacionada
A Analista, Engenharia de Caracteristicas técnicas do produto. | Produto e matrizaria. | Inicial. Processo de manufatura. Produgdo e produto Intermediaria e
Processos. final.
A Analista, Engenharia de Especificagbes completas do Desenvolvimento de | Desenvolvimento Especificagdo de maquinas, Produgdo Intermedidria.
Processos. produto. Produto. de Produto. desenvolvimento de processos,
critérios de qualidade dos produtos.
A Gerente, Engenharia de Escopo definido do projeto. MKT e produto. Inicial. Capacidade de produgdo, investimento | Produto, custos, Inicial e final.
processos. e prazo implementagdo. controladoria e
produgao.
B Gerente de Desenvolvimento | Informagdes de mercado e MKT Inicial Tendéncias, informagdes de MKT, engenharia de MKT, engenharia
de Produtos e Inovagdo, MKT. | consumidor. concorréncia, informagdes conceituais | produto, processo, de produto e
e de produto. compras, trade market, | produgdo,
Produgdo. processo,
compras, trade
market.
B Designer, MKT. Briefing do produto que serd Desenvolvimento de | Inicial Informagdes conceituais (apresentagdo | MKT, engenharia de MKT,
desenvolvido. produto do futuro produto) e posteriormente produto, processo, engenharias de
informacgGes técnicas em relagdo ao compras, trademarket, | produto e
projeto. produgdo. produgao,
compras,
trademarket.
B Desenvolvimento de produto, | Informagdes de mercado, P&D, SACe Escopo, Formagdo de prego, acompanhamento | PCP, trade market, Todos os niveis.
MKT. tendéncias, SAC, curva de vendas. Inteligéncia de desenvolvimento e | de vendas, canal, conceito de produto, | comercial, engenharias
mercado. gestdo do comunicagdo, campanha, embalagem. | de processo e produto,
portfélio. compras, exportagao,
importagdo, expedicdo.
B Desenvolvimento de produto, | Informagdes de mercado, P&D, SAC, Escopo, Formacdo de prego, acompanhamento | PCP, trade market, Todos os niveis.
MKT. tendéncias, SAC, curva de vendas. inteligéncia de desenvolvimento e | de vendas, canal, conceito de produto, | comercial, engenharias
mercado. gestdo de portfélio. | comunicagdo, campanha, embalagem. | de processo e produto,
compras, exportagdo,
importagdo, expedicdo.
B Analista de Produtos, Briefing do produto, preco dos MKT, compras, Todas as fases Escopo do produto, cronograma do MKT, PCP, Processo, Todas as fases

Engenharia de Produtos.

insumos, disponibilidade de processo
e equipamentos, desenho do
produto, dados, testes, reclamagdes
de campo, orgamentos, analise de
viabilidade, custo de internagao,
resultado financeiro do produto,
dificuldades no processo.

processo, design;
fornecedores
internos e externos,
planejamento
estratégico, vendas,
financeiro.

(dependendo da
informagdo).

projeto, protétipo, simulagdo do custo
do produto, cadastros, documentagdo
técnica, embalagem, custo, pesquisa e
desenvolvimento de novos insumos,
produtos e processos.

Compras, Design.

(dependendo da
informacdo).
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(continuagao)

Empresa | Posicione o setor e a fungdo | Quais as informagées que vocé Setor que fornece a | Estagio do Projeto | Quais as informagoes que vocé gera Setor(es) que Estagio do
que vocé exerce dentro da precisa receber para realizar a sua informagdo ao qual a no processo e para quem elas sdo depende(m) da minha | Projeto ao qual a
empresa. parte do trabalho e de quem elas informagdo esta direcionadas? informagdo informagdo esta
sdo geradas? relacionada relacionada

B Gerente de Engenharia, Briefing do produto, preco dos MKT, compras, Todas as fases Escopo do produto, cronograma do MKT, PCP, Processo, Todas as fases

Engenharia do Produto. insumos, disponibilidade de processo | processo, design; (conforme a projeto, protétipo, simulagdo do custo | Compras, Design. (dependendo da
e equipamentos, desenho do fornecedores informacdo). do produto, cadastros, documentagdo informacdo).
produto, dados, testes, reclamagdes | internos e externos, técnica, embalagem, custo, pesquisa e
de campo, orgamentos, analise de planejamento desenvolvimento de novos insumos,
viabilidade, custo de internagao, estratégico, vendas, produtos e processos.
resultado financeiro do produto, financeiro.
dificuldades no processo.

B Gerente de Produto, MKT. Todas as informacdes relacionadas PCP, engenharia, Ao longo de todo o | Consolidagdo e definicGes de todas as | PCP, engenharia, Ao longo de todo
ao produto, tais como: volumes, compras, industrial, projeto, desde o informagdes ligadas ao DP e/ou a compras, industrial, o projeto, desde
fornecedores, custos, estoques, juridico, design, trade | inicio até o final. descontinuidade do mesmo. juridico, design, trade o inicio até o
pregos, marcas, patentes, modelos. Market, comercial. Market, comercial. final.

B Assistente de Engenharia de Briefing do produto, preco de MKT, compras, Todas as fases do Escopo do produto, cronograma do Diversas areas, Todas as etapas

Produto, Engenharia de insumos, disponibilidade de processo, design, projeto. projeto, protétipo, simulagdo do custo | dependendo da do projeto.
Produto. processo, equipamentos e insumos, | fornecedores do produto, cadastros, documentagdo | informagdo gerada.

desenho do produto, dados, internos e externos, técnica, embalagem, custo, pesquisa e

especificagdes complementares, planejamento desenvolvimento de novos insumos,

testes, caracterizagBes, reclamagdes | estratégico, vendas, produtos e processos.

de campo, orgamentos, analise de financeiro.

viabilidade, resultado financeiro do

produto.

C Gerente de Marketing, MKT. Dados de mercado, orientagdes Mercado, comercial, | Planejamento. Novos produtos e oportunidade para Comercial, fabrica, Intermedidrio.
estratégicas da empresa e diretoria, fabrica. novos negdcios. ferramentaria, PCP,
capacidade fabril. PCPM.

C Producdo, Injegdo. Programacdo de Produgdo PCP, Manutengdo, Novos produtos, Produgdo concluida (amostras, testes, | Vendas, PCP, Novos produtos
(Amostras, Testes, Produgdo Ferramentaria. Planejamento para | produgdo para estoque, pedidos manutencao, e planejamento
normal), Condigdo de equipamentos. a produgao. especiais) e condigdo de ferramentaria. para a produgdo.

equipamentos.

