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RESUMO

Esta pesquisa tem como problematica a presenca do nivel estratégico de gestdo de design
em uma industria do setor téxtil. Por isto, buscou-se compreender os niveis de gestao de
design e, por meio de um estudo de caso, sistematizar como o design thinking pode
contribuir para enfatizar o nivel estratégico na organizacao alvo do estudo. Quanto ao objeto
do estudo, trata-se na industria téxtil catarinense Marisol, pertencente ao segmento do
vestudrio. Para formar a base do referencial tedrico foi realizada pesquisa bibliografica que
onde foram tomados como referéncia livros, artigos e periddicos da area de design, gestao
de design, inovacao e design thinking. Para atingir os objetivos da etapa pratica, composta
pelo estudo de caso, foram utilizadas entrevistas, observacbes diretas e triangula¢des de
dados. Os resultados atingidos pela pesquisa mostram que o design cumpre importante
papel junto as organizagdes, promovendo a competividade e diferenciacdo destas no
mercado por meio de propostas inovadoras de produtos e servigos. Para cumprir com
eficacia e eficiéncia este papel, o design deve estar estreitamente ligado a gestdo das
organizacdes as quais faz parte. Este processo, intitulado gestdo de design, ocorre em trés
niveis, cada um com sutis diferengas, sendo que o nivel estratégico é o recomendado por
aproximar o design das estratégias da organizacdo. Fica claro que também que a abordagem
intitulada design thinking pode prestar um grande servigo as organizacdes e quanto mais a
abordagem é utilizada para inovar e resolver problemas, mais claro fica o papel que o design
cumpre nas organiza¢des e consequentemente, maior é a relacdo que o design passa a ter
com as estratégias e objetivos das mesmas.

Palavras-chave: Design thinking, Design, Gestdo de design, Inovacdo, Marisol, Industria
téxtil.



ABSTRACT

This research is problematic presence of strategic level management design in a textile
industry. Therefore, we sought to understand the levels of management and design, through
a case study, systematize how design thinking can help to emphasize the strategic level
study in the target organization. As the study object, it is in the textile industry of Santa
Catarina, Marisol belonging to the garment segment. To form the basis of the theoretical
literature search was conducted to where they were taken as reference books, articles and
periodicals in the field of design, design management, innovation and design thinking. To
achieve the objectives of stage practice, composed of the case study, we used interviews,
observations and triangulation of data. The results achieved by the survey show that design
plays an important role within organizations, promoting competitiveness and market
differentiation of these proposals through innovative products and services. To fulfill this
role effectively and efficiently, the design must be closely linked to management of
organizations to which part. This process, called design management occurs at three levels,
each with subtle differences, and the strategic level is the recommended approach for the
design of strategies. It is clear also that the approach called design thinking can be of great
service to organizations and the more the approach is used to innovate and solve problems,
the clearer it is the role that the design meets the organizations and hence the ratio is
greater than the design is replaced with the strategies and objectives of same.

Key-words: Design thinking, Design, Design management, Innovation, Marisol, Textile.
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No intuito de apresentar uma nova maneira de visualizar este conteddo, uma vez que a

esséncia

a figura 01 é um mapa mental

do design thinking é explorar novas possibilidades,

do sumadrio que estabelece a conexdo entre os diferentes temas abordados.
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Figura 01 — Mapa mental 01
Fonte: arquivo do autor
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta os aspectos introdutérios do projeto de dissertacao juntamente com
a problematica, objetivos, perguntas de pesquisa, pressuposto, justificativa, delimitacao,
caracterizagdo geral da pesquisa e estrutura.

1.1. Apresentacdao da tematica e contextualizagao

No competitivo mundo corporativo, as organizacdes necessitam responder rapidamente as
exigéncias de seus clientes para manterem-se ativas no mercado. Mas é fundamental que,
além de estarem atentas as constantes mudanc¢as mercadoldgicas, elas construam uma
cultura interna capaz de incentivar praticas inovadoras.

Serafim (2008) diz que organizagdes inovadoras tendem a atingir maior lucratividade, sendo
que o grau de inovagdo destas é um fator determinante para sua competitividade. Atrelado
a isto estd o design, concretizando novas ideias em forma de projetos que posicionam a
organizacao e influenciam na percep¢ao da mesma no mercado.

Assim sendo, é importante a maneira como é conduzida a gestdo de design neste meio. Esta
é definida por Gimeno (2000, p.25) como o “conjunto de técnicas de gestdo empresarial
dirigida a maximizar, ao menor custo possivel, a competitividade que obtém a organizacao
pela incorporacgao e utilizacdo do design como instrumento de sua estratégia empresarial”.

A gestdo de design pode operar em diferentes niveis dentro da organizacdo, sendo estes:
operacional, tatico (ou funcional) e estratégico (MARTINS e MERINO, 2008; MOZOTA, 2003;
MANUAL DE GESTAO DE DESIGN, 1997).

Cada um dos niveis possui suas especificacdes: o nivel operacional encontra-se intimamente
relacionado com a concepc¢ao do projeto, o tatico diz respeito a insercdo do design no
ambiente da organizacdo e o nivel estratégico integra o design na estratégia da mesma.

De acordo com Martins e Merino (2008, p.229),

cada vez mais o design caminha para uma nova configura¢do, na qual projetos de
forma isolada e apenas operacionais vém perdendo espagco para projetos
sistémicos e estratégicos, vistos pelos seus resultados como importantes avangos
para as organizagOes, e ndo mais uma relacdo fragmentada entre o design e a
organizacdo que acaba na entrega do projeto e no pagamento dos custos.

Nota-se, no entanto, que apesar do nivel estratégico mostrar-se ideal, este n3o estd
presente na maioria das organizacdes que se utilizam da gestdo de design. Talvez dada a
ansia por solugdes pontuais e eficientes, estas organizacdes costumam gerir o design nos
niveis operacional e tatico. Borba & Reyes (2006, p.01) reforcam que

0 que se percebe na pratica é que enquanto algumas empresas identificam o
design como forma, desconsiderando sua dimensdo estratégica, outras reforcam
métodos de inovacdo alicercados em questdes relacionadas a qualidade e muitas
vezes contraditérias ao processo de inovagao.
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Uma abordagem atual, que visa corroborar com a ideia de que a gestdo de design em nivel
estratégico é fundamental para a inovacdo das organizacdes, é o conceito de design
thinking. Esta abordagem, segundo Brown (2009), prop&e a incorporacdo dos métodos de
solucdo de problemas e de geracao de ideias dos designers a organizacao tradicional visando
ampliar horizontes e incentivar uma orientacdo mais inovadora. A ideia é criar valor para a
organizacdo por meio de uma abordagem centrada no ser humano e sugere uma evolucao
de fazer design (operacional) para pensar design (estratégico).

Neste sentido, esta pesquisa tem como problematica a presenca do nivel estratégico de
gestdo de design em uma industria do setor téxtil. Por isto, pretende-se compreender os
niveis de gestdo de design e, por meio de um estudo de caso, sistematizar como o design
thinking pode contribuir para enfatizar o nivel estratégico na organizagao alvo do estudo.

Para a pesquisa bibliografica que forma a base do referencial tedrico, foram tomados como
referéncia livros, artigos e periddicos da area de design, gestdo de design, inovacdo e design
thinking. Para atingir os objetivos da etapa pratica, composta pelo estudo de caso, foram
utilizadas entrevistas, observagdes diretas e triangula¢des de dados.

1.2. Objetivos
1.2.1. Objetivo geral

Sistematizar como o design thinking pode contribuir para enfatizar o nivel estratégico de
gestdo de design da industria téxtil alvo do estudo de caso.

1.2.2. Objetivos especificos

- Investigar gestdo de design e design thinking e compreender seus conceitos e principios;

- Relacionar a gestdo de design em nivel estratégico com o design thinking;

- Diagnosticar a situacdo dos niveis de gestdo de design na organizacdo alvo do estudo de
caso;

- Sugerir ac¢des dentro da abordagem do design thinking que possam enfatizar o nivel
estratégico de gestao de design na organizacao alvo do estudo;

1.3. Perguntas de pesquisa / Pressuposto

1.3.1. Perguntas de pesquisa

Qual é a contribuicdo que o design thinking pode oferecer para dar énfase ao nivel
estratégico de gestdo de design?

Por que ha énfase maior nos niveis operacional e tatico da gestdo de design do que no nivel
estratégico na industria téxtil alvo do estudo de caso?

12



1.3.2. Pressuposto

O pressuposto dessa dissertacao parte de que had énfase maior nos niveis operacional e
tatico do design do que no nivel estratégico de gestdo de design.

1.4. Justificativa

De acordo com Gurgel (2006), os problemas que as organizacdes vém enfrentando envolvem
cada vez mais transformacdes, tomadas de decisdes e desenvolvimento de solucdes que
nem sempre podem ser embasadas em experiéncias anteriores, o que torna a inovacao fator
preponderante.

Neste contexto, o Manual de Gestdo de Design (1997) acrescenta que as atividades de uma
organizagdo s6 podem ser eficazes se forem constantemente renovadas, de modo a gerar-se
um conflito entre a gestao que deve ter em conta as operagdes atuais e a necessidade de
inovagao.

Isto mostra o qudo importante é pesquisar a gestao de design, uma vez que por meio dela é
possivel ligar a inovagdao ao mundo da empresa que, do ponto de vista da sua organizagao e
economia, é incapaz de absorver muitas das transformagées que surgem.

Clemente (2007) reforga que organiza¢des que inovam tém desempenho superior, sendo
que o faturamento médio destas é de RS 135,5 milhdes. Isto, ainda segundo o autor,
contrasta com a média das organizagées focadas em produtos padronizados, cujo
faturamento é de RS 25,7 milhdes e com a média das que ndo diferenciam nem produto e
nem processos, com faturamento cerca de RS 1,3 milhdes.

Na industria téxtil ndo é diferente, sendo que as inova¢ées foram muito acentuadas durante
toda a década de 1990, possibilitadas pelo desenvolvimento das fibras artificiais e pelo
progresso técnico observado no setor de bens de capital. Isto aumentou exponencialmente
a produtividade nos ultimos anos o que refletiu diretamente sobre o faturamento do setor,
gue segundo dados da Associacdo Brasileira da Industria Téxtil (ABIT) (2012), é estimado em
60,5 bilhdes de ddlares, empregando mais de 1,7 milhdes de pessoas e sendo responsavel
por 3,5% do PIB Brasileiro.

Tamanha produtividade e crescimento devem ser gerenciados de maneira adequada, o que
torna a gestdo de design ainda mais importante. Phillips (2008) deixa claro que por meio da
gestdo de design, o designer participa na construcdo da visdo, estratégia e vantagens
competitivas da corporacao.

No entanto, mesmo sendo a gestdo de design, peca participante do sistema de producao e
consumo das organizacbes, nota-se, como jd dito, que esta ainda é tratada
predominantemente em nivel operacional e tatico. Esta pesquisa mostra-se relevante
também neste sentido, de corroborar (inicialmente junto ao alvo do estudo) a importancia
de se haver o pensamento estratégico na gestdo de design. Isto, segundo Martins e Merino
(2008), agrega desde beneficios em relacdo a economia, aumentando o potencial de
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competicdo da organizacdo até em relacdo a imagem desta, conferindo-lhe boa percepcao
junto ao mercado.

Caminhando junto a tudo isto estd o design thinking. Diferentes artigos mostram os
resultados que esta abordagem vem alcancando em ambito empresarial (SERRAT, 2010;
SATO et al, 2010; BELL, 2007). No entanto, acredita-se haver a necessidade de verificar a
abordagem em ambito regional uma vez que Brown (2009) deixa claro que ela atende
diferentes tipos de organizagdes.

Finalmente, teorizar de maneira cientifica sobre o tema demonstra a originalidade e
atualidade desta pesquisa, ja que os principais livros do tema foram lancados no final do ano
de 2009 e, em ambito nacional, o que é encontrado de material original (sem serem
traducdes) sdo principalmente artigos.

1.5. Delimitagao

Esta pesquisa se delimita a sistematizar como o design thinking pode contribuir para
enfatizar o nivel estratégico de gestao de design da industria téxtil Marisol.

A organizag¢dao Marisol foi escolhida como objeto de estudo devido a disposicao desta para
com a pesquisa e por possuir um departamento interno de design, o que configura atuacao
em nivel tatico da gestdo de design. A representatividade da empresa no setor téxtil e a
localizacdo geografica que permitiu a pesquisa in loco também influenciaram na escolha.

Nas entrevistas, instrumento de coleta de dados do estudo, delimitou-se aos gestores dos
departamentos envolvidos, por entender que, uma vez que estes sdo responsaveis pelas
tomadas de decisdo e possuem relacionamento mais proximo com as estratégias da
organizacgao.

Por sua vez, a definicdo dos departamentos envolvidos nas entrevistas baseou-se na
fundamentacdo tedrica acerca dos niveis de gestdo de design e na visdo que se pretendia
obter em cada um desses niveis. O quadro 01 a seguir descreve estas visdes.

DEPARTAMENTO DO GESTOR VISAO PRETENDIDA
Design Operacional, especifica do processo de design.
Recursos Humanos Tatica, como ocorre selecdo dos designers.
Alta Direcdo Estratégica, visdo macro do processo.
Producdo Processo produtivo, entre design e mercado.
Comercial Resultado, depois que produto vai para o mercado.

Quadro 01 — Departamento e visGes
Fonte: arquivo do autor
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1.6. Caracterizacdao da pesquisa

Segundo Gil (2010, p.01), “pode-se definir pesquisa como o procedimento racional e
sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo
propostos”. O autor acrescenta que a pesquisa é desenvolvida mediante o agrupamento dos
conhecimentos disponiveis e a utilizacdo cuidadosa de métodos e técnicas de investigacao
cientifica.

Do ponto de vista de sua natureza, esta pesquisa pode ser classificada como aplicada, pois
visa “a aquisicdo de conhecimentos com vistas a aplicacdo numa situacdo especifica” (GIL,
2010, p.27). No que diz respeito a forma de abordagem do problema, se classifica como uma
pesquisa qualitativa, uma vez que aplica interpretagdes subjetivas para entendimento dos
fendbmenos organizacionais (CLEMENTE, 2007).

Com relagcdo aos objetivos, é classificada como pesquisa exploratéria. Para Gil (2010, p.01),
este tipo de pesquisa tem como propdsito proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a tornd-lo mais explicito e, seu planejamento tende a ser flexivel, pois
interessa considerar o mais variados aspectos relativos ao fato estudado.

Quanto aos procedimentos técnicos, foram utilizados pesquisa bibliografica, documental e
estudo de caso.

Segundo Marconi e Lakatos (2002, p. 71) a finalidade da pesquisa bibliografica é “colocar o
pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado sobre
determinado assunto”. Neste sentido, é apresentada uma revisdo literaria sobre os temas
centrais: gestao de design, design thinking e industria téxtil. Dentre as fontes utilizadas estao
artigos de periddicos, livros, teses, dissertacdes e material disponibilizado na internet.

Na pesquisa documental foi feito uso de materiais e documentos internos da industria alvo
do estudo, com o intuito tracar seu perfil institucional e diagnosticar aonde situa-se o design
em seu organograma. De acordo com Gil (2010) a pesquisa documental é utilizada em
praticamente todas as ciéncias sociais e constitui um delineamento de grande importancia.

Para Martins (2006), no estudo de caso busca-se entender a totalidade de uma situacdo e,
criativamente, descrever, compreender e interpretar a complexidade de um caso completo.
Yin (2006, p.20) acrescenta que “utiliza-se o estudo de caso em muitas situac¢des, para
contribuir com o conhecimento que temos dos fendmenos individuais, organizacionais,
sociais, politicos e de grupo”. Nesta etapa foram utilizados como materiais para coleta de
dados: andlises de documentos, observacdes in loco e entrevistas.

1.7.  Estrutura da dissertacao
Esta dissertacdo estd estruturada com base nas orientacdes da Universidade Federal de

Santa Catarina, especificamente do Programa de Pds-graduacdo em Design e Expressao
Grafica, sendo dividida em cinco capitulos, apresentados a seguir:
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Capitulo 01: é feita a introdug¢do ao estudo, contextualizando e apresentando a tematica, a
problematica, os objetivos e as justificativas. E também apresentada a pergunta de pesquisa
e seus pressupostos, assim como as delimitagdes que norteiam o trabalho e o caradter da
pesquisa de modo geral.

Capitulo 02: aborda a fundamenta¢dao tedrica que serve de base para o estudo. Sdo
apresentados inicialmente conceitos que definem design, gestdo e inovacdo. Em seguida,
aprofunda-se na gestdo de design, revisando cada um de seus trés niveis. Finalmente, é

abordado o design thinking, sendo apresentados seus conceitos, principios e histdrico.

Capitulo 03: exibe o detalhamento do estudo de caso, sua metodologia, analise e
conclusoes.

Capitulo 04: sdo apresentadas as conclusdes da dissertacdo, bem como possiveis
desdobramentos futuros.

Na sequéncia dos cinco capitulos sdo expostas as referéncias citadas, apéndices e anexos.
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Figura 02 — Mapa mental 02
Fonte: arquivo do autor
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2.1. Gestao, inovagao e design

No sentido de assegurar sua existéncia, sobrevivéncia e sucesso, é essencial que as
organizacdes sejam administradas de maneira adequada. Organizacdo, para Hampton
(1992), trata-se da combinacdo intencional de pessoas e de tecnologias para atingir um
determinado objetivo.

Para Maximiano (2004), gestdo e administracdo tém o mesmo significado, que é um
processo dindmico de tomar decisdes sobre a utilizacdo de recursos, para possibilitar a
realizacdo de objetivos.

Segundo Daft (2005), gestdao é o alcance de metas organizacionais de maneira eficaz e
eficiente’, por meio de planejamento, organizacdo, lideran¢a e controle dos recursos
organizacionais. Caravantes, Kloeckner e Panno (2005) tém conceito semelhante e
acrescentam que os objetivos organizacionais devem ser alcancados também de maneira
efetiva, centrando-se em aspectos éticos, de responsabilidade publica e social.

