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A Inovacdo Orientada pelo Design, além de ser utilizada como uma ferramenta
estratégica, ainda serve como um modelo mental para a gestdo dos negécios.
O presente estudo foi desenvolvido com o intuito de avaliar as relagdes
existentes nos processos de praticas de design das startups do Feevale
Techpark e os preceitos teéricos do conceito, buscando identificar o nivel de
maturidade delas. Assim, desenvolveu-se o referencial teérico com base nos
conceitos do tema, além de um levantamento de dados quantitativo e
qualitativo, feito através de pesquisa enderegada a estas empresas, utilizando
0 questionario Atlas. Os resultados foram tabulados, gerando indices médios
qgue identificam o estdgio atual dessas organizagGes, bem como o nivel de
maturidade em relagdo ao design.

Palavras-chave: Inovacdo, Design, Gestao.

The Design-Driven Innovation, in addition to being used as a strategic tool, still
serves as a mental model for business management. This study was developed
with the purpose of evaluating the existing relationships between the design
processes of the Feevale Techpark startups and the theoretical precepts about
Design-Driven Innovation, seeking the identification of their maturity level.
Thus, it was developed the theoretical based on the theme concepts, in
addition to a quantitative and qualitative data survey, done through research
addressed to these companies, using the Atlas questionnaire. The results were
tabulated, generating average indexes that identify the current stage of these
organizations, as well as the maturity level in relation to the design.
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1 Introdugao

A discussdo do tema inovagdo tornou-se obrigatéria em toda abordagem sobre
competitividade e desenvolvimento econdmico. E tratada pela midia, através de anuncios,
matérias de jornais e revistas, radio e demais meios eletrénicos como um sinGnimo de
novidade, afastando seu significado do conceito original desenvolvido por Schumpeter (1997)
que a vincula a geracdo de valor econdmico. Embora banalizada, é possivel perceber a
evolugdo dos estudos do tema no Brasil e no mundo. Em sintese, a classificagdo mais
consolidada no mercado e na academia é a tratada no manual de Oslo, elaborado pela
Organizagdo para Cooperacgdo e Desenvolvimento Econdmico (2005), em que trata a inovacgdo
como uma abordagem voltada para o desenvolvimento de novos produtos, processos,
métodos organizacionais e conceitos de marketing.

De fato, multiplas sao as defini¢cdes, variadas sdo as classificacdes e diversas sdo as tipificacdes.
Uma andlise da literatura mostra a amplitude do conceito e as distintas abordagens que o
tema suscita. Assim mesmo, Tidd et al. (2008) enfatizam que ha um consenso quanto a
necessidade de geracdo de valor econ6mico como resultado da inovacdo. Por outro lado, os
entendimentos mais modernos pontuam que a busca por significado amplia a visdo voltada
para o valor econdmico e reforca os valores corporativos e sociais, sejam eles na esséncia do
wellfare state, na responsabilidade ambiental ou na incorporacdo dos produtos e servicos que
de fato transformem a vida das pessoas que os consomem.

Este tipo de impacto forca a empresa para além de aplicar suas ideias, demandando a
importancia de assimilar essa inovacdo na sua organizacdo e integra-la na sua estratégia de
negocio, uma vez que nao basta criatividade, é preciso igualmente capacidade para
implementa-la devidamente. E nesta segunda linha de pensamento que se desenvolve a
Inovacdo Orientada pelo Design que, de acordo com Casenote (2011, p.12), “surge ndo sé
como uma ferramenta estratégica [...], mas também como um modelo mental de conducdo
dos negdécios como um todo”.

Neste sentido, Meroni pontua que:

A finalidade do design estratégico é a de proporcionar valores e
ferramentas as entidades sociais e ao mercado para lidar com o
ambiente externo, dando condi¢des para que desenvolvam sua
propria identidade e, ao fazé-lo, para que possam influenciar e
alterar o ambiente onde estdo inseridas (MERONI apud BENDER,
2010, p. 21).

Cross (2000) reforca que é justamente por esta natureza de complexidade que se justifica a
relacio do design com a estratégia. Neste ambiente de extrema incerteza surgem
empreendedores que, segundo Blank e Dorf (2014), sdo incapazes de ascender por meio de
métodos tradicionais de negdcios como a criagdio de extensos planos de negdcios,
demandando mais agilidade, flexibilidade, produtividade e imediatismo de resultados.

Estas empresas nascentes sdao denominadas de startups que, conforme Abreu e Campos
(2016), possuem formacdo de base tecnoldgica, estabelecendo-se em universidades,
incubadoras e aceleradoras de negdcios. Levando em consideragdo o contexto citado, salienta-
se que o Feevale Techpark estd integrado a Universidade Feevale que, com foco na inovagdo e
no empreendedorismo, possui cardter multicdAmpus e multisetorial, buscando contribuir para o
desenvolvimento local e regional. E é pensando na contribuicdo do design como estratégia e
na realidade das instalagGes das incubadas que se situa o problema de pesquisa do autor deste
artigo, sendo este definido na sequéncia.
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Assim, este trabalho delimita-se a uma andlise tedrica e empirica das treze empresas
incubadas no Feevale Techpark. Destas, nove pertencem a area de Tecnologia da Informacado e
da Comunicagdo, duas a Industria Criativa, uma a Ciéncias da Saude e Biotecnologia e, por fim,
uma a Ciéncias Ambientais e Energias Renovaveis. Estas empresas tem sua atuagdo voltada
para o desenvolvimento de aplicativos de comunicac¢do, softwares de educacdo, gestdo de big
data e elaboracdo de produtos com foco em internet das coisas. Desta forma, o problema de
pesquisa aborda a maneira pela qual o design, enquanto agente de fomento para o
lancamento de novos produtos, pode contribuir para o crescimento das startups ali instaladas.

