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"[...] a fabrica do futuro devera ser o lugar em que o Homo faber se
convertera em Homo sapiens sapiens, porque reconhecera que fabricar
significa 0 mesmo que aprender, isto é, adquirir informacdes, produzi-las e
divulga-las [...]"

Vilém Flusser (1920-1991).



RESUMO

Este trabalho tem como objetivo identificar as contribuicdes do design estratégico no processo
de inovagdo de uma Empresa da industria moveleira do Rio Grande do Sul. O caso é chamado
de Monalisa, trata-se de uma inddstria de gestdo familiar, produtora de méveis no Rio Grande
do Sul. Monalisa é um pseuddnimo escolhido para preservar a identidade da empresa. O
estudo narra o caso de uma indlstria que utiliza o Design Estratégico como um meio de
inovar, a partir da criacdo de um Centro de Design e da cultura de projeto, como forma
continua de renovacdo. O estudo ainda objetiva estimular uma reflex&o a respeito do Design
Estratégico como abordagem e como protagonista dos processos de inovacdo da organizacéo
em pauta. Demonstra, desse modo, como esta industria percorreu o caminho da producéo,
para producdo, mediacéo e distribuicdo, isto €, do produto ao sistema-produto. O referencial
tedrico discorre sobre o Design Estratégico, a sua origem e a aplicabilidade. Caracteriza, em
continuidade, Centros de Design e apresenta alguns fundamentos a respeito da inovagao por
meio do design, demonstrando limites entre o Design Estratégico e a Gestdo do Design. O
método de pesquisa € 0 estudo de caso Unico. As discussdes e a conclusdo apresentam
diretrizes para a implantagdo de um Centro de Design a partir da utilizagdo do Design

Estratégico.

Palavras-chave: design estratégico, centro de design, sistema-produto, indUstria de méveis.



ABSTRACT

This papers aims to identify the contribution of strategic design in the innovation process of a
company of the furniture industry of Rio Grande do Sul. The case is called Monalisa, and it is
a family owned industry, producer of furniture in Rio Grande do Sul. Monalisa is a
pseudonym chosen to preserve the identity of the company. The study narrates the case of an
industry that uses Strategic Design as means of innovation, through the creation of a Design
Center and the project culture, as continuum form of renovation. In addition, this study aims
to estimulate a reflection on the Strategic Design as an approach and as the protagonist of the
innovation processes of the organization. It shows how this industry has trailed the path from
production, to production, mediation and distribution, from product to system-product. The
theoretical framework discourses on the Strategic Design, its origin and applicability. It
characterizes, in continuity, Design Centers and presents some  fundamentals about
the innovation through design, showing boundaries between the Strategic Design and Design
Management. The research method is the single case study. Discussion
and conclusion provide guidelines for the implementation of a Design Center from the use

of Strategic Design.

Keywords: strategic design, design center, system-product, furniture industry.
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INTRODUCAO

O presente trabalho propde-se a identificar a contribuicdo do Design Estratégico no
processo de inovagdo de uma Industria Moveleira do Rio Grande do Sul, chamado O Caso
Monalisa®. Este estudo foi motivado pelo conhecimento tacito, que é resultado da experiéncia
pratica da pesquisadora em processos de implementacdo de Centros de Design e criagdo de
areas de pesquisa e desenvolvimento de produto, orientados pelo Design Estratégico. A
histéria do projeto Monalisa foi transformada nesta pesquisa em um estudo de caso Unico,
sendo que Monalisa é uma industria moveleira de natureza familiar, que decidiu inovar por
meio do Design, fazendo-o a partir da contratagdo de uma consultoria internacional em
Design Estratégico, associada a duas universidades, uma local e outra europeia.

O referencial tedrico deste estudo est4 apoiado na compreensdo do Design Estratégico,
seguido pela caracterizacdo de Centro de Design. A escolha pela teoria do Design Estratégico
ocorre por ter sido a abordagem utilizada na cria¢do, na implantacéo e no desenvolvimento do
projeto de consultoria realizado para a Monalisa. Os Centros de Design criados para a
inddstria estudada foram elementos estruturadores que possibilitaram o desenvolvimento e a
continuidade do projeto, portanto, é imperativa a necessidade de sua caracterizacéo.

A discussdo a respeito da abordagem do Design Estratégico é estimulada a partir da
forma como modelos de neg6cios contemporéneos vém sendo alterados, tanto no que tange a
modelos operacionais como em suas bases estratégicas. Os mercados tornaram-se mais
complexos e exigem respostas projetuais mais répidas e criativas. Dentro deste contexto,
nasce o Design Estratégico, resultado da crise do paradigma do produto como bem concreto
(ZURLO, 1999). Nessa logica, o produto, os bens, a mercadoria e a sua valoracdo tém uma
abordagem diferenciada, tendo como principal protagonista 0 servico e 0s aspectos imateriais
ou intangiveis do sistema que liga a producéo ao consumo.

O Centro de Design caracteriza-se principalmente por ser um espago destinado as
atividades relacionadas ao Design, dentro de uma organizacdo ou comunidade. Segundo
Celaschi (2008), deve-se: “Encontrar um espaco dentro de casa para o Design”. E um local
que abriga os diversos recursos envolvidos em processos de design, sejam eles humanos ou
tecnoldgicos, hardware ou software. Além disso, o referido centro tem como objetivo
compartilhar e disseminar a cultura de projeto e criar um ambiente favorével aos processos de

inovacao.

! 0 nome Monalisa foi escolhido como forma de preservar a identidade da indUstria, fator condicionante para o
desenvolvimento desta pesquisa.
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A industria brasileira, até os anos 90, estava estruturada principalmente sobre um tripé
composto pelas Industrias Familiares, IndUstrias Multinacionais e Estatais. Esta estrutura
industrial sobreviveu a um histérico de macroeconomia instavel, recebeu incentivos do
governo e era, de certa forma, beneficiada pela reserva de mercado. A partir do Governo
Collor, as industrias foram impactadas, por um lado, pela abertura do mercado nacional e, por
outro lado, pela falta de politicas publicas para apoia-las nessa transi¢do. De maneira
genérica, o resultado da transicdo foi que grande parte das empresas estatais acabaram
privatizadas, as IndUstrias Multinacionais transformaram-se em organizagdes internacionais e
as Industrias Familiares enfrentaram severas dificuldades (PLONSKY, 2005).

No mesmo periodo, iniciou-se o processo de globalizagdo, em que a premissa do
mundo sem fronteiras, a difusdo da tecnologia da informagdo e da comunicagéo
restabeleceram as relagfes entre os mercados do mundo e os seus atores (PLONSKY, 2005).
As industrias que sobreviveram a tal transi¢éo, sobretudo as familiares, passaram por grandes
adaptacdes, reformularam os seus modelos de gestdo financeira, adequaram os seus custos e
investimento de acordo com as demandas do novo mercado; mas esse historico resulta em
pouco investimento cientifico e tecnoldgico (CASSIOLATO, 2004).

O Design Estratégico reconhece a multidisciplinaridade inerente aos processos de
design das organizages como um valor e um potencial para o desenvolvimento de uma
empresa e pretende reposicionar o papel do Design para uma diregdo estratégica, funcionando
como um facilitador entre os agentes envolvidos no desenvolvimento de um produto, sistema
ou servico (MERONI, 2008). O Design Estratégico estd apoiado, entre outros preceitos, no
alicerce da aprendizagem continua e multidisciplinar, considerando o processo de projeto uma
oportunidade valiosa de crescimento, assim como gerador de inovagé&o.

A lbgica de transformar o conhecimento tacito em explicito parte da crenca do
pesquisador de que os processos orientados pelo Design estdo fortemente relacionados a
fabrica do futuro. Portanto, faz-se necessario indagar o passado e compreender, analisar e
caracterizar o presente para estruturar referéncias cientificas que possam abastecer as fabricas
do futuro. Segundo Vilém Flusser (2007):

Os homens podem ser reconhecidos por suas fabricas; portanto,
aquele que indaga sobre o nosso passado deveria concentrar-se na
escavacdo de ruinas de fabricas. E quem se interessa por nosso tempo
deveria, em primeiro lugar, analisar e criticar as fabricas atuais.
Aquele que dirige sua pergunta para os dias futuros estard com
certeza perguntando sobre a fabrica do futuro. (FLUSSER, 2007,
p.35).
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O contexto territorial da presente pesquisa compreende a industria moveleira galcha,
com foco em um fabricante de mdveis, tido como objeto de estudo. A fébrica esta situada nos
arredores do Polo Moveleiro de Bento Gongalves. O tema pesquisado serd concentrado no
universo da Industria Moveleira do Rio Grande do Sul, com foco no Polo Moveleiro de Bento
Gongalves e 0 objeto de estudo serd a Monalisa Moveis, sendo que o contexto histdrico e as
caracteristicas da Industria Moveleira do Rio Grande do Sul estdo contemplados na
apresentacdo do caso. Para fins de organizacdo textual, esta pesquisa sera apresentada em seis

capitulos:

e Introducéo

e Referencial Tedrico

e Método de Pesquisa

e Apresentagdo do Estudo de Caso

e Apresentacdo e Discusséo dos Resultados

e Conclusao

1.2 Problema de Pesquisa

O problema de pesquisa estad apoiado na seguinte proposicdo: Como a insercdo do
Design Estratégico pode contribuir para o processo de inovacdo de uma industria moveleira
do Rio Grande do Sul?

1.3 Objetivos

Essa pesquisa tem como objetivo identificar as construcdes do design estratégico no

processo de inovacdo de uma inddstria moveleira do Rio Grande do Sul.
1.3.1 Objetivo Geral
O objetivo geral desta pesquisa pode ser definido da seguinte maneira: Apresentar

como o Design Estratégico pode contribuir para o processo de inovacdo de uma industria

moveleira do Rio Grande do Sul
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1.3.2 Objetivos Especificos

e Compreender a abordagem do Design Estratégico, definindo o que é um Centro de
Design.

e Mapear e descrever a estrutura e o contexto do objeto de estudo — industria moveleira
Monalisa.

e Descrever as etapas do processo de implementagdo do Design Estratégico dentro da
indUstria estudada.

e Apresentar e discutir os resultados do processo de inovagdo por meio do Design
Estratégico.

e Apresentar diretrizes que apoiem outras organizagdes a aplicar projetos orientados
pelo Design Estratégico e a implementar Centros de Design, considerando as possiveis

contribuicOes para o processo de inovagéo.

1.4 Justificativa

Os novos desafios da sociedade pds-industrial pressionam cada vez mais o segmento
produtivo a tragar o caminho da diferenciacéo e da inovagdo. Por outro lado, a sociedade de
servigos aumentou consideravelmente a complexidade de consumo, o que resulta em um
desafio constante para a insergéo de novos produtos no mercado (DESERT]I, 2009). Escolher
um novo equipamento (um centro de usinagem, por exemplo) tornou-se tdo importante como
investir em design e em pesquisa e desenvolvimento de produtos. Amortizar valores de
ferramentas industriais € um grande desafio se considerarmos que, em um breve espago de
tempo, 0 equipamento serd substituido ou subutilizado. Portanto, os processos criativos de
Design deveriam, obrigatoriamente, ocupar uma posicdo mais estratégica dentro das
organizagdes, podendo encurtar os caminhos entre o hardware e software (Figura 1) de uma

inddstria, de maneira que as respostas ao mercado sejam mais rapidas, criativas e efetivas.
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Organizacao Industrial

Hardware Software
(exemplos) B (exemplos)
| I
qecursos tecnologico ‘ recursos humanos
maquinas aspectos socias
instalagdes culturais
econbémicos

Figura 1 - Esquema da relacéo entre hardware e software.
Fonte: Elaborada pela autora.

A presenca do Design em uma industria depende também da criagdo de espacos
tangiveis dentro do modelo de gestdo, no organograma, nos produtos, na estratégia; mas deve,
definitivamente, ter um espago que lhe é especifico. Os Centros de Design, entre outras
coisas, tém a funcdo de acolher os profissionais que se dedicam a pensar em design, apoiar 0
desenvolvimento de respostas projetuais para as demandas latentes, identificar oportunidades,
sejam tecnoldgicas, conceituais, formais; de modo continuo, como qualquer outra atividade de
uma industria. Pensar no Design, tanto como verbo ou substantivo (FLUSSER, 2007), e
disseminar essa cultura dentro de uma empresa ou comunidade sdo alguns dos papéis desse
ambiente. Segundo Cassiolato (2004), a concorréncia estd cada vez mais baseada no
conhecimento e na organizacdo dos processos de aprendizado, de tal modo que se observa a
crescente importancia de outros fatores que ndo sejam apenas 0s pregos na concorréncia entre
as empresas. A capacitacdo dos recursos humanos das empresas, em termos de producéo e uso
do conhecimento, tem um papel gradativamente mais central na sua competitividade. Os
dados a respeito da Industria Moveleira do Rio Grande do Sul e do Polo de Bento Gongalves
sd0 positivos e representam uma importante janela para o mundo globalizado. Pode-se
observar as caracteristicas de um Cluster ou de um Conglomerado Econdmico que ja reflete a
preocupagdo em construir um terreno fértil capaz de gerar conhecimento, tecnologia e
consequente inovagao.

O caso Monalisa foi escolhido como objeto de estudo por ser um exemplo relevante
desse movimento de apropriacdo do conhecimento, necessario para o desenvolvimento de

novas tecnologias, readequando a estrutura das industrias familiares ao contexto do mundo

18



globalizado e conferindo ao Design o papel de protagonista na logica da estratégia

organizacional.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que serd exposto a seguir é parte dos fundamentos que deram
condigdes para a pesquisadora compreender e refletir a respeito do desenvolvimento do Caso
Monalisa. Estes fundamentos passam pela compreensdo do Design Estratégico, a sua origem
e aplicabilidade. A revisdo tedrica inclui ainda a caracterizacdo de Centro de Design, bem
como a busca de exemplos no cendrio mundial e no cenéario nacional de centros ja
estabelecidos, associados a marcas ou instituicdes reconhecidas pela sociedade e pelo
mercado. Finaliza-se com algumas defini¢des a respeito de inovar pelo design, demonstrando

limites entre o Design Estratégico e a Gestdo do Design.

2.1 Design Estrategico

O principal objetivo do referencial tedrico é desenvolver um raciocinio sobre a
atividade do Design Estratégico, para que esta reflexdo dé suporte a descricdo do caso e as
discussdes dos resultados. A abordagem teorica apresentada é oriunda da Escola Milanesa em
principal do Politecnico di Milano. Cabe explicitar que a escolha da Escola Milanesa, como
referéncia deste estudo, ocorre pelo fato de ter sido a abordagem utilizada pela equipe de
consultores que desenvolveu o projeto Monalisa.

Este item, como parte do referencial tedrico que compde a pesquisa, esta dividido em
quatro subitens, distribuidos da seguinte forma: Design Estratégico um conceito em
construcdo; Pilares do Design Estratégico, uma visdo expandida a respeito desta atividade;
Design Estratégico com mediador criativo, que explora o papel do designer dentro do
processo de projeto dentro e fora de uma empresa. O quarto e Ultimo item, por sua vez,
apresenta as etapas que orientam o desenvolvimento do projeto utilizando o Design

Estratégico.

2.1.1 Design Estratégico — Um Conceito em Construgdo

De acordo com Francesco Zurlo (1999), pesquisador do Politecnico di Milano, ndo

existe uma definicdo universal para Design Estratégico. Quando o titulo é simplesmente
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traduzido para o inglés como Strategic Design, pode expressar outros significados, que nem
sempre refletem o que vem sendo estudado e difundido por essa escola, hd aproximadamente
vinte anos. E possivel, desse modo, afirmar que ndo existe um conceito fechado a respeito do
Design Estratégico, podendo-se trabalhar com algumas formas de abordar ou interpretar o
tema, considerando a sua pluralidade (ZURLO, 1999).

Design Estratégico, em uma dimensdo mais ampla, € uma atividade que envolve
pessoas com competéncia projetual, que estdo apoiadas em préticas de gestéo para formular e
desenvolver estratégias para uma determinada empresa. Esta atividade envolve o design, a
gestdo e a comunicacdo, sendo que a Ultima estabelece a forma com que a empresa dialogara
com o mercado e com a sociedade. Na relagdo com a atividade de Gestdo, que é quem define
a estratégia, tem-se 0 espaco em que o Designer Estratégico encontra a oportunidade de
envolver grupos interdisciplinares e potencializar as suas diversas competéncias, operando
como um mediador criativo.

A abordagem estratégica que pretende interpretar situagdes em andamento é um
processo aberto, no qual nem sempre os problemas estdo claros ou bem definidos. A
importancia dessa abordagem é que, ao longo do percurso, solugdes flexiveis possam ser
construidas e adaptadas ao conjunto de situaces que comp&e um determinado cenério, dando
respostas adequadas ao contexto, utilizando os recursos disponiveis. A definicdo de um
problema de projeto ndo € um ato neutro: na 6tica do design estratégico, ndo se trata apenas
de saber, mas saber o que esté disponivel (ZURLO, 1999). Um designer estratégico trabalha a
montante da forma tradicional, deve ter condi¢cbes de conduzir, saber para onde ir,
construindo futuros possiveis.

Flaviano Celaschi (2007) propde que a mercadoria contemporanea € um conjunto de
bens ou produtos que nos cercam e que constituem o mercado, € o local ou 0 processo através
do qual ocorrem as escolhas e se estabelecem as condigdes de troca. Roberto Galisai et al.
(2009) referem-se & mercadoria como um conjunto de bens que também caracterizam uma
estrutura econdmica e sociocultural. Assim compreendida, mercadoria ndo se trata apenas de
um automovel, um vestido, uma cadeira, mas também pode ser um servigo telefénico, as suas
tarifas, um itinerario de viagem, a cidade, o territdrio e varios aspectos das rela¢cbes humanas,
tendo em vista que o valor passa do produto para o consumo da mercadoria e, dessa maneira,
o valor esta, também, nas fases imateriais do processo (LIPOVESKY, 2006).

Conforme Anna Meroni (2008), a dimenséo do servigo comeca a prevalecer sobre a
dimensdo do produto, uma vez que grande parte das mercadorias passa a ter maior valor

agregado em funcdo de seus aspectos intangiveis: 0s servicos. Em consonancia com a autora,
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iSso ocorre devido a trés pontos principais: 0 aumento da procura por solugdes personalizadas,
0 desenvolvimento tecnolégico da Industria Criativa e o aumento da especializacdo das
empresas que estdo concentrando-se em seu core business — terceirizando as demais
atividades — o0 que causa uma explosdo de empresas de servico (BREZET; EHRENGELD,
2001 apud MERONI, 2008, p.32).

Por outro lado, existe um senso comum que define o Design como uma disciplina
responsavel pela criagdo e pela configuracdo das formas dos artefatos, opinido encontrada em
muitos autores da historia e da Critica do Design. Mas mesmo sendo responsavel pela forma,
0 adjetivo ainda mais forte atribuido ao design é o fato de ser industrial. Com a diferenca que
0 Desenho Industrial, agora, expressa-se de varias maneiras, fazendo-o de acordo com 0s
sistemas de cada territorio (cultural, econémico e social) e segundo a pluralidade industrial. O
que pode significar que projetar a forma é também coordenar, integrar e articular fatores que a
constituem. Este fatores podem ser relativos ndo somente ao uso do produto, como a sua
funcéo e ao consumo individual e social (fatores funcionais, simbdlicos e culturais). O mesmo
vale para os fatores relacionados a produgdo (fatores técnicos econémicos, técnicos
construtivos, técnicos sistémicos, técnicos produtivos, técnicos distributivos). Em outras
palavras, o casamento ou dialogo entre a industria e 0 mercado ou quem acolhe os objetos
(artefatos) permite um processo de atribuigdo de significado ao produto por parte de seus
usudrios, consumidores, sociedade ou mercado (ZURLO, 1993).

Esta integracdo, harmonica e coerente, de produto, servigo e comunicagdo que consiste
em todos os elementos que registram o contato da empresa como o usuério (pontos de venda
ao comportamento de um funcionario de um call center), dentro da atividade do Design
Estratégico é chamada de sistema-produto.

O Design Estratégico € a atividade de projeto, o sistema-produto € o resultado, a
integracdo do produto com a estratégia, seja ela de servigos ou de comunicacéo, tendo como
objetivo especifico conceber e obter resultados estratégicos (Figura 2). Portanto, Design
Estratégico ndo é a mesma coisa do que sistema-produto. Em conformidade com Anna
Meroni (2008), apds a evolucdo das reflexdes da comunidade cientifica italiana, chegou-se a
seguinte premissa: todos os resultados de Design Estratégico resultam em um sistema-
produto, mas nem todo o sistema-produto é necessariamente estratégico. A esséncia esta na
inovacdo que o desenvolvimento do projeto gerou — pois um projeto, para ser estratégico,

pressupde ndo somente o desenvolvimento de um sistema, mas o seu avanco e a sua evolugéo.
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Figura 2 - Do produto ao Sistema-Produto.
Fonte: CELASCHI e DESSERT]I (2006), esquema fornecido pela Monalisa.

Para as empresas responderem as exigéncias contemporaneas, elas devem tornar-se

sistemas organizadores, fornecedores de solugdes, transferindo esta visdo para o produto. Os

produtos devem ser consistentes, locais e globais, 0s servicos devem ser adaptados

especificamente ao contexto (MERONI, 2008). Assim sendo, esta é a abrangéncia do sistema-

produto, com caracteristicas materiais e imateriais.

2.1.2 Os pilares do Design Estratégico

O Design Estratégico é uma disciplina que foi construida sobre os oito pilares que o

fundamentam, segundo Anna Meroni (2008).

Sistema-produto: a concepgdo estratégica propde uma solucdo integrada de
produtos e servicos de design que seja orientada para a producgdo de solugdes, que
reconheca a identidade de uma empresa e crie habilidades para diferenciar-se dos
concorrentes;

Evolucdo (inovacgdo radical): projeto estratégico é aquele que resulta em avango e
permite o sistema progredir, sendo que a evolugdo bem-sucedida deve considerar a
sustentabilidade;

Definicdo de problema (o0 "qué") e a sua resolucao (o "como"): Design Estratégico
ndo é apenas a resolucdo de um problema, mas a sua configuracdo, a sua defini¢éo,

tendo como papel principal apontar novas questfes antes de tentar resolvé-lo;
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Inovacdo social: é um dos fatores fundamentais para orientar uma estratégia de
sistema-produto para uma identidade distinta. Inovagdes impulsionadas por
mudancgas comportamentais que, geralmente, emergem de processos de bottom up,
sédo de grande interesse, pois alguns deles podem realmente ser vistos como o
motor de inovagédo tecnoldgica e de producdo, visando a sustentabilidade. A razdo
para isso é que podemos reconhecer que mudangas positivas sdo prototipos de
potenciais inovagdes futuras que o projeto estratégico pode promover e propor. Na
verdade, 0 que importa em uma perspectiva evolutiva € o poder de uma ideia: a
partir dela, o projeto faz uma aposta estratégica, uma hipotese, que essa visdo pode
tornar-se um resultado concreto de projeto.