O alcance dos objetivos ou metas organizacionais se da, portanto pela execu¢do adequada
do planejamento, da organizacdo, da lideranca e do controle, denominadas funcdes
administrativas.

O planejamento, de acordo com Daft (2005, p.5), é a “fungdo administrativa envolvida com a
definicdo de metas para o desempenho organizacional futuro e com a decisdao sobre as
tarefas e o uso dos recursos necessarios para alcancd-las”. Caravantes, Kloeckner e Panno
(2005) acrescentam que a falta de planejamento, de uma visdo mais alongada em rela¢do ao
futuro, pode esclarecer, em muito, o porqué do alto nivel de mortalidade das empresas logo
no primeiro ano.

Decorrente do planejamento surge o ato de organizar, que reflete como a empresa procura
se estruturar para cumprir o plano proposto. Para Daft (2005), a fun¢cdo administrativa
organizagao envolve a atribuicdo de tarefas, o agrupamento das tarefas nos departamentos
e a atribuicdo de autoridade e alocacdo de recursos nestes departamentos.

A funcdo administrativa lideranga envolve, de acordo com Daft (2005, p.7), “o uso de
influéncia para motivar os funciondrios a alcancarem as metas da organizacdo”. Para
Caravantes, Kloeckner e Panno (2005), significa criar uma cultura de valores compartilhados,
comunicando as metas organizacionais a todos os colaboradores em todos os niveis da
organizacdo e inspirando, entre eles, o desejo de desempenharem suas funcbes em mais
alto nivel. Os autores acrescentam ainda que esta funcdo tornou-se critica para o
desenvolvimento das organizacBes, uma vez que seus participantes convivem num mundo
de competicdo acirrada, alta diversidade e modificacbes cada vez mais rapidas.

O controle é a quarta fungdo no processo administrativo. Esta fungdo, segundo Daft (2005),
envolve monitorar as atividades dos colaboradores, mantendo a organiza¢cdo no caminho em

! Segundo Maximiano (2004), o conceito de eficicia diz respeito ao grau de realizacdo dos objetivos da
organizagao enquanto eficiéncia diz respeito a quantidade de recursos utilizados para atingir tais objetivos.
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direcdo as suas metas, fazendo as correcdes que mostrarem-se necessarias. Caravantes,
Kloeckner e Panno (2005, p.388) dizem que “a esséncia dessa funcdo consiste em regular o
trabalho daqueles pelos quais um gerente é responsavel” e ainda julgam mais adequados os
termos “monitoramento e avaliacdo” ao invés de controle.

Maximiano (2004, p.367) acrescenta que “a informacdo produzida pelo processo de controle
permite tomar decisbes sobre novos objetivos e novos padrdes de controle”. Por isso,
Caravantes, Kloeckner e Panno (2005), defendem a importancia de considerar as funcdes
administrativas como partes integrantes de um processo reciproco e repetitivo, como
mostra a figura 03.

Planejamento

Controle »

(monitoramento e avaliagcdo)

\_ Lideranca

T Organizaca
> ganizagdo
:

Figura 03 — Fungdes Administrativas
Adaptado de Daft (2006, p.6) e Caravantes, Kloeckner e Panno (2005, p.389)

Examinadas as funcdes administrativas, é importante definir como se agrupam os gerentes
que fazem parte das organizacdes, executando e participando destas funcdes. Para
Caravantes, Kloeckner (2005), uma organizacdo pequena pode ter somente uma camada de
geréncia ao passo que uma grande organizacdo pode ter varias. Segundo os autores, de
modo geral, organizacdes relativamente grandes (como é o caso do alvo deste estudo de
caso) tém trés niveis de gerentes: primeira linha (também chamados de supervisores), nivel
médio e de alto nivel. A figura 04 ilustra esses niveis gerenciais, bem como os
“operacionais”, individuos que ndo fazem parte da fileira administrativa, mas executam a
parte operacional de dar origem ao produto ou servico da organizacgao.
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Alto nivel
Ex.: Presidente e Diretoria

Médio nivel
Ex.: Gerente Geral

Primeira linha
Ex.: Supervisor de Producao

Operacionais
Ex.: Funciondrios da linha
de producédo

Figura 04 — Niveis da Administracdo
Adaptado de Caravantes, Kloeckner e Panno (2005, p.393) e Daft (2006, p.11)

De acordo com Caravantes, Kloeckner e Panno (2005, p.393), “a forma de piramide da figura
reflete o nimero de gerentes em cada nivel. A maioria das organizagées tem mais gerentes
de primeira linha do que de nivel médio, e mais gerentes de nivel médio do que de alto
nivel”.

As habilidades exigidas dos gerentes de todos os niveis da hierarquia organizacional variam
exatamente como varias suas responsabilidades funcionais. Ou seja, gerentes de niveis
diferentes, tém responsabilidades funcionais diferentes e, por isso, requerem habilidades
diferentes (CARAVANTES, KLOECKNER E PANNO, 2005).

Para Katz (1955 apud Maximiano, 2004), conforme o gerente sobe na hierarquia, a
importancia da competéncia técnica diminui, enquanto a habilidade conceitual torna-se
mais necessaria. A figura 05 mostra a importancia de trés habilidades analisadas por Katz,
nos diferentes niveis gerenciais.

Habilidades

Alto nivel o
Conceituais

Habilidades

Médio nivel
Humanas

Habilidades

Primeira linha .
Técnicas

Figura 05 — Habilidades gerenciais & Hierarquia
Adaptado de Katz (1955 apud Maximiano, 2004, p.43)
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As Habilidades Técnicas sdo passiveis de serem ensinadas e possibilitam aos gerentes
usarem seu conhecimento das ferramentas, das técnicas e dos procedimentos que sdo
especificos a suas dreas em particular. As Habilidades Humanas envolvem a capacidade de
trabalhar com outras pessoas e por meia delas, e de trabalhar eficazmente como membro
de um grupo. E por sua vez, as Habilidades Conceituais sdo as habilidades cognitivas de ver a
organizagdo como um todo e o relacionamento entre suas partes. (CARAVANTES,
KLOECKNER E PANNO, 2005; DAFT, 2005).

Independentemente de quais niveis se encontrem os gestores ou de quais habilidades estes
possuem é fato que cada vez mais, o conhecimento e a tecnologia assumem papel
estratégico no processo de desenvolvimento econémico. Contudo, de acordo com Gurgel
(2006), apenas o acumulo de conhecimento também n3o é suficiente. E necesséria a sua
aplicacdo, que ele se torne tangivel, ou em ultima instancia, é preciso inovar, aplicar o
conhecimento na solu¢ao de problemas concretos.

De acordo com o mesmo autor, a capacidade de inovar se tornou um dos fatores mais
relevantes na determinagao da competitividade das empresas e da economia em geral. E os
problemas que essas empresas e economias vém enfrentando envolvem cada vez mais
transformacdes, tomadas de decisdes e desenvolvimento de solugdes que nem sempre
podem ser embasadas em experiéncias anteriores, o que torna a inovacdo fator
preponderante.

Para Schumpeter (1961) a inovagdo é um conjunto de novas func¢des evolutivas que alteram
os métodos de producgao, criando novas formas de organizag¢ao do trabalho e, ao produzir
novas mercadorias, possibilita a abertura de novos mercados através da criacdao de novos
UsSos € consumos.

A Organization for Economic Co-operation and Development (OECD) (2005, p.46) define
inovacdo como “a implementacdo de um novo ou melhorado produto (bem ou servico), ou
processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas
praticas de negdcio, na organizacao do local de trabalho ou nas rela¢Ges externas”.

Fagerberg, Mowery e Nelson (2007) pontuam que deve ser feita uma distincdo entre
inovacdo e invencdo. Para os autores, invencdo é a primeira ocorréncia de uma ideia para
um novo produto ou processo, enquanto inovagdo é a primeira tentativa de implementar a
nova ideia. Von Stamm (2008) tem visdo semelhante e, para a autora, inovacdo envolve
criatividade mais comercializacdo.

Distincdo também pode ser feita para classificar a inovacdo quanto ao tipo e quanto ao grau
de novidade envolvido. Quanto ao tipo de inovacdo, a OECD (2005, p.47) faz uma distingdo
de quatro categorias: inovacGes de produto, inovacdes de processo, inovagoes de marketing
e inovagdes organizacionais.
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A inovagdo de produto é a introdugdio de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que diz respeito as suas caracteristicas ou usos
previstos. Isso inclui melhoramentos significativos em especificagbes técnicas,
componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou outras
caracteristicas funcionais. (...) Uma inovagao de processo é a implementacdo de
uma nova ou significativamente melhorada producdo ou método de entrega. Isso
inclui mudangas significativas nas técnicas, equipamentos e/ou software. (...) Uma
inovacao de marketing é a implementagdo de um novo método de marketing
envolvendo mudangas significativas na concepgdao do produto ou embalagem,
merchandising, promog¢do de produtos ou pregos.(...) Uma inovagao
organizacional é a implementa¢do de um novo método organizacional nas praticas
de negdcios da empresa, organizagdo do trabalho ou nas relages externas. (OECD,
2005, p.48-51)

Quanto ao grau de novidade envolvido na inovacdo, Robertson (1967 apud Wylant, 2008)
propde trés niveis:

e Continua: é uma melhoria pequena sobre algo que ja exista, como um novo sabor de
goma de mascar;

e Dinamicamente continua: é uma grande melhoria em alguma funcionalidade j3
existente, como a introdugdao dos monitores LCD sobre os monitores de tubo;

e Descontinua: é a introducdo de uma significante nova tecnologia ou infra-estrutura
gue leva a novos usos e funcionalidades, como a introducdo da internet no meio da
tecnologia de informagao.

Von Stamm (2008) relaciona estes niveis com o que segundo a autora sdo os tipos de
inovacdo: produto, servico, processo e modelo de negdcios. O quadro 02 mostra esta
relacdo e apresenta os exemplos fornecidos pela autora.

D i Carros ao invés Internet
escontinta de cavalos banking Vidro temperado Internet
. : Painéis de vidro Vendas on-line e
: Carros movidos Novo tipo : T
Radical 5 s de hinot preenchido com distribuicdo de
a hidrogénio € hipoteca SO
gas térmico computadores
; . Venda em parques
N del Recurso Vidro colorido empresariaF:s :0
Incremental o2 noucio i ari i )
do carro h!potecarlo diferentemente invés de parques
diferente
urbanos
Produto Servigo Processo Modelo de
Negdcio

Quadro 02 — Niveis & tipos de inovagéo
Adaptado de Von Stamm (2008, p.9)
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Deve se observar que os niveis “Radical” e “Incremental” propostos pela autora
assemelham-se respectivamente aos niveis “Dinamicamente continua” e “Continua”
propostos por Robertson (1967 apud Wylant, 2008).

Neste contexto, é importante que o ambiente das organiza¢cdes permita e possibilite as
praticas inovadoras. Drucker (2002, p.631) pontua algumas caracteristicas comuns em
empresas inovadoras:

e As organizagdes inovadoras sabem o que significa “inovar”;

e As organizagdes inovadoras entendem a dinamica da inovagao;

e Elas possuem uma estratégia para as inovagdes;

e Elas sabem que as inovagles requerem objetivos, metas e medi¢des que sejam
diferentes dos objetivos, metas e medi¢Ges das organiza¢des dirigidas a moda
tradicional, e que sejam apropriados a dindmica da organizacgao;

e Nas organizag¢0es inovadoras, o papel que cabe a diregdo (especialmente a direcdo
suprema) e a postura que ela toma sdo outros;

e A organizacdo inovadora é estruturada e montada diferentemente da organizacdo
dirigida a moda tradicional.

Da mesma forma que o ambiente deve ser propicio as inovacdes, cabe aos gestores
incentiva-las. Kanter (1983 apud Von Stamm 2008) sugere cinco caminhos pelos quais os
gestores podem fazer isto:

a. Encorajamento de uma cultura de orgulho: ressaltar as conquistas dos
colaboradores através de recompensas visiveis, aplicando a inova¢dao de uma drea
para tentar resolver problemas de outra, permitindo que inovadores experientes
atuem como “consultores”.

b. Acesso estendido a ferramentas para resolucio inovadora de problemas:
providenciar veiculos (ex.: comité de Pesquisa & Desenvolvimento) que suportem
propostas para experimentos e inovagdes — especialmente aquelas que envolvam
times ou colaboradores em todas as areas.

c. Aprimoramento da comunicacao lateral: juntar os departamentos; encorajar
mobilidade entre as areas; criar ligacdes inter-funcionais e até mesmo sobreposicdes;
reunir grupos de pessoas de diferentes areas que dividem responsabilidades sobre
alguns aspectos do mesmo produto final.

d. Redugdo de niveis desnecessarios de hierarquia: eliminar barreiras de acesso a
recursos; tornar possivel para as pessoas irem diretamente atras do que elas
precisam, empurrar para baixo o poder de decisdo; criar fatias diagonais cortando
toda a hierarquia para compartilhar informacdes, fornecer informacdes rapidas sobre
assuntos externos e internos.

e. Acesso maior e mais cedo as informagoes sobre os planos da organiza¢do: evitar
surpresas e tornar os planos para o futuro previamente conhecidos, possibilitando
gue os colaboradores dos niveis da base tenham a chance de contribuir para as
mudancas antes que as decisGes sejam tomadas no topo.

Keller e Kotler (2006) esclarecem que desenvolvidas as inovacdes, estas levam tempo para
espalhar-se pelo sistema social. Os autores observam que a adog¢do de novos produtos e
servicos pelos consumidores passa por cinco etapas, cabendo a organizacdo facilitar a

passagem dos mesmos por essas etapas:
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a. Conscientizagdo: consumidor toma conhecimento da inovagdo, mas ndo tem
informagdes a respeito dela;

b. Interesse: consumidor é estimulado a procurar informag&es sobre a inovagao;

c.  Avaliagdo: o consumidor considera se experimentara a inovagao;

d. Experimentagdo: consumidor experimenta a inovagdo para poder avaliar melhor
seu valor;

e. Adogdo: o consumidor decide fazer uso total e regular da inovagdo. (KELLER E
KOTLER, 2006, p.662)

As organizacOes que conseguem criar um ambiente inovador, onde seus gestores incentivam
e exercem esse tipo de pratica, de maneira continua e integrada, sendo as inovacdes
absorvidas por seus consumidores, acabam por desenvolver uma cultura de inovacdo. E os
beneficios desta orientagao vao além de obter maior lucratividade, como apresentado por
Clemente (2007) e Serafim (2008). Von Stamm (2008) ressalta que organiza¢des orientadas
neste sentido tendem a ter participacdo maior de mercado quando comparadas aos seus
concorrentes.

O Manual de Gestdo de Design (1997) ressalta que as atividades de uma empresa sé podem
ser eficazes se forem constantemente renovadas, de modo a gerar-se um conflito entre a
gestdo que deve ter em conta as operac¢des atuais e a necessidade de inovacdo. E preciso
estabelecer uma ligacdo entre a inovacdo e o mundo da organizacao que, do ponto de vista
da sua disposicdo e economia, é incapaz de absorver muitas das transformagdes que
surgem. Uma das ligacOes é o design e por meio de sua gestdao pode se viabilizar a ligacao
entre a organizacdo (e suas estratégias) a inovacao.

Bonsiepe (1997, p.16), pontua que “os termos ‘inovacdo’ e ‘design’ superpdem-se
parcialmente, embora n3ao sejam sinébnimos. Design se refere a um tipo especial de acao
inovadora, que cuida das preocupac¢des de uma comunidade de usuarios”.

O design é alvo de inumeras definicdes que, de certa forma, acompanham o contexto sob o
qual ele se encontra. Uma andlise da etimologia da palavra esclarece um pouco acerca de
algo ja tao debatido.

Para Cardoso (2008, p.20) “a origem imediata da palavra esta na lingua inglesa, na qual o
substantivo design se refere tanto a ideia de plano, designio, intengdo, quanto a de
configuracdo, arranjo, estrutura”. De acordo com o autor, a origem mais remota da palavra
estd no latim designare, verbo que abrange ambos os sentidos, o de designar e o de
desenhar.

Neste caminho, Martins e Merino (2008, p.58), propéem que “design significando designio
implica uma intencdo e um processo. Ja design significando desenho implica a concretizacdo
de um projeto em um esbog¢o, um motivo, uma composicao visual”.

Para Bahiana (1998) o design é um dos fatores de diferenciacdo de produtos e servicos.

Através do design sdo destacados aspectos como identidade, qualidade e satisfacdo do
cliente, que sdo condicionantes fundamentais para a manutencao e conquista de mercados.
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A International Council Societies of Industrial Design (ICSID) (2010), organizacdo que reune
associacOes profissionais de designers de diversas partes do mundo, esclarece quanto ao
objetivo e tarefas que fazem parte do design.

Objetivo: o design é uma atividade criativa é estabelecer as qualidades
multifacetadas de objetos, processos, servigos e seus sistemas em ciclos de vida
completos. Portanto, design é o fator central da humaniza¢do inovadora de
tecnologias e o fator crucial do intercambio cultural e econémico.

Tarefas: o design procura descobrir e avaliar as relagGes estruturais,
organizacionais, funcionais, expressivas e econémicas, com a tarefa de:
1. promover a sustentabilidade global e a protegdo ambiental (ética global)
2. oferecer beneficios e liberdade a toda a comunidade humana (ética social)
3. apoiar a diversidade cultural, a despeito da globalizagdo do mundo
4. fornecer produtos, servigos e sistemas em formas que sejam expressivas
(semidtica) e coerentes (estética) com sua complexidade prdpria.