Com vistas a encontrar respostas para o problema apresentado, tem-se como objetivo geral,
tracar um panorama entre as relacOes existentes nos processos de praticas de design
existentes nestas startups e os preceitos tedricos sobre Design Orientado pela Inovacdo. Para
isso, tem-se como objetivos especificos, contextualizar os conceitos tedricos da Inovacao
Orientada pelo Design e estabelecer indicadores para apontar o grau de experiéncia em design
das empresas incubadas no Feevale Techpark.

Como justificativa para o estudo, este projeto tem inicio em uma ambicdo do autor em
abordar os temas de gestdo e design, de forma correlacionada. Esta proposicdo tem sua
importancia por trazer a discussdo, modelos de conducdo de negdcio caracterizados, muitas
vezes, por sua rigidez processual. Tal engessamento surge como um entrave na formacdo de
novos empreendimentos que demandam por mais agilidade e flexibilidade. Este tipo de
ambiente aparenta ser a necessidade das startups, as quais demandam por um método
processual mais dindmico. E justamente nesta necessidade de dinamicidade que se justifica o
desenvolvimento de um estudo de Inovagdo Orientada pelo Design com foco na andlise de
startups locais.

Assim, foi desenvolvido um levantamento quantitativo e qualitativo com analise descritiva,
considerando o universo de treze empresas identificadas como startups, presentes no Feevale
Techpark, nas quais se aplicou o questionario chamado Design Atlas, desenvolvido pelo Design
Council, em 1999, no Reino Unido, cuja estrutura permitird avaliar como o design é
desenvolvido dentro destas organiza¢des, bem como identificar o seu grau de maturidade no
ambito da gestdo deste.

2 Inovagao Orientada pelo Design

Este capitulo buscarda na academia um apanhado de preceitos tedricos que busquem
conceituar o que é, afinal, a Inovagdo Orientada pelo Design. Antes disso, é preciso lembrar, de
forma sucinta, o que se entende por estas disciplinas. A forma mais simplista de resumir o
entendimento de inova¢do desde o periodo pods-guerra tem sido a geragdo de valor
econémico, conforme sua proposi¢do original por Schumpeter (1997). Todavia, os estudos
mais recentes salientam que o valor econ6mico é consequéncia de uma cadeia extensa de
agentes, dentre eles a geracao de valor, podendo ser direcionado tanto para o bem estar social
guanto para a geracgao de lucros.

Seja qual for a inten¢do da inovagdo, o design surge neste contexto como uma atividade capaz
de conferir “forma e ordem para atividades cotidianas” (POTTER, 2002). Sendo uma atividade
fundamentalmente sistematica de exercicio criativo e de resolucdo de problemas, Borja de
Mozota (2011) aponta a esséncia do design, enquanto processo criativo de gestdo, como um
campo de estudo capaz de conferir significado as coisas e as atividades. E é este papel
semidtico a pedra fundamental da Inovacdo Orientada pelo Design. Além disso, segundo
Kootstra (2009), investimento em design tende a propiciar que as empresas se tornem mais
inovadoras e lucrativas, bem como apresentar um crescimento mais rapido do que as outras.
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Reforca ainda, que as organizacGes orientadas para o design se saem melhor na area de
inovacdo do que as demais.

Os subcapitulos a seguir evoluem conforme a complexidade do tema, partindo de um
entendimento semioldgico, apds, o local em que o conceito foi desenvolvido, para entdo
fechar com o processo e as competéncias desejadas para a Inovagao Orientada pelo Design.

2.1 O Design e a Linguagem das Coisas

A vida cotidiana esta cercada de objetos; uma cadeira, um reldgio, uma obra de arte, tudo
carrega um significado. Dieter Rams, ex-diretor de design da Braun, descrevia os barbeadores
e liquidificadores da empresa como mordomos ingleses, discretamente invisiveis quando nao
sdo necessarios, mas sempre aptos a desempenhar a funcdo quando o dever é solicitado
(SUDIJIC, 2010). O mesmo autor alerta, que em meio a tantos itens, é “possivel que estejamos a
beira de uma onda de repulsa ao fen6meno do desejo por tudo que é fabricado, a toda
avalanche de produtos que ameaca nos soterrar” (SUDJIC, 2010, p.6). Esta aversdo pode ser

fruto de um excesso de propostas superficiais.

Na contramdo ao mais do mesmo, Verganti (2016) mapeia um caminho alternativo a
diferenciacdo nesta montanha de coisas que cercam a todos os individuos, enfatizando a
necessidade de descobrir ndo como elas funcionam, mas sim por que as pessoas precisam
delas. Kim e Mauborgne (2005) lembram sobre a importancia de haver um criticismo em
relacdo aos modelos que sdo apresentados como rotinas hegemonicas e vencedoras.