Co-design: o principio basico é o envolvimento de pessoas afetadas por um
problema na concepcdo e na implementagio das solucBes. E uma oportunidade
para beneficiar a experiéncia e a capacidade de outros que ndo sejam
necessariamente designers de resolver problemas. Do ponto de vista teorico,
podemos tratar de uma mudanca de design centrado no usuério para projetar
design focado na comunidade, no qual a énfase estd na compreensdo de
comportamentos e necessidades. A partir de uma compreensdo profunda sobre
como a comunidade funciona, uma estreita colaboracgéo entre os atores envolvidos
e uma atitude sistematica de co-design torna possivel iniciar processos de mudanca
estratégica com uma boa chance de sucesso;

Construgdo de cenarios: a maneira como um designer estratégico transforma
visdes em uma hipotese plausivel da-se por meio da construcéo de cendrios, que
sdo visbes compartilhaveis para traduzir as informagGes em conhecimento e
intuicdes perceptiveis. A construgdo de cenérios € uma forma indutiva estratégica,
projeto de combate & resolucdo de problemas (incompreensdo): ao dar estrutura e
motivacBes para visdes, utilizando a experiéncia e as ferramentas, 0s cenarios sdo
transformados em percepgdes compartilhaveis e discutiveis;

Dialogo estratégico: o designer estratégico deve ser capaz de catalisar e orientar a
sensibilidade coletiva de um projeto na diregdo da interpretagdo comum, como
pode parecer ser, tendo de trabalhar melhor o presente e transforma-lo em um
novo paradigma de futuro. O dialogo estratégico é um fator constante no projeto,
que passa pela defini¢do do problema até chegar a sua resolucéo;

Construcdo de capacidades: contribuir para a mudancga, para a compreenséo de um

problema, para a elaboracdo de uma nova percepgdo (visdo), a fim de gerar
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capacidades de executa-la, habilitando e capacitando pessoas para fazer coisas e

lidar como um contexto de mudanga, dando sentido ao caos.

2.1.3 O Design como mediador criativo

O reconhecimento da centralidade dos processos de mediagéo que apoiam a tomada de
decisdo dentro das sociedades contemporéneas € um importante desafio que emerge da
prépria complexidade inerente ao cenario competitivo, conturbado e de concorréncia
fortissima. Enquanto o saber, dentro da légica industrial, esteve contido no "saber produzir”, a
mediacdo dessas informacgdes eram menos questionadas. No entanto, observa-se a passagem
do desenho industrial para a cultura de projeto (design) e, em tal transicdo, podem-se
identificar sinais difusos de uma crise mais generalizada a respeito dos processos de mediagdo
(CELASCHI, 2007).

Assim compreendido, o Design como cultura de projeto é uma interse¢do, um
cruzamento entre a arte e a criatividade, as ciéncias humanas, a economia, o marketing e a

tecnologia (Figura 3).

Ciéncias
Humanas
significado valor
Economia e
Arte e : - :
Criatividade d@sign Marketmg
forma fungao

Tecnologia

Figura 3 - Competéncias multidisciplinares e transversais.
Fonte: GALISAI et al, 2008, p. 208.

No momento em que se encontra com a criatividade da arte e a viabilidade tecnoldgica

e das engenharias, o design resulta na manifestacdo da forma. Do cruzamento do
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desenvolvimento tecnoldgico com a utilidade da economia e da gestéo, nasce a fungdo. Na
interse¢do da economia e do marketing com a investigacdo das ciéncias humanas, humanities,
é incorporado o valor. E, finalmente, da hermenéutica das ciéncias humanas e da intui¢do da
arte, manifesta-se o significado (CELASCHI, 2007). A medigdo criativa estimula o
reposicionamento do papel do Design/Designer, colocando-o como um mediador dos diversos
conhecimentos que atravessam naturalmente a cultura de projeto (Figura 4). Assim sendo, ele
assume o papel de um facilitador do fluxo de informagdes entre o Sistema de Producéo e o
Sistema de Consumo, acompanhando o percurso do desenvolvimento do produto. A premissa
deste desenvolvimento faz referéncia a um importante pilar do Design Estratégico que trata da
definicdo (0 "qué"™) e da resolugdo do problema ("como™), além do motivo que remete a

construcéo de significados.

. omotivo . aforma 0 percurso

sistema de 0‘9

‘P & p vg.Q“'P s e
e F QY ==

PORQUE O QUE COMO

ciéncias humanas
arte/criatividade/
tecnolog./engenh,

gestdo/marketing

Figura 4 - Mediagéo entre Sistema de Produgéo e Consumo.
Fonte: CELASHI, 2007, p. 36.

Neste modelo interdisciplinar, o papel do design pode, também, ser aquele de gerir o
equilibrio entre quatro fatores resultantes: técnicos, econdmicos, politicos e estéticos. A
cultura de projeto (design) é um dos meios pelos quais se pode localizar respostas criativas a
tais demandas, partindo do pressuposto da observagdo da realidade e de sua transformacéo,

criando oportunidades para a inovagdo. Celaschi e Desserti (2007) descrevem algumas fases
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principais do processo de inovacdo orientado pelo design (design driven inovation?) da
seguinte forma : problem finding, problem setting, problem solving, spreading (Figura 5).

Fase do problem finding:

Objetivo: orientar a pesquisa, definir o problema de pesquisa e enfrenta-lo.
Acdo: observar a realidade, buscar estimulos (melhores praticas, situagdes
analogas), interpretar, sintetizar e validar os resultados para o aprofundamento
do projeto.

Fase do problem setting:

Objetivo: estruturar o conhecimento do problema e organizar as informacdées
de maneira produtiva.

Acao: escolher e qualificar as fontes de pesquisa, recolher e analisar os dados,
integrar as informacades, relacionar os instrumentos de sintese com os dados.

Fase do problem solving:

Objetivo: concretizar a solucdao do problema, criando um percurso adequado,
factivel e coerente com as restricdes de projeto.

Acdo: definir o briefing/re-briefing, expor os recursos disponiveis, projetar o
desenvolvimento, detalhamento, modelar, prototipar e coordenar todas as etapas.

Fase do spreading:

Objetivo: propor uma solugdo para o mercado, valorizar e promover a troca.
Agdo: colocar o produto em cena, comunicar: propaganda e marketing.

Figura 5 - Principais fases do processo de inovagao design - driven.
Fonte: CELASCHI, 2007, p.23.

2.1.4 Design Estratégico — etapas de projeto

O método (do grego méthodos) € um caminho para chegar-se a um determinado fim
ou objetivo (MARTINS et al, 2009). O Design Estratégico é uma atividade de projeto aberta e
flexivel e, como qualquer abordagem metodoldgica, estd apoiada na sistematizacdo e na
interpretacdo de dados, que visam a orientar o processo construindo uma estratégia (BALEM,
2010). Para sintetizar as ponderacdes discorridas no item, Design Estratégico e em seus

2 As fases do design driven inovation, na bibliografia em geral, ndo sio traduzidas para o portugués. Neste
trabalho, a partir do item 2.1.4., a autora estabelece uma convencéo que problem finding sera a definicdo do
problema; problem setting sera a estruturagéo do problema; problem analyses, a sintese problema, problem
solving seré a resposta projetual e spreading, a colocacdo do produto no mercado.
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subitens, cabe demonstrar a modelagem do processo de projeto que vem sendo desenvolvida e
aplicada em estudos de caso pelo grupo de pesquisadores do POLI. Design, Consorzio del
Politecnico di Milano.

O fio condutor da modelagem parte da l6gica de “Pesquisa A¢do” (Figura 6), sendo
que as etapas distribuem-se em quatro fases: a fase metaprojetual (pesquisa, observagéo); a
sintese metaprojetual e a construcao de cenarios e visions (analise); o projeto de concepts e do
sistema produto (sintese, criacdo) e o detalhamento dos concepts (desenvolvimento).

A fase metaprojetual é um processo de ideacdo e programacdo do processo de
pesquisa e de projeto, é o "projeto do projeto" (CELASCHI, 2007). Trata-se da etapa que
prepara e consolida o saber do projetista, segundo Zurlo (1999), para endereca-lo ou fazé-lo
mover-se com desenvoltura nos mecanismos que regulam os fluxos de valores, dimenséo e

caracterizacdo dos mercados.

ABSTRAGAO
A

CONHECIMENTO £ 3 AGAO

design

DESENVOLVIMENTO
execucao

metadesign

v
REALIZAGAO

Figura 6 - Area de trabalho do processo de inovacao pelo design.
Fonte: CELASCHI, 2007, (anexos, fig. 3.1).

A etapa metaprojetual, de acordo com Dijon de Moraes (2010), ndo tem como
objetivo gerar resultados de projeto precisos ou especificos. Nesta fase, a soma de
conhecimento pretérito e temas que foram pesquisados devem auxiliar na construcdo de
parametros que possam conduzir o projeto.

Com o propésito de esclarecer cada etapa, elas serdo explicadas e exemplificadas a
partir de um trabalho chamado Novos Jesuitas, desenvolvido pela escola de Design Unisinos
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em conjunto com o POLI.Design — Consorzio del Politecnico di Milano, em 2008, para a
Provincia Meridional da Companhia de Jesus. As etapas sao:

(1) O briefing faz parte da fase de definicdo do problema, é uma etapa relevante
porque define o caminho das pesquisas.

Briefing: fornecido pela Companhia de Jesus em maio de 2007, Freire e Giorgi (2008, p.42): O
que levar em conta para conseguir novos jesuitas e apontar as possibilidades de experiéncias

que demonstrem o valor de ser jesuita para o publico de leigos, especialmente para jovens do

meio urbano (facilitar a identificacao de jovens masculinos, de 17 a 19 anos, com segundo grau
completo, com vocagdao para ingressar na Companhia de Jesus e que residissem em regiGes
metropolitanas). Desenvolver conceitos para um sistema-produto inovador com foco no design
de servico.

Figura 7 - Exemplo Projeto Novos Jesuitas, Briefing.
Fonte: FREIRE e GIORGI, 2008, p.42.

(2) O contra briefing parte da fase de estruturacio do problema e tem o objetivo de
organizar o conhecimento, sistematizar as informagdes de maneira produtiva; € uma

primeira resposta ao briefing. Exemplo na figura 8.

A ideia para o counter briefing seria transmitir, de forma clara, a mensagem e os ensinamentos
da Companhia de Jesus para os diversos publicos-alvos, usando para isso varios espacos da

Companhia de Jesus presentes na cidade, projetando novos «pontos de contato» e novas
«formas de experiéncias» para informar a sociedade e promover a missao jesuita.

Figura 8 - Exemplo Projeto Novos Jesuitas, Counter Briefing.
Fonte: FREIRE e GIORGI, 2008, p.42.

(3) A Pesquisa Contextual parte da fase sintese do problema, é uma analise do objeto
de estudo ou, se for uma empresa, representa a analise dos concorrentes e dos
consumidores.

Estudos de caso ainda fazem parte da fase de sintese do problema: exemplos de
empresas nacionais e internacionais que confrontam os mesmos problemas de projeto,

melhores préticas de um determinado problema. Exemplo na figura 9.
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A pesquisa de analise de contexto consistiu na compreensio do publico para o qual iria
comunicar o objeto da comunicacdo. Assim, foram realizadas 12 entrevistas em
profundidade, semiestruturadas, com diferentes membros da companhia de Jesus (escolasticos,

irmaos e padres) no intuito de compreender a cultura da Companhia, os principais valores a serem
transmitidos e o atual perfil do vocacionado. Em seguida, buscou-se, por meio de pesquisa em
dados secundarios, caracterizar o perfil do jovem brasileiro para o qual a comunicagdo seria
dirigida.

Figura 9 - Exemplo Projeto Novos Jesuitas, Pesquisa do Contexto.
Fonte: FREIRE e GIORGI, 2008, p.23.

(4) Estudos de caso fazem parte da sintese do problema, melhores praticas que
estejam relacionadas com o problema de projeto, exemplos nacionais e internacionais

que possam estimular o desenvolvimento do projeto. Exemplo na figura 10.

O estudo de casos similares tornou-se o problema de um workshop, em busca de casos
exemplares sobre a manifestacao de vocacao, representativos da vontade auténoma de alguém

que ingressa em uma organizacdo cujos fins serao maiores que a propria individualidade, que
decide pela doagdo da vida no qual se reconhece.

Figura 10 - Exemplo Projeto Novos Jesuitas, Pesquisa do Contexto.
Fonte: FREIRE e GIORGI, 2008, p.23.

(5) Pesquisa blue sky integra a sintese do problema, pesquisa de estimulos e pesquisa
de tendéncias. Os elementos que compdem uma pesquisa blue sky, segundo Scaletsky
e Parode (2008), poderiam ser chamados de “facilitadores do pensamento”, trata-se da
busca de exemplos direta ou indiretamente relacionados ao tema que estd sendo
trabalhado. Estes exemplos devem estimular o pensamento criativo, auxiliar nas
associacdes e nas analogias de projeto. Os estimulos podem ter origens e formas
diversas, podem ser visuais e conceituais. Exemplo na figura 11:

A realizacdo de uma pesquisa blue sky, na qual se observam manifestacées do tema em variadas
areas de comportamento, que ndo a especifica estudada, como um enriquecimento do olhar,

uma abertura, uma aquisicao da capacidade de perceber a integralidade fenomenolégica do
tema tratado.

Figura 11 - Exemplo Projeto Novos Jesuitas, Pesquisa Blue Sky.
Fonte: FREIRE e GIORGI, 2008, p.22.
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(6) Construcao de cenarios vincula-se a sintese do problema, construcao de futuros
possiveis, partindo da analise (criativa) dos conhecimentos adquiridos nas pesquisas
realizadas. E uma etapa de cruzamento de informagfes. Galisai (2008) denomina esta
sintese de cross fertilization. E uma narrativa e uma representacéo visual do contexto
de uso para explorar os novos sistemas. O processo de construcdo de criacdo de
cenarios comeca com a identificacdo dos principais temas ou decisfes envolvidas com
as premissas de projeto. Os cenarios sdo criados de maneira plural, de tal forma que
cada cenério seja divergente dos outros. Exemplo na figura 12:

Dessas pesquisas, submetidas a sensibilidade interpretativa do projetista, emergem valores a serem
trabalhados e sdo construidos cendrios de atuagdo. Cendrios sdo o desenho de futuros possiveis,
futuros projetados que contextualizam o exercicio a ser desenvolvido. Nao deve ser fruto da escolha

arbitraria ou pessoa, devem emergir da capacidade de aplicacdo de um conhecimento transversal,
o do designer, na obtencdo de esséncias das pesquisas a ser resultado do cruzamento critico entre
elas. Conhecimento e capacidade de visao gerando uma estratégia.

Figura 12 - Exemplo Projeto Novos Jesuitas, Cenarios.
Fonte: FREIRE e GIORGI, 2008, p.23.

(7) Viséo do Projeto faz parte da sintese do problema. Dentro de cada cenario, séo
construidas as visdes de projetos, possiveis caminhos que podem ser percorridos até a
geracdo de um Conceito de Design. Exemplo na figura 13:

A andlise da pesquisa a luz dos cenarios construidos conduz finalmente a sinteses interpretativas

gue vao localizar e identificar as possiveis melhores dreas de trabalho, demonstradas em
esquemas chamados de «mapas de oportunidade», sobre os quais serao desenvolvidos os projetos.

Figura 13 - Exemplo Projeto Novos Jesuitas, Visions.
Fonte: FREIRE e GIORGI, 2008, p.24.

A fase de projeto € um conjunto das seguintes etapas:
(1) Conceito de Design: é parte da resposta projetual, materializacdo do conceito e

da estratégia, que resulta em um produto ou servigo. Colocar o produto no mercado,

entrar no sistema de consumo.
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(2) Projeto de Engenharizagdo: faz parte da resposta projetual definir em que
condi¢bes o produto sera produzido, assim como tipos e nimero de componentes,
premissas produtivas.

(3) Prototipacao: € parte da resposta projetual, etapa de visualizacdo, materializagao
e experimentacdo do Conceito de Design projetado, ja absorvendo as premissas

produtivas.

A figura 14 estabelece um resumo das etapas expressas de maneira linear. Mas cabe
uma ressalva: como o Design Estratégico esta apoiado em uma logica de pesquisa-acdo, estas
etapas nem sempre séo lineares e ndo se estabelecem necessariamente em uma ordem tdo
rigida, as pesquisas podem ser feitas concomitantemente, de maneira que, dentro dos

processos, sejam encontradas as oportunidades de evolugéo e inovacao.

BRIEF DEFINICAO DO PROBLEMA
. (problem finding)

ESTRURACAO DO PROBLEMA

CONTRA - BRIEF __| (problem setting)

SINTESE DO PROBLEMA
(problem analyses)

meta projeto

RESPOSTA PROJETUAL

3 (problem solving)

Q

)

| COLOCAR O PRODUTO NO

o MERCADO
PEQTQTIMAD | ['S,Ofﬂﬂd.fﬂg}

Figura 14 - Fases do Metaprojeto e Projeto
Fonte: GALISAI et al, 2008, p.2708.

Por fim, a “metafora do funil” (Figura 15) é uma forma de visualizar, de maneira
sintética, a abordagem do design estratégico, em que todas as variaveis sdo levantadas,
processadas e analisadas na fase metaprojetual (pesquisa contextual, estudo de caso e blue

sky) e passam por um *“gargalo”, ao qual foi atribuido o nome de cross fertilization e
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construgdo de cenario que, além de sintese, é onde devem ser potencializados os resultados
obtidos a partir dos cruzamentos e das analogias, da simulacdo e da manipulagdo do modelo,
construindo varios futuros possiveis, em que um seré eleito como o Conceito de Design a ser

projetado, desenvolvido, comunicado, distribuido.

pesquisa bluesky

(tend

processo de design
conceitual

interagao
com o cliente

Figura 15 - Metéfora do Funil.
Fonte: DESSERTI e CELASCHI, 2006, (documentos fornecidos pela Monalisa Moveis).

2.2 Centros de Design

A definicdo de um Centro de Design segue a ldgica da caracterizagdo por se tratar de
uma forma inovadora de abrigar as questdes relacionadas a cultura de projeto e ao design, e
também pelo fato de que as publicagdes e a bibliografia a respeito do tema ainda sdo restritas.
Como estratégia preliminar com a finalidade de caracterizar um Centro de Design, optou-se
por citar alguns exemplos de empresas, instituicbes que ja adotam o Centro de Design em
suas estruturas.

Um Centro de Design é um ambiente que deve, por principio, promover a cultura da
inovacgdo orientada pelo design, propor novas formas de solucionar problemas, disponibilizar
métodos que podem ser resultado da pesquisa aplicada, compartilhar com a comunidade, seja

industrial, publica e social, o conhecimento e as informacoes.
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Em consonéncia com Granelli (2008), para organizar um Centro de Design de Ultima
geracdo ndo é suficiente somente um espaco onde se faga desenvolvimento de produtos,
treinamento e prototipos. E preciso ser um lugar que agregue novos servicos que deem
suporte & inspiragdo, a existéncia de processos, ferramentas que aumentem a produtividade do
processo criativo e permitam o verdadeiro co-design. N&o necessariamente, contudo, deve ser
composto por equipes de design, mas também com usuarios continuos. Ja Flaviano Celaschi
(2008) refere-se ao Centro de Design com a metafora: “uma casa para o design” é também
uma aluséo ao espaco fisico e intelectual necessario para colocar o design como uma bussola,
uma estratégia. Esta ldgica resulta da economia da criatividade do design, meio necessario

para desenvolver tal cultura.
2.2.1 Exemplos de Centros de Design

Existe uma estreita e evidente relacdo entre cultura de projeto e cultura de empresa.
Segundo Zurlo (1999), em particular os paises anglo-saxfes tém sido camplices de uma
atitude pragmaética e atavica de dominio comercial do mercado internacional. De acordo com
Mozota (2003), as dimensdes criativas do design estdo ou podem estar fortemente ligadas as
metas empresariais, que sdo resultado da constru¢do da visdo de uma organizagcdo. Os
ingleses percebem o Design como um meio de obter vantagem competitiva e impactar de
maneira positiva sobre a sua balanca comercial.

O exemplo claro dessa orientagdo e o grande interesse das instituicbes em torno desta
premissa é o Design Council do Reino Unido, fundado em 1944. O Design Council
disponibilizou as pequenas e médias empresas (que formam grande parte do sistema
produtivo britdnico) uma metodologia de intervencéo, através de um sistema de counselling
(aconselhamento) de design in loco.

O Design Council € um centro de novas ideias e insights sobre inovadoras maneiras de
fazer negocios. E uma das instituicdes mais importantes do cenario mundial que promove o
design e, segundo a sua propria defini¢do, colocam o design no centro do crescimento e de
renovagdo da Gra-Bretanha, demonstrando como o design pode ajudar a construir uma
economia mais forte e melhorar a vida cotidiana através de demonstracfes préaticas, apoiando
a iniciativa privada e o setor publico, investindo no futuro. O Design Council é uma agéncia
do governo, financiada pelo Departamento de Inovagdo Empresarial e Competéncias — que a
mais de 60 anos fomenta o design para o bem publico. A légica do trabalho parte da ligacéo

entre os “tomadores de decisdo” com o design para ajudar a resolver os problemas,
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significando, pois, que eles podem trabalhar diretamente com a equipe dos lideres de uma
empresa, auxiliando-os a identificar competéncias do design que podem ajuda-los. Isto
também pode ocorrer a partir do aconselhamento de uma equipe de pesquisa académica, por
exemplo, sobre como comercializar uma nova tecnologia. Ademais, pode resultar na criagéo
de novos servigos publicos onde equipes de designers trabalham com outros especialistas com
0 objetivo de gerar respostas répidas, criativas, que solucionem grandes desafios. Dessa
forma, inspirando novos modelos de negdcios.

Ao reunir ideias de todo o mundo, o Design Council ajuda a partilhar e a difundir as
melhores praticas de inovacdo e design e também utiliza estas informacdes para orientar as
politicas nacionais. As empresas do setor publico precisam de informagfes mais elaboradas a
respeito de inovagdo, o design colabora para estas instituicbes repensarem o que fazer,
reinventar o servigo. Cabe ao sistema de aconselhamento gerar evidéncias sobre o valor do
design, bem como desenvolver uma consciéncia de qual a melhor forma de usa-lo — com o
objetivo de criar mudancas, compartilnando o conhecimento tanto com empresas, governo,
educacao e designers.

Embora a bibliografia a respeito de Centros de Design seja bastante reduzida,
principalmente por se tratar de um tema inovador e pouco explorado, algumas empresas
conhecidas internacionalmente j& constituiram os seus Centros de Design. Assim sendo, sera
parte da continuidade desta pesquisa estabelecer um estado da arte dos Centros de Design. Em
continuidade, seguem alguns exemplos, j& publicados na midia impressa e digital
(http://newproductstrategy.blogspot.com/), e dois quadros distribuidos com exemplos de

Centros de Design Internacionais e Nacionais.
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Exemplos de Centros de Design Internacionais

CENTRO DE DESIGN DA SAMSUNG

Localizado na Coreia do Sul, formado por equipes
multidisciplinares, responsavel, desde 2000, por grandes
mudancas conceituais.

CENTRO DE DESIGN DA NOKIA

Operam em nove estldios de design dentro da l6gica de
nacdo-alvo, em que designers e investigadores trabalham de
forma integrada.

CENTRO DE DESIGN DA BMW

Tem uma parceria com a consultoria de design estratégico.

CENTRO DE DESIGN DA MICROSOFT

Design infundido na Microsoft, é considerado a centralidade
de todos 0s processos.

CENTRO DE DESIGN DA NASA

Design Lab promove o desenvolvimento rapido e eficiente de
conceito e arquitetura espacial.