Estas definicdes fazem com que o design seja encarado além da perspectiva do resultado
final (estética e aparéncia). Ela enfatiza a visdo macro que faz parte da atividade do design,
onde também devem ser levadas em consideracdo questdes de complexidade ética,
econdmica, ambiental, social e cultural.

Ressalta-se neste contexto a importancia da multidisciplinaridade dos profissionais de
design, uma vez que questdes de diversa complexidade sdao consideradas. Para Mozota
(2003, p.16) os designers sao “especialistas que refinaram a habilidade de conceber a forma
e possuem conhecimento multidisciplinar”. Schulmann (1994) concorda e aponta que a
multidisciplinaridade esta presente tanto na abordagem quanto na experiéncia dos
designers.

Em seu percurso histérico, o design passou por vérias transformacdes até chegar ao nivel em
gue se encontra atualmente. De acordo com Cardoso (2008) o design é fruto de trés grandes
processos histéricos que ocorreram de modo interligado e concomitante, em escala
mundial, entre os séculos 19 e 20.

O primeiro destes é a industrializagdo: a reorganizacao da fabricagao e distribuicdo
de bens para abranger em leque cada vez maior e mais diversificado de produtos e
consumidores. O segundo é a urbanizagdo moderna: a ampliacdo e adequacdo das
concentracGes de populagcdo em grandes metrépoles, acima de um milhdo de
habitantes. O terceiro pode ser chamado de globalizagao: a integracdo de redes de
comércio, transportes e comunicagdo, assim como dos sistemas financeiro e
juridico que regulam o funcionamento das mesmas. (CARDOSO, 2008, p.21)

Neste processo, varias ramificacdes do campo de design surgiram para atender os mais
diversos tipos de necessidades. E assim como ocorre com a definicdo de design, existem
divergéncias quanto as formas de atuacao do design.

Segundo Schulmann (1994) o termo é empregado em diferentes contextos: design industrial,
design de produto, design grafico, design de ambiente, entre outros.
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Para Bahiana (1998), os dois tipos mais conhecidos de design sdo design grafico e design de
produto, apesar de também reconhecer que existem outros, citando design ambiental,
design cénico, design de vitrines e etc.

De acordo com Mozota (2003, p.19), “hd quatro tipos de design que correspondem aos
principais dominios por meio dos quais a profissdo é integrada na sociedade”. A autora cita
como principais o design de ambientes, design de produto, design de embalagem e design
grafico.

No entanto, ao apresentar um quadro que segmenta a atividade de design conforme a
dimensdo (D) que o objeto a ser concebido ocupa no espac¢o (Quadro 03), a autora deixa
claro que ha varias outras ramifica¢gdes da atividade de design.

Design 2D Design 3D Design 4D

Design grafico Design de moveis Design digital

Design de informacio Design de moda Design interativo
llustragdo Design de interiores Design da web
Design téxtil Design industrial

Design ambiental

Quadro 03 — Ramificagdes do design e suas dimensdes
Adaptado de Mozota (2003, p.21)

Independentemente da dimensdo ou area que o design, diversos autores destacam os
beneficios que ele gera para as organizacdes quando esta inserido de alguma forma em seu
contexto.

Para Bahiana (1998), a utilizacdo do design nas organizacdes traz quatro beneficios
principais:

e Naimagem da empresa: quando a identidade visual dos produtos e da organizagao é
a mesma, o consumidor associa os produtos imediatamente a imagem da empresa;

e Na otimizacdao de custos: faz com que o produto seja fabricado com economia,
usando formas mais eficientes, matéria-prima e processos de fabricagdao adequados;

e Na exportagdao: produz embalagens que acondicionam de maneira adequada os
produtos, permitindo sua distribuicdo no mercado nacional e exterior;

e No aumento da competitividade: organizacbes com produtos inovadores
diferenciam-se de seus concorrentes pelo design.

Na visdo de Von Stamm (2008, p.22), os beneficios do design podem ser vistos como:

1. Melhoria de processos de inovagao gradual;

2. Reformulagdo de produtos existentes em resposta as necessidades do usuario,
novos mercados e produtos concorrentes;

3. Desenvolvimento de novos produtos, antecipando-se novas oportunidades de
mercado;

26



Fica evidente, em todo este contexto, o papel importante que o design cumpre junto as
organizacdes, criando valor em seus produtos e servicos, diferenciando-as perante seus
concorrentes e aumentando sua competitividade no mercado. Por cumprir tal papel, o
design esta estreitamente ligado ao processo de gestdo das organiza¢des as quais faz parte.
Este processo, que pode ocorrer em diferentes niveis e faz com que o design, além da
perspectiva econémica, seja considerado também a partir de uma perspectiva gerencial, é
chamado de gestao de design.

2.2 Gestao de design

Segundo Mozota (2003), a gestdao de design esta diretamente relacionada ao processo de
evolucdo dos modelos gestdo, onde o modelo taylorista, hierarquico, evoluiu para um
modelo organizacional plano e flexivel, que encoraja a iniciativa, independéncia e tomada de
riscos. A autora acrescenta que este novo modelo estd baseado em conceitos como gestdo
orientada ao cliente, gestdao da qualidade total e gestdo baseada em projetos, todos
relacionados ao design.

O processo de gestdo de design teve origem, segundo Mozota (2003), na Gra-Bretanha na
década de 1960. De acordo com a autora, em 1966 Michael Farr observou o surgimento de
uma nova fungdo, o gestor de design, cuja tarefa era assegurar a execug¢ao uniforme dos
projetos e manter boa relacdo entre a agéncia de design e seus clientes. Para Farr (apud
Mozota, 2003) a fungdo poderia ser desempenhada tanto pela agéncia de design quanto por
um gestor da empresa cliente, uma vez que a meta era manter abertas as comunicagdes.

Hetzel (1993 apud Mozota, 2003) afirma que foi também na Gra-Bretanha que surgiu a
consciéncia do papel fundamental que o designer poderia ter na industria e na economia,
com a unido dos esforcos do London’s Real College of Arts e do Departamento de Gestdo de
Design da London Business School, chefiado por Peter Corb.

Nos Estados Unidos, o marco foi em 1975, segundo Mozota (2003), com a fundacdo do
Design Management Institute (DMI) em Boston, por Bill Hannon e pelo Massachusetts
College of Art. O DMI é referéncia na area de gestao de design e dentre seus varios objetivos
estd o incentivo e realizacdo de pesquisas na area e a integracdo entre gestores de design,
gestores de organizacdes e académicos.

No Brasil, as iniciativas sdo mais recentes, como é o caso do Programa Brasileiro de Design,
de 1995, que é voltado para a insercdo e aprimoramento da gestdo do design nos setores
produtivos brasileiros e do projeto Exceléncia na Gestdo de Unidades de Design, da
Associacdo Brasileira de Instituicdes de Pesquisa Tecnoldgica (ABIPTI) (MERINO, 2010).

A definicdo do termo, de acordo com Gorb (1990), é que gestdo de design ou design
management é a distribuicao eficaz, pelos gestores, dos recursos de design disponiveis a
organizacao a fim de ajuda-la a atingir seus objetivos.

Avendafio (2002) afirma que a gestdo de design interage com diversas etapas do processo
projetual. Segundo o autor, ela é um conjunto de atividades de diagndstico, coordenacao,
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negociagdo e design que pode ser desenvolvido tanto na atividade de consultoria externa e
guanto no ambito da organizacdo, interagindo com setores responsaveis pela producao,
programacdo econémico-financeira e comercializagao.

Martins e Merino (2005, p.15) partilham de visdao semelhante e pontuam que a gestdo de
design é “a atividade macro das estratégias que grupos com poder decisério em que o
design esteja envolvido estruturam para moldar um perfil da organizacdo com base nos
produtos desenvolvidos e/ou na identidade visual que a representa”.

Best (2006, p.28) diz que o propodsito da gestdo de design é “identificar e comunicar os
caminhos pelos quais o design pode contribuir para agregar valor estratégico para a
organizacdo.” Para Mozota (2003) a gestdo de design para tem dois objetivos: a) tornar
designers e gestores parceiros, familiarizando designers com gestdo e os gestores com o
design; b) desenvolver métodos de integracdo do design no ambiente corporativo.

Segundo o DMI (2011), a gestdo de design procura estabelecer uma ligacdo entre design,
inovacdo, tecnologia, gestdao e consumidores para proporcionar vantagem competitiva
através da triade de fatores: econémicos, socioculturais e ambientais.

Mozota (2003, p.95) acrescenta que “a caracteristica diferenciadora da gestdao do design é
seu papel na identificacdo e comunicacdo de maneiras pelas quais o design pode contribuir
para o valor estratégico de uma organizacao”.

Segundo Manual de Gestdo de Design (1997), diversas varidveis podem delimitar o grau de
necessidade e aplicacdo da gestao de design nas organizagbes: natureza do setor (setor de
consumo ou industrial), natureza do produto (bens ou servicos), grau de competéncia,
dinamismo do mercado e nivel de inovagao tecnoldgica.

Para Gimeno (2000), a diferente énfase que cada organizacdo da ao design quando se utiliza
deste, seja na criacdo de novos produtos e servicos ou comunicando-se internamente e
externamente, determina o grau de eficidcia da implantacdo da gestdo de design em ambito
organizacional. O mesmo autor apresenta algumas condicGes que a organizacdao deve
cumprir caso queira ter uma gestdo eficaz de design:

e Compromisso total da alta direcdo com a aplicagdo e gestdo do design bem como
investimento suficiente de recursos nos programas de design;

e Existéncia de um sistema capaz de informar a direcdo das mudancas tecnolégicas, de
design que ocorrem no ambiente externo da organizagao;

e C(Criacdo de estrutura de gestdo de design que seja capaz de romper as barreiras
interdepartamentais;

e Adaptacdo de projetos de design e mudancas rdpidas de mercado apenas quando o
pessoal estiver fortemente comprometido com a organizagao.

Capdevila (1987 apud Gimeno, 2000) acrescenta que outro fator que influencia a gestao de
design é o tamanho da organizacdo, com as excecdes que tem toda generalizacdo. Para o
autor, na organizacdo pequena, a gestdao de design como quase todas as tarefas relevantes,
estd nas maos do proprietario ou gerente geral. Na organizacdo de médio porte o design
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geralmente é gerenciado por um dos departamentos cldssicos, como marketing, inovacao,
etc. Somente nas grandes organizacdes é que o design geralmente ocupa um departamento
independente e tem gestores em tempo integral.

O DMI (2011) apresenta alguns exemplos de gestores de design nas organizacdes: gerentes
de marca, diretores de criacdo, diretores de design, pesquisadores de design e executivos
responsaveis por tomar decisdes sobre como o design é usado na organizacao.

Para o Manual de Gestdo de Design (1997) sdo atribuigdes do gestor de design: conexdo do
design com a estratégia da empresa; avaliacdo do problema; recursos necessarios;
planificacdo do projeto; selecdo da equipe; contato e selecdo de especialistas externos,
forma de atuacdo, organizacdo do processo (procedimentos, fases, niveis de decisdo e
comunicacbes), documentacdo (coordenacdo, criacdo e administracdo de caderno de
encargos), acompanhamento e controle, avaliacdes parciais, avaliacao final.

Para cumprir seu papel de maneira relevante na organizacdo, tendo participacao efetiva na
construcdao da visdo, estratégia e vantagens competitivas da mesma, é necessdrio que o
gestor de design possua algumas caracteristicas em seu perfil. Através da coleta de diversos
depoimentos de gestores bem sucedidos, Phillips (2008) enumera algumas delas:

e Ter ampla visdo da estratégia da empresa, do contexto em que ela atua e do perfil
dos consumidores que pretende atender;

e Ser capaz de transformar as necessidades e desejos dos consumidores em aquilo que
a organizacao pode oferecer;

e Preocupar-se com os resultados e consequéncias do design de uma forma mais
ampla, ndo se restringindo apenas a estética.

Martins e Merino (2005, p.29) alertam para o fato de que “como qualquer inovacao, a
gestdao de design é complexa e envolve varios niveis organizacionais”. Por isso, segundo
Mozota (2003), para se tornar eficaz, deve ser introduzida de maneira gradativa, responsavel
e deliberada:

e Gradativa: integrar o design na organizacdao em estdgios, por meio de uma série de
projetos sucessivos, € um excelente modo de levar toda a organizacdo a
compreensao dos beneficios do design;

e Responsavel: mesmo comecando com um Unico projeto, a integracdo do design
requer o apoio dos gestores séniores para demonstrar o carater estratégico do
design e deixar de lado a ideia de que o design é dificil de gerenciar.

e Deliberada: o design deve ser gerenciado em todos os niveis, ndo somente em
programas e projetos de design, devendo ocorrer a comunicagdo entre o grupo de
design e a alta administracdo da empresa.

A pratica da gestdo de design sob o ponto de vista de niveis de tomada de decisdo é
abordada por diversos autores. Segundo eles, a gestdo de design pode ser praticada em
ambito organizacional em trés diferentes niveis: operacional, tatico (ou funcional) e
estratégico (MAGALHAES, 1995; MANUAL DE GESTAO DO DESIGN, 1997; MOZOTA, 2003;
BEST, 2006; MARTINS e MERINO, 2008).
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A gestdo de design em nivel operacional, para Mozota (2003) encontra relacionada com a
gestdo do projeto de design e é o primeiro passo para a integracdao do design no ambiente
organizacional. Best (2006) concorda, denomina este nivel como Gestdo da Implementacao
de Design e diz que neste estagio o foco do design estd centrado na gestdo de agendas,
projetos e possibilidades.

Para Martins e Merino (2008, p.157), os processos operacionais “referem-se a realizagdo
efetiva do projeto e sdo constantemente verificados pelos processos estratégicos, que por
sua vez, devem considerar o estabelecimento dos objetivos”.

Segundo Mozota (2003), antes de buscar integrar o design no ambiente organizacional, deve
ser dada atencdo as decisdes tomadas dentro da organizacao que pertencem ao dominio do
design, mas que estdo sob a responsabilidade de pessoas que ndo sdo designers. Em suma, é
necessario efetuar uma andlise cuidadosa do contexto do negécio para entdo iniciar-se uma
demanda por design. No quadro 04, a autora traga diversas situa¢gdes onde o objetivo do
negdcio gera possiveis acdes operacionais decorrentes da demanda por design.

OBJETIVO DO NEGOCIO DEMANDA DE DESIGN
Comegar uma empresa Logo
Ser um lider de design Design global

Desenvolvimento de conceito e

Langar um novo produto ou loja :
s P J desenvolvimento de novos produtos

Langar uma marca Desenvolvimento do nome e design gréfico
Aumentar participagdo no mercado Web design e design de embalagens
Recuperar a Participagao no mercado Redesign

Diversificar em um novo mercado Design do produto e extensdao da marca
Aprimorar a politica de P&D Desenvolvimento de conceito

Quadro 04 — Negdcio x Demanda
Adaptado de Mozota (2003, p.229)

Uma vez iniciada a demanda por design, deve-se determinar quem sera o responsavel pelo
design na organizacdo e como serdo delegadas as ferramentas de gestdo de design do
projeto dentro da mesma. Neste nivel, ainda ndo hd um departamento de design na
empresa (como no nivel tatico) e é necessario determinar também se os projetos de design
serdo terceirizados ou concebidos internamente, por meio da contratacdao de um designer
(MOZOTA, 2003).
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Para Magalhdes (1995), nos projetos deste nivel a forma acaba seguindo a func¢do, num
processo de dentro para fora do produto. O autor pontua diversas outras caracteristicas dos
projetos deste estagio:

e Acdo a partir de uma proposta inicial dada;

e Acdo isolada de outras dreas, buscando uma habilitacdo especifica;
e Pensamento fracionado;

e Design eficiente é aquele que desenvolve corretamente o produto;
e Enfase nas necessidades do usudrio do produto;

e Enfase na solucdo de problemas;

e Solucdo dos problemas fisicos do produto.

Outras tarefas relacionadas ao nivel operacional sdo a gestdao de orcamento do projeto,
elaboracao do briefing de design, relacionamento entre a organizacdo e a equipe de design
bem como a implementacdo e avaliagao dos projetos realizados (MOZOTA, 2003).

Segundo Gimeno (2000), a estrutura organica e as relagcdes funcionais existentes na
organizacao influenciam a gestdo de design. De acordo com o autor, o design é uma
atividade multidisciplinar que afeta quase todos os departamentos e que é favorecida em
empresas com estruturas varidveis, ageis e adaptaveis. Neste sentido, acontece o nivel
tatico da gestdo de design onde, segundo Mozota (2003), o design torna-se uma fung¢do ou
departamento e adquire independéncia das outras dreas da organizacgao.

Para Mozota (2003), neste ponto a empresa adquiriu experiéncia em design, bem como em
uma sucessao de projetos de design. A questdo passa a ser oferecer ao designer e ao gestor
métodos e ferramentas para integrar o design com sucesso. Para Best (2006), o foco deste
nivel estd na demonstracdo de como a estratégia pode se tornar visivel e tangivel atras do
design.

Neste nivel, através do departamento de design, a gestdo de design faz a intermediacao
entre as estratégias (nivel estratégico) e as acdes de design (nivel operacional). Para Mozota
(2003), a criacdo de um departamento interno de design oferece muitas vantagens, pois
permite que a organizagao:

e Regule as ideias do designer, uma vez que um consultor de design externo somente
oferece solugdes selecionadas para os problemas de design;

o Aperfeicoe e padronize o processo de lancamento de novos produtos;

e Garanta a confidencialidade e proteja ideias e inovagoes;

e Melhore a coeréncia das decisdes de design referentes ao projeto, confiando todas
as decisGes a um design ou equipe responsavel desde o inicio;

e Confie o pensamento estético da empresa a um departamento interno de design.