Verganti (2012) revela que dois sdo os aspectos que atraem a atenc¢do das pessoas no processo
de decisdo de compra de um produto. O primeiro deles, como mostra a figura 1, diz respeito a
funcdo, fornecida pelo desempenho do produto e relativa a sua tecnologia. O segundo aspecto
reforca o entendimento de sentido e de significado. O autor divide as razdes psicoldgicas e
culturais da utilidade em motivagdes individuais ou sociais. A motiva¢do individual fortalece a
relacdo pessoal com o objeto, podendo refletir o estado de espirito do consumidor. Ja a
motivagdo social esta ligada ao significado simbdlico e cultural, afirmando a visdo do individuo
perante a sociedade.

Figura 1- Inovagdo e as necessidades pessoais

Fungéo
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Fonte: Adaptado de Verganti (2012)

E justamente no aspecto do “significado” que reside o diferencial do Design Orientado para a
Inovagdo. Kelley (2001) destaca que uma vez que produtos atingem um alto grau de
complexidade simbdlica eles tendem a ganhar os consumidores pela surpresa, convertendo-os
em “seguidores”. Esta proposi¢ao surge como uma das respostas a como inovar em um mundo
cheio de ideias. Neste sentido, o capitulo seguinte abordard casos da Lombardia que ilustrem
este modelo que foge a proposicdo tradicional, sendo que esta é considerada o berco do tema.
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2.2 O Efeito Lombardia

Destaca-se que o conteudo (para organiza¢do do caderno de programacao, certificados, Anais,
etc.) serd capturado a partir do cadastro realizado pelos autores no sistema e pelo arquivo
anexado. Assim, o correto registro das informa¢Ges e do arquivo para publicacdo é de
responsabilidade dos autores. Nao serdo atendidas solicitacdes de alteracGes posteriores em
documentos (como Anais, certificados, caderno de programacdo) decorrentes do registro
equivocado de informacgdes. A Inovagao Orientada pelo Design como conceito foi construida a
partir de casos reais do sul da Itdlia que, por cultura, foram na direcdo oposta ao
desenvolvimento de produtos voltados exclusivamente para o usudrio. Carvalho (2014, p.59)
reforca que “em Mildo, capital da Lombardia, se localiza o primeiro centro industrial,
comercial, bancdrio e artesanal da Itdlia, desenvolvendo-se na mesma regido atividades
agricolas de grande valor econémico”. De acordo com o sistema FIEP (2014) a renda per capita
da Lombardia é 28% maior que a média da unido europeia e 23% maior que a italiana. Além
disso, a regido concentra mais de 60% do investimento estrangeiro feito na Italia.

Esta importancia econémica sé foi possivel devido a uma cultura de inovacdo caracteristica da
regido. De acordo com Verganti:

em geral, a atividade de P&D das empresas da Lombardia ndo esta
nem no interior das empresas, nem na interagdo entre elas. Surge,
antes, de uma comunidade livre de arquitetos, fornecedores,
fotégrafos, criticos, curadores, editores, artesdos e muitas outras
categorias de profissionais — além, é claro, de artistas e designers
(VERGANTI (2007, p.67).

Estes integrantes sdo prezados tanto quanto pelo seu envolvimento na narrativa quanto pela
originalidade, ou seja, muito antes do formato do produto final, seu papel, sua identidade e o
seu sentido foram exaustivamente explorados.

Essa ampliacdo no entendimento do impacto do consumo na vida das pessoas, muitas vezes,
acaba resultando em um novo estilo de vida. Como apontado por Sudjic (2010, p.56) “esses
objetos (..) moldam a maneira como nos relacionamos, como comemos, como nos sentamos e
como olhamos uns para os outros”. Verganti (2007) endossa que as vantagens do estilo
milanés encontra-se na tendéncia de produtos com ciclo comercial mais longo, aumento nas
expectativas em relacdo a marca e geracdo de margens de lucro maiores em funcdo da
distincdo em relagdo aos concorrentes.

Um exemplo classico do que se chamaria de inovacdo pelo design é a chaleira da Alessi. Como
relatado por Verganti (2007) “do contato com a comunidade de pesquisa da Lombardia o
presidente e diretor-gerente da Alessi, Alberto Alessi, detectou uma nova leveza, um
sentimento que refletia a crescente desilusdo com os rigores do modernismo”. O autor
comenta que, assim, o executivo procurou por um professor de arquitetura de Princeton que,
até entdo, nunca projetara nada com bens de consumo. Sudjic (2010) destaca a facilidade com
que os arquitetos italianos passavam de arranha-céus para talheres sem pestanejar. Buscando
inspiracdo na arte déco, o arquiteto projetou uma chaleira que ressignificou o assobio do
acessdrio com um passaro de plastico na ponta, criando um significado como o do aroma de
café passado. Uma solucdo simples como esta levanta questionamentos de como afinal
funciona a Inovagdo Orientada para o Design. No capitulo seguinte serd abordado sobre o
processo em maiores detalhes.
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2.3 O Processo da Inovagao Orientada pelo Design

Este capitulo tratard sobre as diretrizes do processo, elucidando como se da a construcdo das
competéncias necessarias para a aplicacdo da Inovagdo Orientada pelo Design. Ndo restam
duvidas que, ao menos em discurso, boa parte das empresas ambiciona em sua visdo ser uma
organizacao de vanguarda, aquela que quebra paradigmas e redefine o mercado. No entanto,
sabe-se que a pratica nem sempre é tao simples assim. Como descrito nos capitulos anteriores,
os métodos tradicionais de inovacdao tendem a apegar-se ao usudrio, sendo assim uma
excelente ferramenta de melhoria incremental. Todavia a proposta deste estudo busca por
significados radicalmente novos.