CENTRO DE DESIGN DA PEUGEOT

Funciona nos arredores de Paris, atuando como um
laboratério integrado da Peugeot e da Citréen, sdo 900
colaboradores com mais de 20 nacionalidades.

CENTRO DE DESIGN DA PORSCHE

O Porsche Design Studio foi fundado em Stuttgart, em 1972,
Desenvolve uma série de produtos da marca de Design
"Porsche™.

CENTRO DE DESIGN DA KIA

E.U. Corporate Headquarters e Design Center permitem
desenvolver produtos especificos para a Kia que séo
projetados e ajustados para os consumidores norte-
americanos.

Quadro 1 - Exemplos de Centros de Design Internacionais.
Fonte: NEW PRODUCT STRATEGY, 2011.
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Exemplos de Centros de Design Nacionais

Primeiro Centro de Estilo instalado na América Latina, tem

CENTRO DE DESIGN DA RENAULT 0 objetivo de compreender o consumidor deste contexto.

Design Lab fundado em 2003. Entre outras coisas, promove

CENTRO DE DESIGN DA ELETROLUX importantes concursos que reiinem estudantes universitarios.

CENTRO DE DESIGN DA EEEVALE Centro relacionado a uma Universidade. Desenvolve moda,
analise de mercado e diagndéstico empresarial.

| O Polo de Moda de Petrdpolis é, atualmente, cenario de uma
CENTRO DE MODA EM PETROPOLIS indlstria de moda contemporanea e inovadora, focada em
investimentos profissionais.

O Centro de Design da Bahia, um nicleo com infraestrutura
CENTRO DE MODA DA BAHIA para oferecer as empresas de confeccBes desde a etapa de
pesquisa até a finalizagdo da peca-piloto.

A coordenacdo executiva do CMD sera feita por um
Conselho composto pela Secretaria de Estado de Ciéncia,
CENTRO DE DESIGN DE MINAS Tecnologia e Ensino Superior - SECTES. A
GERAIS operacionalizagdo do Centro Minas Design apoia-se
fundamentalmente nas acOes e projetos de abrangéncia geral
que se orientam para setores em redes de cooperagao.

Responsavel pela arquitetura das novas picapes médias
produzidas pela GM em todo o mundo. O Centro de Design
CENTRO DA GM NO BRASIL brasileiro é reconhecido, internacionalmente, por trazer, para
0 publico, projetos como o novo Vectra, o Celta Nova
Geragdo e 0 Prisma

A partir de uma demanda, o SEBRAE/ES idealizou, no
. segundo semestre de 2005, a criacdo do Centro de Design do
CENTRO DE DESIGN DO ESPIRITO Espirito Santo. Entre os objetivos, estdo os beneficios de
SANTO transmitir o contato com o Design, a fim de sensibilizar e
incentivar as empresas a assumir o risco da inovagdo como
forma de se destacar no mercado competitivo.

Centro Regional de Design, implantado em Maringd, em
CENTRO DE DESIGN DE MARINGA janeiro de 2004, nasceu de uma parceria entre 0 SENAI, o
Sindivest e o Sindimetal viabilizado a partir de recursos do
Programa Sebrae Via Design.

Fundado em 1999 e sediado em Curitiba, o Centro de
Design Parand ¢ uma Organizacdo da Sociedade Civil de
Interesse Publico (Oscip), sem fins lucrativos. Sua missdo é
contribuir para o desenvolvimento sustentavel e para a
exceléncia da indUstria brasileira, por meio da pesquisa e da
disseminacdo do design e de novos conhecimentos.

CENTRO DE DESIGN DO PARANA

Quadro 2 - Exemplos de Centros de Design Nacionais.
Fonte: NEW PRODUCT STRATEGY, 2011.

Embora o levantamento a respeito dos Centros de Design possa ndo representar a
totalidade deles, ao analisar os quadros observa-se como um fato relevante que, no cenario
internacional, os Centros de Design ja estdo associados a grandes marcas, principalmente do

setor tecnolégico e automobilistico.
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No espectro da organizages nacionais, constatamos um caminho natural que parte da
universidade, dos 6rgaos governamentais, das entidades de classe que estimulam a criacdo dos
centros como promotores da cultura do design, com a excecdo do Centro de Design da
Peugeot e da General Motors, que sdo consequéncia de um posicionamento global de
empresas internacionais.

A existéncia ainda pouco expressiva de Centros de Design no cenario nacional pode
ser a sinalizagdo de um campo fértil e pouco explorado na inddstria brasileira, no caso desta

pesquisa, no segmento moveleiro, uma oportunidade para o design.

2.3 Inovar por meio do Design — Design Estratégico e Gestdo do Design

O universo cientifico da inovacao e, principalmente, da inovacdo pelo design é amplo
e apresenta diversas abordagens e orientagdes. Neste item, optou-se por delimitar o que é
inovacdo pelo design, utilizando o Design Driven Innovation como obra de referéncia. O
Design Estratégico como um agente e promotor da inovacdo continua e a Gestdo do Design
como administradora destes recursos. E significativo reforcar que as abordagens referidas néo
sdo areas do conhecimento estanques ou excludentes, existe uma linha ténue que pode
diferencid-las em alguns aspectos, mas, de maneira geral, sdo abordagens tedricas
complementares.

De acordo com Verganti ( 2009), um aspecto relevante que diferencia a inovagdo por
meio do Design da inovacdo que ele chama de técnica é que o conceito de inovacgdo técnica
est4 fortemente ligado aos processos industriais, as mudancas de equipamentos de produgdo, a
descoberta de novos materiais, ou seja, aos aspectos tecnoldgicos, & otimizagdo de recursos e
processos. De alguma maneira, pois, a inovacao técnica nega as mudancas sociais, culturais e
comportamentais, isto €, trata-se de um método que neutraliza a dimenséo do significado das
coisas para as pessoas.

O Design Driven Innovation esta centrado em construir e atribuir significados aos
produtos. Este processo ndo esta, centrado unicamente no usuario, € uma processo aberto a
todas influéncias comportamentais. Grandes ideias também podem surgir das comunidades
cientificas, criativas e de usuérios, podendo superar um boa ideia de um equipe excepcional
de inovagdo. Esse dialogo parte da l6gica de compreender as necessidades dos seres humanos
e observar 0s avancos tecnoldgicos, 0s movimentos sociais e culturais de uma determinada

comunidade. Portanto, as empresas que sdo orientadas pela inovagdo por meio do design
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estdo mais preparadas para detectar, atrair e interagir com intérpretes-chave, conquistando
uma posicéo de destaque em relagdo aos seus concorrentes.

Em conformidade com Franzato (2011), os processos de inovagdo dirigidos pelo
design ndo visam a resolver problemas pontuais, mas séo, geralmente, impulsionados por uma
pre-disposicdo da empresa para inovagdo, o que ndo significa, exatamente, contratar um
designer. A inovagdo é uma vantagem competitiva se for introduzida em ritmo constante. Em
tal contexto, porém, a habilidade de rapidamente transformar desenvolvimento cientifico em
inovacdo é necessariamente fundamental. A dindmica de construg¢do de competéncia central
na empresa esta relacionada ao estabelecimento de capacidades de conhecimento, tanto de
individuos como da empresa.

O Design Estratégico, de acordo com Zurlo (2010), em sua realidade operacional, €
constantemente confrontado com a construgdo de significados e seus efeitos na comunidade.
O valor desta abordagem est4 em lidar com as diversas possiblidades, podendo passar de um
ponto de vista a outro sem ficar aprisionado exclusivamente a uma realidade. A geracdo de
um efeito de sentido, a dimenséo de valor para alguém, concretiza-se em sistemas de ofertas
menos pontuais, mais do que um simples produto, que é a representacdo visivel da estratégia,
mas em um sistema-produto. Dessa forma, cria-se um modelo mais abrangente, onde o design
cruza a cadeia de valor, materializando estratégias e instituindo um ambiente propicio a
inovacdo. Considerando, neste caso, que o modelo é a causa da estratégia e reflete a
identidade de um grupo e ndo deve se repetir. O modelo é capaz de indicar uma direcéo e
também dar coesdo dentro de uma estrutura. Explicar o modelo, assim como ajudar a definir a
identidade, é um primeiro &mbito pratico para o Design Estratégico ( Zurlo, 2010, p.3).

Por outro lado, Mozota (2003) refere-se ao Design como uma ferramenta de gestéo
que pode modificar a estrutura de uma empresa, ndo sendo mais visto como apenas um
resultado relacionado a forma, mas como um processo que envolve criacdo. Esta forma
criativa de operar pode ser integrada aos processos de uma organizacgdo, gerindo ideias de
inovacdo, de pesquisa e de desenvolvimento de produtos. Esta Otica reforca a relacdo do
Design com questdes fundamentais de gestdo de inovacdo e desenvolvimento de novos
produtos, alinhados com fatores cruciais para 0 sucesso da inovagdo: vantagem competitiva,
compreensdo da necessidade. A gestdo do Design tende, desse modo, a estar focada nos
aspectos operacionais: como recursos, tempos, or¢amentos, fases, atores envolvidos,
resultados parciais, instrumentos de controle e de validagéo e outros ( ZURLO 2010).

O Design, ainda sob o olhar da Gestdo do Design, é uma disciplina capaz de

incrementar os processos e 0s produtos de uma organizagédo, se bem sucedido com resultado,
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obtém-se inovagdes, sejam elas na dimensdo conceitual de um produto, como podem ser
radicais. Os processos orientados pelo Design partem do pressuposto da sua coordenagédo em
trés niveis: marketing, inovacdo na equipe de projeto e inovagdo como processo de
aprendizagem (MOZOTA, 2003).

Pode-se, pois, afirmar que a inovacdo técnica trata mais diretamente do incremento e
da otimizacdo de recursos e processos. Quando a inovagdo por meio do Design atribui
significados aos produtos, e busca compreender e interpretar a sociedade, utilizando outros
mecanismos. A Gestdo do Design orquestra 0S mesmos processos e recursos com um Viés
criativo, integrando o marketing, o desenvolvimento de produtos e a produgdo. O Design
Estratégico constréi significados, gerando modelos estratégicos especificos, seja para uma
organizacdo, seja para um sistema de produtos, que refletem a identidade de uma empresa.

Tracando um paralelo entre estas areas do conhecimento, a linha ténue que as
circunscreve, podemos considerar que: A inovagdo pelo Design é resultado e uma forma de
operar ou gerir um processo organizacional com diversas abordagens, como o proprio Desing
Driven Inovetion. A Gestdo do Design € um meio de caminhar em direcdo a inovacgdo, ou
mesmo de inovar. O Design Estratégico promove a inovagdo a partir do pensamento
estratégico continuo, apontando para futuros possiveis, interpretando os sinais que a
sociedade apresenta e construindo significados, conferindo identidade as organizacdes e aos
sistemas de produtos. Todas as &reas referidas alteram o papel do Design dentro de uma
organizacdo, colocando-o em uma posi¢do mais estratégica, mais transversal. S&o abordagens
inclusivas, que consideram o pensamento multidisciplinar como um diferencial (MOZOTA,
2003).
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3. METODO DE PESQUISA

O capitulo, que segue, indica a abordagem metodoldgica utilizada na realizacdo da
pesquisa. Descreve, além disso, as etapas do planejamento para a consecucdo do Estudo de
Caso, as ferramentas adotadas na coleta de dados — técnicas de pesquisa - e a estrutura de

apresentacdo dos mesmos.

3.1 Abordagem Metodoldgica

Com o intuito de responder a questdo norteadora da pesquisa e atingir os objetivos
propostos, a abordagem metodoldgica considerada mais adequada foi a do Estudo de Caso
Unico. Segundo Yin (2010), essa é uma forma de realizar uma pesquisa social empirica, uma
maneira de investigar um fenbmeno atual dentro do seu contexto de vida real, no qual as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo séo claramente definidas, pois se trata de uma
situacdo em que mdltiplas fontes e evidéncias sdo usadas. Justifica-se ainda a estratégia
adotada pelo contexto territorial da pesquisa, que compreende a industria moveleira galcha,
com foco em um fabricante de moveis - objeto de estudo - que esta situado nos arredores do
Polo Moveleiro de Bento Gongalves. Como método de pesquisa, 0 Estudo de Caso contribuiu
para o conhecimento dos fenémenos individuais, grupais, organizacionais e sociais politicos,
auxiliando no levantamento dos dados necessarios para a efetivacdo da pesquisa.

A estratégia de pesquisa, Estudo de Caso, pede avaliacdo qualitativa, pois o seu
objetivo é o estudo de uma unidade social que se analisa profunda e intensamente. De acordo
com Martins e Tedphilo (2009), é cada vez mais frequente a condugdo de pesquisas
cientificas orientadas por avaliagdes qualitativas ou pesquisas qualitativas, como s&o
geralmente denominadas. Esta analise profunda e intensa ocorre, de maneira geral, em um
namero relativamente pequeno de situacdes e, as vezes, 0 himero de casos reduz-se a um, de
modo que se possa dar énfase & completa descricéo e ao entendimento do relacionamento dos
fatores de cada situac¢do, ndo importando o nimero de envolvidos (BOYD & STASCH, 1985
apud CAMPONAR, 1991).

O objetivo da escolha do Estudo de Caso Unico foi gerar um estudo em profundidade
que permitisse a descoberta de relagdes que ndo seriam encontradas de outra forma, dando
condicdes para que seja possivel estabelecer analogias na fase da analise das inferéncias do

estudo, respondendo as questdes: Por qué? E como?
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A partir da abordagem metodoldgica, foi definido o delineamento da pesquisa, que é
composto pelas etapas de planejamento, técnicas de pesquisa e estrutura de apresentagdo dos

dados coletados.

3.2. Delineamento da Pesquisa

Para a construcdo da plataforma tedrica da pesquisa, foi realizada uma revisdo
bibliografica que fundamentou os dois grandes topicos norteadores: Design Estratégico e
caracterizacdo de Centros de Design. A escolha do Design Estratégico como plataforma
tedrica ocorre porque foi a abordagem aplicada ao caso Monalisa, e que deu origem a dois
centros de design e 12 lojas. Né&o foi aprofundado o olhar para outras linhas de pensamento,
como o Design Thinking e o Desing Management, porque a condugéo do projeto deu-se sob a
orientacdo do Design Estratégico. A caracterizacdo de centros de Design é relevante, porque
os centros implementados, no decorrer do processo do projeto Monalisa, tornam-se elementos
centralizadores e estruturadores do conhecimento e do continuo desenvolvimento da empresa.
Esta caracterizacdo aconteceu através do levantamento de referéncias nacionais e
internacionais de empresas, instituicdes que ja adotam o Centro de Design em suas estruturas,
e que deram amparo ao eshoco das etapas de planejamento do Estudo de Caso, bem como as

técnicas de pesquisa adotadas para o desenvolvimento do mesmo.

3.2.1 Planejamento do Estudo de Caso

Diferente de outras estratégias de pesquisa, ndo existe um conjunto fixo de etapas para
conduzir um Estudo de Caso; todavia, é possivel compor um plano de agdo com uma
sequéncia logica de procedimentos, de acordo com Martins (2008). Neste trabalho, a
sequéncia parte da questdo orientadora, pela coleta de dados que engloba a descricdo do
contexto onde o objeto de estudo est4 inserido, a apresentagdo da empresa, o levantamento e a
descrigdo dos aspectos norteadores do processo de implementacdo do projeto Monalisa, a
composicao e a analise dos resultados até chegar a concluséo.

O Estudo de Caso teve inicio com o levantamento de dados e a compreensdo do
contexto em que o objeto de estudo — Monalisa - estava inserido. Para isso, foram
investigados aspectos historicos da Inddstria Moveleira do Rio Grande do Sul e dados que

situam o Polo Moveleiro de Bento Gongalves no cenario nacional e local. A apresentacdo e a
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analise do referido contexto possibilitaram a descri¢cdo e a caracterizacdo da empresa, bem
como 0s aspectos norteadores do projeto.

A segunda etapa foi a apresentacdo da empresa, caracteristicas, estrutura fisica,
tecnologia disponivel e posicionamento no mercado. Em continuidade, foi feito o
levantamento e a descricdo dos aspectos norteadores do processo de implementagdo do
projeto Monalisa, segundo a abordagem do Design Estratégico. O Projeto Monalisa foi
balizado por duas macrofases, a primeira 0 Metaprojeto; a segunda, o Projeto e
Implantacédo. Cada uma dessas fases desdobra-se em etapas, que seréo igualmente descritas e
detalhadas.

A terceira e Ultima etapa do Estudo de Caso, consistiu na compilacdo e na

apresentacdo dos dados obtidos, concluindo o estudo com a anélise do material coletado.

3.2.2 Coleta de Dados — Técnicas de Pesquisa

O planejamento da coleta de dados € extremamente importante para a conducéo
adequada de um Estudo de Caso. De acordo com Martins e Tedphilo (2009), é o pesquisador-
autor que deve ser o responsavel direto pela coleta porque o pesquisador tem maiores
condigdes de estar, continuamente, pensando e agindo em busca de relagdes entre a questdo
da pesquisa que se deseja responder, nas proposi¢des (teoria preliminar) que carecem de
demonstragdes e coleta de dados e evidéncias. Dessa forma, todos os dados coletados e
apresentados no proximo capitulo foram recolhidos diretamente pela pesquisadora que, em
visitas previamente agendadas, pode inserir-se diretamente no processo.

O plano para coleta de dados do presente trabalho foi estabelecido a partir do
planejamento do Estudo de Caso apresentado no item (3.2.1), utilizando as técnicas de

observacéo, pesquisa documental e entrevistas em profundidade.

3.2.2.1 A Observacdo

As técnicas de observacdo sdo procedimentos empiricos de natureza sensorial. O
observador deve ter competéncia para verificar e obter informacdes, dados e evidéncias com
imparcialidade, sem contamina-las com as suas proprias opinides e interpretacdes (MARTINS
E TEOPHILO, 2009). A observacio participante é uma técnica comum na coleta de

informagdes, dados e evidéncias, tratando-se de uma modalidade especial de observac¢éo na
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qual o pesquisador ndo é um observador passivo. Ao contrario, o pesquisador pode assumir
uma variedade de fungdes e ser, de fato, participativo.

Neste Estudo de Caso, é necessario ressaltar que a autora do trabalho participou de
algumas etapas do desenvolvimento do projeto Monalisa. O periodo de participacdo teve a
duracdo de aproximadamente 24 meses, tornando-a um pesquisadora-observadora, pois foi
possivel interagir com vérias partes envolvidas na construgdo do processo que foi estudado. O
resgate deste periodo ocorreu através dos diérios, das anotacBes e de documentos produzidos

pelas equipes participantes, bem como pela descri¢do da experiéncia do pesquisador.

3.2.2.2 Pesquisa Documental

Segundo Martins (2008), a pesquisa documental apresenta semelhangas com a
pesquisa bibliogréfica. A principal diferenca entre elas, porém, decorre da natureza das
fontes: a pesquisa bibliogréafica utiliza fontes secundérias, isto é, materiais transcritos de
publicagBes disponiveis na forma de livros, jornais, artigos etc. Por sua vez, a pesquisa
documental emprega fontes primarias, assim considerados os materiais compilados pelo
proprio autor do trabalho, que ainda ndo foram objeto de andlise, ou que podem ser
reelaborados de acordo com os propositos da pesquisa, 0 que foi exatamente o caso deste
trabalho. Os documentos sdo dos mais variados tipos, escritos ou nao, tais como: diarios;
documentos arquivados em entidades publicas e entidades privadas; gravacdes;
correspondéncias pessoais e formais; fotografias; filmes; mapas etc. (MARTINS E
TEOPHILO, 2010).

A pesquisa documental da Monalisa foi realizada no momento do levantamento de
dados e compreensdo do contexto em que o0 objeto de estudo — Monalisa - estava inserido.
Foram resgatados os projetos adotados no inicio do processo: compéndios explicativos usados

internamente para a orientagdo de novos parceiros, fluxogramas e organogramas.

3.2.2.3 Entrevistas

A entrevista € uma técnica empregada pelo pesquisador ndo sé para coletar
informacdes, dados e evidéncias, mas também para compreender o significado que os
entrevistados atribuem a questdes e situagfes em contextos que ndo foram estruturados
anteriormente, fazendo-o com base nas suposicdes e nas conjecturas do pesquisador
(MARTINS E TEOPHILO, 2009). No caso de uma entrevista em profundidade, ela é
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denominada uma entrevista ndo estruturada em que o respondente é abordado por um
entrevistador para obter informacdes detalhadas sobre um tema especifico.

As entrevistas em profundidade que foram realizadas neste trabalho tiveram o objetivo
de levantar motivaces, crencas, percepcdes e atitudes em relagdo a situacdo e/ou objeto de
investigacdo, conforme o roteiro do apéndice 01, pagina 84. As entrevistas foram feitas com a
autorizacdo prévia do entrevistado e realizadas com gravagdo em 4udio e transcri¢éo posterior.
As transcrigOes geraram um documento extenso que foi, posteriormente, analisado, abreviado
e apresentado no formato de esquemas. Inicialmente, para organizar a visualizagdo das
entrevistas, foi estruturado um quadro Unico e quadros individuais, anexado aos apéndices,

como ilustragdo do processo.

3.2.3 Analise e apresentacao dos resultados

De modo geral, conforme Martins e TeGphilo (2009), a anélise de dados consiste em
examinar, classificar e, muito frequentemente, categorizar os dados, opinides e informagoes
coletadas, ou seja, a partir das proposigdes, das teorias preliminares e dos resultados
encontrados, construir uma teoria que ajude a explicar o fendmeno em estudo. A andlise de
um Estudo de Caso deve deixar claro que todas as evidéncias relevantes foram enfocadas e
deram sustentagdo as proposigdes que serviram de parametro para toda a investigacao.

Seguindo a maxima de “cada caso é um caso”, ndo existe um roteiro rigido para a
analise dos resultados: a maior parte da avaliacdo e da analise dos dados ja foi realizada em
paralelo no trabalho de coleta. N&o sendo estanques nem distintas, as etapas de triangulacéo
de dados e encadeamento de evidéncias séo sequéncias que reforcam o caminho conclusivo
(MARTINS E TEOPHILO, 2009).

Neste trabalho, a analise, bem como a triangulacdo de dados e o encadeamento de
evidéncias, deve explicar o fendmeno que esta sendo estudado, estruturando uma reflexdo a
respeito da insercdo do design dentro da problemética industrial, a partir da abordagem do
Design Estratégico. N&o tem por objetivo produzir uma nova teoria, mas sugerir a
importancia do Design Estratégico em processos de inovagdo. Dessa forma, retornando a
questdo inicial sem perder o rumo que se estabelece a partir dos objetivos da pesquisa. Esta
triangulacdo foi realizada, conforme a estrutura de anélise apresentada na figura 16, que gerou

uma planilha de anlise das entrevistas localizada no apéndice 02, pagina 85.
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Figura 16 —Estrutura das Entrevistas.
Fonte: Imagem da Autora.
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4. APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO

A apresentacédo deste estudo tem como ponto de partida a descricdo do contexto onde
se acha inserido o objeto de estudo, dessa forma, mostra aspectos histdricos da Industria
Moveleira do Rio Grande do Sul e dados que situam o Polo Moveleiro de Bento Gongalves
no cendrio nacional e local.

A segunda parte é representada pela descricéo e pela caracterizacdo da empresa e dos
aspectos norteadores do projeto, os quais sdo divididos em duas macroetapas: metaprojeto e

projeto.