De acordo com Mozota (2003), na gestdo em nivel tatico, o trabalho do gestor de design

possui trés dimensdes diferentes: gestdo do pessoal, gestdo da criatividade e gestdo
financeira.
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e Gestao do pessoal: recrutar designers para compor o departamento interno de
design, efetuar treinamentos e liderar estes durante os projetos;

e Gestao da criatividade: no intuito de tornar a organizacao mais criativa, o gestor
de design deve promover a criatividade no departamento de design, repetitivos
bem como difundir métodos de criatividade em design em outros
departamentos;

e Gestao financeira: administrar os recursos e o plano de despesas do
departamento de design de maneira eficaz.

Para Gimeno (2000), o nivel estratégico da gestdo de design é o estagio mais alto de
integracdo do design no ambiente organizacional. Para o autor, ele ocorre quando a
estratégia competitiva da organizacao se baseia na aplicacdo do design em seus ambitos de
atuacgado: produto, comunicagdo do produto e imagem corporativa.

Mozota (2003) diz neste nivel de gestdo, o gestor deve criar uma relacdo entre design,
estratégia e a identidade e cultura da organizacdo. O objetivo é controlar a coeréncia da
atividade de design na organiza¢do e inserir o design em um processo de formulacao
estratégica. Neste sentido, este ultimo nivel é semelhante ao processo estratégico da
organizacao, com métodos de formulacdo, selecdo e implementacdo da estratégia de gestao
de design.

Segundo Santos (2000), na gestao de design em nivel estratégico, o design passa a ser um
real objetivo da organiza¢do, ao integrar e utilizar de maneira plena seus conceitos. O autor
acrescenta que a organizacao que adota este tipo de gestdao e assume uma postura proativa,
investindo em pesquisa e desenvolvimento de produtos, tem a chance de ocupar maiores e
melhores fatias de mercado.

Para Magalhdes (1995), nos projetos de design deste nivel, a forma segue a mensagem, num
processo de fora para dentro do produto. O autor elenca vdrias caracteristicas dos projetos
desta fase:

e Acdo desde a proposta do projeto, sua concepc¢dao e demais etapas envolvidas no
processo;

e Acdo catalisadora de conhecimentos envolvidos no processo, assimilando sua
interdisciplinaridade;

e Pensamento global;

e Design eficiente e eficaz é aquele que desenvolve o produto correto;

e Enfase nas necessidades e desejos dos beneficiarios do produto (cliente, consumidor,
usuario, fabricante e usuario), tendo os concorrentes como referéncia;

e Monitoramento dos problemas e prospeccdo das oportunidades;

e Posicionamento emocional do produto.

Segundo Phillips (2008), o design, quando colocado estrategicamente, pode prestar um
grande servigo as organizagGes. No entanto, o autor acrescenta que se o design quiser ser
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considerado como assunto estratégico, é preciso que o gestor atue estrategicamente, em
coordenagao com as outras fungdes da organizagao.

Este nivel mostra-se vantajoso para as organizacbes em diferentes aspectos. Martins e
Merino (2008, p.231) descrevem os beneficios da gestdo de design em nivel estratégico, sob
diferentes aspectos:

e Em relagdao a economia: Aumenta o potencial de competi¢do da industria brasileira
no mercado interno e externo pela inovagdo, diferencial e padrdao de qualidade;
contribui com iniciativas governamentais para a promog¢do da marca Brasil;
transmite mensagens sociais por meio visual.

e Em relagdo a empresa: Auxilia a atingir o mesmo patamar ou superior da
concorréncia; altera a cultura empresarial provendo o status de empresa inovadora
pelo estilo de gestdo; contribui com o meio ambiente pelas solu¢Ges para descarte
ou reuso de produtos pds-consumo; auxilia na comunicagdo interna e externa.

o Em relagdo ao produto: Otimiza as iniciativas de DNP, a produgdo, reduz o tempo
de langamento, diminui custos, prové qualidade e agrega valor como diferencial e
inovacdo, insere qualidade em suas caracteristicas.

e Em relagdo a imagem: Confere boa percepcao da imagem da empresa junto ao
mercado, funciondrios, fornecedores e concorrentes; otimiza a identificacdo de
produtos e da empresa; informa e otimiza suas mensagens.

e Em relagdo ao consumidor interno / externo: Atua na percep¢do da imagem, valor
da imagem, valor do produto, fidelidade a marca, melhora ambiente de trabalho,
facilita comunicagdo interna, corrobora para melhoria da qualidade de vida.

A fim de fornecer uma visdo esclarecedora e comparativa dos trés niveis aqui apresentados,

o quadro 05 apresenta as tarefas do gestor de design em cada um dos estagios de tomada
de decisdo, conforme proposto por Mozota (2003, p.303).
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NiVEL OPERACIONAL
Estratégia

e Definir uma politica de design
nas estratégias de produtos e
de comunicagdo

e Estabelecer uma politica de
marca e o papel que o design
desempenha na marca

Planejamento

e Esbogar briefings de design

Estrutura
e Selecionar designers

e Indicar equipes e pessoas que
ficardo conectadas com os
designers

e Nomear um “lider de design”

Finangas

e Gerenciar os orgamentos de
projetos de design

e Estimar custos do design

Recursos humanos

e Definir as competéncias do
design

Informagodes

e Desenvolver a compreensdo
de metas da empresa entre os
designers

e Esbocar a documentagdo e o
controle de projetos

NiVEL TATICO
Estratégia

e Coordenar a estratégia de
design com os departamentos
de marketing, inovagdo e
comunicagao

e Difundir uma estratégia de
design na implementacdo da
estratégia empresarial

Planejamento

e Especificar procedimentos e
cronogramas

o Definir padrées de
desempenho de design

e Determinar relacionamentos
entre design e qualidade total

Estrutura

e Expor o papel, o local de
trabalho e as tarefas do gestor
de design na estrutura da
organizagao

e Criar um modelo-matriz para
inovagdo e projetos

e Implementar um servigo
interno de design

Finangas

e Listar fornecedores e
designers colaboradores

e Garantir que o orgamento seja
programado

Recursos Humanos

e Promover a compreensdo do
design entre os participantes
da empresa

InformagGes

e Esbogar planos de marketing,
design e producdo

e Disseminar o know-how do
design na empresa

NiVEL ESTRATEGICO
Estratégia

e Indicar uma estratégia
empresarial que incorpore as
metas do design

e Fixar uma estratégia de design

e Garantir que a estratégia de
design reagrupe produtos,
comunicagdo, espacgo e
informacdes

Planejamento

e Programar projetos de design
e Lancar testes de design

o Delimitar padrdes de design:
normas graficas, estruturais e
de produtos

Estrutura

e Representar design no nivel da
alta administragdo

e Criar uma mentalidade que
seja favoravel ao design

Finangas

e Estabelecer as
regulamentagbes de gestdo de
design

e Assegurar que haja um
orgamento para implementar
a estratégia de design

Recursos Humanos

e Criar um clima favoravel ao
design

o Influenciar as contratacdes e o
gerenciamento das carreiras
em design

Informagoes

e Comunicar a missdo do design
na empresa

e Implementar a detecgdo de
tendéncias
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DESIGN OPERACIONAL
Comunicagao

e Formar relagdes com escolas
de design

e Criar orientagdes graficas para
a comunicagao

P&D

e Apoiar as transferéncias de
tecnologia

Gerenciamento de projeto

e Administrar relagdes com
agéncias de design
(informacdo, encontros de
avaliagdo)

Avaliagao

e Avaliar os resultados do
design/briefing

e Avaliar os resultados de
design/mercado/marca

DESIGN FUNCIONAL
Comunicagao

e Administrar o relacionamento
entre padrdes graficos e
arquitetoénicos

P&D

e Administrar as relagdes com
os fornecedores

e Formar uma politica de
qualidade

Gerenciamento de projeto

e Integrar o design nos
processos de concepgao e
gestdo de ideias

e Supervisionar as principais
fases de decisdo

Avaliagao

e Analisar o processo de design
e melhora-lo

e Considerar o retorno sobre o
investimento

Quadro 05 — Caixa de ferramentas do gestor de design

DESIGN ESTRATEGICO
Comunicagao

e Promover concurso de design

e Comunicar conceitos de
produto

P&D

e Criar um relacionamento entre
design e detecgdo de
tendéncias tecnoldgicas

Gerenciamento de projeto

e Supervisionar fases
importantes de decisao

e Integrar o design nos estagios
iniciais, na fase de ideacdo

Avaliagao

e Comparar o desempenho do
design com o desempenho da
empresa

e Verificar a coeréncia do
sistema de design

Adaptado de Mozota (2003, p.303)

Através deste panorama e dos conceitos apresentados, é possivel perceber diferengas
fundamentais nos trés niveis de gestao de design. Enquanto o nivel operacional contempla o
projeto e o nivel tatico busca recursos para realizacdo deste, o estratégico vai além,
utilizando o design de maneira integrada as estratégias da organiza¢ao, o que torna a gestao
de design ainda mais valiosa. E uma abordagem atual, que valoriza a ideia de que a gestao
de design em nivel estratégico é fundamental para a competitividade, diferenciacdo e
inovacdo das organizacdes, é o conceito de design thinking.

2.3 Design thinking

Por vaérias razdes, o modo que os designers sdao educados a pensar agora é percebido como
algo particularmente relevante nas organizacGes que buscam mudar suas estratégias de
desenvolvimento de produtos e servigos.

Para Phillips (2008), o design é uma disciplina de solucdo de problemas. Segundo o autor, se
ele estiver inserido em um ambiente de negdcios, entdo deve solucionar problemas de
negoécios. E uma forma que ele pode contribuir para isso de maneira bastante ampla é
através do design thinking.
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O design thinking é um tema que inclui muitos termos relacionados a conceitos técnicos ou
criativos. Ambrose e Harris (p.176, 2011) dizem que “compreender os termos empregados
no design thinking pode ajudar na articulagdo de novas ideias, além de reduzir enganos e
mal-entendidos entre designers, clientes e outros profissionais durante a solicitacdo e o
desenvolvimento de projetos”. Neste sentido, os termos relacionados a abordagem do
design thinking, bem como seus conceitos e breve histérico, serdo apresentados a seguir.

No que tange ao seu historico, ndao ha total consenso entre os autores de quando a
abordagem surgiu e comecou a ser utilizada.

A primeira corrente de pensamento é que o design thinking é um conceito dos anos 2000
em diante. Segundo Bell (2007), o interesse e a exploragao do design thinking teve influéncia
da publicacdo do livro “A Arte da Inovacao”, de Tom Kelley, em 2001, que apresentava
variadas ideias do mundo do design de produto. Martin (2010, p.61) enfatiza e diz “o design
thinking como conceito evoluiu lentamente ao longo da ultima década”.

A segunda corrente de pensamento, que alcanga cada vez mais o consenso e guia este
projeto de pesquisa é que o design thinking ndo é um novo conceito ou pratica, ele existe
desde que surgiu o design. Brown (2009) faz parte desta corrente e diz que o design thinking
evoluiu de um inicio modesto na época da Revolugdo Industrial. Para o autor, a
complexidade e a sofisticacdo da darea cresceram com o tempo, na medida em que os
designers buscavam sistematizar e generalizar o que faziam. Cooper, Junginger e Lockwood
(2010) seguem esta linha e dizem que algumas interpreta¢Ges atuais do design thinking
oferecem novas nuances, e isto tem impacto sobre como o design é praticado e teorizado.

De seu inicio até os dias atuais, alguns fatos influenciaram de maneira incisiva o modo como
o design thinking é tratado atualmente. No meio académico, Kimbell (2009) destaca o
lancamento do livro de Herbert Simon, intitulado “As Ciéncias do Artificial”, em 1969, como
fundamental.

Segundo Simon (1996) o design preocupa-se com “o que deveria ser”, em contraste com as
ciéncias que estdo preocupadas com “o que é”. Analisando, isto remete ao que é tratado
atualmente como pensamento abdutivo (o que poderia ser), indutivo (o que é) e dedutivo (o
gue deve ser). O autor acrescenta que “design é o conjunto de procedimentos racionais em
resposta a um problema em que a solucdo envolve a decomposicdo de sistemas, buscando e
escolhendo alternativas” (SIMON, 1996, p.111). Esta definicdo vai de encontro a proposta do
design thinking de que a atividade pode ser utilizada para resolver problemas que ndo
somente os de projeto.

Apds a publicacdo de Simon, ha de se ressaltar as contribuicdes de Lawson (1980) e Rowe
(1991), buscando esclarecer como funciona o pensamento dos designers durante um
projeto. Emergindo destes dois autores, e também com fundamental importancia para a
historia do design thinking, segundo Kimbell (2009) e Pinheiro (2010), é o artigo “Wicked
Problems in Design Thinking” de Richard Buchanan, em 1992. Buchanan propde a evolugao
de uma visdo herdada da producdo industrial para uma visdao mais generalista, onde o design
pode ser aplicado desde o objeto tangivel a um sistema intangivel. Isto deixa claro que a
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abordagem do design thinking pode ser utilizada tanto no design de produtos e outros
tangiveis quanto no design de intangiveis, como por exemplo, o design de servicos.

J4 nos anos 2001, a IDEO — um dos principais escritérios de design dos Estados Unidos —
vinha sendo procurada para resolver problemas que saiam do campo tradicional de atuacao
do design. Segundo Brown e Wyatt (2007), uma instituicdo de saude pedia ajuda para
reestruturar sua organizacdo, uma fabrica centendria queria entender melhor seus clientes e
uma universidade buscava criar ambientes alternativos de aprendizagem ao invés das salas
de aula tradicionais.

Para atender tais projetos Tom Kelley, da Universidade de Stanford e Tim Brown, da IDEO,
sistematizaram os métodos de trabalho do escritério de design sob o formato de uma
abordagem, que é como o design thinking é difundido atualmente. Esta sistematizacdao deu
origem em 2008 e 2009 a artigos publicados em duas das principais universidades
americanas (Harvard e Stanford, respectivamente) e inseriu definitivamente o design
thinking no meio académico.

Para Cooper, Junginger e Lockwood, (2010, p.59) “a maneira pela qual o termo e o conceito
de design thinking estdo inserindo-se na gestdo esta pavimentando o caminho para o design
resolver novos problemas organizacionais”.

De acordo com Brown (2008), o design thinking é uma abordagem a inovacdo eficaz e
amplamente acessivel que pode ser integrada a todos os aspectos dos negdcios e da
sociedade e que individuos e equipes podem utilizar para gerar ideias inovadoras passiveis
de implementacdo. Banerjee (2009) e Lockwood (2010) concordam e acrescentam que a
abordagem utiliza a sensibilidade, os métodos e as técnicas dos designers na resolucdo de
problemas, ndo importando qual é o problema.

O objetivo, segundo Lockwood (2010), é envolver consumidores, designers e empresarios
num processo integrativo que pode ser aplicado ao produto, ao servico e até ao projeto do
negdcio. Neste sentido, o design thinking funciona como uma ferramenta para imaginar
estados futuros e para conduzir produtos, servicos e experiéncias ao mercado. Além disto,
segundo Brown (2009), visa estabelecer a correspondéncia entre as necessidades humanas
com os recursos técnicos disponiveis considerando as restricdes praticas dos negdcios.

No que diz respeito ao processo do design thinking, Brown (2008) diz que este pode ser visto
mais como um sistema de espacos que se sobrepdem do que como uma sequéncia de
passos ordenados, A primeira etapa é intitulada inspiracdo, onde sdo coletadas as
informacdes baseando-se no problema declarado. Em seguida, surge a etapa de ideacdo,
onde as informacdes coletadas na etapa anterior sdo traduzidas em ideias, sendo estas
desenvolvidas e testadas. Finalmente, a terceira etapa, de implementacdo, onde as
melhores ideias sdo desenvolvidas em um plano de acdo elaborado e inseridas no mercado.
A figura 06 apresenta estes espacos sobrepostos como idealizados por Brown (2008).
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Figura 06 — Processo design thinkiﬁg
Adaptado de Brown (2008, p. 88-89)

Brown (2009, p.16) esclarece que

“os projetos podem percorrer esses espagos mais de uma vez a medida que a
equipe lapida suas ideias e explora novos direcionamentos. A razdo para a natureza
iterativa e ndo linear da abordagem é o fato de o design thinking ser
fundamentalmente um processo exploratério, que pode levar a descobertas
inesperadas ao longo do caminho. Muitas vezes, essas descobertas podem ser
integradas ao processo de modo continuo sem interrupcdes, em outras ocasides a

descoberta motivara a equipe a rever algumas de suas premissas mais basicas”.

E apesar da natureza nao linear da abordagem, alguns principios guiam o processo rumo a
inovacdo e a resolucdo dos problemas. Com base em diversos autores (BROWN, 2008 e
2009; KHELLA, 2008; FRASER, 2010; LOCKWOOD, 2010; MARTIN, 2010; NEUMEIER, 2010), foi
criada uma estrela (Figura 07) com os cinco principios que sustentam a abordagem do

design thinking.
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Figura 07 — Estrela do design thinking
Arquivo do autor

O profissional ou individuo que se utiliza do design thinking, é denominado pelos autores,
design thinker. E a medida que a abordagem comeca a lidar com uma variedade mais ampla
de problemas e a ascender no processo de inovacdo, o design thinker solitario da lugar a
equipe interdisciplinar.

Segundo Brown (2009), para trabalhar no ambiente interdisciplinar, um individuo precisa
apresentar pontos fortes em duas dimensdes, a pessoa “em forma de T”. O eixo vertical é a
competéncia principal do individuo, com profundidade suficiente para que o mesmo possa
contribuir de maneira tangivel para o resultado. O eixo horizontal, caracteristico dos design
thinkers, é uma competéncia adicional, que permite que a pessoa, segundo Khella (2008),
faca a ponte e colabore em diferentes disciplinas (ex.: arquiteto que estudou psicologia).

Frascara e Winkler (2008, p.13) reforcam a ideia da atuacdo interdisciplinar ao dizer que,
“para conceber a melhor estratégia para confrontar um problema complexo, é preciso ir
além dos modelos existentes e ampliar os horizontes, trabalhando interdisciplinarmente e
com inteligéncia”.