C Analista de produto, MKT. Briefing dos trabalhos a serem Superintendéncia, Inicio. Informacdes cadastro, rotulagem, etc. | Fabrica, geréncia MKT e | Inicial.
realizados. geréncia do MKT e superintendéncia.

comercial.
C Analista de desenvolvimento | Itens a desenvolver, fornecedores, Superintendéncia, Desenvolvimento. | Custo, prego de tabela, volumes Superintendéncia, Desenvolvimen-
de produto, MKT. cronograma, custos, proje¢do do agéncias e negociados, briefings. logistica e comercial. to e langamento
preco de tabela, aprovacdo final, fornecedores de produto.
orgcamento para criagdo de chineses.
embalagem, artes, provas de
produto.
E Modelista Criativo, Design. Pesquisa e briefing (linhas, temas, Desenvolvimento de | Estruturagdo da Desenho dos produtos. Departamento Técnico. | Execugdo das

cores, materiais).

produto.

colegdo.

ideias
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(conclusao)

Empresa | Posicione o setor e a fungdo | Quais as informag6es que vocé Setor que fornece a | Estagio do Projeto | Quais as informagdes que vocé gera Setor(es) que Estagio do
que vocé exerce dentro da precisa receber para realizar a sua informagdo ao qual a no processo e para quem elas sdo depende(m) da minha | Projeto ao qual a
empresa. parte do trabalho e de quem elas informagdo esta direcionadas? informagdo informagdo esta
sdo geradas? relacionada relacionada
E Diretora de Desenvolvimento | Status e andamento de todos os Subsetores do Inicial e final. Estilo e estratégia da colegdo. Criagdo e técnica. Inicial.
de produto, Design. processos. desenvolvimento de
produto.
E Assessora de Marketing, MKT. | Necessidades dos clientes, do Representantes, Inicio, langamento | Coleta de informagdes, tendéncias, Agéncia, Vendas. Inicial e
mercado e tendéncias. vendas, funcionarios | colegdo. produtos, novidades, nova campanha, langamento da
empresa, agéncia e midia. colegdo.

Design.




DO MARKETING
PARA O DP

Ponto critico:

Dificuldades na passagem de informagBes sobre as
estratégias pretendidas pela companhia com relagio
0 langamento de novos produtos

Inidio

DO DP
PARA O PCP

Ponto critico:
Dificuldades de comunicagdo a respeito do ponto
de corte e descontinuidade dos itens,

DE VARIOS SETORES
PARA ENG. DE PRODUTO

Ponto critico:
Necessidade de passar a informag3o completa e no tempo
adequado 3o ciclo de desenvolvimento do projeto

DO MARKETING E COMERCIAL
PARA O DP

Ponto critico:

A qualidade das informagdes repassadas pode ser

ampliadas e melhoradas através do detalhamento de

dados como:

Previsdo de inicio e término do projeto, orgamento previsto,
custo esperado, previsio de volume de vendas, quantidade
de pegas por embalagem, premissas e restrigdes p/ o projeto,

Inicio

N2

PARA TODOS OS SETORES

Ponto critico:
Oificuldades de implementas3o de um cronograma que
redna todos os setores e processos do projeto.

DE ENG. DE PRODUT
COMERCIAL, MKT E PCP

PARA COMPRAS

Ponto critico:

As informagdes ndo 3o recebidas ou
s3o insuficientes.

APENDICE V - CARTAS RESULTANTES DO WORKSHOP INTRODUTORIO 1.

NoO3

DO MARKETING E COMERCIAL
PARA O MARKETING

Ponto critico:

Necessidade de receber um briefing mais detalhado com
informagdes de prego e pesquisa de mercada para melhorar
a realzag3o do cadasiro, rotulagem, entre outros

Sugestdes apresentad

o
e

Ne o8

DO DP
PARA ENG. DE PROCESSOS

Ponto critico:

Dificuldades de passagem de informagdes sobre a canceps3o
do projeto e informagdes completas sobre o escopo do
produto.

DO DP B
PARA EXPEDICAO

Ponto critico:
Necessidades sobre mais informagdes acerca do

material, formato de armazenamento e paletizagdo,
algum controle especifico do produto, entre outros.




Qulz

PARA TODOS OS SETORES

Ponto critico:
de produtos, os setores envohidos em cada etapa (inputs
& outputs) e as tarefas de cada um.

o9

DO DP B
PARA A PRODUGAO

Ponto critico:

Dificuldades de passagem de informagdes sobre
a necessidade de criaglio de novos moldes e/ou
desenvolvimento de novos produtos

Sugestdes apres

DO DP
PARA SETOR JURIDICO

Ponto critico:

as sdo

apenas no final do projeto e, ainda assim,
estdo incompletas. Nenhuma informagao é
repassada no inicio do projeto.

Sugestdes apresentadas

NeOs

DO PCP E CUSTOS
PARA MARKETING

Ponto critico:
Dificuldades da passagem de informagdes sobre as
estimativas de Custos relacionadas a novOs Processos.

es apresentadas:

PARA TODOS OS SETORES

Ponto critico:

Inexisténcia de formalizagdo de um fluxo de trabalho
‘que dificuta as trocas de informagBes alinhadas e
documentadas entre os setores durante o processo
de desenvohimento de um projeto

SugestBes apresentadas

DA PRODUCAO
PARA DP

Ponto critico:
Dificuldades na passagem de informagbes
com

de novos moldes.

Sugestdes apresentadas:
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DO MARKETING
PARA O TRADE MARKETING

Ponto critico:
Maior envolvimento entre estes dois setores no
momento de definig3o dos novos produtos

Sugestdes apresent

DO DP E ENG.DE PROCESSOS
PARA A MATRIZARIA

Ponto critico:

Realizar 3 passagem de informacBes sobre alteracdes nos
produtos antigos, desenvolvimento de novos produtos e
necessidade de novos maguindrios com mais antecedéncia.

stdes apresentadas

DO DP
PARA O MARKETING

Ponto critico:

Dificuldades da passagem de informagBes sobre:
Vantagens competitivas do produto,

Desvantagens do produto,

Informagbes dos testes com o produto,

Todas as informagbes de como se deve utiizar o produto.

Sugestdes apresentadas:



FASEO1

TEMATICA MARKETING
troca de bons costumes

Atividade da Empresa A:
Quats bons costumes podemos compartibar?

com a5 equipes internas focadas em vent s,
Canais de comunicado com videos de utillzaglo dos

W
Criag3o do Departamento de Trade Marketing

TEMATICA DESIGN

troca de bons costumes

Atividade da Empresa E:
Quais boas costumes podemos compartiihar?

Importancia de um cronograma & envolvimento de todos o setores
que fazem parte do peocesso [comercial, marketiog, dp).

Exemplo: Definicha de dots de feira

£ tuo Inicia com: definkdo antocipada de compra de materiais

TEMATICA LIVRE
troca de bons costumes

Atividade da Empresa C:

Quais boas costumes podemos compartihar?
1) Produgio

Reunido te réfico mensal - indicator

Reunio de producho diiria - programaglo,

Premiaglo mensal

FASE 01

TEMATICA MARKETING
troca de bons costumes

Atividade da Empresa B:
Quals bons costumes podemos compartilhar?

TEMATICA COMERCIAL
troca de bons costumes

Atividade da Empresa A:
Quas bons costumes podemos compartilhar?

Flexibilidade @ sdequai

para tomadas de deciabes;
\eihores macanismos eletson:

+ processas das demais dre

enda maio aplidade

TEMATICA LIVRE

troca de bons costumes

Atividade da Empresa E:
Quais bons costumes podemos compartiihac?

Integrag3o da diretoria entre s € com os colaboradores.
Exemplo

0 envolvimenta dos diretores o inkio 30 fim dos processos com
03y setor & 8 comunicagio entre o3 diretores

FASEOL

TEMATICA MARKETING
troca de bons costumes

Atividade da Empresa C:
Quals bons costumes podemos compartilhar?