4.1 Industria Moveleira Gaulcha — contexto historico

Dois séculos apds a descoberta de Pedro Alvares Cabral, as planicies do Sul do Brasil
ainda eram terra de ninguém e, mesmo com tal cendrio, ou por causa dele, passados mais cem
anos a Industria do Rio Grande do Sul inseriu-se no contexto nacional (BUENO, 2008). Pode-
se afirmar que a indlstria gatcha foi alavancada por duas grandes forgas: a exploracdo do
gado na industria do charque e do couro (1780) e a chegada dos primeiros imigrantes ao
territorio (1825). Entre os imigrantes alemdes, estavam sapateiros, ferreiros, seleiros,
carpinteiros e tecelGes, artesdos que largaram os seus oficios para lavrar a terra. Segundo
Bueno (2009), a primeira industria gatcha surgiu em S&o Leopoldo em 1825, quando foi
erguido o primeiro curtume por Luiz Rau. Em 1829, outros sete imigrantes seguiram 0 mesmo
caminho, erguendo moinhos, uma fabrica de sabdo, uma pequena oficina de tecelagem e um
engenho para lapidacdo de pedras. Esta é a origem do polo calgadista: o couro que sobrava do
charque deveria ser aproveitado, logo, era quase obrigatorio que ele fosse beneficiado e
transformado em mercadoria.

A segunda imigracdo foi a italiana, a partir de 1875. Em maior nimero do que 0s
alemdes, os italianos tiveram condigOes piores de estabelecimento e producdo que a dos
alemaes, recebendo um territorio mais acidentado. As dificuldades de semear foram grandes,
mas como pondera Bueno (2009): esses imigrantes transformaram pedras em bigornas,
fogueiras em fundicGes, carrogdes em carrocerias, florestas em serrarias e também domaram
as cachoeiras para que movessem seus moinhos e fornecessem luz a todos. Eis a origem mais
atavica do desenvolvimento dos polos de Bento Gongalves e Caxias do Sul.

No Rio Grande do Sul, a alusdo ao polo cal¢adista do Vale do Rio dos Sinos decorre

do fato que os marceneiros alemaes transformaram-se em sapateiros, de modo similar, 0s
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sapateiros italianos transformaram-se em marceneiros (alusdo ao polo moveleiro da serra).
Sem davida as circunstancias historicas, os recursos disponiveis e as oportunidades
construiram a histdria da industria gadcha. Foi na serra gaducha que os imigrantes italianos
converteram a producdo artesanal em industria, transformando-a no segundo maior polo
produtor de moveis do Brasil e o centro mais bem equipado do pais.

Embora a grande concentragdo do desenvolvimento moveleiro tenha sido na serra
gaucha, promovida, principalmente, pelos italianos, foi Jodo Gerdau (fundador da fabrica de
pregos Pontas de Paris), um imigrante aleméo que, em 1907, comprou uma fabrica de moéveis
que adotou o sistema de moveis vergados de Viena. Este sistema foi criado por Michael
Thonet que, em 1830, inventou os moveis leves e desmontaveis, consagrados como icones
dos anos 1920 e 1930 (a famosa cadeira Thonet). Jodo Gerdau ja havia passado a fabrica de
pregos para o seu filho mais velho, Hugo, e logo depois comprou a fabrica de moveis para o
seu filho Walter Gerdau. Por muito tempo, a fabrica foi chamada de Moveis Gerdau; hoje, em
homenagem a Michael Thonet, a fabrica chama-se Thonart Méveis Vergados e continua em
funcionamento (BUENO, 2009).

Em 1948, nasceu a Moveis Reeps (localizada em Lajeado) que, diferentemente de
outras marcenarias que viraram fabrica, ja conformou-se equipada com maquinas
especializadas, bancadas de marceneiros e uma sala destinada ao Design. Hoje, a Reeps esta
em sua terceira geracdo familiar, continua produzindo mdéveis sob encomenda e estabelece
fortes parcerias com designers e arquitetos.

Fundada, em 1953, por Lourengo Castellan, a Florense tornou-se uma grande
poténcia, sendo uma das mais importantes fabricantes de méveis do Polo Moveleiro do Rio
Grande do Sul. Em 1966, a empresa fez a sua primeira parceria com um escritorio de Design,
0 estudio italiano SIDesign, de Lourenco Negrello, que aproximou o Design contemporaneo
europeu do mavel brasileiro. Em 1988, a Florense iniciou o seu projeto de franquia.

A Industria Todeschini, uma dos maiores fabricantes de cozinhas do Brasil, nasceu
da manufatura de acordeons que, por muito tempo, fizeram um enorme sucesso, até que, na
década de 1960, os sanfoneiros foram vencidos pelo rock (BUENO, 2009). Em consequéncia,
a Todeschini encerrou a sua producéo de acordeons. Em 1971, a empresa trocou de méos e
iniciou a sua producdo de cozinhas metélicas. Ap6s sofrer um incéndio, principiou a sua
producdo de cozinhas em madeira. A partir deste momento transformou-se em um grande
fabricante de moveis.

Dois diretores da Todeschini criaram, em 1967, a empresa Nelson Carraro e Cia. Ltda.

que, sete anos depois, se tornou a Moveis Carraro S/A. A Carraro esteve atenta a modelos

47



inovadores de gestdo e incorporou-os a empresa. Em 1981, passou a investir em
reflorestamento e instalou uma unidade de galvanoplastia, criando a sua propria linha de
cromagem. Em 1988, ela foi a primeira empresa moveleira a ganhar o 1SO 9001 em suas
unidades de Painéis, Madeira, Tubulares e Planejados. Em 2007, a Carraro foi comprada pela
Todeschini.

A Metallrgica Pozza inovou e criou uma linha de cadeiras e mesas tubulares,
transformando-se em Maveis Pozza (1963), esta prestes a completar meio século, ainda sob o
controle familiar. A Saccaro (1970), por sua vez, é uma das mais respeitadas inddstrias de
moveis do pais e teve a sua origem da manufatura de vime. Comecgou produzindo redes que
envolviam os garrafées de vinho feitos na serra galcha, antes que elas fossem substituidas
pelas redes de plasticos produzidas pela Grendene. Com a chegada desta inovagdo, a Saccaro
passou a produzir sofisticados moveis de vime, hoje, adaptados as novas tecnologias. A
Saccaro esté fortemente ligada a grandes nomes do design, vinculando, por meio do design, o
trabalho artesanal aos desafios industriais.

A Monalisa iniciou a sua operagdo como industria de mdveis para comércio varejista
em 1977, mas o que deu origem a esta empresa foi a fabrica de moveis de aco batido, criada,
em 1959, pelo atual patriarca e fundador.

A Dell Anno, fundada em 1985, desbravou o caminho da inddstria de moveis
planejados. Faz parte do Polo Moveleiro de Bento Gongalves, exporta para os Estados
Unidos, Europa e América Latina e, atualmente, soma mais de 300 lojas autorizadas no
territorio nacional.

A indUstria moveleira gaiicha tornou-se um dos mais importantes Polos Industriais do
cenério nacional, tanto do ponto de vista de producdo, tecnoldgico, quanto de gestdo. No
entanto, no que diz respeito a atividade de projeto, especificamente ao design, o crescimento
ndo ocorreu na mesma velocidade. A percepcdo desta necessidade é mais recente dentro do
universo descrito. Contudo, este cendrio pode ser interpretado como uma oportunidade para o

design dentro do contexto industrial.

4.2 Industria Moveleira do Rio Grande do Sul e o Polo de Bento Gongalves —

indicadores.

A industria brasileira de moveis esté entre os mais importantes segmentos da Industria
de Transformagdo no pais, ndo s6 pela importancia do valor da sua produgdo, mas também

pela geragdo de empregos no contexto da industria nacional. A industria de moveis no pais é
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formada por um conjunto de 14.401 empresas, disseminadas por todo o territério nacional,
ainda que a maior parte esteja concentrada nas regiGes Sul e Sudeste (83%). A Industria
moveleira do Rio Grande do Sul representa em torno de 15% do conjunto de empresas
brasileiras, perdendo apenas para S&o Paulo, que significa 23%, ou seja, o Rio Grande do Sul
é 0 segundo Polo Moveleiro do Brasil (MOVERGS, 2006). O cenério da Industria Moveleira
Gaucha é constituido, principalmente, por trés polos: Antdnio Prado, Lagoa Vermelha e Bento
Gongalves, sendo que o Gltimo apresenta os melhores resultados do estado (SINDIMOVEIS,
2008).

O Polo Moveleiro de Bento Gongalves, de acordo os dados fornecidos pelo
SINDMOVEIS (Sindicato das Indistrias de Mdveis de Bento Gongalves, 2008), é constituido
por 298 empresas, gera em torno de 6.000 empregos diretos, é responsavel por 17,7% da
producdo nacional do setor e por 91% da producdo moveleira gaucha. Produz
aproximadamente 63 milhdes de pecas ao ano e o faturamento, em 2008, foi de 1,78 bilhédo,
sendo que 60,58 milhdes resultaram das exportagdes. O SINDMOVEIS também é responsavel
por duas das maiores feiras do mercado moveleiro do pais: Movelsul e Casa Brasil, assim
como promove um importante concurso de Design, chamado Saldo Design, que tem como
objetivo Incentivar a criatividade, o empreendedorismo e inovacgéo tecnoldgica por meio do
Design. O Saldo Design ocorre em ambas as feiras, Movelsul e Casa Brasil, recebe
aproximadamente 1.000 inscri¢Bes por edi¢do e é reconhecido como um grande fomentador
do design industrial. Suas categorias sao distribuidas em profissional (designers, arquitetos),
estudante e industrial.

A Feira de moveis Movelsul tem 34 anos e 18 edigBes, abriga em média 430
expositores, ocupa um espago de exposicdo de 26.528 m2, recebe aproximadamente 33.000
profissionais visitantes e em torno de 58 paises sdo convidados. Na edicdo de 2008, foram
movimentados 270 milhdes em negdcios. A feira de moveis em design Casa Brasil estd em
sua segunda edicdo, sendo que, na Ultima edicdo, participaram 148 expositores, 0 espaco foi
visitado por 18.118 profissionais da area e 18 paises foram convidados. Também, em 2008, a
feira ocupou 12.608 m2 de érea de exposicdo e movimentou 170 milhes em negdcios.

Embora o cenario para a insercdo do design nos processos das industrias moveleiras
do Polo de Bento Gongalves seja favoravel, ainda assim a presenca do design e da atividade
projetual nas &reas de desenvolvimento de produto é pequena em relacdo as demais
atividades. Pode-se observar, na tabela que segue (Tabela 1), o resultado de uma pesquisa
realizada com aproximadamente 400 empresas fabricantes de moveis em que, comparado ao

Marketing, a Producdo, as Vendas, as Finangas e aos Parceiros Externos, o design tem indices
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relativamente baixos, sendo que a maior influéncia esta relacionada as atividades operacionais
(TREZ, 2009).

Dados Descritivos de Disperséo da Influéncia no Processo de DNP
Influéncia das areas no processo de Marketing | Vendas P&D e Design Produgdo Finangas Parceiro exte;‘
b i de prod Média DP | Média DP | Média DP | Média DP | Média DP | Média oP

Estudo detalhado de mercado para o projeto 9,93 18,34 30.80 27.48 18.30 23,32 21,82 2279 | 1037 1689 8.00 16,12
Pesquisa de novos conceitos para o projeto 11,88 2271 28,18 2921 2112 27,88 1926 2369 9,32 18,05 7.37 17,21
Projeto de noves conceitos (materializagio) 6,64 16,03 21,58 26,39 15,99 22,28 40,40 3B/ N1 7.02 16,24 5.01 14,22
Teste de conceito do projete 9,52 20,65 26,75 28,22 18.56 25,91 26,66 28,56 7.01 14,66 5,68 1575
Andlise de viabilidade do produto 937 19,05 33,40 29,66 15.03 22,37 25,39 27 27 9,84 18.81 5,57 14,94
Desenvolvimento técnico do produto na empresa 6,83 17,14 22,10 2722 16,12 24,00 43,54 36,44 541 12,96 4,36 13,00
Teste de uso do nove produto com clientes. B.74 18,80 311 34,24 1017 19,13 | 1683 2560 | 421 11,62 6,18 18,30
Teste de producio do novo produto 6,19 15,58 21,31 28,24 12.07 21,08 | 4676 3977 6,73 17.96 3,96 12,85
Teste do noveo produto no mercado 10,16 21,65 39,32 35,82 8,58 16,95 17,13 26,70 538 15,46 6,38 18,26
(Obs : as médias indicam o percentual médio de influéncia de cada drea funcional na realizagao da atividade

Tabela 1 - Dados de Disperséo da Influéncia no Processo de DNP.
Fonte: (TREZ, 2009, p.96).

Para interpretar melhor a Tabela um, podemos tomar como exemplo o item teste de
um novo produto no mercado e chegaremos aos percentuais que indicam a média de
influéncia de cada area na atividade descrita. Neste caso, teremos aproximadamente o
seguinte: o marketing influencia o teste de um novo produto no mercado em 21%, o setor
comercial em 35%, a producdo em 26%, o setor financeiro em 15%, 0s parceiros externos em
18% e o design em 16%. Em linhas gerais, isso significa que a presenca do design, inserida no
processo de teste de um produto, uma das fases mais ricas de seu processo de
desenvolvimento, é muita pequena. Portanto, pode-se afirmar que as proposi¢des de novos
produtos vém de fora para dentro, no sentido da demanda comercial e do marketing,
colocando o design em um papel operacional, o que €, literalmente, uma reducdo das

capacidades dessa disciplina.

4.3 Descrigéo do Estudo de Caso

A descricdo deste estudo estd dividida em duas partes, que sdo a apresentacao da
empresa e 0s aspectos norteadores do processo de implementacdo do projeto. A apresentagio
da empresa, em linhas gerais, caracteriza a sua estrutura fisica, a tecnologia disponivel, o
posicionamento no mercado. Os aspectos norteadores do projeto Monalisa estdo divididos
em duas macrofases, metraprojeto e projeto e implementacdo. Sendo que o Metaprojeto
contém as etapas de fase da definicdo do problema, como enfrenta-lo, da estruturacdo do

problema — organizacdo das informagdes e sistematizagdo do conhecimento e da sintese do
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problema — andlise. O Projeto e a implantacdo tratam da resposta projetual- solu¢do do
problema, construcdo de um percurso adequado e factivel. Concluindo-se com a fase de

colocar o produto no mercado — solugdo para o0 mercado e implementacao do projeto.
4.3.1 Apresentacdo da Empresa

A Monalisa é uma industria de administracdo familiar, fundada em meados dos anos
1970 pela terceira geracdo de uma familia italiana que emigrou para o Brasil em 1875. As
primeiras pecas de moveis produzidas na fabrica foram cadeiras dobraveis, mesas e estantes
dirigidas ao publicos C e D, pegas que seguem no mercado até hoje. Os seus produtos sdo
caracterizados por serem produzidos em série e vendidos em grandes lojas.

A Monalisa ainda é liderada pelo seu fundador, administrada por seus filhos e netos. E
uma organizacdo de médio porte com aproximadamente 300 funcionarios. Pertence ao Polo
Moveleiro de Bento Gongalves, no estado do Rio Grande do Sul, importante distrito brasileiro
de producéo de méveis (SINDIMOVEIS, 2008).

O parque industrial esta implantado em uma &rea de 50 hectares, que abriga trés
pavilhGes, sendo que a segunda planta industrial foi construida em 2003, batizada de fabrica
vermelha, e que veio a ser utilizada somente em 2008, por ocasido da implementa¢do do novo
projeto.

O parque industrial tem aproximadamente 34 mil metros quadrados, constituido por
trés pavilhdes industriais - um de producdo em série e outro de producdo de moveis sob
medida (fabrica vermelha) - um Centro de Design® e um Show Room. A linha de produgo
utiliza maquinario principalmente italiano e alem&o. A principal matéria prima é o MDF e a
madeira macica oriunda de florestas renovéveis certificadas. Além de beneficiar o MDF e a
madeira, a empresa tem uma linha de pintura e uma estofaria de pequeno porte.

A presenca da empresa no mercado, até entéo, estava posicionada entre as classes C e
D, comércio varejista e na exportacdo de modveis em série. A exportacdo de moveis da
Monalisa corresponde a 20% de seu faturamento, sendo que o faturamento anual é de
aproximadamente 25 milhdes.

Motivados pelo desejo de criar uma nova linha de produtos, o grupo de gestores da
Monalisa procurou uma consultoria de gestdo, porém perceberam que esta consultoria ndo

atendia a esta necessidade. Na sequencia consultaram uma agéncia de propaganda e um grupo

® O Design Center foi o primeiro resultado concreto do projeto Monalisa
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de designers de moveis que também nao atenderam esta demanda. Por fim, em 2005, os
gestores da Monalisa contrataram uma consultoria internacional em Design Estratégico, a
qual operava em parceria com duas universidades, uma local e uma internacional. O vinculo
institucional foi determinante para a tomada de decisdo desta contratagcdo, pois para 0S
gestores do projeto era fundamental que a consultoria estivesse vinculada a uma universidade,

neste caso, duas, do mesmo modo que os consultores transitassem no cenario internacional.

4.3.2 Aspectos norteadores do projeto Monalisa

O Projeto Monalisa foi norteado por trés fases, a primeira é o Metaprojeto; a
segunda; o Projeto e a terceira Implantagdo. O Metaprojeto, em termos mais simplificados,
0 projeto do projeto, contém duas etapas, definigdo do problema e estruturacéo do problema,
que correspondem ao inicio do processo. O Projeto equivale a etapa de resposta projetual,
que diz respeito as solugbes encontradas para as demandas apresentadas, respostas projetuais
criativas e com premissas inovadoras. A implantagdo do projeto contempla a fase da
colocacdo do produto no mercado, que € 0 momento em que as solugdes sdo apresentadas ao
mercado, sejam elas de produto, pontos de venda, comunicagao.

A descricdo do caso em estudo, partindo destes aspectos norteadores, torna-se possivel
porque, de fato, o projeto foi estruturado e planejado ao longo do tempo desta forma,
estabelecendo pontos de controle, em que ocorreu a entrega de documentos, caracterizando o

fechamento de cada fase, contemplando as suas etapas.

4.3.2.1 Metaprojeto — Definicdo do Problema, Estruturacdo do Problema e Sintese

As fases de definigdo do problema, da circunscricdo e da estruturagdo, de analise e de
sintese embora sejam distintas, ndo sdo etapas estanques ou desconectadas. A observacéo e a
analise ndo sdo atos isolados, organizam o conhecimento e ddo condigdes ao processo de
sintese projetual.

O processo de contratacdo da consultoria durou em torno de trés meses, permeado por
uma série de encontros e discussdes, onde contratante e contratada precisaram estabelecer
seus limites, mensurar o tempo e os recursos financeiros disponiveis. Foi uma fase de
reconhecimento e definicdo de papéis. Aos proprietarios da Monalisa coube tornar claro os
seus objetivos, as suas necessidades e as expectativas em relagdo ao projeto. A consultoria foi

0 momento de colher dados, identificar oportunidades para construir uma proposta adequada
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aquela realidade. Este ciclo de trocas de informacgBes proporcionou um periodo de
aprendizagem, resultando na reformulagdo do briefing inicial, que era: desenvolver um
catalogo novo e uma linha de méveis mais bonitos*, passando a ser: ocupar mais espacos no
mercado moveleiro, desenvolver uma linha de moveis planejados e diversificar e ampliar a
producéo.

Apos o fechamento do contrato, a primeira tarefa dos consultores foi interpretar o
briefing apresentado, estudar a empresa, reconhecer as suas possibilidades e restrigdes
econdmicas, tecnoldgicas, de recursos humanos e também culturais. Foi realizada uma
pesquisa contextual e uma pesquisa de estimulos ou blue sky .

A pesquisa contextual consistiu-se em uma andlise dos clientes (clientes do varejo e

dos méveis planejados), dos consumidores e dos concorrentes, organizada da seguinte forma:

e Andlise dos clientes: levantou a experiéncia e o conhecimento deles, e o
posicionamento no mercado.

e Andlise dos consumidores: resultou da pesquisa etnogréfica de um exame a
respeito do contexto de uso dos produtos.

e A andlise dos concorrentes: foi realizada uma pesquisa de benchmark e a analise

do setor e do mercado.

A pesquisa de estimulos deu-se a partir da escolha de setores de referéncia andlogos,

coletas iconogréficas e analise de tendéncia que seguem:

e Os setores de referéncia escolhidos para o desenvolvimento do projeto foram o
mercado da moda, automobilistico, eletrénicos e eletrodomésticos.

e A coleta iconogréfica partiu de imagens que expressam os setores de referéncia
analogos ao projeto (exemplo figura 16).

e Andlise de tendéncias - utilizou categorias interpretativas (metaforas),

reclassificacéo de imagens e desenvolveu um mapa de sinais (exemplo figura 16).

* Neste momento, a visao que os gestores tinham do Design estava restrita aos aspectos formais e estéticos dos
produtos.
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Figura 17 - Quadro de referéncia do projeto
Fonte: Pesquisa Documental — dados fornecidos pela Monalisa

Os dados coletados nesta etapa resultaram em quatro documentos:

e Dossié Mercado e Empresa: descreveu o contexto, apresentou os conhecimentos
preliminares e as relacdes que foram assumidas no desenvolvimento da atividade
de projeto.

e Dossié de Cenérios de Inovacdo: forneceu uma biblioteca de informacdes,
sugestdes e tendéncias que apontaram caminhos possiveis para 0s projetistas
desenvolverem o seu trabalho.

e Dossié de Identidade de Marca: Estabeleceu os objetivos estratégicos da empresa,
em termos de portfélio de produtos, servico e comunica¢do, bem como os valores
para o desenvolvimento da identidade.

e Brief: Analisou os resultados das pesquisas, contextual e bluesky, confrontando-os
com a empresa, estabeleceu objetivos necessarios para orientar 0 percurso

projetual.

A fase final da etapa Metaprojetual é a analise e a interpretacdo dos dados, também
chamada sintese do problema. Esta é a etapa de sintese, de organizacdo do conhecimento e da
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criagdo de cenarios, caminhos para a construcdo de futuros possiveis. Neste momento, a
Monalisa construiu, junto com os consultores, o que é chamado, na abordagem do Design
Estratégico, de contra briefing, que se transformou em: desenvolver uma nova marca e um
sistema-produto no setor moveleiro.

Os cenarios foram construidos e apontaram dois caminhos ndo excludentes, que

poderiam ser desenvolvidos concomitantemente ou por etapas:

e Projeto de Implantacdo de um Centro de Design junto a fabrica: Projeto de
Arquitetura (programa de necessidades), identidade, visdo, atribuigdes, atores
envolvidos.

e Hipotese de projeto e elementos para a construgcdo da nova marca: identidade,

percepcao, expressdo, finalidade, caracteristicas.

A etapa de metaprojeto durou em torno de oito meses, 0s consultores organizaram
misses periddicas ao Brasil a cada dois meses, nos primeiros dois anos de projeto. Nas
reunides de apresentacOes de resultados, participavam os consultores, os responsaveis pelo
projeto da Monalisa (Diretor do Projeto, Diretor de Comunicagdo, Presidente da empresa,
Coordenador do projeto) e alguns profissionais convidados, oriundos de diferentes areas do

> Estas reunides

conhecimento, marketing, design, arquitetura, administragédo
multidisciplinares tinham dois aspectos, além da transferéncia do conhecimento por parte dos
consultores, existia uma troca de opinides, de visdes, que enriqueceram 0 processo. Estas
trocas ndo eram involuntarias, ja eram atitudes de projeto, isto é, promover o crescimento dos
envolvidos no processo, sensibiliz&-los, prepara-los para a mudanga. De acordo com Meroni
(2008), o envolvimento das pessoas afetadas por um problema de concepgdo e na
implementacéo de solugdes é o principio basico do co-design.