A necessidade de alavancar intérpretes capazes de visualizar o modo pelo qual as pessoas
significam produtos é o principio bdsico que permeia o processo inovativo aqui discutido
(VERGANTI, 2012). O autor defende que as empresas que adotam modelos como este ndo
concentram suas atividades de pesquisa e desenvolvimento em departamentos internos, mas
sim em uma cadeia de diversos agentes informais no meio em que operam, como arquitetos,

artesados e criticos de arte.
Este emaranhado de atuantes desdobra-se entre conhecedores de tecnologia e especialistas
em producdo cultural. A figura 2 exemplifica como esta rede pode comunicar-se.

Figura 2 - Cadeia de Intérpretes

Producdo Cultural
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Designers
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Fonte: Adaptado de Verganti (2012)

Nesta nova interpretacdo, a informacao gerada fora passa a ser tdo util quanto a desenvolvida
em departamentos de P&D. Tendo isto em considera¢do, a aproximac¢do da organizagdao aos
intérpretes torna-se parte fundamental para o processo da Inova¢do Orientada pelo Design.
Nesta complexa cadeia de atores, Chesbrough (2003) complementa que o papel dos
pesquisadores da empresa no processo de inovagdo passou a incluir ndo somente a geragdo de
conhecimento, mas também a sua intermediacgdo. Verganti (2012) destaca que, com o objetivo
de assegurar acesso privilegiado e diferenciado a recursos externos, a solidez da execugdo
deste relacionamento esta diretamente conectada a trés ag¢oes: i) escutar, ii) interpretar e iii)
enderecar. Abaixo se dd maiores detalhes a respeito destas atuacgdes.
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i) Escutar: esta acdo defende a avaliagdo do conhecimento a respeito de possiveis

linguagens e significados de novos produtos, buscando sempre o melhor uso da informacdo e
da sua internalizagdo. Para isto, é desejavel um movimento continuo de identificacdo e atracdo
de intérpretes chave (VERGANTI, 2012). Casenote (2011) aponta para a importancia da
distingdo entre estes agentes para adquirir dados inéditos e vantagem competitiva de
mercado. Kelley (2007), em seu livro as 10 Faces da Inovagao, discute que esta variabilidade de
perfis fazem do processo um guia fecundo para o fomento da criatividade.

ii) Interpretar: segundo Verganti (2012) a a¢do demanda a criacdo de uma visdo
personalizada de propostas e significados radicais por meio da integracdo e da recombinacao
do conhecimento adquirido para a producdao de novas ideias. A necessidade de conduzir
pesquisas e experiéncias internas é atingida, para Casenote (2011), com o propdsito de
alcancar o ineditismo em suas propostas de produto.

iii) Enderecar: Casenote (2011) defende que, considerando a natureza da inovacdo
radical, sendo inerente a ndo familiaridade ou o elevado grau de novidade, faz-se necessaria a
preparacdo do mercado para o recebimento do produto. Neste sentido, Verganti (2012) apoia
gue a comunicagdo das ideias aos interpretes pode trazer resultados benéficos em funcdo do
poder de atracdo deles, sendo estes capazes de influenciar a forma como as pessoas significam
seu consumo. Brown (2010) relata que, tratando-se de design, o todo é maior do que suas
partes.

Em sintese, estas acbes constituem a base para a fortificacdo da posicdo estratégica da
empresa dentro de um contexto de diferenciacdo orientada pelo design. Por um lado, a
aproximacdo e a relagdo com os intérpretes asseguram vantagens competitivas, quando feitas
antes dos concorrentes. Por outro lado, a necessidade de execucdo de um processo proativo
de novas e efetivas propostas também passa pelo fortalecimento do desenvolvimento dos
recursos internos da organizagcdo. De forma ilustrativa, a figura 3 mostra o fluxo desta
configuragdo explicada anteriormente.

Figura 3 - O Processo da Inovagao Orientada pelo Design

Intérprete Intérprete Intérprete
Intérprete Intérprete Intérprete
Intérprete Poder
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Intérprete
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Fonte: Adaptado de Verganti (2012)

A configuracdo demonstrada acima evidencia que o segredo da boa aplicacdo da Inovagdo
Orientada pelo Design ndo se encontra nas ferramentas, mas sim nas relagdes entre as
pessoas. Conforme Verganti (2012, p.201) “sua natureza tacita faz com que sejam de dificil
imitagdo. Uma vez estabelecido um relacionamento diferenciado ativo, os concorrentes
dificilmente conseguirdo perturbar sua posicdao de lideranga”. No capitulo seguinte serdo
abordadas algumas das competéncias desejadas para a execu¢ao do modelo.
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2.4 As Competéncias Guiadas pelo Design

A Inovacdo Orientada pelo Design pressupde o desenvolvimento de competéncias proprias,
pouco importando o tamanho da empresa ou se empregam ou nao designers. Em muitos dos
casos, ja ha uma rede, mesmo que modesta, de conhecimento e relacionamentos com agentes
externos. Ademais, costumam ter seu prdprio desenvolvimento tecnoldgico, porém
encontram-se aquém do potencial que poderiam alcancar por ndo saberem manejar os
recursos internos com os externos. Esta relacdo entre meios sustenta a necessidade de trés
competéncias fundamentais para a boa pratica do conceito, sendo elas: ativos de
relacionamentos, ativos internos e o processo de interpretagdo (VERGANTI, 2012).