Repasse de infor

aUrmeés da reunido de produto,

de peoduto,

TEMATICA COMERCIAL
troca de bons costumes

Atividade da Empresa B:
Quas bons costumes podemos compartilhar?

Foco par canal (direto « indireto) stendenda as necessidades,
desi por cana
amento de cate

Visita de clientes om goral.

bons costumes

Escolher uma das problematicas evidentes &
descrever 0s bons costumes podemos compartilhar.

Retagio mais dlara
estratégico.

Foco: Desenvolvimento de uma metodologia para priorizar
projetos;

Atividade: Elaborago de questionrios/entrevistas para
pesquisa com os gestores da empresa para estabelecer as
prioridades e quais eram a3 intengBes para o desenvolvimentol
da companhia
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| ] |
FASE 01 FASE 02 FASE 02
TEMATICA MARKETING TEMA‘LIOCA DESIGN TEMATICA DESIGN
troca de bons costumes troca de bons costumes troca de bons costumes
Atividade da Empresa E: Atividade da Empresa A: Atividade da Empresa B:
Quais bons costumes podemos compartilthar ? Quais bons costumes podemos compartilhar ? Quass bons costumes podemos compartithar?

FASE 03

TEMATICA COMERCIAL TEMATICA COMERCIAL TEMATICA LIVRE
troca de bons costumes troca de bons costumes troca de bons costumes

Atividade da Empresa B:
Quais bons costumes podemos compartiihar?

terdendo i neceidase:

JOKER JOKER JOKER
troca de bons costumes troca de bons costumes troca de bons costumes

Atividade da Empresa B: Atividade da Empresa C:
Escolher uma das problemdticas evidentes & Escolher uma das problemiticas evidentes &
descrever 0s bons costumes podemos compartithar? descrever s boas costumes podemos compartihar?
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APENDICE X — DETALHAMENTO DAS ATIVIDADES REALIZADAS NOS

a)

b)

WORKSHOPS MODULARES

Encontro inicial: com o intuito de explicar os objetivos intencionados com
os Workshops Modulares e, também, apresentar 0s conceitos
relacionados com o sistema produto (SP) e os fatores inerentes a ele,
realizou-se um encontro inicial com a presenca do professor Henri
Christiaans. Nesta apresentacao, os colaboradores foram, primeiramente,
expostos a palestra do professor visitante que explicitou a importancia do
desenvolvimento de sistemas e ndo apenas de produtos. Apés a
exposicdo de Christiaans, o0s colaboradores presentes receberam
orientacbes relacionadas com os workshops modulares nos quais se
apresentou, explicitamente, o objetivo dos encontros: “desenvolver, com
auxilio dos métodos que serdo apresentados, um sistema-produto
inovador”. Para tanto, fez-se necessario que cada empresa
desenvolvesse um briefing inicial norteador do sistema produto
intencionado. Assim, cada empresa formulou uma intencéo de briefing e a
apresentou para os demais participantes. Em funcdo das informacdes
contidas neste documento serem de cunho altamente estratégico das
companhias participantes, a intencdo de briefing ndo sera divulgada no
presente estudo.

Moédulo I: Sense Intent: 0 Modulo Sense Intent, contém ferramentas que
possibilitam a percepcéo das tendéncias e mudancas que acontecem ao
entorno da sociedade com o objetivo de estabelecer uma direc&o inicial
para a inovagdo (KUMAR, 2013). Este modulo é composto por quatorze
ferramentas que possuem objetivos divergentes ou complementares,
conforme se observa no apéndice S. Com o objetivo de responder as
perguntas “Onde atuar?”, “Como ganhar?” e “O que oferecer?”, estas
ferramentas buscam informagfes oriundas dos contextos cientificos,
mercadoldgicos e socioculturais.

Mdédulo 2: Know Context: 0 Modulo Know Context, busca compreender as
condicbes acerca das mudancas que ocorrem no contexto social
(KUMAR, 2013). Assim, pode-se compreender que no modulo | - Sense

Intent, procura-se perceber as tendéncias e mudangas que acontecem ao



d)

f)
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redor para estabelecer uma direcao inicial para a inovacao; ja o moédulo Il
- Know Context busca uma compreensdo das condicfes acerca destas
mudancas que ocorrem, ou seja, do contexto. Este modulo € composto
por treze ferramentas que possuem objetivos diversos mas, acima de
tudo, enfocam-se em compreender o foco com profundidade através de
coletas de dados oriundos de ambitos, igualmente, cientificos,
mercadoldgicos e socioculturais.

Maodulo 3: Know People: o mdédulo Il - Know People, busca compreender
0S pensamentos, sentimentos e necessidades das pessoas, ouvindo-as,
observando-as, e analisando-as (KUMAR, 2013). Assim, pode-se
compreender que o modulo Il - Know Context busca uma compreensao
das condicbes contextuais; jA o0 Know People preocupa-se em
compreender as pessoas que a ele estdo inseridas. Este modulo é
composto por quinze ferramentas que possuem abordagens amplas mas,
acima de tudo, buscam imergir na vida diaria das pessoas e ouvir
atentamente as suas historias que podem revelar-se como ideias muito
valiosas, por vezes, ndo 6bvias. Segundo Kumar (2013), conhecer as
pessoas pode guiar a categoria de produtos, servicos ou estratégias de
negocios inteiramente novos que, fundamentalmente, atendem as
necessidades e desejos das pessoas, criam valor novo e significativo e
que sdo muito dificeis de copiar. Tais resultados podem ser obtidos
através de ferramentas que enfocam-se, especificamente, no contexto
sociocultural.

Médulo 4: Frame Insights: O modulo IV — Frame Insights, busca dar
sentido a todas as informacgdes coletadas anteriormente com o objetivo de
explora-las a partir de muitas perspectivas e angulos diferentes. Para
tanto, os pensamentos sdo externalizados com o apoio de ferramentas
gue visam trazer clareza e colaboracao o grupo de trabalho. Este modulo
€ composto por vinte ferramentas que auxiliam a pensar nos contextos de
forma sistematica, apoiam a busca por padrdes de dados e, assim,
facilitam a identificacdo de oportunidades.

Modulo 5: Explore Concepts: Apos realizar insights acerca do contexto e
das pessoas, o0 médulo Explore Concepts apoia formas de imaginar

cenarios futuros através da geracdo de conceitos. Neste sentido, esta
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etapa questiona pressupostos dos dias de hoje com vistas para o futuro.
Para tanto, € uma etapa que estimula, através do uso de ferramentas
adequadas, desafiar pressupostos cotidianos, abandonar os modelos
mentais convencionais e adotar novas formas de pensar. Assim, este
mobdulo é composto por dezessete ferramentas que exploram conceitos
localizados as margens e que fogem do dominio tradicional. Com isto,
esta etapa incentiva os designers a pensarem formas de agregar valor
aos sistemas de formas abrangentes.