A construcédo do brief e do counter brief € o primeiro resultado de projeto, a definicéo
do problema de Design, o qual é o resultado objetivo da etapa Metaprojetual, em um
movimento recorrente, sdo feitas pesquisas seguidas de andlises que apontam possiveis
caminhos de projeto. O resultado subjetivo desta etapa ou imaterial é a dimenséo da criagdo
de sentido, qual a identidade que o projeto terd, quais sdo os conceitos que o conduzirdo ao

longo de seu percurso.

® A pesquisadora que descreve este caso participou de oito reunides de apresentacdes de resultados e
acompanhou o desenvolvimento da fase metaprojetual e projetual.
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4.3.2.2 Projeto — Resposta Projetual e Colocacdo do Produto no Mercado

As etapas de metaprojeto e de projeto sdo divididas por uma linha muito ténue, é
uma passagem do pensar para o agir, de uma sintese criativa. E 0 momento de dar forma a
estratégia tracada na etapa anterior. A resposta de projeto nem sempre atende as expectativas
iniciais, mas antecipa visdes e, no prdprio caminho do projeto, pode-se identificar
oportunidades. Portanto, na descrigdo desta fase, algumas mudangas ocorreram no decorrer do
desenvolvimento do projeto Monalisa. A solucdo dos problemas de projeto e a colocacgdo dos
produtos no mercado S&0 processos recorrentes, pois sao retroalimentados, ndo sdo lineares e
ndo se encerram quando o ponto de venda esta instalado.
Para ilustrar a etapa de projeto do caso Monalisa, sera descrito a Implantagdo do Cetro de
Design, a Implantacdo da nova marca e a instalagdo do Ponto de Venda, bem como uma linha

do tempo (figura 17) para situar agdes concretizadas da fase de projeto.
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Figura 18 - Linha do Tempo.
Fonte: Pesquisa Documental — dados fornecidos pela Monalisa

Centro de Design Fabrica:

A primeira atitude de projeto no caso, de fato, foi materializar o cenério estratégico do
Centro de Design, o que significa designar um espaco para o Design e para a atividade de

projeto. Este espaco foi programado, projetado e executado com alguns pré-requisitos ou
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programa de necessidades. A premissa foi dividir os ambientes em espago criativo, de
trabalho e social. No espago criativo, foram instaladas as salas de projeto, Biblioteca,
Materioteca e Natureza do Centro (histérico da inddstria, cultura e historia do design). A &rea
de trabalho contém uma sala para desenvolvimento de prot6tipos, um estddio de fotografia e
uma sala para producéo de imagens, catalogos, estandes e similares. No espaco publico, estéo
localizados a recepcdo, os sanitarios, as salas de reunides, além de uma linha do tempo
contando a historia do Centro.

Concomitantemente foram sendo projetadas e executadas as premissas conceituais do
centro, relativas a atribuicGes, fungdes iniciais e seus desdobramentos. O Centro de Design

Monalisa deveria dar conta do que segue:

o Desenvolver Produtos

o Escolher e gerir fornecedores

e Montar uma Biblioteca de Materiais e Componentes Tecnoldgicos
o Dar assisténcia ao ponto de venda

o Desenvolver os projetos dos Pontos de Venda

e Organizar Eventos

e Programar e estruturar a producéo das novas linhas de produtos
e Observar tendéncias

e Analisar os sinais do mercado

e Conceituar o Sistema-produto

o Contatar Designers e Especialistas do Setor

o Fomentar relacionamento com as Universidades

O Centro de Design, originalmente, ficou responsivel pelo desenvolvimento de
produtos e pontos de venda da marca A. E o centro de operages estratégicas e criativas da
Monalisa e opera por meio de uma equipe multidisciplinar que envolve profissionais das areas
de design, engenharia, marketing e mercado, logistica, prototipagem, controle de qualidade,

além das consultorias externas, comunicacao, tendéncia e tecnologia (Figura 18).
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Figura 19 - Visao do Design Center.
Fonte: Pesquisa Documental — dados fornecidos pela Monalisa.

O Centro de Design Fabrica iniciou a sua operacdo em 2006, e, hoje, conta com 12
profissionais que trabalham exclusivamente dentro do centro, o qual tem uma area
aproximada de quinhentos metros quadrados, junto a fabrica. O acesso é restrito as pessoas
que sao parte deste grupo de gerentes responsaveis pelas interfaces dentro da inddstria, como
gerente industrial, gerente financeiro. O funcionamento do Design Center também tem
horarios distintos do horario da fabrica, pois atende as lojas, as relagdes internacionais, 0s

fornecedores, os arquitetos, logo esta adequado a esta rotina.
Centro de Design Internacional

A evolucdo do Centro de Design Fabrica no decorrer de seus quatro primeiros anos
ajudou a validar a intengdo inicial do projeto de instalar dois centros de design, um junto a
fabrica e outro fora, em outra cidade ou mesmo em outro pais. O principal motivo foi que o
Centro de Design junto & fabrica tornou-se predominantemente técnico, impregnado pelos
vicios de uma organizacdo industrial. Outro aspecto levantado foi que o fato deste Centro de
Design estar afastado dos grandes centros dificultava a contratacéo e a atualizacdo da equipe

além de restringir as oportunidades de trocas sociais, culturais e de observacdo do mercado.
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Partindo desta premissa, em julho de 2011, o Centro de Design Internacional foi
instalado em uma capital da Europa. Para o seu funcionamento, foram deslocadas algumas
pessoas da equipe brasileira para integrarem-se a uma equipe internacional. Este Centro de
Design tem o papel de um radar, de uma antena, atento a todos os movimentos do mercado
mundial, em fungdo disso, para o local, em linhas gerais, foram transferidas algumas

atribuicoes:

e Observar tendéncias

e Analisar os sinais do mercado

e Interpretar os movimentos sociais e culturais
e Conceituar o Sistema-produto

e Contatar Designers e Especialistas do Setor

Do ponto de vista do referencial tedrico que serve como embasamento para o presente
estudo, os centros de design foram conceituados partindo da l6gica de competéncias internas
(Centro de Design Fabrica) e competéncias externas (Centro de Design Internacional). As
competéncias internas sdo de analise e desenvolvimento, elaboracdo e execugéo (Figura 19).
As competéncias externas sdo de pesquisa e sintese, observagdo e criacdo (Figura 20). Esta
solucdo multifuncional coloca os centros dentro, participando das etapas metaprojetual e
projetual, o que possibilita um cruzamento de informacgdes e uma evolucéo integrada da

construcao das solugdes.

ABSTRAGAO

CONHECIMENTO ACAD

design

DESENVOLVIMENTO

execucao

metadesign

REALIZAGAO

Figura 20 - Competéncias Internas.
Fonte: Pesquisa Documental — dados fornecidos pela Monalisa
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Figura 21 - Competéncias Externas.
Fonte: Pesquisa Documental — dados fornecidos pela Monalisa

O Centro de Design Internacional esta em operacdo ha seis meses, conta com uma
equipe de oito pessoas, sendo que duas sdo brasileiras, e esta instalado em uma capital da
Europa, atendendo o objetivo de estar proximo aos principais eventos que influenciam o

mercado moveleiro.

O desenvolvimento da Marca e a Implantacéo do Ponto de Venda Conceito

O desenvolvimento da primeira Marca Alfa® norteou todo o processo do Design
Estratégico aplicado a Monalisa, bem como a caracterizagcdo dos produtos e dos pontos de
venda. Este processo durou em torno de trés anos, foi um percurso principalmente de
atribuicdo de significado e conceituacdo do sistema-produto, quanto a percepcao, a expressao,
as caracteristicas de design, a impressdo, a finalidade e as oportunidades.

Ficou definida que a marca deveria estar apoiada em um conceito aberto, dindmico e
investigativo, da mesma forma que o produto deveria materializar estes conceitos e o ponto de
venda seria o local desta experiéncia. Este foi o inicio do percurso entre sistema industrial e
sistema de consumo.

Neste periodo, foram realizados dois workshops internacionais, que contaram com a
participacdo especialistas em diversas areas, como publicidade, arquitetura, design,

antropologia e administragdo. O primeiro workshop teve o objetivo de desenvolver a marca, e

® Dentro da mesma l6gica de preservar a identidade da empresa, 0 nome alfa é ficticio para a descricéo do caso
ser compreendida.
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o0 segundo o desenvolvimento de familias de produtos e o conceito para instalagdo dos pontos
de venda (figuras 21 e 22) . A partir deste ponto, com a materializacdo das ideias, um periodo
longo de definicbes comecgou, durando cerca de trés anos, entre 0s primeiros projetos e a
implantacdo da primeira loja conceito.

Figura 22 - Imagens dos Produtos do Workshop.
Fonte: Pesquisa Documental — imagens fornecidas pela Monalisa.

P fores s S8 bt 1o s b @ Gl ‘1" V rieghe

Figura 23 - Projetos Conceituais Pontos de Venda.
Fonte: Pesquisa Documental — imagens fornecidas pela Monalisa

Para tornar possivel a producdo desta nova linha foram incorporados a equipe
especialistas capazes de orientar a instalacdo da Fabrica Vermelha, onde os produtos da nova
marca seriam industrializados de maneira diferente do que praticada na fabrica branca,
passando da producdo seriada, para a producdo sob medida. A preparacdo da nova fabrica
teve uma duracdo de seis meses, foi projetada desde a linha de producéo, organizada em um

sistema de células produtivas, até o perfil dos operarios que seriam incorporados ao projeto.
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O primeiro ponto de venda foi inaugurado em meados 2007, uma loja propria em Sédo
Paulo, que teve como misséo ser uma loja de referéncia para as que a sucederam, tanto em
termos de arquitetura, distribuicdo, zoneamento, relacionamento e comunicagdo. O
investimento, neste ponto de venda, foi de aproximadamente trés milhdes. Na atualidade, esta
loja tem a responsabilidade de:

Ser um centro de referéncia de distribuicdo dentro do Brasil

Selecionar e formar recursos humanos para as demais lojas

Atender os arquitetos, os decoradores, os designers e os formadores de opinido

Desenvolver o mercado empresarial

A Marca Alfa (figuras 23, 24, 25 e 26), hoje, desenvolve produtos para cozinha,
ambientes de estar e dormitorios e, esta posicionada no segmento de mercado para as classes
A e B. Ademais, tem sete lojas, chamadas exclusivas, lojas de propriedade da fabrica, sendo
que duas localizam-se em S&o Paulo, as demais situam-se em Brasilia, Salvador, Recife,
Balneario Camborit e uma loja esté fora do Brasil, em Angola.

Figura 24 - Ponto de Venda Marca Alfa.
Fonte: Pesquisa Documental — imagens fornecidas pela Monalisa.
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Figura 25 - Ponto de Venda Marca Alfa.
Fonte: Pesquisa Documental — imagens fornecidas pela Monalisa.

Figura 26 - Ponto de Venda Marca Alfa.
Fonte: Pesquisa Documental — imagens fornecidas pela Monalisa.

Figura 27 - Ponto de Venda Marca Alfa.
Fonte: Pesquisa Documental — imagens fornecidas pela Monalisa.
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Neste meio tempo, a equipe da Monalisa, sem o acompanhamento da consultoria, mas
utilizando as mesmas premissas, criou a Marca Beta, que atende o segmento de mercado de
classe B, BC. Nos dias atuais, ha seis lojas, modelo de franquias, em S&o Paulo, Campinas,
Curitiba, Chapec0, Balnedrio Camboriu e Canoas. A marca original (figuras 27 e 28),
direcionada ao mercado varejista, a qual se atribui o0 nome de Marca C, direcionada ao
segmento de mercado de classe D, nos dltimos dois anos, foi reposicionada para o segmento
da classe C. A producéo de produtos para o varejo foi beneficiada e afetada pelo processo de
insercdo do Design, atraves do Centro de Design.

Cumpre referirmos que o objetivo deste estudo ndo é uma analise da tipologia dos
produtos, mas com o propoésito de ilustrar o que era produzido anteriormente e atualmente
pode-se observar, nas fotos (figuras 27 e 28), a diferencga entre os produtos do segmento C,

bem como a apresentacao deles.

Figura 28 - Ponto de Venda Marca Original em 2005.
Fonte: Pesquisa Documental — imagens fornecidas pela Monalisa.
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Figura 29 - Ponto de Venda Marca Original 2011.
Fonte: Pesquisa Documental — imagens fornecidas pela Monalisa.
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5 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

5.1 Apresentacéo e Interpretacdo dos Dados

Os dados desta pesquisa foram coletados de acordo com o que foi apresentado no
capitulo trés, método de pesquisa. Retomando o que foi expresso no capitulo, as entrevistas
em profundidade geraram um documento muito extenso. Para organizar os resultados, a
autora estipulou alguns parametros de estruturagédo, que sdo consequéncia dos aspectos que
conduziram as entrevistas.

A coleta de dados ocorreu a partir de uma pesquisa de documentos, pesquisa de campo
e entrevistas em profundidade, com atores que tiveram alguma influéncia no processo ou
foram afetados por ele de alguma maneira. Foram coletados documentos do tipo dossiés,
relatorios, projetos de arquitetura, manuais, que ndo serdo anexados & pesquisa, por dois
motivos: o0 primeiro por ser uma quantidade grande de materiais, 0 segundo para respeitar o
acordo de preservagédo da identidade a empresa. Embora na descri¢éo do caso, bem como no
decorrer da dissertacdo, quando necessario para ilustrar o tema abordado, foram utilizados
alguns esquemas e figuras retirados deste material, devidamente autorizados e referenciados.

As entrevistas em profundidade aconteceram com 10 pessoas que foram previamente
agendadas e ocorreram nos meses de marco a julho de 2011, em locais diferentes, de acordo
com a disponibilidade dos entrevistados. Para obter uma visdo global de quem, quando,
quanto tempo e onde a entrevista ocorreu, segue, na sequéncia, uma descricdo genérica do

grupo de entrevistados:

e Entrevistado 01: Gerente do Projeto, Vice-presidente da Monalisa, é da segunda
geracdo da familia, responsavel por implementar o projeto. Duragdo da entrevista:
uma hora e dez minutos. Data: 05 de maio de 2011. Local: Bom Principio, Rio
Grande do Sul.

e Entrevistado 02: Gerente de Comunicacdo, é da terceira geracdo da familia,
responsavel pela comunicacdo, relacionamento das lojas com os clientes,
formadores de opinido, arquitetos, designers e consumidores finais. Duragdo da
entrevista: cinquenta minutos. Data: 25 de janeiro de 2011. Local: Porto Alegre ,
Rio Grande do Sul.

e Entrevistado 03: Coordenador do Centro de Design da Fabrica. Arquiteto

contratado especificamente para trabalhar no projeto, hoje, coordena o Centro de
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Design da Monalisa no Brasil, faz a interface com a fabrica e com as lojas.
Coordena o Design Center Internacional desde julho de 2011. Duragédo da
entrevista: trinta e trés minutos. Data: 05 de maio de 2011 — Local: Bom Principio,
Rio Grande do Sul.

Entrevistado 04: Gerente Industrial, trabalha ha 15 anos na Monalisa, ndo é da
familia, ficou responsdvel por organizar e coordenar a implementacdo da nova
fabrica (fabrica vermelha). Duracdo da entrevista: vinte minutos. Data: 05 de maio
de 2011 — Local: Bom Principio, Rio Grande do Sul.

Entrevistado 05: Presidente, é o atual presidente da Monalisa, ficou responsavel
por alocar os recursos financeiros do projeto e gerencid-los. Ndo quis dar
oficialmente uma entrevista, mas participou da entrevista com o Presidente do
Conselho e fez algumas consideracdes. Duragdo da entrevista: participou da
entrevista do Fundador Data: 14 de julho de 2011 — Local: Garibaldi, Rio Grande
do Sul.

Entrevistado 06: Presidente do Conselho, é o fundador e patriarca da Monalisa,
ndo tem uma rotina intensa na fabrica, mas acompanhou de perto o processo. Data:
14 de julho de 2011 - Local: Garibaldi RS. Duragdo da entrevista: duas horas e
dez minutos. Data: 14 de julho de 2011 - Local: Garibaldi, Rio Grande do Sul.
Entrevistado 07: Consultor 01, é responsavel pelo relacionamento com o Cliente,
ficava no Brasil, em S&o Paulo, para atender as demandas da Monalisa.
Acompanhou o processo desde o inicio, mas ndo esta mais envolvido neste
projeto. Duracdo da entrevista: vinte e cinco minutos. Data: 18 de abril de 2011.
Local: Mildo, ltalia.

Entrevistado 08: Consultor 02, € responsavel pela conceituacdo e pela estratégia
do projeto, foi o primeiro a estabelecer contato com a Monalisa, continua
envolvido no processo. Duragéo da entrevista: vinte e oito minutos. Data: 14 de
abril de 2011. Local: Milao, Italia.

Entrevistado 09: Consultor 03, responsavel pela consultoria industrial e pelo
desenvolvimento de produto. Continua envolvido no projeto, mas em intervencoes
pontuais. Durago da entrevista: trinta minutos. Data: 13 de abril de 2011 — Local:
Mildo, ltalia

Entrevistado 10: Consultor 04, lider do Projeto, responsavel pelo

desenvolvimento dos produtos e pela constru¢do das novas marcas, continua

67



envolvido no projeto. Duragéo: trinta e cinco minutos. Data: 13 de abril de 2011.

Local: Mildo, Italia.

As entrevistas foram alinhadas ao referencial tedrico e ao problema de pesquisa, com
0 objetivo de responder as questBes propostas no inicio deste estudo. Considerando que o
problema de pesquisa levanta o questionamento sobre como a insercdo do design estratégico
pode contribuir para o processo de inovacdo de uma industria moveleira do Rio Grande do
Sul. A autora montou um quadro de referéncia para as entrevistas que é um desdobramento do
esquema da Mediacdo Criativa , conforme ja referido no referencial tedrico.

O primeiro quadro de referéncia (figura 29) foi estruturado em questionamentos sobre
0 sistema industrial, porque (0s motivos), o que (a forma — materializacdo da estratégia),

como (0 processo) e o sistema de consumo.

entrevistados industrial (0 motivo) (a forma) (oprocesso)  Consumo
@ Diretor do Projeto Consideragoes DAR SENSOD LAR FORMA Wmo RSO mom
sobre o sislema /
industrial Sonsideraties Oue forma o gsque;;anerrao n‘e%
) : . i projelo lomou e e b
R Comunica. Projeto. | 2755, oo i projeto. Por implementado, o
UtilizagAo de briefing. Que exempio a icaca
materials, deram sentida ao necessidade do com arquitatos,
Pode ser atual , Criando um design center. ¢
u Coordenador il :';‘:n"*’"’ ch emlc adores
Iistdvico para ela :
lm;‘;m“ Como unicam o
04 Gerente Industrial  estoada e 28
sistera de
consumo. Da
“ Fundador fdbrica a calgada.
Q Presidenta
w, Consultor 01
“ Consultor 02
m Consultor 03
% Consultor 04

Figura 30 - Quadro referéncia para as entrevistas.
Fonte: Elaborado pela autora.

O segundo quadro (apéndice 01) manteve a mesma estrutura agregando a
interpretagdo das informacdes coletadas, seguidas pelas verbalizagcbes (comprovagdo da
interpretacdo). Este quadro foi a ferramenta utilizada para a reflexdo e a analise dos

resultados, pois apresenta uma visdo global das entrevistas. Para facilitar a apresentacéo dos
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dados e a sua leitura, foram desenvolvidos quadros por entrevistados, em que constam 0S

questionamentos que conduziram & pesquisa (interpretacbes e verbalizacBes) e a

caracterizacdo de cada entrevistado. Esta sequéncia de quadros esta contida no apéndice 02

(dois).

A interpretacdo sera conduzida pela mesma ldgica apresentada nos quadros das

entrevistas, extraindo e sintetizando os aspectos mais relevantes, iniciando pelo Sistema

Industrial e encerrando pelo Sistema de Consumo, considerando, no caso, duas visdes do

processo, a percepcdo dos proprietarios e sua equipe (interna) e a percepcdo dos consultores

(externa).

O sistema Industrial

O mapeamento das atividades revelou dois aspectos importantes, restrigdes
tecnoldgicas (hardware) e de recursos-humanos (software). As barreiras
tecnoldgicas foram superadas com a criagdo de uma nova linha de produgéo na
“fabrica vermelha”, diferente da praticada historicamente na empresa. Os
operarios foram organizados em células de produgéo, onde nenhum lote era igual a
outro, eles deveriam produzir méveis sob medida, como uma alfaiataria. Este foi o
primeiro aprendizado, fazer a mesma coisa que faziam hd 15 anos de forma
diferente e com mais qualidade. A qualidade dos acabamentos foi um segundo
embate, para produzir para a Classe A e B, os produtos além de diferentes devem
ser bem acabados. O Centro de Design da Fébrica, apoiado pela consultoria, foi o
principal protagonista deste processo, logo se tornou, no primeiro momento, néo
muito bem vindo ao chdo de fabrica. O Centro de Design tinha o trabalho de
controlar a qualidade e preparar a equipe para produzir de forma diferente. Para a
primeira equipe de operarios, o Centro de Design representava a critica e 0
retrabalho, quebrava a premissa, vigente até entdo, como manifestou a Gerente de
Comunicacéo: “A féabrica nunca erra, ela sempre vence” (apéndice 02, quadro 02).
A ldgica da importancia da industria sobre os demais agentes que envolvem a
producdo e 0 consumo, sejam materiais ou imateriais, ainda estd impressa na
cultura da organizacdo, para eles, é o grande alicerce. Pode-se observar, como fez
referéncia um dos entrevistados, que eles ainda colocam na ultima pagina dos
catalogos uma foto da fabrica, representando o seu poder, a sua forca (apéndice 02,

quadro 08).
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A cultura da verticalizacdo, de dar conta de todas as etapas produtivas, mesmo as
que se distanciam de sua fundamental expertise que é beneficiar a madeira e as
chapas de MDF, ainda esta presente em seus processos de produgdo. Embora a
fabrica esteja localizada proxima a outras pequenas e grandes industrias, a Monalisa
ainda ndo consegue trabalhar em colaboracdo, o que, de certa forma, retarda os
processos de mudangas.

Recursos Humanos para a producdo industrial: a equipe selecionada para trabalhar
na nova fabrica era composta por pessoas experientes da Monalisa e algumas
pessoas mais jovens e que trabalhavam a menos tempo na empresa. Esta
configuracdo foi alterada, hoje, o grupo de trabalho é predominantemente jovem.
Isto ocorreu porque eles enfrentaram uma barreira em relagdo as pessoas mais
tradicionais para assimilar a nova maneira de trabalhar, as quais eram menos
permeaveis ao processo. Hoje, segundo o gerente industrial, a equipe da nova
fabrica, com mais ou menos 50 pessoas, recebe treinamento, vai a feiras
internacionais de moveis: “Nesta fabrica tem que conhecer o que estd fazendo, tem

que pensar” (apéndice 02, quadro 04).