O design thinking tem como foco e privilegia o usuario final e, é por isso os autores referem-
se a ele como uma abordagem a inovacdo centrada no ser humano. Para Brown (2009, p.19)
“a énfase nas necessidades humanas fundamentais é o que orienta o design thinking a se
distanciar do status quo”.

Neste sentido, Fraser (2010) defende que é necessario entendimento profundo do usuario.
O primeiro passo é entender de maneira profunda e ampla o consumidor e outros
stakeholders. 1sso ajuda a recompor o desafio do negdcio inteiramente através dos olhos do
usuario final definitivo e estabelecer um contexto humano de inovacdo e criagdo de valor. As
organizag¢des, muitas vezes sao muito bem versadas na medicdao do fator humano em seus
negocios (em termos demograficos, habitos e segmentacdo), mas carentes de um
entendimento amplo e profundo do cliente e, é esta compreensdao mais profunda das
necessidades que revela importantes oportunidades.
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Para Lockwood (2010), toda organizacdo se orgulha de oferecer aos clientes o que eles
pedem, mas o problema de ouvir os consumidores é que, quando lhes é perguntado o que
eles querem, estes geralmente respondem mencionando servicos e produtos que ja existem.
Neste sentido, para o autor é necessario desenvolver uma profunda empatia e
conhecimento dos clientes para descobrir também suas necessidades ndo articuladas.

Segundo Patnaik (2009), as organizacGes prosperam quando aprendem a visualizar fora de si
mesmas, sendo que a melhor maneira para fazer isto é utilizar a empatia, ou seja, imaginar o
mundo da perspectiva dos clientes. Lockwood (2010, p.87) concorda e diz que “ver através
da perspectiva do cliente e usar o design para criar e prototipar conceitos aumenta a
possibilidade de descobrir novas oportunidades”.

Além da empatia, Martin (2010) e Lockwood (2010) defendem que o design thinking é mais
eficaz quando envolve o uso de observa¢des de campo e métodos etnograficos, assistindo,
ouvindo, discutindo e buscando compreender. As vezes esta abordagem é complementada
por socidlogos e antropélogos, mas na maioria das vezes os design thinkers e pesquisadores
saem e vado trabalhar em conjunto com o publico-alvo. Kelley e Littman (2007, p.25)
argumentam que “a percepc¢do das nuances dos clientes, ainda que minimas, por vezes
oferece grandes oportunidades”.

Brown (2009) faz uma ressalva e diz que a observacdo se baseia na qualidade, e ndo na
quantidade, sendo que as decisGes tomadas podem afetar intensamente os resultados
obtidos. Neste caminho, argumenta que “a missao do design thinking é traduzir observacdes
em insights, e estes em produtos e servicos para melhorar a vida das pessoas”. (BROWN,
20009, p.46).

Somada a observacdo do individuo, é importante compreender como os grupos interagem
uns com os outros. Neste sentido, ferramentas como videoetnografia (em que cameras
filmam o comportamento do grupo ao longo de determinado periodo) e andlise de interacao
com computador ajudam a coletar dados mais precisos sobre as interacées dindamicas entre
pessoas e grupos. (BROWN, 2009).

Outro principio do design thinking é a colaboragao, tanto com os clientes como através da
formacdo dos times interdisciplinares. Isto ajuda a organizacdo a ir em direcdo da inovacdo
radical, ao invés da melhoria incremental, o que obviamente agrega valor. (LOCKWOQOOD,
2010).

Martin (2010) argumenta que o estilo de trabalho do design, baseado em projetos, enfatiza
a colaboracgdo. Os projetos normalmente sdo atribuidos a equipes e estas podem incluir o
cliente no processo colaborativo. Assim, em vez de esperar o resultado certo, o cliente
torna-se participante ativo, participando da experiéncia num processo de co-criagao.
Segundo Carr e Schackleton (2010), como método, a co-criacdo abre novos espacos de
aprendizagem no entendimento das dimensdes cognitivas, emocionais e sensoriais da
experiéncia humana.

Interacdes de alta qualidade, que permitem que um individuo consumidor co-crie
experiéncias Unicas com a organizacao sado, segundo Prahalad e Ramaswamy (2004), a chave
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para abrir novas fontes de vantagem competitiva. Segundo os autores, o valor deve ser
criado em conjunto pela organizacdo e pelo consumidor e, a visdo de mundo centrada na
organizacdo utilizada nos ultimos oitenta anos, esta sendo desafiada ndo apenas por novos
concorrentes, mas por comunidades inteiras de consumidores informados, conectados e
ativos.

Construir histérias que dao significancia ao projeto e auxiliam na divulgacdo deste junto ao
seu publico sao caracteristicas do quarto principio do design thinking, o storytelling. O
objetivo deste é estimular a colaboracdo e envolver os individuos, fazendo com que
observadores passivos transformem-se em participantes envolvidos em torno de uma ideia.

Kelley e Littman (2007) argumentam que as histérias sdo muito mais convincentes que fatos,
relatérios e analises, pois criam vinculos emocionais e Neumeier (2010) acrescenta que o

storytelling é mais envolvente que programas de apresenta¢ao de slides quando se quer
contar com a adesao das pessoas de fato.

Segundo Brown (2009), o storytelling pode ser utilizado nas trés etapas do design thinking:
no trabalho de campo etnografico (inspiracdo); na fase de sintese, na qual é feita a
interpretacdo dos dados (ideacdo) e na divulgacdo dos resultados para o publico
(implementacdo). O que difere é que na inspiracdo ele é utilizado para inserir os individuos
no contexto do problema; na ideagdo é empregado para imaginar as ideias operando neste
contexto; e na implementacdo ele é utilizado para transmitir as ideias adiante.

O quinto, porém ndo menos importante principio do design thinking, diz respeito a
experimentagao. Para Brown (2009), analisar a experimentacdo sob a perspectiva dos
recursos desperdicados e dos projetos que muitas vezes ndo tém utilidade, faz parte de
organizacdes com a cultura focada na eficiéncia em detrimento da inovacdo e faz com que
estas corram o risco de cair em uma espiral descendente de experimentalismo.

Como o design thinking é focado mais em inovacdes radicais do que incrementais quanto
mais experimenta¢des melhor. E como a abertura a experimentagdo é a esséncia de
qgualquer organizacao criativa, a prototipagem — disposicdo de seguir adiante e testar alguma
hipdtese construindo o objeto — é a melhor evidéncia de experimentacao.

Segundo Brown (2009), a meta da prototipagem ndo é criar um modelo funcional e sim dar
forma a uma ideia para conhecer seus pontos fortes e fracos e identificar novos
direcionamentos para a préxima geracdo de protdtipos mais detalhados e lapidados. Fraser
(2010) acrescenta que protdtipos rapidos e simples ajudam a chegar numa ideia potencial
bem antes que muitos recursos sejam gastos em desenvolvimento.

O investimento excessivo em um protétipo refinado tem como consequéncia indesejada o
fato da ideia se aproximar demais da concretizacdo, uma vez que o proprio processo de
prototipagem cria a oportunidade de descobrir novas e melhores ideias a custo minimo.
Brown (2009, p.86) argumenta que “os protétipos sé devem consumir o tempo, o empenho
e o investimento necessarios para gerar feedbacks Uteis e levar uma ideia adiante”.

41



Para Brown (2009), a prototipagem transita nas trés etapas do design thinking, visando
alcancar maior exatiddo a medida que o projeto se aproxima de sua conclusdo. O autor

apresenta o papel desta em cada uma das etapas:

e Inspiragdo: através de numerosos protétipos rapidos e rudimentares, nesta etapa a
prototipagem inspira novas ideias, que permitem que a equipe absorva algo e siga

em frente;

e |deacgdo: desenvolve as ideias iniciais, visando assegurar que elas incorporem os
elementos funcionais e emocionais necessarios para atender a demanda do

mercado;

¢ Implementagdo: transmite a ideia com clareza suficiente para ser aceita por toda a

organizacao, comprovando-a e mostrando que ela funcionara no seu mercado-alvo.

E fundamental também que as propostas geradas através do design thinking levem em
consideragao algumas restri¢des, assim como ocorre em todo projeto de design. Segundo
Brown (2009), estas restricdes podem ser visualizadas em fungdo de trés critérios, onde um
equilibrio harmonioso deve ser buscado: praticabilidade (o que é funcionalmente possivel
num futuro préximo); viabilidade (o que se adequa ao modelo de negdcios da organizacao)
e desejabilidade (o que faz sentido para as pessoas, despertando seu interesse). Tais
critérios sdo utilizados de forma semelhante pelo Instituto de Design de Stanford (d.school)

para se alcancgar a inovagao em design (Figura 08).
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Figura 08 — Critérios de inovagdo em design
Adaptado de d.school
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Como um processo de inovacdo, segundo Lockwood (2010), o design thinking cruza pelos
trés niveis da gestao de design. No entanto, a contribuicdo da abordagem é maior e mais
completa quando ela é utilizada em conjunto com o nivel estratégico de gestdo. Visando
esclarecer qual é a contribuicdo que o design thinking pode oferecer para dar énfase ao nivel
estratégico de gestdo de design, foram estabelecidas cinco relacdes com base nos conceitos
ja apresentados.

12 relagdao: design thinking esclarece papel do design na organizagao, torna-o
compreensivel para que seja utilizado como estratégia;

E sabido que para ser visto como estratégico, o design deve se tornar compreensivel, afinal
uma organizagdo dificilmente vai utilizar algo que ndo compreende como estratégia. Ou seja,
para utilizar o design como estratégia ndo adianta apenas ter um departamento (nivel tatico)
e executar projetos de design (nivel operacional), se ndo se tem compreensao clara do papel
do design na empresa e de seu significado. Neste sentido, entra a abordagem do design
thinking, esclarecendo o design e tornando-o acessivel aos ndo designers.

22 relagdo: design thinking possibilita que diferentes pessoas participem do processo de
design, numa abordagem colaborativa e interdisciplinar;

Para atuar em nivel estratégico é fundamental que o design, além de compreendido,
permita em seu processo, a participacdo dos profissionais responsaveis pelas estratégias da
organizacdao. Com o design thinking, através de sua abordagem colaborativa co-criativa, ha
uma acdo catalisadora de conhecimentos, envolvendo profissionais de diversas areas e com
diversos conhecimentos num processo interdisciplinar onde todos podem dar suas
contribuicGes.

32 relagdo: design thinking faz com que a organiza¢ao busque compreender de maneira
profunda o beneficidrio de seus produtos e servicos;

O papel do design esta claro e mais pessoas participam do processo, mas para que o design
da organizacdo seja considerado estratégico, deve haver énfase nas necessidades e desejos
dos beneficidrios dos produtos e servicos da organizacdo. Neste sentido, mais uma vez o
design thinking colabora, pois utiliza de abordagem centrada no ser humano e através de
empatia e observagao promove entendimento profundo do usudrio.

42 relagdo: design thinking faz com que as ideias sejam prototipadas para chegarem ao
mercado na forma de produtos e servigos eficientes e eficazes;

O design estd compreendido, as ideias sdo construidas num processo colaborativo de
diversas dreas, e ha compreensdo das necessidades dos beneficidrios. No entanto, as ideias
da empresa devem ser testadas de alguma forma, antes de irem ao mercado. O design
thinking colabora neste sentido, pois promove a experimentacdao das ideias através da
criacdo de protdtipos, que reduzem o risco dos problemas dos produtos e servicos quando
inseridos no mercado.
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52 relagdo: design thinking faz com que as ideias sejam compreendidas pelos beneficiarios
dos produtos e servigos quando inseridas no mercado;

As pessoas da organizacdo podem compreender o design, ele pode ser utilizado de modo
colaborativo nas estratégias, a empresa pode compreender seu cliente e as ideias foram
testadas, mas é necessdrio inserir os produtos e servicos no mercado e tornd-los
compreensiveis aos usuarios. Neste sentido, através do storytelling, o design thinking
também colabora, pois busca criar um enredo para situar e contextualizar as ideias geradas,
de modo que se tornem compreensiveis.

Com estas relagdes, fica claro que o design thinking pode prestar um grande servico as
organizacdes, de modo a enfatizar o nivel estratégico da gestdao de design. Integrar o design
na cultura corporativa inclui, portanto, integrar o design thinking nos processos dos
negocios.

Para Fraser (2010) o grande beneficio do design thinking estd no design do negdcio em si: o
design das estratégias e modelos de negdcios para o sucesso organizacional. Através da
expansao do design thinking pela organizacdao e em todo o processo de desenvolvimento do
negdcio, uma empresa pode abrir novas oportunidades, definir estratégias de crescimento
mais acentuadas e evoluir seu modelo de negdcios para melhor aproveitar as oportunidades
do mercado.

Finalmente, de acordo com Clark e Smith (2010), quanto mais o design thinking é usado para
inovar e resolver problemas em varias profissGes, mais o design em si sera utilizado em
decisdes significativas que moldam o futuro coletivo no mundo dos negécios. Isto porque o
design thinking permite que os lideres do negdcio traduzam suas intencGes para a realidade,
definindo objetivos claros, entendendo em profundidade os consumidores e alinhando suas
equipes internas em direcdo aos resultados.

2.5 Andlise e sintese

Analisando e sintetizando o que foi apresentado, constata-se num primeiro momento que o
design possui estreita ligacdo com a gestdo. Esta gestdo de design opera em diferentes
niveis, cada um com suas especificacbes e particularidades, trilhando um caminho para as
empresas que buscam resultados inovadores.

No nivel operacional a gestdo de design foca-se principalmente no projeto de design, sendo
0 primeiro passo para a incorporacdo do design no ambiente organizacional. No nivel tatico,
o design adquire independéncia das outras areas da empresa, tornando-se uma funcdo ou
departamento. Por fim, o nivel estratégico é o mais alto estagio de integracdo do design,
guando este passa a estar ligado diretamente com a estratégia competitiva da organizacao.
Mostra-se também importante que as partes envolvidas — designers e gestores — busquem
compreender as atividades uns dos outros como forma de aperfeicoar a insercao e aplicacao
da gestao de design.

Apesar do nivel estratégico de gestdo de design mostra-se ideal, os autores dizem que este
ndo esta presente na maioria das organizacdes. Muitas vezes estas acabam optando por
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solucdes pontuais e contraditérias ao processo de inovacado, preferindo permanecer em sua
zona de conforto ao invés de buscar novos métodos e processos inovadores.

A abordagem do design thinking é o oposto desta situacdo de condescendéncia, propondo
gue os métodos de solucdo de problemas e de geracdo de ideias dos designers sejam
incorporados em todo o ambiente organizacional. Esta perspectiva de pensamento visa
incentivar uma orientacdo mais inovadora além de auxiliar a esclarecer o papel do design na
organizacdo. Como a ideia do design thinking é criar valor desde as etapas iniciais de projeto
até a insercdo das ideias no mercado, a abordagem mostra-se estreitamente relacionada
com a gestdo de design em nivel estratégico, sugerindo uma evolucdo de “fazer design” para
“pensar design”. Outros conceitos utilizados pelo design thinking sdo a abordagem centrada
no ser humano, a interdisciplinaridade, a colaboragao, o storytelling e a experimentagao.

O capitulo a seguir apresenta o estudo de caso realizado na organiza¢do Marisol, bem como
andlise e resultados deste estudo.
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3. ESTUDO DE CASO

Este capitulo objetiva detalhar o estudo de caso realizado e estd subdividido em

procedimentos metodoldgicos, apresentacdo do caso em si e sugestdes de aplicacdo da

abordagem do design thinking. O mapa mental a seguir (figura 09) apresenta com detalhes

estes itens.
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Figura 09 — Mapa mental 03
Fonte: arquivo do autor
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3.1 Procedimentos metodolégicos do estudo de caso

Os procedimentos metodoldgicos adotados tiveram como objeto de estudo a organizacdo
Marisol, no intuito de investigar sua gestdo de design e sistematizar como o design thinking
pode enfatizar o nivel estratégico da mesma.

A dissertacdo como um todo foi dividida em duas etapas, tedrica e pratica. A etapa tedrica
foi descrita no capitulo anterior, embasada por referéncias que compuseram a pesquisa
bibliografica. A etapa pratica é descrita nos itens a seguir e refere-se a execucao e analise do
estudo de caso.

3.1.1 Caracterizagdo geral do estudo de caso

Para Yin (2005), a necessidade pelo estudo de caso surge do desejo de se compreender
fendbmenos sociais complexos. Em resumo, o estudo de caso permite uma investigacao para
se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real.

Segundo Yin (2005), seis sdo as fontes de evidéncias mais utilizadas nos estudos de caso:
documentagdo, registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacao
participante e artefatos fisicos. Segundo o autor, as vdrias fontes sdo altamente
complementares e um bom estudo de caso utiliza de varias delas. Este estudo utilizou-se de
trés dessas fontes como materiais de pesquisa e triangulou os dados obtidos para chegar a
sistematizacdo do design thinking.

O primeiro material utilizado foi a documentag¢ao, que de acordo com Yin (2005, p.114),
“devido ao seu valor global, desempenha um papel explicito em qualquer coleta de dados”.
Segundo o autor, para os estudos de caso, o uso mais importante de documentos é
corroborar e valorizar evidéncias oriundas de outras fontes. A documentagao aqui
mencionada constitui a pesquisa documental proposta no item 1.6 (Caracterizacdo da
pesquisa). Gil (2010) recomenda que seja considerada fonte documental quando o material
consultado for interno a organizacao, e fonte bibliografica quando for obtido em bibliotecas
ou fontes de dados.

Outro material empregado no estudo foram as entrevistas, que segundo Marconi e Lakatos
(2002), trata-se de uma conversacdao efetuada face a face, de maneira metddica e que
proporciona ao entrevistador, verbalmente a informagao necessaria. Yin (2005, p.118)
acrescenta que as entrevistas “podem apresentar atalhos para se chegar a histéria anterior
da situacdo, ajudando a identificar outras fontes relevantes de evidéncias”.