Modulo 6: Frame Solutions: apds produzir diversos conceitos no médulo
anterior, a etapa do Frame Solutions visa combinar e transformar
conceitos compativeis em solucées bem fundamentadas. Esta etapa faz-
se importante por que, segundo Kumar (2013), € pouco provavel que um
Gnico conceito satisfaca todos os principios e critérios de projeto. Por isso,
conceitos pontencialmente valiosos precisam ser integrados uns com 0s
outros para se chegar a solu¢cdes sinérgicas. Para tanto, este médulo é
composto por treze ferramentas que auxiliam na selecéo e avaliacdo dos
conceitos mais promissores. Além disto, elas apoiam a identificacdo de
pontos fortes e fracos de cada conceito a partir de um conjunto de
critérios relacionados com o escopo do projeto.

Mdédulo 7: Realize Offerings: o médulo Realize Offerings tem o objetivo de
tangibilizar as ideias e planeja-las como elas serdo praticadas no
mercado. Assim, trata-se de uma etapa pragmatica, avaliativa e
estratégica. O Mddulo € composto por nove ferramentas que buscam
refazer protétipos a fim de avalia-los na realidade, definir estratégias e
comunicar as visbes da empresa. Para tanto, as ferramentas desta etapa
auxiliam na exploracdo das formas de converter ideias em realidade, além

de alinha-las com as estratégias da empresa de forma bem sucedida.
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APENDICE Y — DETALHAMENTO DAS FERRAMENTAS PROPOSTAS POR VIJAY

KUMAR

MODULO 1: SENSE INTENT

Ferramentas Descricdo da ferramenta

“Burburinhos” Estimula a curiosidade sobre os Ultimos desenvolvimentos e inspira novas
direcBes para a inovacéo.

Scaneamento de | Atua como uma espécie de bardbmetro cultural que, através de evidéncias,

Midias Populares

registra o que esta acontecendo ou surgindo no panorama cultural.

Informacdes Chave

Pecas sucintas de informacdes baseadas em fontes de credibilidade que
indicam o estado de um tépico.

Livro de consultas de

Estrutura para montar um ‘banco de consultas’ das melhores praticas

inovacao embasadas numa ampla gama de inovagfes de sucesso.

Entrevista com | Ajuda em um rapido aprendizado sobre tendéncias relacionadas a um
Especialista em | tépico.

Tendéncia

Palavra-chave Ferramenta de busca das informacdes entre publicagbes e bancos de
bibliométrica dados nos campos como ciéncia, medicina, economia e tecnologia.
Estrutura dos 10 | Possibilita examinar uma empresa (ou um setor econdmico/organizacao
tipos de inovagao individual) para entender seus diferentes tipos de inovagéo.

Mapa/paisagem da | Diagndstico que aplica a estrutura dos 10 tipos de inovacéo para entender
Inovacao mais amplamente padrdes de inovacao na industria ao longo do tempo.

Matriz de tendéncias

Apresenta um resumo geral de como as tendéncias e for¢cas de mudanca
afetam tecnologia, negécios, pessoas, cultura e politica.

Mapa de
convergéncias

D4 visibilidade para as areas do cotidiano ou industrias que estdo se
sobrepondo mais e como 0sS novos comportamentos estdo surgindo em
funcao disto.

Exploracao De... | Auxilia a tornar a perspectiva atual em uma nova perspectiva para resolver
Para problemas.

Gréfico de | Ajuda a explorar possiveis oportunidades de inovag¢des para a empresa
oportunidades iniciais | hum mapa 2x2.

Mapa Oferta- | Utiliza trés maneiras de procurar por oportunidades de inovacdo: as

Atividade-Cultura

“ofertas” com suas funcdes; as “atividades” que as pessoas fazem com
essas ofertas; e o “contexto cultural” em que as pessoas utilizam essas
ofertas.

Declaracao de | Constr6i um ponto de vista inicial para guiar os esforcos de inovacao.
Intencéo

MODULO 2: KNOW CONTEXT
Ferramentas Descricdo da ferramenta

Plano de pesquisa
contextual

Cria um plano para pesquisar o contexto de inovacgdo, apontando o que se
deve pesquisar e como estas informacdes serdo compiladas.

Scaneamento de | Busca a opinido das pessoas em meios de comunicagdo populares para
midias populares compreender o que estd sendo estudado sob a perspectiva da sociedade.

Publicacdes de | Busca o que estd sendo escrito e publicado sobre os aspectos do contexto
pesquisas analisado com o objetivo de compreender o que os lideres e profissionais

da industria estdo pensando sobre o assunto.

Mapa de eras

Fornece uma perspectiva histérica do contexto e auxilia na compreenséo de
como as coisas mudaram ao longo do tempo.

Mapa de evolucéo da
inovacao

Mapeia como as inovagbes da organizacdo e da industria evoluiram ao
longo do tempo, apresentando os altos e baixos e as relagBes entre 0s
concorrentes.

Perfil financeiro

Mapeia os atributos financeiros de uma organizacéo para criar o seu perfil.

Modelos analogos

Descreve e compara o desempenho financeiro de organizagbes e
industrias.
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(continuacéo)

Ferramentas Descricdo da ferramenta
Mapa de | Mapeia as diferentes organizaces que sdo chaves em distintas dimensdes
competidores e | do projeto e como elas competem ou se complementam.

complementares

Diagnostico dos 10
tipos de inovacéo

Mapeia o portfélio de inovacBes de diferentes organizaces e industrias,
através dos Dez Tipos de Inovacéo, proposto pela empresa Doblin.

Diagnostico da | A ferramenta usa modelos para identificar aspectos chave de um negécio e

indUstria esclarecer seu estado atual.

Andlise SWOT Utilizado para avaliar uma organizagdo por seus pontos fortes, fracos,
oportunidades e ameacgas e suas relacdes com 0s concorrentes no
mercado.

Entrevistas com | Busca conversar com especialistas no assunto para entender o0s

especialistas no | acontecimentos mais avancados e potenciais.

assunto

Discussdo de grupo
de interesse

Pretende ingressar em os grupos de interesse para saber mais sobre o que
esta sendo discutido em um tépico.

MODULO 3: KNOW PEOPLE

Ferramentas

Descri¢éo da ferramenta

Mapa de pesquisa

Esta ferramenta possibilita uma visdo geral de todas as pessoas envolvidas
no tema de um projeto.

Plano de pesquisa

Utilizado na fase inicial de um projeto para compreender as atividades das
pessoas, comportamentos e atitudes sobre determinado tépico de
interesse.

Plano de pesquisa
com o usuario

Método para organizar a pesquisa de um projeto com o objetivo de definir
uma abordagem disciplinada de todos os aspectos do trabalho que deve
ser feito.

Cinco fatores | Apoia a observacdo no campo e direciona a procura por elementos

humanos cognitivos, fisicos, sociais, culturais e emocionais presentes em qualquer
situacdo a fim de compreender como eles afetam as experiéncias gerais
das pessoas.

POEMS Busca relacdes entre o0s elementos Pessoas, Objetos, Ambiente,

Mensagens e Servi¢os para, entdo, analisa-los de forma independente e
correlacionada.

Visita de campo

A visita de campo é 0 meio mais direto de construcéo de informacéo acerca
dos usuérios.

Video etnogréfico

Capturar as atividades das pessoas em um video para reconhecer padrdes
comportamentais e ter insights.

Entrevista etnogréfica

Busca entender as atividades e experiéncias dos participantes do seu
ponto de vista e em seu ambiente.