Como desenvolvido ao longo deste artigo, a busca pela Inovacdo Orientada pelo Design parte
da premissa da construcdo de uma prdpria rede de relacionamentos com intérpretes chave.
Desta forma, entende-se que hd maior probabilidade de cooperacdo com a organizacdao
fornecendo a ela as suas melhores ideias, bem como os mesmos poderao ser futuramente
beneficiados ao terem seus nomes associados aos produtos fabricados por ela. Verganti (2012
p. 202) observa que a primeira das competéncias, ativos de relacionamentos, “ndo sdo
externos a empresa, ndo podendo ser acessados livremente por outras empresas, e residem
ao longo de suas fronteiras, na interagdo Unica entre os intérpretes externos e seu proprio
pessoal”. Kim e Mauborgne (2005) tratam os parceiros de negdcios como um dos ativos mais
valiosos a serem preservados, podendo ser potencialmente mais destrutivos do que, até
mesmo, a insatisfacdo dos funcionarios, uma vez que podem sabotar o desenvolvimento
estratégico receando sofrer impactos adversos decorrentes de uma nova ideia de negdcios.

Na segunda esfera encontram-se os ativos proprios da empresa, aqueles que ndo podem ser
encontrados em lugar algum. Tidd et al (2008) destacam que, embora ndo seja facil, é
imprescindivel a criagdo de estruturas e processos organizacionais que permitam que a
mudanca tecnoldgica prospere. Citam como exemplo a dificuldade que seria estabelecer apoio
para fluxos de informagdes fluentes e cooperagdo através de fungdes em organizagdes em que
haja uma departamentalizacdo hierdrquica rigida. No entendimento de Verganti (2016) outra
visdo pouco discutida sobre a estrutura é que ela é um artefato do que as pessoas acreditam e
como elas se comportam.

A Ultima competéncia trabalha na interlocugdo das duas primeiras, estando embutida no
processo de interpretagdo, integrando as ideias externas com os ativos internos da empresa.
Verganti (2012) relata que ndo ha uma Unica maneira de conduzir o processo de interpretacgao,
mas sim varias. No entanto, todas elas tém em comum a natureza do método de pesquisa,
sendo ele o exploratdrio que consiste na realizagdo de investiga¢des profundas que fogem da
tentacdo de atingir a inovagao por um método simples de etapas sequenciais.

Reforcando a compreensdo das trés competéncias abordadas, consideram-se como ativos de
relacionamento, os recursos oriundos das redes de cooperacdo; ja os ativos internos, dizem
respeito as tecnologias e aos recursos humanos que fazem parte da estrutura organizacional;
por sua vez, o processo de interpretacdo diz respeito a integracdo entre os anteriores,
adaptando-os a atividade chave da empresa, com o intuito de ressignificar a proposta de valor
de um produto.

Trazendo estas competéncias para a realidade das empresas incubadas no Feevale Techpark, o
pesquisador deste artigo optou pela aplicacdo de um formuldrio de auditoria consolidado,
chamado Design Atlas, o qual compreende cinco areas de avaliagdo relativas ao design, e que,
de certa forma, se enquadram na categorizacdo de competéncias proposta pela Inovagdo
Orientada pelo Design, o que sera detalhado a partir dos capitulos do Método e da Andlise da
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pesquisa. Além desta metodologia de pesquisa, também foi utilizado o modelo de niveis de
maturidade em gestao do design, proposto por Kootstra (2009).

3 Método de Pesquisa

Esta é uma pesquisa realizada em duas etapas: uma exploratéria e outra descritiva. O
exploratério, segundo Malhotra (2001), tem como principal objetivo aumentar o
conhecimento sobre o tema pesquisado, enquanto o descritivo visa a descricdo de alguma
coisa, como as caracteristicas de um fendmeno, de uma experiéncia ou de uma populagao (no
presente estudo, os graus de maturidade em relac¢do a gestdo do design).

Assim, a etapa exploratdria se deu a partir da coleta de dados relativos a pesquisa bibliografica
efetivada pela leitura de livros, artigos e teses, pertinentes as dreas de design e gestdo. Por sua
vez, a etapa descritiva teve como objetivo o levantamento de dados que possibilitasse a
identificacdo dos graus de maturidade que indicassem o comprometimento das organizacdes
com a gestdo do design. Para isto, foi utilizado o guia de auditoria, desenvolvido pelo Design
Council do Reino Unido, chamado Design Atlas, traduzido pela Professora Ligia Fascioni (2010)
e que compreende cinco areas:

planejamento de design, que avalia a existéncia de estratégias para a
empresa e o nivel de comunicagdo destes planos; processo de design,
que procura identificar o conhecimento do processo de design e
como este é estruturado e gerenciado; recursos para o design,
investigando alocag¢des gerais de recursos e os especificos ao design;
pessoas para o design, investigando alocagGes gerais de recursos e os
especificos ao design; pessoas para o design, que avalia as habilidade
de design as quais a empresa tem acesso; e posteriormente, cultura
de design, que observa os valores de design trabalhados pela
empresa (BRUCE & BESSANT apud SANTOS, p. 154, 2011).