O terceiro material utilizado foi a observagao direta, que segundo Marconi e Lakatos (2002)
€ quando realiza-se uma visita de campo ao local escolhido para o estudo de caso e utiliza-se
os sentidos para coletar informacdes sobre determinada realidade. Segundo Yin (2005,
p.120), “as evidéncias observacionais sdo, em geral, Uteis para fornecer informacdes
adicionais sobre o tdpico que esta sendo estudado”.

Os materiais utilizados tém, segundo Yin (2005), pontos fortes e fracos, assim como
qgualquer outro material de pesquisa. A seguir, o quadro 06 apresenta este panorama.
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MATERIAL
Documentagao

Observagoes diretas

Entrevistas

PONTOS FORTES

e Estavel — pode ser revisas
inimeras vezes

e Discreta — ndo foi criada como
resultado do estudo de caso

e Exata — contém nomes,
referéncias e detalhes exatos
de um evento

e Ampla cobertura —longo
espaco de tempo, muitos
eventos e muitos ambientes
distintos

e Realidade — tratam de
acontecimentos em tempo
real

e Contextuais — tratam do
contexto do evento

e Direcionadas — enfocam
diretamente o tépico do
estudo de caso

e Perceptivas — fornecem
inferéncias causais percebidas

Quadro 06 — Pontos fortes e fracos dos materiais

Adaptado de Yin (2005, p.113)

PONTOS FRACOS

e Capacidade de recuperagdo —
pode ser baixa

e Seletividade tendenciosa, se a
coleta ndo estiver completa

e Relato de vieses — reflete as
ideias preconcebidas
(desconhecidas) do autor

® Acesso — pode ser
deliberadamente negado

e Consomem tempo

o Seletividade — salvo ampla
cobertura

e Custo — horas necessarias

e Vieses devido a questdes mal
elaboradas

e Respostas viesadas

e Ocorrem imprecisdes devido a
memodria fraca do entrevistado

o Reflexibilidade — o
entrevistado da ao
entrevistador o que ele quer
ouvir

Por fim, o conjunto dos materiais utilizados vai de encontro ao que diz Gil (2010, p.120), que
“na maioria dos estudos de caso bem conduzidos, a coleta de dados é feita mediante
entrevistas, observacdo e analise de documentos”. O tdpico a seguir detalha como foram
utilizados os materiais e quais os métodos empregados.

3.1.2 Materiais e métodos

Na documentagao o objetivo foi levantar dados relevantes sobre a Marisol e possibilitar o
diagndstico da situa¢do do design na organiza¢do. Para alcancar este objetivo, utilizou-se de
trés métodos: balanco social, site e organograma.

O balango social é uma publicacdo de periodicidade anual onde a Marisol apresenta
relatdrios que detalham seu desempenho nas areas social, econémica e ambiental, além de
informacdes corporativas sobre suas marcas e canais. As informacdes obtidas com este
material juntaram-se as informac6es contidas no site da organizacdo e tracaram seu perfil
institucional, apresentado no item 3.2.1.
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O organograma foi obtido junto ao departamento de Recursos Humanos da organizacdo e,
com os dados da entrevista realizada com o gestor da drea de design, possibilitou
diagnosticar onde estd situado o design na estrutura organizacional da Marisol. Por
solicitacdo da organizacdo, foi mantido sigilo e omitidos os nomes dos organogramas
apresentados.

Nas entrevistas, segundo material utilizado, o objetivo geral foi conhecer como a gestdo de
design esta presente em cada drea e qual compreensdo os entrevistados tém da mesma. O
modelo de entrevista utilizada foi a padronizada (ou estruturada) que, segundo Marconi e
Lakatos (2002, p.93), “é aquela em que o entrevistador segue um roteiro previamente
estabelecido e as perguntas feitas aos individuos sdo predeterminadas”.

As entrevistas foram realizadas na prdpria organizacao e tiveram duragdo média de quarenta
minutos. Através de um questionario utilizado como método, foram entrevistados os
gestores das areas de recursos humanos, comercial, produgao, design e alta dire¢cdo. Foram
entrevistados os gestores, pois eles sdo os responsaveis por grande parte das tomadas de
decisdes e tém relacionamento mais préoximo com as estratégias da organizacao.

Antes da aplicagdo da entrevista foi realizado um teste de clareza e um piloto com um
especialista, o que permitiu testar o questionario e o roteiro de aplicagcdo. A partir deste
teste foram feitos alguns ajustes, tanto no questiondrio quanto no roteiro. Também foi
entregue e assinado um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, para que os
entrevistados tivessem ciéncia da proposta de projeto e permitissem a utilizacdo de suas
entrevistas. O modelo do Termo é apresentado no Apéndice B.

Os questionarios tracaram um perfil geral dos entrevistados e foram divididos em questdes
gerais e especificas. As questdes gerais foram realizadas com todos os entrevistados, com o
objetivo de fazer uma triangulacdo das respostas. As questdes especificas foram feitas aos
gestores das dareas de design, recursos humanos e alta direcdo, pela relacdo que,
respectivamente, os mesmos possuem com 0s niveis operacional, tatico e estratégico da
gestdo de design. Os modelos de questionario aplicados nas entrevistas sdo apresentados no
Apéndice A.

As respostas dos questiondrios foram coletadas manualmente e o tratamento dos dados
feito num software editor de texto. Os dados obtidos foram somados as informacdes obtidas
com os outros materiais, conforme recomendado por Yin (2005), analisados e relacionados
com a fundamentacdo tedrica do projeto. Com o resultado desta analise chegou-se ao
organograma da etapa, que estabelece o diagndstico da situacdo dos niveis de gestdo de
design da organizacao.

Outro material utilizado foram as observagoes diretas, que objetivaram agregar informagdes
adicionais a pesquisa, além de complementar e verificar as entrevistas. As observacdes
foram realizadas durante o mesmo periodo das entrevistas, onde, durante trés visitas e na
companhia de um colaborador da organizacdo, puderam ser visitados os diversos
departamentos da mesma. Como método, foram registradas fotografias digitais que
somaram-se as disponibilizadas pelo departamento de Recursos Humanos, no sentido de
ilustrar com mais precisdo o perfil da Marisol.
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Ao final da coleta de dados, foi realizada uma andlise e feita uma triangulagao que permitiu
chegar a sistematizacdo do design thinking, sugerindo a¢des que pudessem enfatizar o nivel
estratégico de gestdo de design.

3.2 O caso Marisol

Os itens a seguir apresentam um panorama geral do setor téxtil e da organizacdo alvo do
estudo do caso, assim como os dados coletados durante a aplicacdo da pesquisa.

3.2.1 Apresentagao

Com posicao significativa no mercado nacional, o setor téxtil catarinense passou por
transformagdes muito importantes nas ultimas duas décadas. Reestruturacdo produtiva,
inovagcdes em processos de producdo e generalizagdo do processo de terceirizagdao sao
algumas mudangas que podem ser citadas.

Segundo a Federacdo das Industrias de Santa Catarina (FIESC)(2000), os principais segmentos
da cadeia téxtil no Estado sdo: fabricacdo de linhas e fios; estamparia e fabricacdo de
tecidos; fabricacdo de vestuario e confecgdes. A localizagdo da industria téxtil catarinense se
da, predominantemente, no Vale do Itajai (Blumenau, Brusque, Indaial, Gaspar e Pomerode);
no norte do Estado (Joinville e Jaragua do Sul); e também no Sul (Criciima) (DIEESE, 2003,
p.29).

Dentro do cenario nacional téxtil, segundo o Sindicato das Industrias Téxteis de Blumenau e
Regiao (SINTEX) (2011), Santa Catarina se destaca. Mais de um tergo da produgao brasileira
de tecidos de malhas e 25% da producdo de téxteis para o lar sdo feitos em territério
catarinense. O estado também registra participacdo de 21% na producdo nacional de
produtos manufaturados téxteis e 16,5% da producdo de artigos confeccionados.

No entanto, ao mesmo tempo em que sdo relevantes, as industrias téxteis catarinenses
enfrentam dificuldades para manterem-se competitivas, uma vez que o setor possui
brasileiro possui cerca de 30 mil empresas formais e disputa cada vez mais com produtos
provenientes de outros paises. Ndo é por acaso, portanto, que foram investidos em 2011
mais de 2,5 bilhdes de ddlares no setor, visando compensar um saldo de USS 4,64 bilhdes
negativos da balanga comercial (SINTEX, 2011).

Dentro deste cendrio dindmico e de competicdo acentuada, insere-se a organizacdo Marisol,
industria téxtil que é objeto de estudo desta dissertacdo. A empresa deu inicio as suas
atividades produzindo chapéus de praia em Jaragua do Sul (SC), atendendo pelo nome de
Belmiro lonta & Cia. Ltda. Em 1968, incorporou a Tricotagem e Malharia Jaragud Ltda., com
objetivo de diversificar suas atividades, passando a denominar-se Marisol. Aos poucos, 0
espaco ficou pequeno para a producdo, e em 1975, instalou um novo parque fabril
localizado no enderec¢o no qual permanece até hoje.
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Figura 10 — Primeiras instalagdes Marisol
Fonte: RH Marisol

Atualmente a empresa mantém trés parques fabris compostos por cinco unidades
industriais, sendo trés em Santa Catarina (Jaragua do Sul, Benedito Novo e Schroeder), uma
no Rio Grande do Sul (Novo Hamburgo) e uma no Ceard (Pacatuba). Nesses complexos
industriais, o grupo possui capacidade para produzir 17 milhdes de pecas de roupas, 2,5
milhdes de pares de calgcados e 2,5 milhdes de pares de meias por ano, além disso, emprega
mais de 5.700 colaboradores diretos. O trabalho em questdo limitou seu universo de
pesquisa a unidade industrial de Jaragua do Sul (sede da organizacdo).

Figura 11 — Unidade Jaragud do Sul (sede)
Fonte: RH Marisol

A organizagdo faz a gestao de oito marcas, oferecendo produtos para todas as faixas etdrias
e ambos os géneros. A figura 12, a seguir, apresenta as marcas.
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Figura 12 — Marcas Marisol
Fonte: arquivo do autor

Além destas marcas em seus produtos, a organizacdo utiliza a marca One Store (figura XX)
para denominar lojas que vendem exclusivamente seus produtos. As marcas Lilica Ripilica,
Tigor T. Tigre, Babysol, Pakalolo e Rosa Cha possuem também lojas exclusivas, operando em
sistema de franquias.

one

STORE
marisol

Figura 13 — One Store
Fonte: arquivo do autor

Para gerenciar o portfélio de marcas da Marisol, foram criadas trés Unidades de Negdcio:
Consumo, Premium e Varejo. O posicionamento dessas unidades se reflete no
posicionamento das marcas que as integram.
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Unidade Consumo: voltada aos produtos de maior demanda, visando oferecer 6tima relacao
custo-beneficio. Essa unidade engloba as marcas Marisol, Mineral, Criativa e Babysol.

Unidade Premium: focada em produtos de maior valor agregado, atende a um mercado de
consumidores que prioriza as ultimas tendéncias da moda. Fazem parte dessa unidade as

marcas Lilica Ripilica, Tigor T. Tigre, Rosa Cha e Pakalolo.

Unidade Varejo: responsavel pela gestdo dos canais de distribuicdo (lojas prdprias, rede de
franquias e lojas multimarcas).

Essas unidades de negdcio sdo utilizadas também para definir a estrutura organizacional da
empresa. O organograma a seguir (Figura 14) apresenta como a Marisol estd estruturada.

Presidéncia

Auditoria Consultoria
Externa Externa
| | | |
Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria
Financeira Industrial Marcas Varejo
Diretoria Diretoria Diretoria
Vendas Multimarca Redes Consumo Redes Premium
Depto.
Recursos
Humanos

Figura 14 — Organograma geral
Fonte: RH Marisol

3.2.2 Coleta de dados

Esta etapa apresenta os dados coletados durante as entrevistas realizadas na Marisol, cujo
objetivo foi diagnosticar em que nivel encontra-se a gestdo de design nas areas envolvidas.
Ao final destas, é feita uma andlise e triangulacdo de dados e, através de um organograma,
apresentado o diagnéstico. Nao foram citados os nomes dos entrevistados, atendendo ao
estabelecido no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (vide Apéndice B), sendo estes
apenas identificados como gestores.
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3.2.2.1 Entrevista — Recursos Humanos

O entrevistado 1, nesta pesquisa identificado como Gestor de Recursos Humanos, é
graduado em Pedagogia e possui especializacdo em Pedagogia Empresarial e Gestdo de
Pessoas. Atua hd 25 anos na Marisol, sendo 20 anos no departamento de Recursos Humanos
e desde 1994 conduzindo os processos de selecdo de profissionais. Nos uUltimos seis anos,
porém, vem se dedicando exclusivamente a selecdo de profissionais para a drea de design.

Quando questionado o entendimento do entrevistado sobre design e gestdo de design, ele
afirmou que “design tem a ver com arte, criacdo e bom gosto”, enquanto a “gestdo de
design relaciona-se com gestdo da equipe de design”. Criatividade, estar atualizado no
mundo da moda, conhecer a concorréncia, efetuar pesquisa de mercado e saber trabalhar
com frustacdo sdo algumas das caracteristicas que julga importantes nos profissionais da
area.

Sobre a area de design da Marisol, o gestor afirmou que é uma drea com excelentes
profissionais, com vivéncia de mercado, experiéncia e formacdo académica. Tantas
caracteristicas se ddo pelo fato de que segundo o gestor, a “Marisol é muito exigente nas
contratagdes”. O gestor acredita que a area “traz com certeza resultados para a Marisol”. Os
resultados, segundo ele, sdo “de criacdo”, uma vez que quando vé os materiais
desenvolvidos pela area, acha-os “atrativos e de bom gosto”. No entanto, acrescentou que
ainda faltam alguns ajustes na area, como uma gestdao melhor da equipe de design.

A relacdo do gestor com a drea de design é grande, uma vez que seleciona os profissionais
gue a compdem. Sua influéncia é intermedidria, uma vez que emite opinido sobre os
comportamentos das pessoas, ouve os problemas dos profissionais e busca dar-lhes
direcionamento.

No que diz respeito ao design e as estratégias da organizacdo, o gestor afirmou que o design
pode sim contribuir com as estratégias da Marisol. Para isto ocorrer, os profissionais
“deveriam estar mais alinhados com o planejamento estratégico. Os designers deveriam
levar as tendéncias de mercado para o gestor da drea e este encaminharia para o
planejamento estratégico”.

Para o entrevistado, na Marisol o design tem papel tatico, “devido a ter o departamento”.
Segundo ele, “apenas alguns designers tem pensamento estratégico”. No que diz respeito ao
design thinking, o gestor nunca ouviu falar do assunto e por isso ndo tem opinido formada a
respeito.

Nas selecGes para contracdo da drea, o gestor afirmou que busca as seguintes caracteristicas
nos profissionais: formacdo, conhecimentos e habilidades técnicas, saber trabalhar com
prazos e sob pressdao, cumprir hordrios, ter bom gosto e estar sempre atualizado.

O gestor também foi questionado sobre as potencialidades e fragilidades dos profissionais
de design contratados e ndo contratados. As potencialidades, tanto nos contratados quanto
nos ndo contratados, é que os mesmos possuem boa formacao e conhecimentos técnicos. O
gue impede a contratacdo dos ndo contratados e é vista pelo gestor como fragilidade destes
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€ “possuir experiéncia apenas em empresas de outros setores e marcas menores”. Nos
profissionais contratados, elencou como fragilidade algumas questdes de comportamento
gue devem ser melhoradas.

3.2.2.2 Entrevista — Comercial

O entrevistado 2, identificado como Gestor Comercial, é graduado em Administracdo e
possui curso técnico em Gestdo Financeira. Atua ha 26 anos na organizacdo, sendo 17 anos
como representante comercial e 9 anos como gestor.

Sobre o conceito de design, o entrevistado afirmou que “design é conseguir apresentar a
proposta diferente de algo comum, deixando uma forma comum mais interessante”. No que
diz respeito a gestdo de design, o gestor disse que refere-se a “gerenciar os processos de
design”. “Inspiracdo, desapego as coisas comuns e pensar fora da caixa” sdo as
caracteristicas que julga importante nos profissionais da area.

Quando questionada sua opinido sobre a area de design da Marisol, o gestor disse que esta
poderia ousar mais. Segundo o entrevistado, o mercado ndo vé a organizagdo como
inovadora em seus produtos (ex.: pegas do vestudrio), mas sim em seus processos (ex.:
canais de distribuicdo e lojas préprias). Apesar disto, acredita sem duvidas que a drea de
design traz resultados para a empresa, é essencial e “influencia na percepg¢ao que o mercado
tem sobre a empresa”.

A relacdo do gestor com a area é grande, uma vez que ele e seus subordinados levam a ela
as informacgdes e feedbacks do mercado. No entanto, a influéncia é pequena, “até porque
ndo tem como influenciar 100%, atrapalharia os gestores”.

No que tange ao papel que o design cumpre na organiza¢do, o gestor afirmou que este
poderia ser ampliado. Segundo ele, “a funcdo poderia ser compartilhada e mais pessoas
deveriam poder dar opinido”. O entrevistado citou como exemplo uma iniciativa que ja
ocorre na filial no Rio Grande do Sul, onde os produtos sdo expostos em um corredor de
circulagao para que os transeuntes emitam sua opinido, classificando-os com notas.

Segundo o gestor, o design pode sim contribuir com as estratégias da organizacdo. Para isto,
no design “deveria haver uma visdo mais sistémica, preocupando-se como um todo”.
Acrescenta ainda que o “design deveria ter maior participacdo nas estratégias” e que “falta
tempo para os gestores da area transmitir as estratégias adiante”.