Entrevista utilizando
fotografias

E um método que combina aspectos da etnografia por fotos e da entrevista
etnogréfica.

Artefatos culturais

Método que utiliza a carga emocional e o significado cultural que os
artefatos tém sobre as pessoas.

Buscando imagens

Descobrir associacdes e percep¢des das pessoas sobre temas especificos,
através da apresentacdo de imagens de objetos, pessoas ou lugares
comuns, e classificd-los de acordo com temas ou critérios estabelecidos.

Simulando
experiéncias

Ajuda os pesquisadores a entender como 0s usuarios podem se comportar
ou interagir em uma determinada situagéo.

Atividade de campo

Criado para entender como as pessoas podem reagir a uma situacao real
através do engajamento com a mesma.

Pesquisa remota

Conducéo de estudos simultdneos em varios locais e, em qualquer parte
do mundo, sem requerer que 0s pesquisadores saiam a campo.

MODULO 4: FRAME INSIGHTS

Ferramentas

Descricdo da ferramenta

Observacéao a

insights

Auxilia pensar em todas as observacdes realizadas anteriormente para,
entdo, extrair informacdes valiosas.




267

(continuacéo)

Ferramentas Descricdo da ferramenta
Classificacao das | Ato de coletar de todos os insights gerados nas pesquisas anteriores para
percepcdes buscar classifica-los e tentar encontrar Idgica de agrupamento e padrbes

entre eles.

Banco de dados de

Organizac¢é@o de um banco de dados com informagdes possiveis de serem

observagodes dos | pesquisadas por palavras chave. Pode ser organizado com fotos, videos,

usuarios anotacdes de campo, descrigbes, citacbes, atividades, insights ou pelo
POEMS.

Andlise das | Este método relne todas as informagdes qualitativas em uma planilha que

respostas dos | permite a manipulagcdo de dados através da utilizagdo de filtros de palavra

usuarios chave com o objetivo de disponibiliza-las em colunas e linhas codificadas
por padrdes visuais.

Diagrama ERAF Método para a visualizagdo do sistema do contexto explorado que ajuda a
pensar sobre todos 0s elementos presentes e suas intera¢cfes: entidades,
relacdes, atributos e fluxos.

Descricéo dos | Visualiza o conjunto de relacbes entre as partes de um determinado

valores de rede

contexto, mostrando como o valor é trocado através do sistema.

Mapa de entidades

Método para analisar como as entidades (produtos, servigos,
organizagfes...) agrupam-se juntas em relacéo a duas escalas de atributos.

Diagrama de Venn

Método eficaz para analisar as sobreposi¢cfes entre dois ou mais conjuntos
de entidades.

Diagrama de arvore

Estes diagramas s@o bons para analisar a natureza hierarquica das
relacdes entre as entidades.

Matriz de | Permite reunir as entidades coletadas anteriormente para ver como elas se

clusterizacéo agrupam baseado em suas relacBes. Os clusters formados revelam

simétrica padrbes, trazendo clareza e nos ajudando a encontrar oportunidades de
inovacao.

Matriz de | Possui a mesma ldgica da matriz simétrica, mas ao invés de comparar um

clusterizagdo
assimétrica

grupo de entidades entre si, compara dois grupos de entidades diferentes.

Rede de atividades

Método que permite relacionar uma lista de atividades (coletadas durante a
pesquisa) para ver como elas sdao agrupadas com base em seus
relacionamentos.

Matriz de | Este método permite ter uma lista de ideias geradas a partir da pesquisa
clusterizacéo dos | sobre pessoas e contexto, além de ver como ela é agrupada com base em
insights seus relacionamentos.

Perfil semantico

Método que mede as atitudes das pessoas sobre produtos, servigos,
experiéncias, conceitos e atividades similares através de um conjunto de
escalas semanticas.

Definicdo de grupos
de usuarios

Método que mapeia diferentes tipos de usudarios de acordo com um
conjunto de atributos chave relacionados com o tema do projeto.

Mapa da experiéncia

E um framework que adota uma visdo abrangente de qualquer experiéncia
para compreender o que acontece antes, durante e depois dela. O
framework divide qualquer experiéncia em cinco etapas: Atracédo, Entrada,
Envolvimento, Saida, e Extenséo.

Mapa da jornada do
usuario

Mapa que rastreia 0s passos dos usuarios por meio de uma experiéncia
total quebrando sua jornada em componentes para se obter insights sobre
0s problemas que podem estar presentes ou oportunidades para
inovacoes.

Quadro sintese

Relne as principais conclus@es, insights e conhecimentos adquiridos em
cada atividade e como estes resultados indicam oportunidades para o
futuro.

Geracgéo de | Este método é uma forma de transi¢céo entre insights e conceitos de forma
principios do projeto | disciplinada e fundamentada na pesquisa em vez de suposi¢cfes subjetivas.
Workshops de | O método relne equipes a fim de utilizar as observagfes e os insights ja
analise desenvolvidos e alinha-los a féruns para a geracao de novas percepcoes.

MODULO 5: EXPLORE CONCEPTS
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Ferramentas Descricdo da ferramenta

Principios a | Esta ferramenta estrutura o deslocamento da compreensdo para definir
oportunidades principios que explorarem oportunidades de geracéo de conceitos.

Mapa mental da | Este método € utilizado no inicio da exploragdo de conceitos e tem como

oportunidade

objetivo criar representacdes visuais de onde as oportunidades de
inovacéo podem residir.

Valor de hip6tese

Definicdo do valor pretendido para uma possivel abertura do novo e é
utilizada no inicio do desenvolvimento para enquadrar a explorar uma
determinada area. A estrutura comumente usada tem cinco partes: 1.
Quem sdo os usuarios-alvo? 2. Quais sdo as suas necessidades nao
atendidas ou atendidas? 3. Quais sdo as propostas de novas ofertas? 4.
Quais sdo os seus beneficios para os usuarios? 5. Porque sera que 0s
usudrios escolheriam essas ofertas e ndo os da concorréncia?

Defini¢cdo de persona

Neste método, personas sdo definidas de acordo com conjuntos de
atributos e de personalidade.

Sesséo de ideacéo

Conceitos sdo gerados usando conjuntos pré-organizados de ideias,
principios e estruturas que as equipes ja desenvolveram a fim de encorajar
a geracao de varios conceitos possiveis sem fazer julgamentos.

Matriz de geracéo de
conceitos

Esta ferramenta tem dois conjuntos de fatores importantes de andlise e cria
uma matriz bidimensional para ajudar a explorar conceitos em suas
interse¢Bes. Cada conjunto deve ser abrangente e complementar ao outro,
para que 0s cruzamentos sejam coerentes com os objetivos do projeto.

Analogias e | Escolha de metéforas/analogias que orientem uma ideia central para
metaforas de | estimular a geracdo conceitos.

conceitos

Interpretacéo de | E uma abordagem em que cada membro da equipe desempenha o papel
papéis de um ator diferente na area do conceito (usuarios finais, designers,

engenheiros, executivos, comerciantes, fornecedores, parceiros, entre
outros) a fim de promover o pensamento centrado no usuério e discussdes
sobre empatia.

Jogos de ideacao

A casualidade, diversdo, envolvimento, desenvolvimento de habilidades e
interac6es educativas que os jogos oferecem sdo utilizados neste método
como uma oportunidade para a geracdo de novos conceitos através de
niveis de pensamento ndo convencional e abertos para o futuro.