O motivo

O conteudo das entrevistas validou a vontade inicial de mudanca por parte dos
proprietarios. Os consultores encontraram uma terra fértil para inovacéo, onde 0s
diretores estavam determinados a desenvolver, implementar, dispor tempo de
recursos financeiros e humanos para um novo projeto. Embora ndo tivessem uma
ideia clara do que fariam e do tempo que despenderiam.

O motivo era também uma preocupagdo, eram ciosos sobre como a inddstria se
perpetuaria ao passar para as maos dos seus sucessores, da forma como eles
operavam naquele momento. Os gestores tinham consciéncia de que o mercado que
atendiam era um mercado de commodities, produtos sem valor agregado, ou como
assinalou o Diretor do Projeto: “estamos cansados de vender movel a quilo”
(apéndice 02, quadro 01).

Enxergavam oportunidades no mercado de méveis sob medida, mas queriam entrar
neste mercado com consisténcia, ndo se propunham copiar modelos de negdcios

pré-existentes, queriam criar o seu proprio modelo.

70



O Presidente da Monalisa, desde o inicio, manifestou o desejo de atender os demais
segmentos de mercado. Até entdo atuava apenas na base da piramide, atendendo as

classes C e D. (apéndice 02, quadro 07).

A forma

Encontraram, na Consultoria Internacional, o respaldo cientifico necessario, no
Design Estratégico vislumbraram uma maneira de unir a cultura industrial ao
sistema de consumo, através da atividade de projetar, criando um espaco para
desenvolver este projeto continuamente: O Centro de Design.

O Centro de Design abrigou o projeto de inovagdo por meio do Design
Estratégico, projetando um sistema-produto. Este espago recebeu uma equipe de
profissionais de diferentes &reas, a equipe multidisciplinar foi responsavel pelo
desenvolvimento do projeto apresentado pela consultoria. Efetivaram-se os pontos
de venda, os projetos de comunicacédo, tendo sido responsavel pelas alteragbes na
fabrica, fazendo a interface entre os projetistas e os operadores de producao.

Em uma evolucdo, a situagdo ja consolidada, preteritamente projetada, foi
instituido o segundo Centro de Design, fora do parque industrial, com func@es
complementares ao primeiro. A criacdo deste novo setor, fora da fabrica, deu ainda
mais autonomia ao projeto, incrementou 0s processos produtivos desenvolvidos no

Brasil, aprimorou a rede de fornecedores e qualificou o processo criativo.
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O processo

O projeto tem sete anos, sendo que os dois primeiros foram de metaprojeto,
tomadas de decisdes, discussdes. Tanto os proprietarios como 0s consultores
consideram que houve um crescimento objetivo e subjetivo.

Aspectos objetivos do crescimento da Monalisa: A Monalisa, no inicio do
processo, tinha uma fabrica (fabrica branca) produzindo méveis em série (todos
iguais) e um pavilhdo para a instalacdo de uma futura fabrica (fabrica vermelha).
Na atualidade, h& a fabrica vermelha em operacéo, produzindo méveis sob medida,
e um Centro de Design de aproximadamente quinhentos metros quadrados. Fora
do ambiente industrial, existem sete lojas exclusivas, oito lojas em sistema de
franquias, e um Centro de Design instalado na Europa.

Os aspectos subjetivos do crescimento: Foram incorporados a rotina dos operarios
treinamentos continuos. As equipes das lojas trabalham em conjunto com a equipe
do Design Center. O olhar dos proprietarios passou ndo ser unicamente orientado
pela fabrica, mas eles foram obrigados a perceber o entorno e as outras faces e
relacbes que foram estabelecidas. Construiram novos cenarios, um cardapio de
futuros possiveis para a Monalisa, e aprenderam a percorrer o caminho de projeto

com autonomia.

Sistema de Consumo

A Monalisa, até 2005, era orientada por sua equipe de venda: ndo existia projeto,
havia vendedores que visitavam os pontos de venda (lojas de varejo) e retornavam
com a solicitagdo do cliente. Cabia a Monalisa produzir.

Em 2011, a Monalisa detinha trés marcas, lojas exclusivas e lojas franqueadas, um
sistema de producdo, mediacéo e distribuigdo. Inverteu-se o fluxo de informagdes,
0 Centro de Design organiza os pontos de venda, projetando 0s seus produtos e 0s
servigos, envolve-se com os consumidores. Atualmente, a Monalisa vai na dire¢éo
do consumidor e apresenta as tendéncias do mercado.

Embora o sistema de consumo, aparentemente, possa ter sido um dos maiores
desafios da Monalisa, gerenciar pontos de venda, criar novas marcas, houve
sucesso nesta transicdo, pois era algo totalmente desconhecido e os envolvidos

nesta fase ndo tinham vicios e nem eram resistentes. Quando a Gerente de
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Comunicacdo comentou, “nés fomos do chdo de fabrica para a calcada”, ela
também ressaltou que conheceram um mundo novo, ndo tinham ideia como lidar
diretamente com o publico, com formadores de opinido, assessores de imprensa,
profissionais da area de decoragdo e arquitetura. Esta passagem foi um processo
dificil entre construir as lojas e iniciar a sua operag&o, representando uma mudanca

de cultura significativa (apéndice 02, quadro 02).

Ao finalizar este capitulo, o raciocinio é conduzido para a etapa de sintese e concluséo

que deve responder ao problema de pesquisa, a resposta seré apoiada nas seguintes premissas.

e A disposicdo de abrigar o Design, como mediador e disciplina que atravessa 0s
processos desde a compra de materiais até a entrega do produto na casa do cliente.
e A capacidade de realimentar os processos consolidados durante o percurso de

projeto e consolidar o seu crescimento no mercado.

A Monalisa criou a sua segunda marca sem a participacdo da consultoria, repetindo as
etapas de um projeto orientado pelo Design Estratégico e utilizando a cultura de projeto como

um meio de materializar as estratégias tracadas.

5.2 Anélise e Discussao dos Resultados

Os resultados deste estudo estdo entrelagados, tratam-se de resultados objetivos e
subjetivos. Os resultados objetivos sdo concretos como é o caso da instalacdo do Design
Center dentro e fora da fabrica, dos pontos de vendas, da nova fabrica, da contratagdo de
novos colaboradores envolvidos no projeto e do incremento nos resultados financeiros. Os
resultados subjetivos sdo os resultados imateriais, que dizem respeito & forma ou em que
medida estas acBes concretas impactaram o status quo da industria, ao longo do percurso do
projeto (criacdo, desenvolvimento e implantag&o).

Iniciando a discusséo a respeito da instalacdo do Centro de Design, tanto na fabrica
como no exterior, ele possibilitou a reorganizagcdo do contexto original, criando um novo
sentido para a cultura organizacional anteriormente orientada pela produgéo. Este ambiente
multidisciplinar estabeleceu uma cultura marcada pela atividade de projeto, utilizando a

estratégia como um fio condutor das aces e o design como forma de materializar estas
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estratégias, para construir novos caminhos (futuros possiveis) e conduzir ao processo de
inovagdo continua.

Por outro lado, o Centro de Design dentro da fabrica, mesmo instalado em uma
estrutura independente sempre terd um carater mais técnico, seja pela influéncia do parque
industrial, seja pelo territério em que estd inserido. Com relacdo ao territorio referido, a
principal restricdo € o distanciamento dos grandes centros, a escassa diversidade cultural
relacionada com 0s mais diversos temas, artes, cinema, mdsica, etc. Esta diversidade é
fundamental para um setor que deve interpretar os sinais da sociedade, com o objetivo de
conceituar a oferta de novos sistemas de produtos, marcas ou Servicos.

No sentido contrario, existe a influéncia do Centro de Design sobre a fabrica, de
alguma maneira, as suas estratégias afetaram a forma de produzir, ampliando as suas
possibilidades tecnoldgicas, criando novos desafios. Mesmo assim, estas novas diretrizes de
producdo, em um primeiro momento, resultaram em uma forte resisténcia por parte dos
operarios, por ndo serem tdo bem sucedidos como imaginavam, principalmente nas questdes
relacionadas a acabamento e qualidade. A respeito desta questdo pode-se ponderar que,
embora encaminhada, ainda ndo esta superada.

Em continuidade ou como consequéncia da instalagéo do primeiro Centro de Design, a
criacdo dos pontos de vendas trouxe outra dimensdo a industria. Primeiro, foi preciso gerir
recursos que, anteriormente, jamais seriam feitos, como a aquisicdo imobiliaria do primeiro
ponto de venda em S&o Paulo, ha alguns quildmetros de sua zona de total dominio, a fabrica.
Além disso, deu-se o desenvolvimento de um projeto de arquitetura especifico, ambientando o
ponto de venda, houve a contratacdo e o treinamento de pessoas para vender os produtos,
criando-se um modelo de negocio, exigindo-se a proje¢do de um modelo para distribuicéo e
um modelo de servico, o design do servico.

Esta passagem da fabrica para a calcada (alusdo ao ponto de venda) alterou
completamente a forma de operagdo da antiga industria. Primeiro, porque quando ndo existia
o Design na historia da Monalisa, a sua preocupagdo estava centrada na producéo. Quando o
Design foi incorporado a alguns setores da indUstria, era tratado como um problema isolado,
contido nele mesmo. Isto ocorria a partir da contratacdo de um designer para desenvolver
algum produto que, preferencialmente, deveria adaptar-se as restricbes produtivas. Neste
percurso, ocorreu a contratacdo da consultoria em Design Estratégico que apresentou outras
dimensdes do design, a partir da implantacdo de um novo projeto. O resultado objetivo é que
a Monalisa passou de uma industria que produz artefatos, para uma empresa que tem, como

novas atribuigdes, a producéo, a mediagéo e a distribuicdo. Assim sendo, poderia suscitar a
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hipotese de que a Monalisa esta percorrendo o caminho da producdo de significados,

materializados em produtos, ampliando a sua oferta de produto para o sistema-produto.

PRODUGAO
INDUSTRIAL
PRODUCAO
INDUSTRIAL
DESIGN
PRODUGAQ MEDIAGAO DISTRIBUIGAQ
(Fabrica)
DESIGN DESIGN LOJAS
CENTER CENTER EXCLUSIVAS
Fabrica Europa S&o Paulo

DESIGN

Cadeia de Valor

Figura 31 - Esquema conclusivo da implantacdo do projeto Monalisa.
Fonte: esquema resultante das entrevistas, elaborado pela autora.

O esquema (figura 30) tenta ilustrar o percurso, no primeiro circulo, a Monalisa ainda
encontrava-se no inicio do processo, 0 segundo circulo representa o Design sendo inserido
dentro da l6gica industrial. A sequéncia dos trés circulos representa, em primeiro lugar, o
desdobramento da industria, ampliando o seu espectro de acdo para produgdo, mediacdo e
distribuicdo. Em segundo lugar, mostra o Design como uma disciplina de interface que
atravessa a producgdo, a mediagdo e a distribuicdo como forma de incrementar a cadeia de
valor.

O sistema de distribuicdo e consumo da Monalisa ficou apoiado em trés marcas, a
primeira mantém-se como fornecedora do varejo, a segunda esté posicionada na classe CB e a
terceira, no segmento AB. Dessa forma, foi possivel estabelecer novas marcas motivadas por
um faturamento limitado, mas saudavel. Um fator relevante a respeito da criagcdo das marcas
é que, de fato, criaram-se uma das marcas, o sistema produto, a modelagem de negdcios com
autonomia. Outro fator que deve ser ressaltado é que as inovacBes e as mudangas que se
efetivaram no processo, que envolveu a Monalisa, acabaram por qualificar a marca original,
saindo do segmento de mercado D, passando para C. E a projecdo € criar uma quarta marca,

para operar no segmento D.
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Retomando, neste ponto, os resultados subjetivos, a implantagdo de um projeto de
Design Estratégico é um processo de aprendizagem, em que ndo se trabalha com um modelo
pré-definido, pois 0 modelo deve corresponder ou expressar a identidade da empresa. Esta
identidade deve ser encontrada em sua oferta e na maneira como ela comunica-se com 0
mercado. No caso da Monalisa, de fato, isto ocorreu, ndo houve afastamento de suas raizes
moveleiras e sempre foi reforcado o viés do Design Italiano, pois seria uma identificacéo

pretérita, contida em sua historia.

A evolucéo do briefing também é um resultado que tem faces objetivas e subjetivas:
Briefing 01:

Desenvolver um catalogo novo e uma linha de méveis mais bonitos

Briefing 02:

Ocupar mais espagos no mercado moveleiro, desenvolver uma linha de moveis
planejados e ampliar producéo.

Briefing 03:

Desenvolver uma nova marca e um sistema-produto no setor moveleiro

O primeiro briefing é quase a manifestacdo de um desejo, uma intui¢do. No segundo
briefing, a consultoria ainda ndo estava contratada, mas ocorreu uma série de reunides, ja
trazendo, portanto, uma a¢do mais ampla, mais estratégica, mas ainda muito centrada na
producéo. O terceiro briefing mostra um grande salto em relagéo ao primeiro, tanto no que diz
respeito ao entendimento por parte da empresa do que poderia ser o negécio, como o que foi,
de fato, projetado e instalado.

A Monalisa, nestes sete anos, ampliou as suas possibilidades em relagcdo ao mercado.
Ao contratar uma consultoria e, por dois anos, projetar o seu futuro, conseguiu destacar-se em
relacdo a seus pares, como inddstria, como modelo de negdcios e como criadora de seus
proprios valores. E possivel afirmar que o modelo de inovagdo por meio do Design
Estratégico trouxe o incremento necessario a seus processos, a otimizagdo de seus recursos,
bem como a busca pela atribuicdo de significados a seus produtos e servigos. Transformou o
processo de interpretacdo dos sinais encontrados no mercado e na sociedade em uma forma
continua de inovar, alimentando o ciclo da mediagdo criativa e promovendo um ambiente

permeavel a novos desafios.
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Como contribui¢do, seguem, na sequéncia, algumas diretrizes que podem auxiliar
outras organizagOes a considerar a ideia de implementar um projeto orientado pelo Design

Estratégico e implantar um Centro de Design. As diretrizes s&o:

o Existir um desejo ou uma necessidade que deve ser, preferencialmente, por parte
dos que podem tomar as decisdes.

e Uma pré-disposicdo as mudancas, radicais ou ndo. O grupo deve estar aberto a
reconhecer-se e reinventar-se, sem que isto signifiqgue negar os seus valores ou
mesmo a sua cultura.

e Na&o existe um modelo pré-estabelecido de um projeto orientado pelo Design
Estratégico, ele é construido em conjunto, consultores e integrantes da empresa em
um processo de co-design.

o O percurso projetual precisa de tempo, de desenvolvimento, de amadurecimento e
de aprendizagem. O tempo é uma dimensdo importante de um projeto orientado
pelo Design.

e Um projeto orientado pelo Design Estratégico atravessa varios setores da empresa,
ele é transversal, logo deve haver uma sensibilizacéo dos colaboradores.

e Um Centro de Design, para ser implementado, precisa, primeiro, de um projeto
conceitual, quase uma curadoria, alguém que vai pensar qual a identidade que
aquele ambiente tera.

o E necessario refletir sobre o que um Centro de Design deve ser. Enquanto cérebro
da aprendizagem e geracéo de conhecimento da fabrica do futuro, tem demandas
fisicas e organizacionais.

e Pensar e projetar quais perfis profissionais serdo envolvidos, rotinas de trabalho,
como o Centro de Design relacionar-se-4 com os demais setores da empresa.

o Desenvolver um projeto de arquitetura que atenda ao programa de necessidades
proposto pelo “curador” ou pelo grupo de idealizadores.

e E necessario um espago fisico que seja capaz de abrigar, no minimo, uma
biblioteca, uma materioteca, além de revistas, catilogos. Deve existir um local
para experimentacdo, como uma sala de prot6tipos, um estudio de fotografia.

o Preferencialmente deve ser um ambiente integrado onde as pessoas ndo S&o

isoladas em salas, ja que elas devem trabalhar com troca de informacdes.
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Este espaco fisico pode ser dentro ou fora da industria ou instituicdo ou 6rgéo
publico, depende do carater que o Centro de Design terd, se ele for mais técnico ou
mais criativo.

Um Centro de Desing ndo precisa ser necessariamente vinculado a uma industria,
pode ser associado a uma instituicdo de ensino, a um 6rgdo de pesquisa publico, a
uma organizagdo ndo governamental.

Para instalar um Centro de Design, sdo necessarios recursos financeiros, tempo e

conhecimento por parte dos colaboradores.
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6 CONCLUSAO

Ao iniciar esta etapa de conclusdo, € necessario retomar a principal motivacdo da
autora para realizar este estudo, que era transformar o seu conhecimento tacito em
conhecimento explicito, a respeito de uma experiéncia profissional. O processo de coletar e
organizar os dados, contextualizar e encontrar um sentido para eles, transformando-os em
informac&o foi o primeiro aprendizado. Posteriormente, interagir com estas informagdes, a
partir da absor¢do de seus conte(ldos ou como eles poderiam relacionar-se, oportunizou
autora criar um sistema de crencgas, que podem ser chamadas de conhecimento, agora, ndo
mais tacito, mas explicito.

Este sistema de crencas conduz a resposta ao problema de pesquisa, que sugere que a
insercdo do Design Estratégico pode contribuir para o processo de inovacéo de uma inddstria
moveleira do Rio Grande do Sul.

Como primeiro entendimento do problema apresentado, o resultado essencial do
estudo é precisamente o grande salto que a industria de moveis Monalisa deu entre ser apenas
uma industria e transformar-se em uma inddstria produtora de mdveis, de mediacdo e de
distribuicéo, que relaciona-se com diversos atores e por fim estabelece contato com o cliente
final, através dos pontos de venda. Este resultado é basilar porque o percurso entre a antiga
Monalisa e a atual foi ambientado por um processo de aprendizagem e uma pré-disposicdo
dos atores envolvidos. Este salto reflete um desejo e uma necessidade, o desejo de inovar e a
necessidade de sobreviver ou perpetuar-se.

O salto é objetivamente o resultado, mas outro aspecto ndo menos importante deste
percurso foi que ele ocorreu conduzido pelo Design Estratégico. Esta condugdo possibilitou
uma reflexdo mais ampla a respeito das interfaces do Design e como ele poderia atribuir valor
e significado ao processo de implantagdo do projeto e ao seu sistema de oferta. O Centro de
Design atravessando todos 0s processos da empresa serviu para abrigar, projetar, gerenciar e
promover estas acgoes.

O Centro de Design é a espinha dorsal de todo o processo, ndo é apenas um resultado,
é um promotor continuo do design e da inovacdo. Porque é no Centro de Design que ficaram
contidos os dados, as informacdes e o conhecimento que ddo condigdes de continuidade ao
pensamento orientado pelo projeto. O Centro de Design é constituido por profissionais de
maltiplas capacidades que tém como missdo disseminar o conhecimento dentro e fora do

ambiente organizacional.
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A resposta ao problema de pesquisa é positiva: sim, o Design Estratégico colaborou
com o processo de inovagdo de uma industria moveleira do Rio Grande do Sul, a Monalisa.

O objetivo de formalizar o conhecimento, explicitando o que, o porqué e 0 como, ndo
é o suficiente, é necessario também que o conhecimento individual seja transformado em
conhecimento coletivo. A experiéncia bem sucedida de Monalisa deve ser partilhada com
outros intérpretes ou mesmo outras inddstrias e organizagdes. Portanto tornar publico o Caso
Monalisa, a partir deste estudo, é uma forma de fazé-lo acessivel, podendo ser igualmente

uma contribuicdo para a comunidade.
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APENDICE 1

Roteiro Entrevistas
Entrevista em profundidade

Identificagdo Entrevistado
Duragao da Entrevista

Data e Local

Apresentagio

Apresentagio do trabalho que esta sendo desenvolvido pela pesquisadora, uma breve
explicacio dos objetivos do trabalho.

Principais Objetivos da Entrevista

ra

Compreensio do Sistema Industrial da Monalisa Moveis, tanto
historicamente como contemporaneamente,

Explorar quais as principais motivagdes para a contratacao do Projeto e da
Consultoria Internacional.

Definir quando o projeto iniciou e de que forma ele foi implementado e quais
a alteragdes que ocorreram, sejam fisicas ou organizacionais.

Quais as pessoas da Monalisa foram envolvidas no projet o, e como foi a
experiéncia de cada colaborador.

Compreensio dos Sistema de Consumo, como a Monalisa se relacionava com
o consumidor e se ocorreu alguma mudanga na relacio entre industria e
consumidor final.

Perguntas Norteadoras

AT N N

A

Ha quanto tempo trabalha na Monalisa?

Qual a sua fungdo na empresa?

Como participa do Projeto Monalisa?

Como ocorreu a parceria com a Consultoria Internacional?

Quais os principais motivadores desta parceria?

A quanto tempo esta envolvido no Projeto Monalisa e com a propria
Monalisa ( trabalha a quanto tempo na empresa)?

Quando e Porque o Projeto foi contratado?

Como foi feito o briefing para dar inicio ao Projeto

Quanto tempo durou o projeto, vocé consegue perceber claramente como se
dividiram as etapas? Como o projeto foi implementado?

Se pudesse resumir sua experiéncia poderia dizer qual foi o grande
aprendizado ou crescimento, caso tenha ocorrido, tanto no plano ind ividual
como para a organizacio?

Onde foram encontradas dificuldades no processo de implantacao e
desenvolvimento do Projeto 7

Como era a Monalisa ha 5 anos atras e como € hoje? (Em relagdo ao sistema
industrial e de consumo).

Materiais

Telefone Celular com programa
de gravagio,

# Bloco de Anotacdes
Outros Recursos

*  Transporte
As entrevistas foram elaboradas
no local de trabalho dos
entrevistados.

Roteiro Entrevistas Entrevista em profundidade
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APENDICE 2
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Inserir a tabela grande do excel
Dobrada em formato A4

86



APENDICE 3

Nome: Diretor do Projeto Data da Entrevista: 05 de maio de 2011

Vice-presidente da Monalisa, € da segunda Local da Entrevista: Bom Principio - RS

geracao da familia, responsavel por implementar o projeto. Duracdo da Entrevista: Th:10min.

SISTEMA DE PRODUCAO

POR QUE
O MOTIVO

Conta sobre a construgéo da Fabrica Vermelha: para fazer méveis diferentes, ao gosto do lojista. Comenta que a empresa
possui tecnologia para produzir méveis pintados (o que considera uma grande dificuldade).

Verbalizagao: "A fabrica sempre dentro daquelas ideias malucas que eu tinha. Era para fazer um mével diferente do outro,
um atrds do outro. Pro cliente (lojista) pudesse chegar ali e dizer: eu quero um movel assim e sentar na drea de projetos e
sair fazendo na hora. "Os italianos sempre diziam: o luxo é pintar. E os fabricantes fogem da pintura como o diabo foge da
cruz. Porque é dificil, mas nés sempre pintamos a vida inteira, nés ficamos o tempo inteiro nesse projeto teimando em fazer
pintado uma coisa que ninguém nunca fez, porque é um pepino; mas nés temos tecnologia para isso. A nossa pintura, bom
deu pra ver na ltélia, os nossos armarios, a cozinha nem se fala porque ninguém faz, mas os nossos armdrios, o interior dos
nossos armdrios, o acabamento esta entre os trés do mundo, nés fizemos um produto top."