Em relacdo ao nivel em que se encontra a gestdo de design na Marisol, o entrevistado
afirmou que se situa no nivel tatico, pois acredita que falta certa aproximacdo da area de
design com pesquisa de mercado. Segundo o gestor, “uma coisa é a pesquisa de tendéncias
e outra é a pesquisa para feedback de quem estd no ponto de venda, perguntado o que
acham da colecdo e etc”.

O entrevistado disse que a informacdo do mercado transcorre da seguinte forma: o
consumidor emite sua opinido para o lojista, que transmite isto ao gerente de vendas. Este
por sua vez leva estas informacgdes a diretoria, para entdo chegar a drea de produto.
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Sobre design thinking, o gestor nunca ouviu falar a respeito e por isso ndo tem opinido
formada.

3.2.2.3 Entrevista — Producado

O entrevistado 3, nesta pesquisa identificado como Gestor de Producdo, é graduado em
Administracdo com especializacdo em Gestdo Empresarial. Atua hd 35 anos na organizacao,
tendo integrado diversos setores e, desde 1999 é responsdvel pela gestdo da drea de
producao.

Quando questionado a respeito do conceito de design, o gestor afirmou que diz respeito “a
forma, formato de algo, o comego de tudo”. No que diz respeito a gestdo de design, o
entrevistado afirmou que acredita ser “a administracdo de todas as etapas que
compreendem o processo desenvolvimento de um produto”. Bom gosto, criatividade,
inovador, talento para desenho sdo as caracteristicas que julga serem fundamentais aos
profissionais da drea.

No que diz respeito a area de design da Marisol, o entrevistado afirmou que é uma area
estratégica, uma vez que o sucesso da estratégia organizacional depende do design. Neste
sentido, disse acreditar “totalmente” que a area de design traz resultados para a empresa.
“Em primeiro lugar, sdo resultados de venda e consequentemente financeiros. Em segundo
lugar, pode trazer resultado de imagem, uma vez que aumenta o valor intangivel da marca”.
O gestor acrescentou que para dar mais resultados, “os estilistas e designers tém que ter
noc¢ao maior do processo produtivo”, algo que ainda ndo ocorre em sua totalidade.

A relacdo do gestor com a area é grande, uma vez que seus subordinados sdo responsaveis
pela producdo dos produtos da empresa bem como analisar sua viabilidade. De acordo com
o entrevistado, sua influéncia na area é indireta, pois possui lojas franquiadas da Marisol e
com isso consegue perceber se os produtos estdo agradando o consumidor final e,
consequentemente, dado resultados comerciais.

Sobre o papel do design na Marisol, o gestor afirmou que ele poderia ser ampliado “em
grande intensidade”. Ele pontuou que, de certa forma, hd uma preocupacdo global com o
design, mas “sdo necessdrias mais diretrizes estratégicas provenientes da alta direcdo”.
Neste sentido, ndo tem duvidas de que o design pode sim contribuir com as estratégias da
organizacdo. Para que isto ocorra, sugeriu que “o design poderia fazer mais o papel dele,
fazendo giro no ponto de venda”.

No que tange o nivel em que se encontra a gestdo de design na organizacdo, na opiniao do
entrevistado esta situada em “nivel tatico com algum foco estratégico”. Para ser estratégico
acredita que deve haver maior direcionamento e maior desejo estratégico.

Em relacdo ao design thinking, o gestor afirmou que ja leu a respeito e que acredita que a

abordagem traz inovacdo, diferenciacdo e competitividade. Disse ainda que observa uma
crescente valorizagdo do design.
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3.2.2.4 Entrevista — Alta Diregao

O entrevistado 4, identificado nesta pesquisa como Gestor da Alta Dire¢do, possui graduacao
em Arquitetura e Urbanismo, MBA em Gestdo de Negdcios e mestrado em Gestdo de
Marcas. Atua na empresa como diretor-presidente.

Sobre o conceito de design, o gestor afirmou que “design é a materializacdo estética de uma
ideia cujo foco é o uso de uma pessoa”. Por sua vez, acredita que gestdo de design é “a
gestdo do processo de identificacdo das demandas e necessidades para promover uma ideia
em algo tangivel”. As caracteristicas que julga serem importantes para os profissionais da
area sdo o desprendimento, a capacidade de entender que pessoas sdo diferentes e ter
ciéncia que sempre estd fazendo algo para alguém, nunca exclusivamente para uso préprio.

Quando questionado a respeito de sua opinido sobre a area de design da Marisol, o
entrevistado afirmou que é uma boa area, com bons profissionais, mas que “carece de um
processo mais amadurecido”. Em sua opinido, o processo estd de certa forma comprimido
pelo excesso de tecnicidade e a identificacdo das necessidades do mercado poderia ser
aprimorada. Apesar disto, acredita que o “design traz resultados financeiros e de reputacao
de marca para a organizacao”.

A relacdo do entrevistado com a drea é grande, uma vez que a area esta sob sua dire¢do. O
gestor justificou esta relacdo devido a relevancia do processo de design dentro do modelo
negdcio da organizacdo. Segundo o gestor, “inicialmente o foco da organizacdo eram os
produtos e que atualmente estao buscando harmonizar os produtos com o ponto de venda
por meio do visual merchandising”. A influéncia do gestor também é expressiva, sendo que
as decisGes estratégicas da alta direcao influenciam a area de design.

No que tange ao papel que o design cumpre na organizacao, o gestor afirmou que ele deve
ser ampliado. O entrevistado sugeriu investir em ferramentas de desenvolvimento
colaborativo, para aumentar a responsabilidade das pessoas envolvidas. Além disso, acredita
gue o design pode contribuir com as estratégias da organizacdo no sentido de fazer com que
as colecdes sejam assertivas e deem resultados positivos no ponto de venda.

Para o entrevistado, a gestdo de design da organizacdo situa-se em nivel tatico, mas caminha
para o estratégico. Segundo o gestor, ainda ndo é porque “a participacdo do design na
estratégia da Marisol é baixa e sdo as decisOes estratégicas que atualmente influenciam a
area de design, ndo o contrario”.

Para avancar neste quadro, o entrevistado pontuou que iniciativas vém sendo realizadas no
intuito de traduzir as estratégias da empresa para a area de design. “A ideia é que os
designers compreendam o papel do planejamento estratégico e com isso vejam sentido nas
estratégias da organizacdo”. Acrescentou que inicialmente foram envolvidos os gestores da
area no planejamento estratégico e, mais recentemente, os gestores de design estdo
envolvendo os préprios designers.
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Em relacdo ao design thinking, o gestor afirmou que ja ouviu falar a respeito e acredita que a
abordagem “faz com que as pessoas se integrem no processo de design”. O desafio, segundo
ele, é sistematizar o processo.

3.2.2.5 Entrevista — Design

O entrevistado 5, identificado como Gestor de Design, é graduado em Administracdo e
mestre em Administracdo com énfase em producdo tecnoldgica. Atua ha 7 anos na
organizacdo, com experiéncia na drea de gestdo de produto (design), engenharia e
qualidade.

Quando questionado sobre o conceito de design, o entrevistado afirmou que “design é o
projeto, ndo apenas o desenho”. No que diz respeito a gestdo de design, afirmou que “é a
gestao do projeto, o processo desde a coleta de informagBes para o desenvolvimento dos
produtos até o acompanhamento dos resultados”. Visdo sistémica é a caracteristica que
julga mais importante nos profissionais da area.

No que tange a area de design da Marisol, o gestor acredita que é uma drea focada no
produto individualizado e que conecta a area industrial ao mercado. Em sua opinido, a drea
“traz resultados para a empresa, dentro do limite de pessoal que atua”.

A relacdo e influéncia do entrevistado com a drea é grande, pois este é um dos responsdveis
pelos projetos que nela transitam. Sobre o papel do design na Marisol, na opinido do gestor
“o design projeta os resultados da empresa nas areas de produto, ponto de venda e
embalagem”. Este papel, de acordo com o entrevistado, poderia ser ampliado se a area
tivesse maior influéncia nas decisdes de produtos e respondesse mais pelos resultados.

No que diz respeito a relacdo do design com as estratégias da organizacdo, o entrevistado
afirmou que o design contribui com as mesmas e as influencia, uma vez que participa das
discussoOes estratégicas. Essas discussdes acontecem em conjunto com a diretoria de marcas
ao qual a area é subordinada e, segundo o gestor, estdo acontecendo com mais frequéncia.
No entanto, acredita que a gestdo de design da Marisol ainda situa-se em nivel tatico.

O entrevistado foi questionado também a respeito da estrutura e funcionamento da area de
design, a fim de proporcionar a compreensdo completa do processo e estabelecer um
diagndstico de onde situa-se o design na organizacdo. Segundo o gestor, a drea esta inserida
na Diretoria de Marcas, conforme esclarece o organograma a seguir (Figura 15).
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Figura 15 — Organograma design
Fonte: RH Marisol
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Segundo o gestor, a Diretoria de Marcas abrange todas as atividades relacionadas ao design
da organiza¢do. Um ponto interessante é que a fun¢do de diretor de marcas é acumulada
pelo préprio presidente da empresa, fazendo com que o design esteja ligado diretamente a

alta direcao.

Além disto, a Diretoria de Marcas esta dividida em duas unidades de negdcio: premium e de
consumo. Dentro dessas unidades, ha pequenos nucleos voltados para tarefas especificas,
como tratamento de imagens, embalagens, ilustracdo, ponto de venda, desenho de
estampas, marketing e criacdo dos produtos de vestuario em si. Cada nucleo possui um
coordenador e estes respondem aos dois gerentes de produto. No total, sdo vinte e cinco
pessoas com formacdes na drea de design (grafico, moda e produto), marketing e
publicidade. O organograma a seguir (Figura 16), apresenta esta area em detalhe.
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Figura 16 — Organograma diretoria de marcas
Fonte: RH Marisol

Em relagdo ao funcionamento da area, o entrevistado afirmou que o processo de design
transcorre conforme apresentado pela figura 17, a seguir.

Gerente de Produto

Coordenadas Comercial ; o Designers
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Figura 17 — Processo de design Marisol
Fonte: RH Marisol

De acordo com o gestor, 90% dos processos levam em torno de nove meses, das etapas
iniciais até o lancamento dos produtos no mercado. Acrescentou ainda que a diretoria
influencia nas decisGes da area, tendo autonomia para sugerir alteracdes nos produtos.

Sobre o orcamento da area, o entrevistado afirmou que possuem orcamento especifico. Este
orcamento é dividido em trés tipos de gastos: gerais, investimento em equipamento,
investimento em pessoal.

Finalmente, no que diz respeito ao design thinking, o gestor afirmou ja ter ouvido falar a

respeito e acredita que se trata de “uma unido de projeto com marketing, com uma visdo
sistémica do conceito de design”. Segundo ele, na Marisol ainda ndo ha tal iniciativa.
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3.2.2.6 Observacdes diretas

Nas observacdes diretas, realizadas no mesmo periodo em que foram feitas as entrevistas,
pode ser percebido que o design é algo presente no dia a dia da organizacao. E mesmo que
talvez nem todos os colaboradores tenham ciéncia disto, percebeu-se que ha uma
preocupacdo global com o design, notada, por exemplo, na padronizacdo criteriosa dos
materiais graficos (folders, revistas, catdlogos), na sinalizacdo interna e externa e até mesmo
nos uniformes, com cada setor tendo uma cor especifica.

No que tange a drea de design, esta se localiza numa construcdo de arquitetura moderna
denominada Academia do Varejo (figura 18). No mesmo local, estdo inseridos também o
departamento comercial, a presidéncia e uma loja modelo. Esta loja situa-se no andar térreo
da Academia e esta decorada como um ponto de venda real, com vdrios produtos da
empresa. E apesar, de ndo ali ndo ocorrerem vendas, o local ja fez com que projetos fossem
abortados antes do langamento.

Figura 18 — Academia do Varejo
Arquivo do autor

Como departamento, a drea de design estd bem estruturada e os nucleos de negdcio
dividem um andar da Academia. Ha grande quantidade de materiais de referéncia para as
pesquisas e equipamentos modernos para realiza¢gdo dos projetos.

3.2.2.7 Triangulagao dos dados

Neste item, pretende-se triangular o que foi coletado durante as entrevistas e, juntamente
com o que foi observado, analisar se os resultados corroboram com a fundamentagao
tedrica. Na sequéncia, é estabelecido o diagndstico da situacdao dos niveis de gestdo de
design com a sintese do que foi apresentado.

Em relacdo ao perfil dos cinco entrevistados, todos possuem curso superior e especializacdes
nas areas em que atuam. O tempo de atuacdo na organizacao varia, mas é interessante o
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fato que trés deles possuem mais de 25 anos de casa, o que é um tempo consideravel, em
uma sociedade na qual o ritmo das mudancas é cada vez mais veloz. Na trajetdria dos
entrevistados, péde ser percebido também que a organizacdo investe na promocgdo e
desenvolvimento de seus colaboradores, uma vez que os gestores foram galgando posicdes
até alcancarem o patamar onde estao.

Na conceituacdo de design foi percebido que, salvo para o gestor de design, o conceito
predominante de design estd relacionado a forma ou estética, desconsiderando sua
dimensdo estratégica. Em relacdo ao conceito de gestdo de design, os entrevistados
associaram-no ao gerenciamento e administragdo do processo e da equipe de design. Em
nenhum momento, foi abordada a relacdo da gestdo com os niveis operacional, tatico e
estratégico proposta pelos autores (ex.: Mozota, 2003) na fundamentagao tedrica.

As caracteristicas que os entrevistados enumeraram como importantes para os profissionais
da area sdo em parte influenciadas pela visdo estética/formal que a maioria tem do conceito
de design. Neste sentido foram destacadas caracteristicas como bom gosto, criatividade e
habilidade para desenho. Em dois gestores, no entanto, chamou a atenc¢do as caracteristicas
citadas. Na opinido do gestor da alta direcdo, o designer deve “ter ciéncia que sempre esta
fazendo algo para alguém, nunca exclusivamente para uso proprio”. Isto vai de encontro ao
abordado por Brown (2009), que diz que o foco do design thinking é o usudrio. Ja na visao do
gestor da area de design, o “designer deve ter visdo sistémica”, o que pode ser relacionado
com a proposta de Martins e Merino (2008), que dizem que o design caminha cada vez mais
para projetos sistémicos e estratégicos.

Sobre a area de design da Marisol, percebeu-se que os gestores a consideram uma area
chave para a organizacdo, com bons profissionais e que traz resultados de ordem financeira,
estética, mercadolégica e de reputacdo de marca. Estes resultados assemelham-se aos
beneficios da gestdo de design discutidos por Martins e Merino (2008). No entanto, parte
dos entrevistados pontuou que alguns ajustes se fazem necessarios para melhorar o
processo e deixa-lo mais amadurecido, como uma gestao melhor da equipe de design, maior
pesquisa de mercado e no¢do detalhada do processo produtivo.

A relacdo de todos os entrevistados com a area de design é grande, o que foi percebido que
varia é o nivel de influéncia que cada um tem sobre ela.

Sobre o papel do design na Marisol, é consenso entre os gestores que este poderia ser
ampliado. O gestor comercial sugeriu que a func¢do poderia ser compartilhada e o gestor da
alta direcdo que poderia ser investido em ferramentas de desenvolvimento colaborativo.
Ambas as propostas vao de encontro ao principio de colaboracdo do design thinking,
abordado por Brown (2009) e Lockwood (2010). Por sua vez, para o gestor de producdo, sdo
necessarias mais diretrizes estratégicas provenientes da alta direcdo, o que corrobora a
opinido de Gimeno (2000), que se a empresa quiser uma gestado eficaz de design deve haver
este engajamento.

No que tange o nivel em que se encontra a gestdo de design, a totalidade dos entrevistados
acredita que esteja no nivel tatico. A justificativa dos gestores foi que ha um departamento
interno na organizacdo e que a participacao do design nas estratégias da organizacdo ainda é
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baixa. Em relacdo a abordagem do design thinking, trés dos gestores ja haviam ouvido falar a
respeito e inclusive emitiram opinidao sobre o assunto. Isto corrobora o que dizem Cooper,
Junginger e Lockwood (2010), que o design thinking estd crescendo em ambito
organizacional.

As questdes especificas, realizadas com os gestores das dreas de recursos humanos, design e
alta direcao também levantaram pontos interessantes.

O gestor de recursos humanos, em seu papel tatico, enumerou algumas caracteristicas que
julga importantes no profissional de design. No entanto, em momento algum sugeriu algo
relacionado a estratégia. Isto caminha na mao contrdria da proposta Mozota (2003), que diz
que uma das competéncias a serem buscadas durante o recrutamento de um designer é seu
pensamento estratégico.

Outro ponto relevante observado, foi o desalinhamento das respostas dos gestores de
design e de alta dire¢do, quando questionados sobre a relagdo do design com as estratégias
da organizacdo. Enquanto o gestor de design, afirmou que o design influencia nas decisdes
estratégicas, a alta direcdo emitiu opinido contraria, deixando claro que, apesar de haver
interesse, isso ainda ndo ocorre. Segundo o gestor da alta direcdo, sdo as estratégias que
influenciam o design e ndo o contrario. Como a alta dire¢do é responsavel pela elaboracgao
das estratégias da organizacdo, o seu ponto de vista foi o considerado. E apesar da
divergéncia de opinides, ambos afirmaram que a¢bes estdo sendo realizadas no intuito de
aproximar as estratégias da drea de design.

Nas observagdes diretas, que tinham como um dos objetivos complementar os dados das
entrevistas pode ser observado também que a organizacdo possui estrutura fisica e espaco
para realizacdo de possiveis atividades relacionadas a inovacdo e ao design thinking. Para
Brown (2009), a transformagao de uma cultura tradicional de negdcios a uma cultura
concentrada na inovacdo e orientada pelo design, envolve, entre outras atividades, espacos
exclusivos para inovacdo. As observagcdes cumpriram também seu outro objetivo, de
verificar os dados fornecidos durante as entrevistas, sendo que nao foi necessario descartar
dados por incoeréncia ou erro dos gestores.