Para cada area destas existe um conjunto de perguntas, sempre com quatro opc¢Oes de
respostas objetivas, para que a pessoa que esteja respondendo o questionario escolha aquela
afirmativa que melhor se enquadra ao perfil de sua organizagao.

Uma vez de posse das respostas, sdo feitas as tabulagGes dos resultados, gerando um indice
médio para cada questdo, calculado a partir da atribuicao de pesos, que irdo variar de 1 a 4,
para cada afirmativa, onde 1 serd para aquelas respostas que nao identificam, ou sdo infimas,
as praticas relativas aos conceitos apresentados e 4 para a identificacdo consistente destas
praticas. Assim, tera um indice médio para cada pergunta e posteriormente a média do bloco
respectivo de cada darea.

Por fim, também é calculado o indice médio de todos os niveis, que sera tratado como “média
geral” da Gestdo do Design, o que permitird identificar o nivel de maturidade que este
conjunto de empresas analisadas se enquadra. Para definir os niveis de maturidade, foi
considerado o modelo apresentado por Kootstra (2009), chamado “Design Management
Staircase” ou em traducgdo livre, “degraus da gestdo do design”, o qual estabelece quatro
niveis, conforme apresentado a seguir:

a) N1 — Nao aplica gestdo do design: a empresa ndo faz uso do design em nenhuma etapa do
processo;

b) N2 — Gestdo do design como projeto — fazem uso limitado do design, sendo este visto
apenas como elemento estético e/ou acabamento (nivel operacional);
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c) N3 - Gestdo do design como funcdo — relaciona-se com desenvolvimento de produtos e
servigos (nivel tatico);

d) N4 — Gestdo do design como cultura — o design e sua gestdo sdo incorporados como
elementos chave na estratégia da empresa (nivel estratégico).

Na presente pesquisa, foram encaminhados os questiondrios, via e-mail, para as treze
empresas incubadas no Feevale Techpark, solicitando que fosse respondido por alguém
efetivamente envolvido com o nivel estratégico da empresa. Houve o retorno de nove
respostas, as quais foram tabuladas e analisadas pelo pesquisador, cujos resultados sdo
apresentados no capitulo seguinte.

4 Analise dos Resultados

De acordo com Freitas e Moscarola (2000), a interpretacdo, analise e sintese permitem que se
va do dado bruto ao dado elaborado. Assim, neste capitulo, sdo apresentados os resultados
obtidos com a andlise dos dados coletados a partir do retorno dos questiondrios respondidos.
Foram contatadas as trezes empresas incubadas no Feevale TechPark, ditas startups, das
guais, nove retornaram com as respostas do questionario, significando um percentual de 69%
da amostra selecionada. Das cinco diferentes areas de atuacdo do Feevale Techpark, destaca-
se o indice de respostas da area de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo, representando
55,6% do total, bem como a area da Industria Criativa, com 33,3%. Importante também
destacar que todas as pessoas que responderam a pesquisa sdo socio proprietarios ou CEOs
das empresas participantes.

A seguir sdo apresentados os resultados compilados de cada area, bem como, as
consideracgdes pertinentes para cada um deles:

i Planejamento para o Design

O Quadro 1, relativo ao Planejamento para o design, aborda cinco esferas de avaliagdo que
examinam a extensdo do planejamento, conforme apresentado a seguir.

Quadro 1- Planejamento para o Design

1. Planejamento para o Design Média
1.1 Consciéncia de planejamento geral 3,1
1.2 Planejamento geral de comunicagao 3,1
1.3 Consciéncia do planejamento do design 2,6
1.4 Filosofia do planejamento do design 1,9
1.5 Horizontes do planejamento do design 2,6
MEDIA GERAL — Planejamento para o Design 2,7

Fonte: elaborado pelo autor

Detalhando os tdpicos do Quadro 1, no item relativo a afericdo da consciéncia de
planejamento geral, que visava compreender a extensdo do planejamento, bem como as
fontes de informagdes que dirigem o processo de planejamento, a média das respostas ficou
em 3,1, significando estar no nivel 3, ou seja, existem planos e objetivos para orientar a
direcdo da empresa e integrar as atividades de todas as fun¢Ges da empresa, baseados numa
andlise limitada de fatores internos e externos; no tépico relativo ao planejamento geral de
comunicag¢do, no qual se buscava identificar a existéncia de um bom plano de negdcios, bem
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como a forma como era comunicado, também se chegou a uma média de 3,1, ficando assim,
no nivel 3, onde os planos e objetivos sdo comunicados formalmente e de maneira estruturada
para os principais executivos; com relagdo a consciéncia do planejamento do design, onde se
procurava identificar a forma como o design é articulado no plano de negdcios da empresa, a
média obtida foi de 2,6, o que pode ser considerado uma transi¢ao entre os niveis 2 e 3, sendo
este ultimo, aquele nivel onde o plano de negdcios identifica objetivos para o design, mas a
analise é limitada a produtos, clientes, mercados e concorrentes; no que diz respeito a filosofia
do planejamento do design, onde se buscava evidéncias do uso de técnicas estruturadas no
desenvolvimento de projetos de design, a média ficou 1,9, podendo afirmar que estd
praticamente no nivel 2, onde planos e objetivos do design sdo definidos apds uma discussao
estruturada (ex: reunides com uma pauta). Por fim, quanto aos horizontes do planejamento do
design, se desejava identificar o quanto o planejamento consegue visualizar as necessidades e
oportunidades de longo prazo, ficando na média 2,6, ou seja, novamente uma transicdo entre
os niveis 2 e 3, onde o design é considerado no curto e médio prazos como um meio de atingir
varios objetivos do negdcio.