Cenério de bonecos

E um jogo de geracdo de ideias usado para incentivar a participacio e
colaboracéo entre os diferentes stakeholders.

Protétipo de | Método utilizado para explorar os conceitos (antes que protétipos fisicos

comportamentos sejam feitos) através da simulagéo de artefatos, ambientes, informacgdes ou
processos e envolvem os usuarios nela. E usado para entender os fatores
fisicos, cognitivos, sociais, culturais ou emocionais em torno de
comportamentos e criar novos conceitos de valor agregado.

Prototipo de | Utilizado para avaliar a adaptabilidade de um conceito inicial entre as

conceitos equipes e com 0s potenciais usuarios, dando-lhe a forma fisica que pode
ser experimentada.

Rascunho do | S&o desenhos que convertem ideias em formas concretas que sdo mais

conceito faceis de entender, discutir, avaliar e comunicar, comparadas a ideias
abstratas que sdo descritas em palavras.

Cenarios de | Geragdo de cenérios através de esbocos, ilustracdes ou colagens para

conceitos expressar como 0 conceito serd usado por usuarios potenciais em

situacdes propostas.

Triagem de conceitos

Método para organizar e classificar um conjunto de conceitos em grupos.

Matriz de | Método que utiliza uma matriz para pontuar relacdes existentes entre os
agrupamento de | conceitos gerados e agrupar os semelhantes.

conceitos

Catalogo de | E um repositério central que coleta e organiza, em um Unico local, todas as
conceitos informacdes relevantes de conceitos gerados durante um projeto.

MODULO 6: FRAME SOLUTIONS
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Ferramentas

Descricdo da ferramenta

Sintese Morfoldgica

E um método para a geracdo de solucdes que tem origem na area de
engenharia. Como um método de projeto, tem inicio com um conjunto de
categorias onde 0s conceitos sdo organizados.

Avaliacao de | Método utilizado para avaliar os conceitos de acordo com a quantidade de
conceitos valor gue eles aportam para 0s usudrios e provedores.

Rede de valor | E um diagrama de rede que exibe no sistema, em forma de nos, todas as
prescritivo partes interessadas e os valores permutados nestas relacdes.

Mapa de vinculacdo
de conceitos

E um método para a identificacdo de conceitos de alto valor e a
combinagdo dos valores que se complementam. As solu¢bes resultantes
atendem a um conjunto mais amplo de necessidades e principios, de forma
halistica.

Cenario futuro

Método para se considerar futuros hipotéticos com base nas tendéncias
emergentes e, em seguida, formular solu¢gBes alternativas que respondam
a essas situacdes possiveis. Nesse método, muitas vezes séo utilizados
mapas de posicao 2 x 2 para descrever cenarios e possiveis situagfes
futuras.

Diagramas de | Sdo ferramentas visuais para explicar e comunicar informac¢des de forma
solucdes racional, para que sejam compreendidos através de relacdes estruturais,
descrever processos, mostrar como o valor flui através do sistema, mostrar
como o sistema evolui ao longo do tempo, mapear interacdes entre 0s
componentes, ou lidar com outros aspectos semelhantes do sistema.
Storyboard da | E um conjunto de esbogos (em imagem e palavras), dispostos em
solucao sequéncia, que delineiam as cenas de uma histéria e descrevem como

todas as partes do conceito do sistema funcionam em conjunto em
diversas situacdes. Este método utiliza elementos narrativos como
personagens, acdes e trama para construir histérias sobre como pode ser a
experiéncia do usudrio em uma situacdo determinada.

Decreto de solugéo

E um método para apresentar solucdes de Design para um grupo de
pessoas a fim de demonstrar como eles funcionam e como eles criam valor
para os stakeholders.

Protoétipo da solugao

Método no qual os usuarios sdo observados em atividades planejadas ao
redor dos protétipos das solugdes propostas. Dois tipos de protétipos de
solucdo sdo utilizados neste método: (1) Protétipo Formal, que simula a
aparéncia das ofertas pretendidas, e (2) Protétipo Funcional, que simula
principalmente as funcfes das ofertas.

Avaliacéo da solucdo

O método ajuda a avaliar solugbes depois de elas terem assumido uma
forma tangivel.

Roteiro de solugéo

O Roteiro de Solugdo mostra como planejar a implementacdo de solucdes
explorando como as solu¢Bes devem ser construidas, com iniciativas de
curto prazo que serve como um alicerce sobre o qual se baseiam as
solucbes de longo prazo.

Banco de dados de
solucdes

O método é uma abordagem disciplinada e sistematica para organizar,
arquivar e rever as solugfes de sistemas gerados durante o modulo Frame
Solutions. O método tem toda a informacéo chave acumulada durante este
maodulo - descri¢8es, narrativas, desenhos, diagramas, avaliagdes, e assim
por diante - e 0s insere em um banco de dados que podem ser
pesquisados por palavra-chave que resulta em um arquivo abrangente
para o projeto.

Workshop sintese

Método de coleta de ideias focado em gerar conceitos que podem ser
organizados em solucfes sistémicas. Ele relne uma equipe de pessoas
com o propdsito de usar os principios de Design definidos para orientar o
desenvolvimento do conceito e é eficaz para a producdo de um grande
ndmero de conceitos em um curto espaco de tempo.

MODULO 7: REALIZE OFFERINGS

Ferramentas

Descricdo da ferramenta

Roteiro estratégico

Método para realizar o mapeamento da irecao estratégica da organizacéo,
priorizando a ordem de implantagéo entre as ofertas de inovacéo.
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Ferramentas

Descricdo da ferramenta

Plano de plataforma

Este método permite moldar uma solucdo como uma possivel plataforma,
ou seja, um conjunto de ofertas que permitem que 0S usuarios e
participantes obtenham valor de formas distintas.

Workshop de plano
estratégico

O workshop reline as principais partes interessadas da organizacédo para o
desenvolvimento de um plano estratégico a fim de realizar um projeto de
inovacdo para encorajar a reflexdo dos participantes através de
ramificacbes possiveis das ofertas da empresa.

Desenvolvimento e
teste do piloto

E um método para testar solugcdes de inovacdo, colocando-as em
contextos em que funcionem como ofertas reais.

Plano de implantacao

Método para tornar o Roteiro Estratégico executavel. Com uma boa
compreenséao de todas as estratégias definidas através de outros métodos,
ele ajuda a evitar o desalinhamento entre as competéncias organizacionais
e as metas de implantacao.

Plano de

competéncias

O Plano de Competéncias busca oferecer uma estrutura alternativa de
planejamento, baseada nao no tempo, mas nas competéncias necessarias
as iniciativas de inovacéo.
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APENDICE Z — AVALIACOES DO FRAMEWORK

Este Apéndice tem como objetivo descrever a evolugcdo do framework ao
longo dos dois grupos focais realizados. Para tanto, primeiramente, sera
apresentado a proposta de framework apresentada para, entdo, descrever as criticas

apresentadas e.