Com todo este panorama, chegou-se ao organograma que estabelece o diagndstico da

gestdo de design na organizacdo. Conforme figura 19, a seguir, pode-se perceber que a
gestdo ocorre predominantemente em nivel tatico.
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Figura 19 — Organograma Gestdo de Design
Arquivo do autor

Design e alta dire¢do: apesar do desejo da alta direcdo (presidéncia) aproximar o design
(diretoria de marcas) das estratégias da organizacao, esta relacdo ainda ocorre em via de
mao Unica, pois a alta direcdo influencia o design, mas este ndo influencia as decisdes
estratégicas.

Design e producgdo: a relacdo da area de producdo (diretoria industrial) com o design ocorre
nos niveis operacional e tatico. Enquanto o design utiliza sua equipe para alimentar o
processo produtivo, a influéncia da drea de producdo se da apenas no ambito operacional,
executando o que foi projetado.

Design e recursos humanos: aqui a relacdo ocorre de modo tatico em ambos os sentidos.
Enquanto o design utiliza a equipe para projetar os materiais solicitados pelo departamento
de recursos humanos (ex.: revista institucional, informativos internos), este faz a parte
tatica, sendo responsavel pela contratacdo dos integrantes da area de design.

Design e comercial: esta relacdo ocorre de modo operacional por parte do comercial, que
elabora os briefings dos projetos, e de modo tatico pelo design, que utiliza a sua equipe para
efetuar o desenvolvimento do que lhe foi solicitado.

3.2.4. Sistematizacdo design thinking

Esta sistematizacdo tem como objetivo propor acdes que possam incentivar o nivel
estratégico da gestdo de design utilizando a abordagem do design thinking. Como ja
mencionado, integrar o design thinking nos processos de negdcios significa aproximar o
design das estratégias da organizacdo, uma vez que a abordagem esclarece o papel do
design e permite que mais pessoas participem do processo.
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Nas mudangas que alteram de alguma forma a cultura organizacional ha necessidade do
engajamento dos responsaveis pela gestdo da organizacdao. Neste sentido, propde-se que
num primeiro momento sejam esclarecidos os gestores das dreas que tem relacdo com o
design sobre os conceitos de design, gestdo de design e design thinking. Esse esclarecimento
se faz necessdrio uma vez que nas entrevistas nem todos manifestaram conhecer os temas
abordados. Sugere-se entdo a realizacdo de workshops, que podem ser ministrados pelos
gestores da area de design, devido sua familiaridade com os temas. Na sequéncia, os
gestores de design podem também transmitir as informacdes aos seus subordinados,
principalmente no que tange o tema design thinking, abordagem nova e que ainda nao é de
conhecimento geral.

Com os conceitos expostos de modo geral, parte-se para as a¢des de sistematizacdo. Estas
acbes tem como foco inicial a drea de design, com o objetivo de que ela possa efetuar a
transicdo do nivel tatico para o estratégico. Obviamente esta transicdo depende de outros
fatores como, por exemplo, a alta direcdo permitir a participa¢do do design nas estratégias.
No entanto, acredita-se que estas agdes s3ao os primeiros passos, que se dados de modo
adequado, aproximarao a gestao de design do nivel estratégico.

12 a¢do: formar equipes interdisciplinares;

No detalhamento da equipe que compde sua area, foi dito pelo gestor de design que se trata
de uma area multidisciplinar dividida em vdrios nucleos. A multidisciplinariedade desta area
se da, entanto, com profissionais graduados em areas com focos convergentes, como
designers e publicitarios. Sugere-se entdo que os gestores da darea, em conjunto o
departamento de recursos humanos (exercendo seu papel tatico), busquem profissionais de
outras areas que possuam mais de uma competéncia, no intuito de tornar a equipe
interdisciplinar. Segundo Brown (2009), a montagem de equipes interdisciplinares assegura
gue iniciativas tenham bases amplas. No intuito de promover a interdisciplinaridade dos ja
integrantes da area de design, sugere-se que sejam promovidas capacitacGes para fazer com
que os profissionais desenvolvam pontos fortes em duas dimensdes (ex.: designer poderia
estudar psicologia do consumidor).

22 acdo: desenvolver empatia e observacao;

Foi levantado pelo gestor da area comercial que falta certa aproximacdo da area de design
com pesquisa de mercado. No intuito de entender melhor as necessidades e demandas e
dos consumidores dos produtos Marisol, propde-se a ida dos designers até o ponto de venda
e, numa espécie de laboratério, que eles se posicionem como vendedores nas lojas
franquiadas. A ideia é fazer com que os profissionais da area vejam através da perspectiva
dos clientes da organizacdao e observem as reacdes e opinides dos consumidores ao entrar
em contato com os produtos da empresa. Acredita-se que esta acdo tende a reduzir
consideravelmente o “gargalo” entre a informacdo que sai do mercado e chega a area de
design e minimize possiveis ruidos comparados a quando trazidas as informac¢des por meio
do departamento comercial.
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32 agdo: promover a colaboragao;

Com a finalidade de compartilhar os projetos de design com o restante da organizagao e
promover a colaboracdo, propde-se que, a exemplo do que ocorre na filial galicha da
Marisol, os produtos sejam expostos em corredores de alta circulacdo. Junto aos produtos,
podem ser colocadas fichas de avaliacdo, com sistema de graduacdo para os conceitos que a
area de design tenha como objetivo avaliar. Recomenda-se também que os formularios
contenham questdes abertas, caso surjam ideias que divirjam totalmente do que foi
proposto pela area. Neste sentido, além de promover uma espécie de “brainstorming
coletivo”, acredita-se que esta acdo pode contribuir para dar velocidade a andlise de
viabilidade das propostas.

42 acdo: apresentar com storytelling

No detalhamento do processo de design relatado pelo gestor da drea em sua entrevista,
pode ser percebido que em algumas situagdes o design é submetido a apresentac¢des: ora o
gerente de produto quer transmitir o briefing aos designers, ora o projeto é submetido a
aprovacao da diretoria. Neste caminho, propde-se a utilizagdo do storytelling nas
apresentac¢des como forma de contextualizar as ideias e |hes dar significado. Assim quando o
gerente de produto for transmitir o briefing adiante, pode utilizar de histérias para
contextualiza-lo e inspirar os designers. Da mesma forma, os designers podem utilizar do
mesmo recurso para retransmitir suas propostas ao seu gerente, tornando-as
compreensiveis. E finalmente, o storytelling pode ser utilizado para apresentar as propostas
ao comité da diretoria, inserindo a mesma no contexto do projeto e transmitindo as ideias
com clareza suficiente.

52 agdo: prototipar ponto de venda;

Para testagem das ideias antes que cheguem ao ponto de venda, sugere-se a utilizacdo da
loja instalada na Academia de Varejo como local para experimentacdo. A ideia é expor os
produtos, materiais de ponto de venda e embalagens, simulando uma loja real, para que
sejam conhecidos os pontos fortes e fracos das propostas. Podem ser realizados, por
exemplo, protdtipos que simulem diferentes disposicdes dos produtos nas gondolas e
simulacGes de circulacdo dentro dos espacos estabelecidos. Nesta acdo também pode-se
promover a colaboracdo, convidando individuos alheios ao processo para emitirem suas
opinides. Acredita-se que com isso as propostas cheguem ao mercado com maior eficacia e
sejam atinjam os consumidores com mais assertividade.

3.2.5. Andlise e sintese

Analisando e sintetizando o que foi apresentado, percebe-se num primeiro momento que os
conceitos de design, gestdo de design e design thinking ndo estdo claros ou sdo
desconhecidos para parte dos entrevistados. Isto ocorre apesar de todos terem afirmado
possuir grande relacdo com a darea.

Em relagcdo aos conceitos, as entrevistas corroboraram na maior parte com o que foi
apresentado na fundamentacio tedrica. E interessante perceber que alguns entrevistados
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inseriram em suas opinides, conceitos como visdo sistémica, foco no usuario e colaboracao,
sinal que, mesmo de forma indireta, o design thinking esta inserindo-se nas discussdes da
organizagao.

No que diz respeito ao design na organizacao, foi diagnosticado que este se encontra numa
diretoria subordinado diretamente a alta direcdo. Por sua vez, foi diagnosticado também
gue na organizacdo, a gestdo de design ocorre predominantemente em nivel tatico, seguido
por algumas acdes de ordem operacional. A énfase em ambos os niveis em detrimento do
estratégico se da, segundo os gestores, porque o design ndo influencia (apesar de participar
das discussGes) as decisOes estratégicas da organizacdo. No entanto, foi relatado que
iniciativas recentes vém sendo realizadas no sentido de aproximar a area de design das
estratégias da organizacdo. A area de design, por sua vez, mostrou disposicdo em ser
inserida neste nivel e pontuou que gostaria de responder pelos resultados como forma de
ampliar seu papel na organizagao.

Finalmente, foram também propostas a¢des no sentido de esclarecer acerca dos temas
abordados e de enfatizar o nivel estratégico de gestdo de design. A sistematizacdo destas
acles, que tém relagdo direta com os cinco principios propostos do design thinking no
sentido de enfatizar o nivel estratégico, depende obviamente da vontade da organiza¢dao em
adotar tais propostas e permitir a participar do design nas suas estratégias.
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4. CONCLUSOES

Ao encerrar a dissertacdo é possivel ter uma visdo geral dos temas abordados bem como se
os objetivos foram atingidos e as perguntas de pesquisa respondidas.

Inicialmente, ficou evidente o papel essencial que o design cumpre junto as organizacdes,
promovendo a competividade e diferenciacdo destas no mercado por meio de propostas
inovadoras de produtos e servicos. Para cumprir com eficacia e eficiéncia este papel, o
design deve estar estreitamente ligado a gestdo das organizacbes as quais faz parte. Este
processo, intitulado gestdo de design, ocorre em trés niveis, cada um com sutis diferencas.

O nivel operacional diz respeito a execugao do projeto em si e o nivel tatico busca recursos
para realizacdo destes. O terceiro nivel, intitulado estratégico, é o indicado pelos autores
como ideal, pois integra o design nas estratégias da organiza¢do. Alcancar tal nivel, no
entanto, ndo é tarefa facil e envolve, dentre varios fatores, engajamento da alta diregdo e
pensamento global.

A abordagem intitulada design thinking, corrobora a ideia de que a gestdao de design em
nivel estratégico é fundamental para a inovacdo das organizagGes. Tal abordagem utiliza de
varios conceitos, que nesta dissertacdo foram organizados em formato de estrela formando
os cinco principios do design thinking. Os principios de interdisciplinaridade, centrado no ser
humano, observacao, storytelling e prototipagem impulsionam a gestao de design para o
nivel estratégico, numa transicao de “fazer design” para “pensar design”.

Fica claro que o design thinking pode prestar um grande servico as organiza¢des e quanto
mais a abordagem é utilizada para inovar e resolver problemas, mais claro fica o papel que o
design cumpre nas organizagdes e consequentemente, maior é a relagdao que o design passa
a ter com as estratégias e objetivos das mesmas.

No que diz respeito aos objetivos desta dissertacdo, pode-se afirmar que todos foram
alcancados. Isto ocorreu tanto nos objetivos tedricos, onde foi feita relacdo da gestdo de
design com o design thinking com base na fundamentacdo estudada, tanto nos objetivos
praticos, onde foi possivel diagnosticar a situacdo dos niveis de gestdo de design da Marisol
e com isso sugerir acOes para enfatizar o nivel estratégico.

Em relacdo ao estudo de caso realizado na Marisol, foi diagnosticado que a gestdo de design
atua predominantemente em nivel tatico, mas ha disposicdo, tanto da alta direcdo quanto
da d4rea de design, em elevar esta atuacdo ao nivel estratégico. Para que isso ocorra, foram
elencadas sugestfes de ac¢Oes e acredita-se que estas possam inserir o design thinking na
organizacdo e com isto aproximar o design das estratégias da mesma. Da mesma forma,
pode ser verificada a abordagem em ambito regional, uma vez que os autores diziam
atender diferentes tipos de organizacao.

As perguntas de pesquisa propostas nesta dissertacdo também foram respondidas. A
pergunta de cunho tedrico, que questionava a contribuicdo do design thinking para com a
gestdo de design em nivel estratégico, foi respondida quando associados os principios do
design thinking com os conceitos de gestdo de design. A resposta para a pergunta de ordem
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pratica, que questionava a énfase nos niveis operacional e tatico da gestdo de design na
Marisol, péde ser respondida com as entrevistas realizadas com os gestores da organizacao.

Como sugestdo para trabalhos futuros, poderia ser realizada uma evolucdo do estudo de
caso, ampliando as a¢Oes de design thinking para mais dreas da organizacdo, além da drea
de design. Espera-se que esta pesquisa possa ser utilizada como referéncia para outras acdes
na darea, contribuindo para fortalecimento e disseminacdo dos temas a ela relacionados e,
particularmente, teorizando no meio académico o conceito de design thinking.
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APENDICES

APENDICE A — QUESTIONARIO

Entrevista n°:

1. PERFIL DO ENTREVISTADO

e Gestor: RH / Design / Alta Dire¢do / Comercial / Produgdo

e |dade
e Sexo
e Cargo

e Formagao

e Experiéncia (resumo da trajetdria fora e dentro da empresa)

2. QUESTOES GERAIS (feitas a todos os gestores)

e O que vocé entende por design? E por gestao de design?

e (Quais caracteristicas julga importante nos profissionais da drea de design?

e (Qual sua opinido sobre a area de design da Marisol?

e Acredita que a area de design traz resultados para a empresa? Quais?

e Qual a sua relagao e influéncia sobre a area?

e O papel do design poderia ser ampliado na Marisol? Se sim, como? Se nado, por qué?

e O design pode contribuir com as estratégias da Marisol? Se sim, como? Se ndo, por
qué?

e Em sua opinido, na Marisol, o design tem papel operacional, tatico ou estratégico?
Por qué?2

e Ouviu falar de design thinking? Se sim, qual sua opinido a respeito?

* Realizada breve explica¢do dos niveis: Operacional: design como executor de projetos / Tatico: design inserido
na empresa como departamento / Estratégico: design inserido nas estratégias da empresa.
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b)

QUESTOES ESPECIFICAS

Gestor — Design (operacional)

Como estd situado o design na Marisol, responde a quem?

Como a area estd dividida e qual a formacao dos profissionais?

O que o design faz na empresa? Qual a atuacao?

De modo geral, como é o processo de design da Marisol?

A alta direc¢do influencia nas decisdes? Como?

O departamento tem or¢camento especifico? Como ele é gerenciado?
Como vocé acha que o design é visto pelas outras areas?

Acredita que o design influencia na estratégia da Marisol?

O design participa das decisdes estratégicas?

Gestor — RH (tatico)

Como é o organograma organizacional da Marisol?

Nas sele¢des para contrata¢do, quais caracteristicas sdo buscadas nos profissionais

de design?

Quais sao as potencialidades e fragilidades dos profissionais de design contratados e

nao contratados?

Gestor — Alta Direcdo (estratégico)

Qual a participacao do design na estratégia da Marisol?

O design influencia nas decisOes estratégicas da Marisol?
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O senhor (a) esta sendo convidado (a) a participar como voluntario (a) da pesquisa “O
Design Thinking como enfatizador da Gestdo de Design em nivel estratégico de uma
empresa téxtil: o caso Marisol”, no caso de o senhor (a) aceitar o convite, favor assinar ao
final do documento. Sua participacdo ndo é obrigatéria e, a qualquer momento, vocé podera
desistir de participar e retirar seu consentimento. Sua recusa ndo acarretard nenhum
prejuizo ou penalidade.

Titulo do projeto: O Design Thinking como enfatizador da Gestdo de Design em nivel
estratégico de uma empresa téxtil: o caso Marisol

Pesquisador responsavel: Diego Daniel Casas

Instituicdo a que pertence o pesquisador responsavel: Universidade Federal de Santa
Catarina - UFSC

Endereco: Bairro Trindade — Floriandpolis/SC — Brasil — CEP 88040-970

Telefones para contato: (47) 9651-7300

Nome do voluntario:

Idade: RG:

OBJETIVOS: A pesquisa tem como intuito sistematizar como o design thinking pode
contribuir para enfatizar o nivel estratégico de gestao de design da industria téxtil alvo do
estudo de caso.

PROCEDIMENTOS DO ESTUDO: Caso concorde em participar da pesquisa, o senhor (a)
serd convidado a participar de uma entrevista realizada pelo pesquisador. As informacdes
obtidas durante a entrevista fazem parte da pesquisa de campo que integrard a Dissertacado
de Mestrado do pesquisador.

CUSTO/REEMBOLSO PARA O PARTICIPANTE: O senhor (a) ndo arcard com nenhum
gasto decorrente da sua participacdo e também ndo ird receber qualquer espécie de

reembolso ou gratificacdo devido a participacdo na pesquisa.
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CONFIDENCIALIDADE DA PESQUISA: E garantida a confidencialidade, o que assegura a
privacidade do (a) senhor (a) quanto aos dados obtidos via entrevista, sendo que somente
serdo divulgados dados diretamente relacionados aos objetivos da pesquisa, ndo sendo

vinculada identificagdo do entrevistado em nenhum momento.

CONSENTIMENTO DE PARTICIPAGAO DA PESSOA COMO SUJEITO

Eu, ,

portador do RG , declaro que li as informagdes contidas nesse

documento, fui devidamente informado (a) pelo pesquisador Diego Daniel Casas dos
procedimentos que serdo utilizados, beneficios, custo/reembolso dos participantes,
confidencialidade a pesquisa, concordando em participar desta. Foi-me garantido que posso

retirar o consentimento a qualquer momento, sem que isso leve a qualquer penalidade.

LOCAL E DATA:

NOME E ASSINATURA DO PARTICIPANTE

Diego Daniel Casas
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