Finalizando este bloco relativo ao Planejamento para o Design, a média geral ficou em 2,7,
destacando que é percebida a existéncia de planos e objetivos estruturados, que sdo
discutidos e comunicados formalmente, inclusive com objetivos para o design, porém com
andlise limitada ao composto de marketing, sendo ainda, o design considerado no curto e
médio prazo como um meio de atingir objetivos. Tragcando um panorama com o referencial
tedrico trabalhado ao longo deste artigo, é possivel perceber que dentro de uma meta de
Inovacdo Orientada pelo Design, as empresas atendem parcialmente as diretrizes relacionadas
ao planejamento. A partir do conceito trabalhado no subcapitulo 2.4 entende-se que ha tracos
para existéncia de competéncias internas, uma vez que possuem atividades bem estruturadas
e bem comunicadas. No entanto, ao tratar especificamente de design, observa-se que a visdo
distancia-se de um entendimento estratégico, considerado por Verganti (2012) como
fundamental para um processo integrado com os agentes chaves. A menor pontuag¢do dentro
da esfera de Filosofia para o Design deixa clara a falta de compreensdo em relagdo a
contribuicdo estratégica da drea, uma vez que esta é pouco significativa no pensamento de
planejamento da amostra.

ii. Processos para o Design

No Quadro 2, sdo apresentados os resultados relativos aos Processo para o Design,
compreendendo 4 esferas que foram avaliadas individualmente e que compdem a média
geral.

Quadro 2- Processos para o Design

2. Processos para o Design Média
2.1 Consciéncia de processo geral 3,2
2.2 Consciéncia de processo de design 2,4
2.3 Gestdo do processo de design 1,9
2.4 Filosofia do processo de design 2,2
MEDIA GERAL — Processos para o Design 2,4

Fonte: elaborado pelo autor

A analise se inicia pela Consciéncia de processo geral, cujo intuito era examinar se a empresa
considerava todas as suas atividades como processos. Assim, a média alcangou 3,2, estando no
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nivel 3, onde as empresas identificam como processos a maioria de suas atividades; em
relagdo a Consciéncia de processo de design, cujas questdes examinavam como 0S processos
de design se encaixavam na empresa, foi obtida uma média de 2,4, ou seja, ficou no nivel 2,
onde as empresas possuem algum entendimento de onde o design pode contribuir nos
processos existentes. No quesito Gestdo do processo de design, onde se propunha examinar se
a gestao do design considerava os investimentos em design e se assegurava de que 0s prazos e
metas estavam sendo cumpridos de acordo com o planejado, a média foi de 1,9, praticamente
chegando ao nivel 2, onde as empresas utilizam mecanismos informais e ndo documentados
para estabelecer e monitorar custos, cronogramas e requisitos nos projetos de design; por fim,
em relacdo a Filosofia do processo de design, o foco do exame era na extensao do pensamento
estruturado usado no desenvolvimento de projetos de design, a média encontrada foi de 2,2,
ou seja, nivel 2, onde as informacdes sdo obtidas, processadas e avaliadas em discussoes
estruturadas (ex: reuniées com pauta).

Assim, em relacdo aos Processos para o design, a média geral foi de 2,4, concluindo-se que as
empresas consideram todas suas atividades como processos e que o design pode contribuir
com estes, utilizando-se de mecanismos informais e ndo documentos para o monitoramento,
bem como a existéncia de discussGes estruturadas para a obtenc¢do de informagdes. Como
tratado no subcapitulo 2.3 a atividade de interpretacdo demanda integra¢do e recombinagdo
do conhecimento adquirido. Havendo a estruturacdo, resta a lacuna de entender o papel
estratégico do design no desenvolvimento de inovagdo, uma vez que aqui é tratado dentro de
uma visdo operacional. Evidentemente que a natureza exploratéria da area pode ser de dificil
compreensdo para profissionais ligados a outras atividades, porém ha de se compreender o
que esta por tras da subutilizacdo do pensamento projetual em nivel tatico. As marcas mais
valiosas do mundo, dentre elas a Apple, hd muito tempo tem, em seu nivel de chefia,
profissionais ligados ao design, criando uma cultura integrada e disseminada junto aos
consumidores.

iii. Recursos para o design

O Quadro 3, relativo aos Recursos para o Design, avalia-se como as empresas alocam seus
recursos de maneira geral e em relagao ao design.