1. Primeira avaliacdo do framework

Como pode se observar na figura 34, a primeira proposta de framework
comeca por uma intencdo que objetiva a ampliagcdo do posicionamento do Design
dentro de uma corporacdo. O diagrama apresenta oito triangulos localizados em
quatro espacos que possuem sentidos distintos: pretender a mudanca (etapas um e
dois); engajar a mudanca (etapas trés e quatro); estruturar a mudanca (etapas cinco

e seis); e, por fim, executar a mudanca (etapas sete e oito).

Figura 34 — Proposta inicial para o primeiro grupo focal

Executaramudanca

ARTICULAGAO COM
VETORES
POSITIVOS
SENSIBILIZAGAO

DOS PRINCIPAIS
ATORES

Engajar para a mudanca Estruturar a mudanca
Fonte: desenvolvida pela autora.

Precedido da intencéo, inicia-se um processo de articulacdo dos vetores

positivos, com o objetivo de congregar as pessoas que demonstram interesse e pro-
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atividade em promover a mudancga visando a inovagao na empresa (1). Estima-se
gue a reunido de vetores positivos possa congregar mais forca politica, e até
intelectual, para estruturar formas de sensibilizar os principais atores (2).

A sensibilizagdo dos atores principais objetiva-se a refletir na estruturagao
inicial (3) das formas de engajar o corpo da empresa a fim de pensar conjuntamente
a aplicacdo da Gestdo do Design e, consequentemente, a reflexdo sobre os
problemas frente a esta intencao (4).

Os resultados desta interagdo com o corpo da empresa podem proporcionar
novas formas de enxergar o negocio, bem como suas metas e objetivos (5). A partir
disto, inicia-se um processo de formalizacdo da mudanca através da explicitacdo das
intencbes da corporacdo que pode ter sido reestruturada ou ndo apds o
envolvimento inicial dos colaboradores. Para tanto, faz-se necessario realizar um
processo de sensibilizagdo junto ao corpo da empresa com o objetivo de fomentar o
conhecimento intrinseco aos processos e formas de pensar o design como uma
ferramenta capaz de gerar vantagens competitivas para a empresa (6).

Por fim, avalia-se o processo de engajamento realizado e conhecimento
interno fomentado, a fim de ajustar arestas relativas aos problemas identificados nas
fases anteriores (7). Com base nisto inicia-se a fase de gestdo de projetos que
compreende, inicialmente, a idealizacdo de um projeto piloto a ser implementado nos
moldes da integracdo do design em todos os niveis da empresa para, entdo, ser

sistematizado nos projetos seguintes intencionados pela empresa (8).

1.1 DiscussOes sobre o framework apresentado no primeiro grupo focal

Com base na proposta da figura 34, a primeira validacao pratica do framework
de GD gerou discussfes entre os profissionais e acarretou valiosas contribuicbes
para a pesquisa. Dentre tais apontamentos, destacam-se 0s mais significativos e,
consequentemente, as solucdes que foram desenvolvidas. A fim de preservar as
identidades dos participantes, eles serdo mencionados através dos numeros

compreendidos entre 1 e 4.

a) Razbes que determinam uma intengcdo: o participante 2 questionou o
dispositivo inicial do framework que caracteriza-se pela acdo da intencéo.

Segundo ele, para se ter a intencao de gerir o Design, faz-se necessario



b)

d)
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ter o conhecimento sobre a area. Este comentério gerou discussao dentre
0S outros participantes que apontaram que a intencao também pode ser
oriunda da competitividade do mercado. Assim, foi inserido no texto
descritivo do diagrama do framework as diferentes formas que podem
motivar a ocorréncia da intengao;

Graus de dificuldades de cada etapa do framework: ja o participante 4
sugeriu que o framework apresentasse informac6es numeéricas acerca dos
graus de dificuldade da aplicabilidade de cada etapa do framework. Como
cada dificuldade pode ser muito particular de cada empresa e aferir graus
numéricos para tal acao torna-se uma atividade bastante complexa pela
inexatiddo das variaveis correlacionadas, optou-se por indicar de forma
textual as possiveis dificuldades que podem ser encontradas em cada
estagio de aplicacdo do framework;

Aprendizado da Gestdo do Design: o participante 2 também questionou
em que momento que 0s gestores iriam ser embasados acerca das
teorias da Gestdo do Design pois, na proposta inicial do framework, havia
contemplado apenas a sensibilizagdo conceitual acerca da éarea do
Design de forma geral e seus beneficios para a empresa. Desta forma, a
proposta de sensibilizacdo dos gestores foi ampliada e passou a
incorporar 0s aspectos teoricos da Gestédo do Design;

Quadro com detalhamento do framework: em comum acordo, todos os
integrantes do grupo focal indicaram que houvesse um quadro com o
detalhamento das etapa do framework, incorporando as acoes
necessarias a cada uma delas. Assim, foi inserido o quadro de numero 17
gue aponta estas questfes e também indica os impactos organizacionais
gue cada acédo pode ter na empresa,

Tempo de duracdo da aplicacdo do framework: e, por fim, o participante 1
alegou preocupacao com relacdo ao tempo necessario para inserir todo o
framework apresentado frente ao habitual pensamento de curto prazo que
0s gestores possuem. Assim, este foi 0 Unico comentario que nao pode
ser incorporado ou ajustado na proposta do framework por estar
relacionado com fatores externos ao modelo e pro fatores culturais dos

gestores. No entanto, estima-se que as sensibilizacdes pretendidas para
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0S gestores possam acelerar o processo de insercdo do framework na
empresa.

f) Reordenacao das fases 4, 5 e 6: Os participantes 1, 2, 3 e 4, em comum
acordo, mencionaram que as fases 4, 5 e 6 poderiam ter suas ordenacodes
reajustadas. Segundo eles, para “envolver” uma organizagédo em algo €&
preciso, primeiramente, “sensibiliza-la”. Além disto, os participantes
também mencionaram que a “reestruturacao das intengbes estratégicas”
deveria ser um resultado de, respectivamente, um processo de
sensibilizacdo e envolvimento. Com base nisto, as etapas do framework
foram reestruturadas para: (1) articulagdo com vetores positivos; (2)
sensibilizacdo dos principais atores; (3) estruturagdo inicial; (4)
sensibilizacdo com o corpo da organizacgéao; (5) envolvimento com o corpo
da organizacdo; (6) reestruturagcdo das intencdes estratégicas; (7)

avaliacdo); (8) gestao de projetos.

2. Segunda avaliacao do framework

Com base nas avaliagcbes do primeiro grupo focal, o framework foi

remodelado para, entéo, ser avaliado no segundo grupo focal, conforme figura 35.

Figura 35 — Proposta remodelada para o segundo grupo focal
Executar a mudanca

ARTICULACAO COM
VETORES
POSITIVOS

SENSIBILIZACAO
DOS PRINCIPAIS
ATORES

Engajar para a mudanga Estruturar a mudanca
Fonte: desenvolvido pela autora.
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Conforme se observa na figura 35, o diagrama da proposta remodelada para
o segundo grupo focal também oito triangulos: pretender a mudanca (etapas um e
dois); engajar a mudanca (etapas trés e quatro); estruturar a mudanca (etapas cinco
e seis); e, por fim, executar a mudanca (etapas sete e oito). lgualmente como na
primeira proposta, as fases 1, 2 e 3 também apresentam-se de forma idéntica. No
entanto, a fase 4 (sensibilizacdo do corpo da organizacdo) coloca-se como um ciclo
novo na proposta remodelada no framework que € descrito a seguir.