Acreditam que a regido ndo é propicia para a fabricagao de produtos populares. Queriam atingir outros segmentos (com
consisténcia). A parceria com o CONSULTORIA INTERNACIONAL foi motivada pela crenca de que possuiom logica
cientifica para criar o projeto e que o melhor lugar do mundo para criagdo de méveis € Mildo. Criagdo de novas marcas
motivadas pelo faturamento (cada marca tem um faturamento sauddvel limitado). A empresa buscava se diferenciar no
mercado. O DC cria valor ao produto e a empresa deixa de vender por quilo.

Verbalizagao: "Nés sabiamos da vida inteira, que meu pai dizia, que essa regiGo ndo era para fazer produtos populares,
ficar cortande chapa ou madeira. Esse lugar né@o & para isso. E um lugar que tem muitas faculdades perto, tem um padrao
de vida muito alto, que as pessoas todas estudom e querem ganhar mais; & natural isso." "Por que nos nao fizemos
planejado direto? Era s6 fazer, nés tinhamos uma pessoa que foi contratada. Porque nés nao queriamos ser mais um, e o

mercado nao precisa de mais um, nao precisa, s6 por isso."
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Nome: Diretor do Projeto Data da Entrevista: 05 de maio de 2011

Vice-presidente da Monalisa, é da segunda
geracao da familia, responsavel por implementar o projeto. Duracdo da Entrevista: 1h:10min.

O QUE
A FORMA

COMO
O PERCURSO

Local da Entrevista: Bom Principio - RS

Parceria com a Consultoria para elaboracéo do projeto. Necessidade de um Centro de Design isolado para néao
ser contaminado pela rotina. Um membro da dire¢éo como diretor do projeto.

Verbalizacdo: "Entéo, este isolamento foi importante, a construcdo do Centro de Design, a contratacéo da
Coordenacgéo, que tinha a linha de pensamento ligada o pessoal da ltdlia, falando @ mesma lingua do design,
essas coisas, esta questao da direcao do que eu acho da gente ter se separado.”

Contratagao do Coordenador do Centro. Construgao do DC isolado. Separacao da diregao (Gerente do projeto
dedica-se somente ao projeto novo). Contratagdo dos funciondrios baseado no que é combinado com a
Consultoria. Entrada da Gerente de Comunicacgéo para dar for¢a ao projeto com a diregéo. Projeta-se o Design
Centerfora da fabrica para dar agilidade, enquadrando as limitagdes da produgdo no processo de criagéo.

Verbalizacao: "Sim, porque ja tem lé o Consultor 4 - Produto e Lider do Projeto, o A., pessoal que ja esteve na
empresa, que estdo ativos la, que entendem e pensam na empresa. Mas apesar disso, eles tém uma visao de
Europa, sempre viveram la, entdo eles ndo entendem bem o mercado daqui. Com a ida do Coordenador do
Centro la, as coisas ficam com mais agilidade, porque o Coordenador do Centro |G entende tudo daqui. Entao
eles estao criando uma coisa que seria certa, mas fora das nossas limitagées, mandam pra nés dai temos que
enquadrar nas nossas limitagodes.”
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Nome: Diretor do Projeto Data da Entrevista: 05 de maio de 2011

Vice-presidente da Monalisa, é da segunda Local da Entrevista: Bom Principio - RS
geracdo da familia, responsavel por implementar o projeto. Duragao da Entrevista: 1h:10min.

SISTEMA DE CONSUMO

Na década de 90 o foco era exportacao (ganhavam-se fortunas até que os compradores passaram a pagar por quilo - ndo
havia marca prépria). O DC projeta imaterialidades, o intangivel que agrega valor a venda. A loja Monalisa Casa é criada
buscando estimular os 5 sentidos. Buscam o canal direto com o cliente (arquitetos ndo séo muito presentes). Ressalta a
dificuldade e a necessidade do pessoal da produgao entender o que é importante para a venda.

Verbalizagao: "Tu imaginas quando nés exportdvamos, pegamos uma época, década de 90, que se ganhavam fortunas.
Depois chegou um ponto que todos os outros fabricantes descobriram isso e dai os compradores comegaram a pesar e
pagar por quilo o mével. Néo tinha marca prépria, néo tinha produto préoprio, era comprado igual aos calgados."O centro
de design pensa no negé6cio como um todo. Nés criamos agora a Marca Beta Casa, quando a pessoa entra na loja, as
sensagoes todas, os cinco sentidos todos... Até meio independente do produto. O produto é uma pequena marca, porque
por mais que tu o faca ele nunca é muito diferente dos outros. Entao nés fomos mais ao imaterial, ao intangivel que
agregam valor. Entéo o centro de design projeta essas imaterialidades também."
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Nome: Gerente de Comunicacao

3 geragao da familia, responsavel pela comunicagao,
relacionamento das lojas com os clientes, formadores
de opinido, arquitetos, designers e consumidores finais.

SISTEMA DE PRODUGAO

POR QUE
O MOTIVO

Data da Entrevista: 25 de janeiro de 2011
Local da Entrevista: Porto Alegre - RS

Duracao da Entrevista: 50 min.

Construcao da Fabrica Vermelha, compra de maquinas (para fazer uma nova linha). A érea de vendas que determinava a
producao (nao havia mediagao). Foco nas maquinas (explorar possibilidades). A fabrica de madeiras possui maquinas
modificadas pela propria empresa. Acredita na qualidade do Sl, que a fabrica néo erra. Com o projeto, surge a utilizagao de
novos materiais que requerem producao de alto padrao. Fabrica Branca: Fazem a mesma coisa, Fabrica Vermelha: Cada
projeto é diferente. Sistema de Células.

Verbalizagao: "Porque a fabrica dizia, ndo é erro nosso e nés viamos que realmente nunca foi da fabrica, era de quem mediu
ou de quem mandou o projeto, ou de quem montou, a fabrica nunca errou, a fabrica nunca erra. *

Queriam fazer um projeto diferente. Cendrio favoravel para abertura de lojas no Brasil (autonomia). Trazer conhecimento.
Sentido do projeto: nove posicionamento da empresa, que de fabricante de méveis para a ter marcas.

empresa. Eles queriam evoluir com a linha, eles pensavam em fazer loja, pensavam em mudar a linha de produtos da
MONALISA"/ "Pra mim o maior ganho foi esse novo posicionamento da empresa. Nés deixamos de ser fabricantes de
méveis. Hoje nés temos marcas. O que o meu pai mais temia era isso 'Gerente de Comunicagéo, imagina eu te deixar uma
empresa que dependesse da Casas Bahia para sobreviver."

/.

Verbalizaggo: "Ja fazia uns 10 anos que o Diretor do Projeto e o Presidente queriam fazer um projeto diferente dentro da
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Nome: Gerente de Comunicacao

3 geracdo da familia, responsavel pela comunicacao,
relacionamento das lojas com os clientes, formadores
de opinido, arquitetos, designers e consumidores finais.

Data da Entrevista: 25 de janeiro de 2011
Local da Entrevista: Porto Alegre - RS

Duracao da Entrevista: 50 min.

Projeto de design integrado: Sistema produto servico. Necessidade de uma nova area independente, para pensar e nao

O QUE para produzir (design center) - Consultoria da industria. Projeto de estruturagéo das marcas.

A FORMA
Verbalizagéo: "E quando nos reuniamos com eles jG pensdvamos em fazer a Grea nova pra esse novo projeto e foi quando
entdo a gente bateu o martelo de construir uma drea para pensar e ndo para produzir. Ele disse que precisaévamos de um
espago fisico para esse novo projeto, que nao adiantava ter apenas as reunices."
Contratagao do Coordenador do Centro, projeto (empresa: estruturagao, consultoria: estudo), construgao do espago fisico

COMO darea fechada, foi implementado um trabalho diferente), selecio de pessoal (vagas e perfil definidos pela Consultoria),

P ¢a p 9 P pe
O PERCURSO Workshops, Treinamento produgao, Abertura das lojas.

/

Verbalizagao: "Comegou em 2006 e abrimos a primeira loja em 2009. Foram trés anos de projeto. No primeiro ano sé )

questéo de posicionamento e desenvolvimento do centro fisico, entédo fixamos o centro ali e fizemos toda a parte teérica, de
onde as pessoas devem se encaixar, como pensar, estudo de mercado, estudo de padrées, tudo! Para depois em 2007
comegar a fazer produtos, que teve aqueles workshops. O primeiro produto até acho que foi em 2006 ainda na feira de
MilGo. E em 2008 foi quando assumimos a loja de Séo Paulo, a Aduana, sem mudar a marca pra aprender como era o
varejo. Ai em 2009 mudou a marca na loja da Gabriel e comegamos a abrir a rede de lojas. E foi quando a gente abriu as
outras lojas."
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PR Ceipi o Lot unia oty Data da Entrevista: 25 de janeiro de 2011

3 geragao da familia, responsavel pela comunicagao,
relacionamento das lojas com os clientes, formadores

de opinido, arquitetos, designers e consumidores finais.

SISTEMA DE CONSUMO

Local da Entrevista: Porto Alegre - RS
Duracao da Entrevista: 50 min.

No sistema antigo, a produgéo era determinada pela equipe de vendas. O Centro entra como mediador entre a venda e a
producéo. Compra da Aduana para aprender sobre o varejo (sem colocar a marca), antes de abrir a rede de lojas. O nove
sistema de consumo representa a maior dificuldade do sistema industrial. Posicionam a Marca Alfa como sonho de
consumao.

Verbalizagao: "E em 2008 foi quando assumimos a loja de Séo Paule, a Aduana, sem mudar a marca, pra aprender como
era o varejo. Ai em 2009 mudou a marca na loja da Gabriel e comegamos a abrir a rede de lojas. E foi quando a gente abriu
as outras lojas." "Para a fabrica o mais dificil ndo foi instituir o centro de design |4, foi ouvir as opiniées dos italianos, o pior
foi exatamente como eles dizem foi “estar com a barriga no balcdo”, nesse momento para a fabrica foi um choque. Porque
eles eram acostumados a enviar caminhées de mercadoria e de vez em quando retornar um de devolugdo e ai briga com o
cliente, pergunta como foi e tal. Era mandar a mercadoria e vir de volta, porque o cliente agora queria branco, manda
branco. Sao mil, duas mil, trés mil e quando a gente esté ali, o cliente esta falando com a gente."
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Plome: Sodiaanador fo Dadgi el ‘ , Data da Entrevista: 05 de maio de 2011
Arquiteto contratado especificamente para frabalhar no projeto. Hoje coordena

: : . : : Local da Entrevista: Bom Principio - RS
o design center da Monalisa no Brasil, faz a interface com a fébrica e com as Rsald e SRS

Duracao da Entrevista: 33 min.

lojas. A partir de junho vai para Milao coordenar o Design Center Internacional.

A"
F Trabalham na producae do seriado aproximadamente 250 pessoas e na produgao dos planejados (Marca Alfa e Beta) em
torno de 50 pessoas. A produgdo do seriado é alimentado pelo comercial (considera a demanda do comprador). Com a
SISTEMA DE PRODUC AO implementagao do Centro de Design, que torna-se responsavel pela revisao do qualidade do servigo, surge uma relagao
conturbada com a industria, que néo estava preparada para refazer coisas.
\\_ AN g
/ ~

Verbalizagao: "Ali voltamos a ser vistos como um empecilho, porque devolviamos muita coisa, a revisdo de qualidade de
produto era feita pelo préprio centro. E eles ndo estavam preparados para refazer as coisas, entéo as vezes o centro foi visto
como um vildo que sé mandava refazer as coisas."

A
/
/r

POR QUE Motivagao do projeto é agregar valor a um produto seriado e propor para empresa novos mercados.
O MOTIVO

AN S

g ™
Verbalizagao: "Ele foi projetado para agregar valor a um produto seriado e para propor para empresa novos mercados. Ele
atingiu esse objetivo dos novos mercados, por que as duas marcas de planejados foram langadas, j@ estéo bem formatadas,
consolidadas e seguem uma evolugdo que depende muito mais de assimilagao de lojista, de mercado do que de potencial
da marca."

=4
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O QUE
A FORMA

COMO
O PERCURSO

Implementagao de um Centro de Design que agrega, também, uma fungao comercial. Acredita na importancia do
Centro ser fechado para nao ser contaminado pelas outras areas e processos da empresa.

Verbalizacao: "Pensando no todo o centro tem uma fungao muito comercial também. A gente estd desenvolvendo um
produto que tem que ser vendido de alguma forma, ndo é simplesmente criar coisas mirabolantes. Entao para vender
um produto a gente tem que dar um suporte certo pra manter o diferencial no ponto de venda, ele dé um apoio
comercial também. Ele treina o vendedor, ele da suporte didrio, manda informacgées, além de criar.”

Participou da projetagao do Centro. Criou-se uma massa dentro da empresa (cultura voltava para o nove produto),
selecdio dos trabalhadores dentre os que primeiro entenderam a forma proposta de produgao dos novos produtos. A
Consultoria entra no processo com assessor na projetagdo do centro, como facilitador das relacdes comerciais e como
parte do desenvolvimento da estrutura. Aponta que ha 3 lojas da Marca Beta em processo para serem abertas.

Verbalizagao: "Eu entrei aqui em 2005, eu participei do projeto do centro, fiz o projeto junto com o Consultor 4 -
Produto e Lider do Projeto e eles assessoraram. E com isso a gente criou uma massa dentro da empresa que para o
administrativo néo tinha uma finalidade ainda. Estavamos aqui gastando dinheiro, éramos um custo fixo grande. Mas
teve uma importéncia muito grande porgue se criou aqui dentro uma cultura voliada para esse novo produto que néao
poderia ser implantado direto no administrativo, porque era uma situagao muito diferente, entao toda questao do
histérico que tivemos aqui dentro: fazer protétipo, chamar os italianos, dai vem e diz vocés chegaram a determinado
nivel podem melhorar aqui, toda essa evolugdo que teve nos dois primeiros anos repercutiu para criar uma massa
critica que depois partiu para outro foco. Entdo no final de 2008 que se comegou a pensar em moével planejado, no
inicio era mais uma evolugdo pra testar a questao da industria mesmo, para ver até que ponto chegava."
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Nome: Coordenador do Design Center Data da Entrevista: 05 de maio de 2011

Arquiteto contratado especificamente para trabalhar no projeto. Hoje coordena

o design center da Monalisa no Brasil, faz a interface com a fabrica e com as
lojas. A partir de junho vai para Mildo coordenar o Design Center Internacional.

Local da Entrevista: Bom Principio - RS

Duracao da Entrevista: 33 min.

SISTEMA DE CONSUMO

a N\

Inicialmente foi contra a compra da Rimadesio. A partir de 2009 o centro passa a dar foco no suporte para loja.
Preocupagao com o perfil adequado para lojista e vendedor, adequacéo do ponto de venda, treinamento dos vendedores.
O centro como argumento de venda. Até entdo, séo 7 lojas abertas da Marca Alfa e 1 da Marca Beta.

—~ >

Verbalizagao: "Mas como toda marca, ela foi evoluindo, a gente foi trabalhando a questao do mebiliario, focando cada vez
mais e o foco do centro se transformou naquela época, tipo 2009 |G, no suporte para loja, invés do desenvolvimento de
produtos. Como ele teve todo esse movimento desde o inicio, entéo era o Unico lugar onde se poderia vender essa nova

proposta, porque a grande dificuldade dai se tornou néo o produto da fabrica, mas sim o lojista com perfil para Marca Alfa e
também vendedor, a adequagéo do ponto de venda para a proposta.”

L /
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Nome: Gerente Industrial Data da Entrevista: 05 de maio de 2011

Trabalha a 15 na Monalisa, nao é da familia, ficou responsavel

por organizar e coordenar a implementagao da nova fabrica

( fabrica vermelha).

SISTEMA DE PRODUCAO

POR QUE
O MOTIVO

Local da Entrevista: Bom Principio - RS

Duracao da Entrevista: 20 min.

Producao mista: Parte linear, montagem final esta sendo projetada para células de montagem./ 2 fabricas:
Branca (producé@o em série, grandes lotes - as operagdes realizadas séo inseridas num processo desconhecido
pelo trabalhador), Vermelha (lotes pequenos, modulares, foco na montagem, e acabamento, novos produtos
diariamente - trabalho por projetos, necessidade de conhecer o processo). O Desing Center define os novos
processos da Fabrica Vermelha.

Verbalizag@o: "Numa fdbrica em série tu larga uma programacdo, a quantidade dos produtos séo menores, séo
15 a 20 produtos e todo mundo sabe o que fazer. E aqui tem muita mudanga, muito detalhe, ferragem, é
montagem, é acabamento, produtos novos todo dia, toda hora. Entéo a principal diferenca é essa dai e o jeito de
trabalhar, tu trabalha por projeto, vem um pedido e cada pedido é Unico. Tem coisas que se repetem, tem
médulos padrées; mas cada um tem um tamponamento, uma particularidade”/. "Ele tem que entender o todo
sabe, tem que pensar, porque a pega é cortada daquele jeito, porque tem que ser embalado daquele jeito. E é
diferente do que a linha normal té acostumada, fazia aquela operacéo e pronto, néo se preocupavam com o
outro [Se livrava do problema] Livrava, toca pra frente".

Necessidade de mudanca: Tradicional como costume, novo como desafio.

Verbalizagéo: "E uma mudanga, mas veio numa hora certa, porque a gente vai se acostumando com aquele
“feijao com arroz”, entdo foi um grande desafio”.
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Nome: Gerente Industrial Data da Entrevista: 05 de maio de 2011

Trabalha a 15 na Monalisa, nao é da familia, ficou responsavel

por organizar e coordenar a implementacéo da nova fabrica

( fabrica vermelha).

O QUE
A FORMA

COMO
O PERCURSO

Local da Entrevista: Bom Principio - RS

Duragéo da Entrevista: 20 min.

Projeto para fazer méveis planejados e para criar novas marcas. O Design Center projetando/ determinando

alteragées na produgéo.

Reuniées com o Coordenador do Centro para planejar a implementagéo do projeto na fdbrica; Selecéo dos
melhores funciondrios; Rompimento com modelo anterior; Treinamentos didrios; Multiplicacéo a partir dos
primeiros.

Verbalizag@o: "Para depois em 2007 comecar a fazer produtos, que teve aqueles workshops. O primeiro produto
até acho que foi em 2006 ainda na feira de Mildo. E em 2008 foi quando assumimos a loja de Séo Paulo a
Aduana, sem mudar a marca, pra aprender como era o varejo. Ai em 2009 mudou a marca na loja da Gabriel e
comegamos a abrir a rede de lojas. E foi quando a gente abriu as outras lojas."
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Nome: Gerente lndush‘l(.:ul . B ) Data da Entrevista: 05 de maio de 2011
Trabalha a 15 na Monalisa, ndo é da familia, ficou responsével

- : i 2 Local da Entrevista: Bom Principio - RS
por organizar e coordenar a implementacéo da nova fabrica

(fabrica vermsiha). Duracéo da Entrevista: 20 min.

Clientes da Monalisa séo lojistas, j@ o cliente das novas marcas é o consumidor final, sGo pessoas que tem
particularidades.

SISTEMA DE CONSUMO

Verbalizagéo: "Na outra linha tem um cliente, por exemplo, Magazine Luiza, Bahia, dai vai parelho pra eles. Aqui
ndo é Pedro e José",
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Nome: Fundador Data da Entrevista: 14 de julho de 2011

E o fundador e patriarca da Monalisa, ndo tem uma rotina intensa Local da Entrevista: Garibaldi - RS

na fabrica, mas acompanhou de perto o processo. Duracéo da Entrevista: 2h:10 min.

SISTEMA DE PRODUCAO

Em 1949 o Fundador fabricava méveis para jardim de inverno de ferro batido. Com o tempo, passa a produzir
méveis escolares com tubo e férmica, introduzindo cores e pés-formic. O acabamento dos méveis era realizado
com uma lima a méo. Foco na produgdo de cadeiras, fizeram cadeira para estadios (Beira Rio) em chapa com ago
de repulsagem profunda prensado. A madeira comeca a ser utilizada a partir de 1973, apos a feira de Bruxelas.
Comenta sobre a dificuldade de acompanhar a producao de mével de tubo pela distancia da matéria prima e do
mercado consumidor. Desenvolve um processo para tornar as madeiras renovaveis em materiais com a
qualidade necessdria para fabricar méveis. (Pinus lliotes). Ressalta que a Monalisa sempre teve preocupacdo com
os componentes (foco nos insumos), grande preocupagao com os produtos e acabamentos.

Verbalizag@o: "No inicio todo acabamento era feito com uma lima a méo. Entdo tinham muitos que por falta de
experiéncia, s vezes utilizavam a lima e levantavam ou deixavam o acabamento brilho em cima todo marcado,
quando na verdade tinha que trabalhar a lima no sentido oposto e sempre cortado atravessado."/ "E que mesmo
trabalhando com os méveis de ferro batido, papai fazia também trabalhos de serralheria, outras coisas, janelas,
portas, portdo. Porque néo era uma época de ter uma carteira de pedidos boa, se fazia varias coisas."/ "Agora
temos que falar agora da passagem pro mével de madeira. Aconteceu em Bruxelas quando a empresa foi expor
em 1973. Nés j@ viamos na época que a nossa mdo de obra estava cada vez melhor, e que a fabricagéo do mével
de tubo ja estava sendo produzida no pais inteiro, em grande quantidade, qualidade e prego. E pra nés estava
sendo dificil acompanha-los, porque o Rio Grande do Sul sempre esteve longe da matéria prima e longe do
mercado consumidor. Imagina hoje, na época o que era. A matéria prima toda, tubo, férmica, vinha de Sao
Paulo. Dai fomos despertados por essa pessoa, que nos visitou em Bruxelas, de que nés tinhamos muita madeira
aquino Sul."
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Nome: Fundador Data da Entrevista: 14 de julho de 2011

E o fundador e patriarca da Monalisa, ndo tem uma rotina intensa Local da Entrevista: Garibaldi - RS
na fabrica, mas acompanhou de perto o processo.

Duragdo da Entrevista: 2h:10 min.

POR QUE
O MOTIVO

Acredita que no seu tempo o mercado néo era tdo exigente, forte e suprido, que a empresa vencia na fabricacéo e

na qualidade. Atualmente acredita que a indUstria ndo sobrevive se néo cumprir bem o processo desde a compra
até o produto chegar no cliente.

Verbalizacao: "O que acontecia na nossa época é que ndo tinhamos um mercado t@o exigente, téo forte e tdo
bem suprido. Entdo venciamos na fabricacéo, na qualidade e no momento da venda néo precisavamos estar
juntos. Agora hoje nao, entdo vejo que se desenvolveram muito bem, porque conseguiram preencher todos esses
requisitos. Desde o insumo, do inicio do processo, ja ir comprando bem, desenvolvendo todo processo até o
produto chegar a mao do cliente, dentro das exigéncias deles, do que ele pode pagar, do que ele espera. Acho
que hoje se ndo tiver todo esse caminho, a indUstria ndo sobrevive".
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Nome: Presidente . f : Data da Entrevista: 14 de julho de 2011
E o atual presidente da Monalisa, ficou responsavel por alocar os recursos financeiros

do projeto e gerencia-los. Nao quis dar oficialmente uma entrevista mas participou
da entrevista com o Presidente do Conselho e fez algumas consideracoes.

SISTEMA DE PRODUGAO

COMO
O PERCURSO

Local da Entrevista: Garibaldi - RS
Duracao da Entrevista: 2h:10min

Aponta a pintura poliéster como diferencial dos produtos da Marca Beta.

Verbalizacao: "Isso é tudo com pintura poliéster, € muito legal. Esse é um diferencial que a gente tem."

Descreve o processo de posicionamento das marcas e de abertura das lojas: A Marca Beta é lancada como
derivac@o da Marca Alfa, a Glammy é uma linha da Monalisa (mesmos PDV). A Marca Beta estaria posicionada
entre a Monalisa e a Glammy. Lojas Marca Beta: BC e SP lojas da fabrica, demais franqueadas. Nao querem
franqueados que tenham lojas de outras marcas, querem abrir loja em POA.

Verbalizagdo: "Quando a gente langou a Marca Beta, era para ficar no meio. Entdo no meio em que sentido, a
Marca Beta tem que ser uma derivacao da Marca Alfa, de cima para baixo e nao de baixo para cima. Entao nés
tinhamos feito uma cozinha mais econémica que essa Glamy aqui, entdo nem langamos a marca Glamy, a gente
segurou. A marca Glamy é uma linha da Monalisa, onde vende a Monalisa vende a Glamy e no meio entdo ficou
a Marca Beta que veio de uma derivacao da Marca Alfa, com isso a gente posicionou tdo bem, téo alto que nés
ficamos impressionados, de bom que estd. Porque a percepcao de valor do nosso cliente é bem mais alto do que
nossa inteng@o no inicio, ficou um produto médio- alto, porque tem toda concepcao da Marca Alfa".
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Nome: Presidt‘anfe : Data dao Entrevista: 14 de julho de 2011
E o atual presidente da Monalisa, ficou responsavel por alocar os recursos financeiros

Local da Entrevista: Garibaldi - RS

do projeto e gerencia-los. Nao quis dar oficialmente uma entrevista mas participou ; :
Duracéo da Entrevista: 2h:10min

da entrevista com o Presidente do Conselho e fez algumas consideracoes.

Néo percebe o gatcho como publico para a Marca Alfa. Percepgio do cliente Marca Beta é mais alta do que
pretendido (pela concepc@o da Marca Alfa). Catalogo da Marca Beta apresenta os testes de laboratérios e as

SISTEMA DE CONSUMO normas ISO (comunica a qualidade). Marca Beta pratocinando o festival de cinema de Gramado (ndo a Monalisa,
porque estdo abrindo lojas Marca Beta).

Verbalizagéo: "A gente vai tentar abrir uma loja, até o final do ano da Marca Beta né Gerente de Comunicagao.
Da Marca Beta, da Marca Alfa nao. Marca Alfa o gaucho tem que abrir muito a mao pra gente se arriscar a colocar
uma loja. Até o cara ir numa lojinha ver uma cozinha por 10 e ir @ nossa loja e pagar 30, cozinha pequenininha
ele vai ter que ter a cabeca muito mudada."/ "Vamos agora acelerar a abertura das lojas. No inicio do més de
agosto a gente esta patrocinando o festival de cinema de Gramado junto com Petrobras, Oi, Stella Artois".
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Nome: Consultor 1 - Relacionamento Data da Entrevista: 18 de abril de 2011

Responsavel pelo relacionamento com o Cliente, ficava no Brasil em ) = e
Local da Entrevista: Milao - ltdlia

Sao Paulo, para atender as demandas da Monalisa. Acompanhou o . .
Duracao da Entrevista: 25 min.

processo desde o inicio mas ndo estd mais envolvido neste projeto.

SISTEMA DE PRODUCAO Questiona a qualidade produtiva da indUstria em relacéo ao acabamento.

Verbalizag@o: "Nisso teve um problema nessa questédo de se posicionar, foi escolhida a estratégia da familia em se
fazer dessa forma e uma outra é a capacidade, a qualidade produtiva da propria empresa que estava
acostumada, que estava preparada [fazer uma cadeira pras Casas Bahia] e que nao sabia, por exemplo, colar
uma fita uma fita de borda, entdo eles tinham um problema de qualidade, de acabamento dos produtos e teve
necessidade de transferir, por exemplo, vdrias pessoas que trabalharam em empresas na ltalia na parte de
producéo pra educar quase o gosto, a qualidade, as pessoas que depois na fabrica trabalhavam e produziam
fisicamente o produto."

POR QUE Mercado: impossibilidade de competir com um produto commodity. Desejo pessoal de criar um projeto para a
O MOTIVO nova geragao (perpetuagdo da empresa).

Verbalizagao: "E a idéia, o desejo da familia era um desejo muito pessoal, muito intimo, eles estavam preocupados
com a passagem pra nova geragao. Tinha um problema que era a idéia que osirméos, ja tinham o trabalho deles, se
preocupavam mais em deixar o trabalho para os filhos e entenderam que néao era possivel mais competir num
mercado internacional e nacional com um mével commodities".
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home: Consutior = Relaciondmentol = = _ Data da Entrevista:18 de abril de 2011
Responsavel pelo relacionamento com o Cliente, ficava no Brasil em

Local da Entrevista: Milao - ltalia

Sao Paulo, para atender as demandas da Monalisa. Acompanhou o

processo desde o inicio mas nao estd mais envolvido neste projeto.

O QUE
A FORMA

COMO
O PERCURSO

Duracao da Entrevista: 25 min.

Projeto de inovacao de sistema e produto. Novo processo de cadeia de valor de produgao até colocagao no
mercado. Necessidade de um design center para mediar atores externos e internos, criar discussdo e sintetizar.

Verbalizagdo: "E nés desenhamos pra ele um projeto de inovacdo de sistema e produto, imaginando entéo que
tivesse um novo segmento de mercado, uma nova marca, redesenhando uma linha de portfélio de produtos para
um segmento de mercado diferente, um posicionamento de marca junto com a agéncia brasileira de publicidade
que pudesse orientar a escolha do nome, um novo pontoe de venda, um nove processo de cadeia de valor de
producdo até a colocacdo no mercado, entdo um processo amplo, que eventualmente gerou uma mudanga
cultural muito forte pra empresa e que pode ser ativado sé paralelamente ao processo que estd em obra".

Projeto com varias fases: 1) Definicdo do problema: empresa qualifica a sua necessidade. 2) Prototipagéo:
estruturag@o interna para o novo e workshops internacionais para buscar estimulos. 3) Implementagao:
Treinamento da producéo.

Verbalizagao: "A Monalisa funciona, é uma empresa saudavel, que tinha um faturamento muito bom, mas eles
preferiram criar uma outra estrutura ao lado, uma outra empresa pra tocar diferente, com até pessoas diferentes
e que néo fossem afetadas pelos problemas do dia a dia tipicos da Monalisa. E pra isse que pouce a pouco se
criou um trabalho com uma consultoria externa, com um pouco de trabalho externo, mas direcionada a varias
fases de projetos, diretamente com a diretoria, com a empresa, com a familia, mas paralelamente se fazia um
trabalho internacional."

104



Nome: Consulter 1 - Relacionamento

Responsavel pelo relacionamento com o Cliente, ficava no Brasil em

Data da Entrevista: 18 de abril de 2011
Local da Entrevista: Milao - Itélia

Sao Paulo, para atender as demandas da Monalisa. Acompanhou o

processo desde o inicio mas n@o esta mais envolvido neste projeto.

SISTEMA DE CONSUMO

Duragéo da Entrevista: 25 min.

Comunicagéo pouco brasileira: catdloge com linguagem italiana.

Verbaliza¢do: "Até hoje continua com uma cara, com um catdlogo, com uma lingua toda italiana, isso porque
provavelmente trabalha até em nivel de marketing para um pdblico de classe AB que reconhece como
culturalmente acontece no Brasil". "E um Brasil que criou essa imagem italiana, no case da empresa, porque o
brasileiro em geral é bastante exteréfilo, imagina que qualquer produto que venha lé fora seja melhor, isso faz
parte da cultura do coronelismo que tem no Brasil".
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Nome: Consultor 2 - Estratégico Data da Entrevista:14 de abril de 2011

Responsdvel pela conceituacdo e estratégia do projeto, foi o
primeiro a estabelecer contato com a Monalisa, continua
envolvido no processo.

SISTEMA DE PRODUCAO

POR QUE
O MOTIVO

Local da Entrevista: Mildo - ltalia

Duragdo da Entrevista: 28 min,

Considera que a Monalisa, apesar estar até o inicio do projeto tdo focada em produzir, tinha restricées
consideraveis em relagéo ao uso de seus proprios equipamentos. Com o desafio de produzir com mais qualidade
e de forma diferente houve uma resisténcia dos operdrios envolvidos no processo que ainda ndo foi superada.
Entende que este serd um problema que deverd ser enfrentado por algum tempo.

Verbalizac@o: "Se néao fosse um grande problema, tornou-se um, pois o fato de um projeto mais criativo chegara
velha fabrica se deparou com a sua prépria limitagdo. O parque fabril nGo estava preparado para o desdfio, tudo
que chegava do Design Center eles diziam que néo podiam fazer, que nao iria funcionar, que iria dar errado." /
"...ainda ndo absorveram totalmente as mudancas, basta observar que eles ainda mantém na ultima péagina do
cataloga a foto do parque industrial. Isso é porque o Presidente da Monalisa acha necessdrio, ele vive a fabrica
todos os dias. Para ele esta foto é o maior simbolo de grandeza, austeridade...o que é uma visdo ultrapassada,
isso é coisa do passado”.

Estavam decididos a mudar, mas nao sabiam exatamente como, se era desenvolvendo um novo catdalogo, novos
produtos, criando lojas préprias. Existiam boas oportunidades de mudancas.

Verbalizagéo: "O primeiro desejo foi: "queremos fazer um novo catalogo de produtos...monstraram um catélogo
e disseram: esse sdo os nossos produtos, todos para classe D. Agora queremos um catdlogo para as classes C e
B."Acredito que acharam que fariamos uns 20 desenhos de novos produtoes, e o trabalho estaria pronto”.
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Nome: Consultor 2 - Estratégico Bata dalErtrevista:14 de-abril de: 2011

Responsavel pela conceituacao e estratégia do projeto, foi o
primeiro a estabelecer contato com a Meonalisa, continua
envolvido no processo.

O QUE
A FORMA

COMO
O PERCURSO

Local da Entrevista: Milao - ltalia

Duragao da Entrevista: 28 min.

Considera que a etapa mais importante foi a compreenséo do grupo o que o Design Center era o local que
abrigaria todos envolvidos no processo, e que eles teriam que dar conta das interfaces de producéo, de mediacao
das dreas criativas, e da criagdo e implementagdo dos pontos de venda.

Verbalizagdo: "A principal mudanca ou conquista é que antes eles sé tinham uma preocupacéo, produzir.E para
eles o design era algo isolado, néo fazia parte da fébrica. Eles compreenderam que o problema agora é produzir,
mediar e distribuir. Ou seja o Design Estratégico é transversal a todas as etapas.”

O projeto ficou estruturado sobre 3 pilares: Produgéo (fabrica), onde fica localizado o Design Center, responsaével
pelas interfaces entre o diferentes atores. Mediac@o: Design Center ltdlia, responsavel pela criagéo das novas
linhas de produtos, desenvolvimento das marcas. Distribuicéo: Lojas préprias, lideradas pela loja de Sao Paulo,
relacionamento com os clientes.

Verbalizagao: "Na mediacéo o objetivo foi estabelecer um ponto de partida de todos os projetos de novos
produtos, ndo somente do produto, mas da comunicagéo, do marketing e design estratégico. No Design Center
da ltalia fica uma turma que projeta todos os detalhes, a linha principal de produtos, a evolugao da marca,
marcas suplementares com a marca "B"que foi colocada em um local intermedidrio, entre a marca A e a marca C.
A Loja de Sao Paulo, é uma central de atendimento para todo o grupo de lojas, atendimento especial para
arquitetos, decoradores, todos os mediadores de venda. Agora o objetivo principal é compartilhar o Design
através da cadeia de valor".
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Nome: Consultor 2 - Estratégico : - Data da Entrevista: 14 de abril de 2011
Responsdvel pela conceituagao e estratégia do projeto, foi o

Local da Entrevista: Milae - ltalia

primeiro a estabelecer contato com a Monalisa, continua ' ;
Duracéo da Entrevista: 28 min.

envolvido no processo.

& N
O projeto de comercializagao e distribuigao estd muito estruturado em 5 anos de implantagdo a Monalisa jé esta
com 5 lojas estabelecidas, sendo que duas da Marca A ( que séo préprias) e 3 da marca B que séo franqueadas.
Considera o maior desafio, agora, o produtivo, pois conseguiram fazer esta transi¢do da fabrica ao ponto de
venda, ou do produto ao sistema-produto.

SISTEMA DE CONSUMO

U4

. N
Verbalizacdo: "Renovamos o nosso contrato anualmente como o objetivo de desenvolver novos projetos. Por
exemplo este ano temos 2 objetivos, melhorar ainda mais o acabamento dos méveis, desenvolvendo uma linha
de acessoérios internos e Desenvolver o projeto de servigos e atendimento da Loja. Como se recebem os clientes,
como se faz cada detalhe, etapa por etapa, o processo do atendimento do cliente ou seja o design de servico."

Py
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Nome: Consultor 3 - Design e Produgdo Industrial Data da Entrevista: 13 de abril de 2011
Responsavel pela consultoria industrial, e pelo desenvolvimento Local da Entrevista: Milae - ltalia

de produto. Continua envolvido no projefo mas em intervencdes pontuais. Duracéo da Entrevista: 30 min.

SISTEMA DE PRODUCAO

POR QUE
O MOTIVO

Reconhece que a Monalisa no inicio do processo tinha restricdes produtivas, principalmente em relagéo aos
acabamentos de pouca qualidade. Identifica que sua estrutura é verticalizada, e quando eles ndo sabem fazer
alguma coisa néo contam com outra indUstria complementar. Por exemplo precisam desenvolver um estofado e
néo tém conhecimento, perdem tempo e tentando aprender ao invés de construir uma parceria com outra
empresa.

Verbalizagdo: "Na ltdlia as indUstrias trabalham de forma mais complementar e em colaboragéo. No caso da
Monalisa e de Bento Gongalves eu ainda néo sei se é um problema de habito ou de relacionamento entre
empresas, ou mesmo caracteristica do territério. Aqui na Lombardia em um terrirério de 20km encontra quem
beneficia o video, que desenvolve protétipo, e ndo tem nenhum problema, todos trabalham juntos.”

Os integrantes da familia oportunizaram um clima de trabalho favordvel para as mudancas, confiaram nos
consultores.

Verbalizacéo: "...toda empresa deve ter um coracéo forte, deve ter personalidade, as coisas funcionam se
surgirem de dentro para fora e se deve trabalhar até o final, ndo se pode desistir..."
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O QUE
A FORMA

COMO
O PERCURSO

Uma das etapas mais importante foi a implementacéo do Design Center da Fébrica. Deu condigées para o
desenvolvimento das demais etapas do projeto, o Design Center abrigou os novos profissionais, os projetos dos
pontos de venda, projetos de comunicagao e fez a interface entre a fabrica e os projetistas.

Verbalizagao: "Um fato muito positive é que a familia, teve muita coragem implementar o centro de design, longe
de tudo, contando com a contribuigto de pessoas de outros paises. Mas conseguiram e o centro foi determinante
para a continuidade do processo”.

O crescimento da empresa deve ser integrado, deve haver um equilibrio entre os fatores que déao suporte ao
Design como atividade transversal. A industria deve estar preparada para atender os pontos de venda, em
qualidade e tempo de entrega. O Design Center deve ser capaz de mediar a relagdo entre a criacdo de novos
produtos, a fabrica e o relacionamento com o ponto de venda. O ponto de venda tem que ter uma estratégia de
relacionamento com os clientes, arquitetos, especificadores, etc.

Verbalizagéo: "Creio que uma empresa deve primeiro ter um amadurecimento interno, com um centro de
projetos interno agregando pessoas de formagées diversas, mas trabalhando dentro e para a empresa, o que é
muito importante, por que somente assim se consegue construir uma identidade. Eles me disseram que viviam
copianda. Entdo se uma empresa quer crescer, se tornar uma lider, deve construir sua autonomia, sua fisionomia,
sua personalidade...e somente se consegue isto com pessoas dentro dela."
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Nome: Consultor 3 - Design e Producao Industrial Data da Entrevista: 13 de abril de 2011

Responsavel pela consultoria industrial, e pelo desenvolvimento Local da Entrevista: Mildo - Italia
de produto. Continua envolvido no projeto mas em intervencoes pontuais. Duracdo da Entrevista: 30 min.

SISTEMA DE CONSUMO

al N

A Monalisa deveria, como préximo passo, criar uma identidade nacional, desenvolver seus produtos olhando
para o mundo mas com os recursos de projeto nacionais. O Brasil em sua produgé@o de certa forma abandonou
sua identidade, e esta € uma oportunidade de venda e distribuicéo.

\_ /

' ™
Verbalizagéo: "Na minha opiniéo o Brasil deve voltar a expressar sua Cultura, deve parar de copiar as coisas,
italinas, alemas ou suecas. O Brasil teve uma produgéo muito, muito brasileira. Como Niemayer, como Lucio
Costa. Devem voltar a ser, como poderia dizer...um objeto italiano, um objeto aleméo, um objeto
italiano...devemos reconhecer quando um mével é brasileiro. O mével brasileiro deve retomar sua identidade
nacional, ndo deve copiartudo que vem da Europa. Mas ainda tem uma trabalho duro.."

\ 4
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SISTEMA DE PRODUCAO

POR QUE
O MOTIVO

Levanta a quest@o da empresa ter um modelo de producéo verticalizada, considera uma barreira cultural e local
que ainda ndo foi vencida. Também salienta a dificuldade de sensibilizar as pessoas da fabrica a se envolverem
em um novo projeto.

Verbalizacao: "Na época de reorganizar a fabrica eu fui o primeiro a dizer que eles deviam envolver seu operérios
mais antigos no processo. Mas como dizer para um operario que ha 15 anos faz a mesma coisa, dizer que esta
mal feito ou que deve ser feito de outra maneira. Entdo resolvemos colocar pessoas mais jovens para tocar a
Fabrica Vermelha para frente". As empresas verticalizadas sdo assim mesmo. Enxergam a fabrica e as pessoas
sempre da mesma perspectiva, ndo estdo acostumados a olhar para fora. Portanto a dificuldade da producao
entender que para andar pra frente devem atingir um nivel mais alto, e ndo pensar que sao capazes de fazer tudo
dentro de sua fébrica."

Existia uma predisposi¢do para a mudanga, para inovagéo e para o Design. Mas por outro lado desejavam
respostas rapidas e estanques, ndo tinham a compreensao clara de que o que pretendiam fazer envolvia um
processo longo de projeto.

Verbalizagao: "No inicio talvez tivesse aquela idéia de que bastava abrir um livro de receitas que encontrariam
todas as respostas...Logo tivemos que fazer o discurso de que néo tinhamos este livro com receitas e respostas
prontas, mas que o crescimento da empresa era um processo uma mudanga de cultura. Néao sei, nesta ocasido,
até que ponto eles acreditaram ou ndo, mas construimos uma relagéo de confianga."
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O QUE
A FORMA

COMO
O PERCURSO

A implementagao do primeiro Design Center, junto a fabrica, foi quando e onde as demais etapas de projeto se
desenvolveram. Tinham a meta de Produzir, Comunicar e Distribuir. Com a implantacdo do Design Center na
Italia, completaram o ciclo, pois conseguiram incrementar o que estava sendo desenvolvido no Brasil, tanto sobre
aspectos conceituais | projetos de produto), como sobre aspectos produtivos, desenvolvimento de novos
fornecedores.

Verbalizagao: "Na minha opinido o caminho é este, dois centros de design, um no Brasil ( junto & fabrica) outro na
Italia (internacional). Porque o centro junto a fabrica sempre é prejudicado pela influéncia da técnica, e do
préprio territério, o fato de ser isolado. O design center fora consegue aportar mais informagdes, mais
oportunidades e suprir o design center da fabrica."

A implementacéo do Design Center deu condigdes de alavancar as outras etapas dos projetos, tanto os projetos
de reformulagéo da fébrica, como a organizacéo do workshop para o desenvolvimento das linhas de produtos,
projeto dos pontos de venda, modelos de gestdo dos pontos de venda, projeto de servigos, logistica. E um
resultado importante do projeto.

Verbalizagdo: "O projeto estd funcionando de verdade...estdo dando conta da parte técnica ao mesmo da parte
estratégica...Porque o conceito que foi aplicado era bastante avancado, muito diferente dos modelos funcionais
aplicados na maioria das organizagées, onde cada um se ocupa de uma parte de forma individual, do marketing,
da engenharia, do design...la estao todos juntos, ftomando decisées juntos e principalmente desenvolvendo os
projetos juntos.”
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SISTEMA DE CONSUMO

A Monalisa de certa forma conseguiu atingir seu objetivo, operando hoje com 3 marcas, e colocando em
operacdo a 4 marca. Embora as mudangas sejam lentas, pois a familia tem um tempo muito grande,
principalmente para fazer as mudancas dentro da industria, que sdo mudancas também culturais.

Verbalizacéo: "Nesta linha, que chamamos de linha do conhecimento, é uma linha que demonstra o quanto vocé
tem de conhecimento e experiéncia. Precisam conhecer os aspectos técnicos, como deve trabalhar e conseguir a
matéria prima, é um conhecimento sofisticado, mas é tangivel. De qual é o significado do seu produto, espirito,
estilo de vida, como o produto pertencerd as pessoas na percepcdo material e imaterial, no mundo intangivel, é
realmente um passado cultural. Diziam que o mercado nacional era tangivel, e quem decidia era o Cabeca da
Fabrica, com certeza este esta sendo o desafio da Monalisa".
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ANEXO 1

Oficio n.83/ PGDESIGN

Servigo Pablico Federal

Porto Alegre, 30 de novembro de 2010.
Of. N° 83/PGDESIGN

A lima. Sra.
Luiza Cini
D d

e Relaci — Brinna | MD Méveis

Prezada Sra.,

O Programa de Pos-graduacio em Design da Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
UFRGS, agradece a atengfio que sua empresa tem dispensado a nossa aluna Clarice Castro
Debiagi. A referida pesquisadora esta desenvolvendo trabalho de dissertagBo em mestrado
académico sob o tema "Orientagdes para a criagio de Design Centers de uma Industria Moveleira,
sob a dtica do Design Estratégico”, sob orientagio da Profa. Dra. Evelise Anicet Ruthschilling e co-
orientagao do Prof. Dr. Mauricio Moreira e Silva Bernardes.

A metodologia cientifica do trabalho prevé estudos de caso. Assim, solicitamos a Vossa
Senhoria permissdo para a Pesquisadora acessar os documentos relativos & implementagao do
Design Center da MD Méveis, bem como a realizac@o de entrevistas com as pessoas envolvidas no
processo.

Salientamos que nosso interesse é académico e esperamos poder também retribuir a
gentileza de sua empresa disponibilizando os resultados que serdo alcangados na construgdo de
novos conhecimentos sobre o tema proposto.

Desta forma, queremos agradecer sua atengfo para com a Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, UFRGS.

Ol

2 n r. Eng.
Coordehador do-?

/1 UFRG

Profa/ Evelise Anicet Rilth€chilling, Dra.
Orientadora do PGDesiagn /IA / UFRGS

Profa. Mauricio M.S. Bernardes, Dr.
Co-Orientador - PGDesign /EE / UFRGS

PGDesign — Programa de Pos Graduagiio em DESIGN — Curso de Mestrado da UFRGS
Av. Osvaldo Aranha n® 99 — 69 andar, Sala 607, Porto Alegre, RS, CEP: 90035-190 ~ Fone: (51) 3308-3438
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