A sensibilizacdo dos principais atores (2) objetiva-se a refletir na estruturagao
inicial (3) das formas de engajar o corpo da empresa através de, primeiramente, uma
relacdo de sensibilizacdo (4) que visa fomentar o conhecimento intrinseco aos
processos e formas de pensar o Design como uma ferramenta capaz de gerar
vantagens competitivas para a empresa. Decorrente da sensibilizacéo, se inicia o
envolvimento com a corporacdo a fim de pensar conjuntamente as formas de
aplicacéo da GD e, consequentemente, a reflexdo sobre os problemas frente a esta
intencéo (5).

Os resultados desta interagdo com o corpo da empresa podem proporcionar
novas formas de enxergar o negdécio, bem como rever suas metas, valores e
objetivos caracterizando-se, assim, na reestruturacao das intencdes estratégicas (6).
Por fim, avalia-se o processo de engajamento realizado e conhecimento interno
fomentado, a fim de ajustar arestas relativas aos problemas identificados nas fases
anteriores (7).

Com base nisto inicia-se a fase de gestdo de projetos que compreende,
inicialmente, a idealizacdo de um projeto piloto a ser implementado nos moldes da
integracdo das competéncias do Design em todos os niveis da empresa e vinculados
com os principios pretendidos por ela para, entdo, ser sistematizado nos projetos

seguintes intencionados pela empresa (8).

2.1 Discuss0des sobre o framework apresentado no segundo grupo focal

A segunda avaliagdo pratica também gerou discussdes entre os profissionais.
Dentre os apontamentos realizados, destacam-se os mais significativos. A fim de
preservar a identidade dos participantes, eles serdo mencionados por meio dos

nameros compreendidos entre 5 e 8.
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f)

276

Dificuldades de visualizacdo do diagrama do framework: os participantes
6 e 7 mencionaram que acharam um pouco dificil ler as informa¢des do
diagrama e, por isto, sugeriram que houvesse alteracao na cor e forma do
desenho. Assim, o digrama central (figura 25) passou a utilizar o artificio
da cor para determinar as etapas do diagrama aonde cada etapa foi
delimitada em uma cor diferente. Além disto, as subatividades inseridas
em cada etapa tiveram a forma de seus diagramas completamente
ajustados. Antes, eles compreendiam hexagonos que, segundo 0s
participantes, confundia com o modelo central;

Flexibilizagdo das etapas do framework: de acordo o participante 8, o
framework deveria ter uma op¢do mais rapida de aplicacdo em empresas
que ja possuem certa maturidade com relacdo ao Design e, no entanto,
apenas nao sabem como introduzi-lo na empresa de forma integrada. Por
isto, a proposta do framework foi flexibilizada através da possibilidade da
empresa gerenciar quais as fases sdo mais necessarias para si, de
acordo com suas expertises e conhecimentos internos (subitem 7.4);
Questionamento da etapa 6: de acordo com o0s participantes 6 e 7, a
atividade 6.2, intitulada como “definicdo de portfdlio”, deveria se chamar
“definicdo de areas prioritarias” em virtude de deixar os escopos dos
projetos mais abertos e, assim, passiveis de serem flexibilizados por
oportunidades percebidas em curto prazo. Neste sentido, a sugestéo foi
acatada e a alteracao realizada conforme se observa na figura 31;
Questionamento da fase 8: segundo o participante 8, a atividade 8.3,
intitulada como “gestdo de projetos subsequentes” deveria ser chamada
de “gestdo e avaliagao de projetos subsequentes” em virtude da avaliagéao
projetual ser sistematica e constante. Neste sentido, a alteracdo foi
realizada, conforme se obseva na figura 33;

Implementacdo em empresa: 0 integrante numero 6 indicou que o
framework deveria ser implementado em empresas. No entanto, foi
explicado para ele que, em funcdo de ndo haver tempo habil e esta acdo
também ndo ser o objetivo desta pesquisa, a presente tese contemplaria
apenas até a etapa de avaliacao do framework;

Alteracdo nominal da fase 7: conforme o participante 8, a fase 7, intitulada

como “avaliagdo” parecia estar relacionada com a avaliacdo do projeto
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piloto e dos projetos subsequentes e ndo com 0 processo avaliativo das
fases anteriores do framework. Por isto, o integrante sugeriu que o home
fosse repensado e, assim, ao perceber que o nome da etapa poderia
gerar algum entendimento equivocado por parte dos leitores, ela foi
alterada para “alinhamento e organizagao”, conforme observado na figura
32;

g) Alteracdo da ordem das atividades da fase 6: ao final do grupo focal, a
pesquisadora da presente pesquisa percebeu que as atividades 6.1 e 6.3
deveriam ser trocadas a fim de ter mais logica e insercdo na empresa.
Antes, a atividade 6.1 consistia em “ajustes e apresentagdo do novo
planejamento estratégico da empresa” e a 6.3 era “ajustes dos processos
considerados como deficitarios”. Neste sentido, verificou-se uma
oportunidade de inverséo das acfes a fim de deixar por ultimo a atividade
de reconstrucdo e apresentacdo do planejamento estratégico uma vez

gue ele poderia abranger as atividades anteriores da mesma fase.

3. Framework final

Com base nas avaliacfes realizadas no primeiro e segundo grupo focal,

chegou-se a proposta do framework final que esté ilustrado no capitulo 7 (figura 25).

Figura 36 — Proposta final do framework

Fonte: desenvolvido pela autora.
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Objetivo da Pesquisa:

Adequadao.

fovaliagdo dos Riscos e Beneficios:

MNa nowa revisdo do projeta, oz riseos foram apresentados e analsados no tem 2 do projeto (pg. 227,

Co mentdrios e Consideragfies sobrea Pesquisa:

0 prajeto foi revisado apas conversa com o pesquisadar.

Consideragdes sobre o= Termos de apresentagdo obrigat dria

Foi elaborado & incluido um Termoe de compromisso de acesso ao banco de dados e termo de
cons entimento informado.

O cronagrama e argamenta foram reestruturados.

Recomendagd es:

Enderaga: Au.Parb Gama, 110 - avdards PrEdio 43 Reftorl -Camprs Caitra

Balma: Farranpllia CEP: a0.0d0060
UF: RS Munlelpla: PORTO ALEGRE
Teletone: (133083738 Fag: E1HFAEADS E-mall: & tca@prope £9.010z br
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Concluzdes ou Pendéncias e Lista de hadequagdes:
Adequada.

Situagd o do Parecer:
Aorovado

Mecessita Apreciagiods CONEP:

Mao

Consideragdes Finais a critério do CEF:
Erzaminhe-=se.

PORTO ALEGRE, 02 de haio de 2013

B zzirmdor por;

Jozé Artur Bogo Chies
[Coorderador )

Enderego :  Au. PadoCama, 110 -2 ardar do Prédlc da Rel krls - Campues Cenro

Ealrmo:  Farrciplika CEP egns«0-0E0
UF: R Munidiplo: PORTO ALEZRE
Telefone: Si3EIrE Fan: S IIE- B Emall: el prope sgnkgshr

Fagirs gide B