Quadro 3 - Recursos para o Design

3. Recursos para o Design Média
3.1 Alocag¢do do orgamento geral 2,8
3.2 Alocagdo do orgamento de design 2,1
MEDIA GERAL — Recursos para o Design 24

Fonte: elaborado pelo autor

Para o quesito Alocacdo do orcamento geral, se buscava examinar como as empresas
alocavam recursos de uma maneira geral, tendo alcancado a média de 2,8, praticamente
entrando no nivel 3, onde os orcamentos sdo alocados com base no retorno potencial com um
numero limitado de procedimentos financeiros como auxilio ao processo decisério; quanto a
Alocac¢do do orgamento de design, o foco era examinar como as empresas alocavam recursos
para design, ficando com uma média de 2,1, estando assim no nivel 2, onde se compreende o
potencial do investimento em design, investe recursos mas ndo avalia o retorno.

Concluindo o bloco relativo aos Recursos para o design, a média foi de 2,4, onde o retorno
potencial é importante para o orgamento geral, mesmo que hajam procedimentos financeiros
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limitados. Por sua vez, quanto ao or¢camento para o design, ha investimento, porém sem
avaliacdo do retorno, sendo d4rea acessdria a outros departamentos, evidenciando,
novamente, o design no nivel operacional. Por outro lado, Verganti (2012) defende que
mensurar o payback é uma tarefa praticamente impossivel tratando-se de Inovagao Orientada
pelo Design, uma vez que ndo se trata somente de uma variavel tecnoldgica, mas também um
aspecto de ressignificacdo. Desta forma, a interacdo com agentes chave é parte do processo de
preparar os lancamentos de produtos no mercado, uma vez que estes influenciam na decisdao
de compras do consumidor.

iv. Pessoas para o Design
No Quadro 4, relativo a Pessoas para o Design, a avaliacdo dizia respeito a duas frentes:

capacidade e organizacdo, tendo apresentado os seguintes resultados:

Quadro 4 - Pessoas para o Design

4. Pessoas para o Design Média
4.1 Capacidades de design 2,3
4.2 Organizagdo do design 2,0
MEDIA GERAL - Pessoas para o Design 2,2

Fonte: elaborado pelo autor

Em relacdo a Capacidades de design o intuito era examinar se os responsaveis pelo design nas
empresas (sejam funcionarios ou consultores externos) possuiam as qualificacdes e a
experiéncia necessaria, tendo alcangado a média de 2,3, ou seja, estdo no nivel 2, existindo
alguma experiéncia para lidar com alguns tipos de projetos utilizando pessoal interno ou
externo; jd no quesito Organizacdo do design, se pretendia examinar como as empresas
organizavam as pessoas e informagdes num projeto de design. Assim, a média foi de 2,0,
também ficando no nivel 2, onde as empresas se organizam para que os profissionais internos
possam contribuir em pontos especificos do projeto.

Concluindo o bloco Pessoas para o design, a média geral foi de 2,2, destacando a existéncia de
alguma experiéncia para lidar com alguns projetos, bem como a organizagdo para que
profissionais internos possam contribuir em pontos especificos. Este topico é o bloco de maior
sensibilidade da andlise, uma vez que os recursos humanos para o design sdo limitados a
pequenas atividades internas. Conforme elucidado na parte tedrica, a busca pela Inovacao
Orientada pelo Design parte da premissa da construcdo de uma rede de relacionamentos com
intérpretes chave. Este item chama a atencdo principalmente pelo fato das empresas estarem
incubadas em um parque tecnoldgico em que teriam o acesso facilitado as novas tecnologias
e, portanto, se beneficiariam da construcdo de contatos.

V. Cultura para o design

O Quadro 5, na pagina seguinte, relativo a Cultura para o Design, avaliou o comprometimento
e as atitudes dentro das organizacdes.
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Quadro 5- Cultura para o design

5. Cultura para o Design Média
5.1 Comprometimento com o design 2,7
5.2 Atitudes de design 3,0
MEDIA GERAL - Cultura para o Design 2,8

Fonte: elaborado pelo autor

Quanto ao Comprometimento com o design, a ideia era examinar o grau de comprometimento
da alta administracdo com a questdo do design, tendo obtido a média de 2,7, ou seja, estando
praticamente no nivel 3, onde a alta direcdo é uma entusiasta do design em alguns projetos
individuais e toma decisdes importantes com um minimo de atraso; Por fim, em relacdo as
Atitudes de design, se buscava examinar qudo positivas eram as atitudes relacionadas ao
design nas empresas, ficando com uma média de 3,0, significando o nivel 3, onde a maioria dos
funciondrios reconhece a importancia do investimento em design e estdo motivados a
contribuir para o desenvolvimento e implementacdo de novas solugdes.

A média geral do bloco Cultura para o design foi de 2,8, podendo ser considerado como nivel
3, destacando-se o entusiasmo da alta direcdo em relacdio ao design, bem como o
reconhecimento, pelos funciondrios da importancia do investimento em design. Visualiza-se
qgue, em discurso, ha uma posicao favoravel a implementacdo do design como estratégia.
Porém, a pratica mostra que a drea estd delegada a funcdes operacionais, restando a
necessidade de aprofundar a andlise quanto a intencdo da empresa, uma vez que ndo ha
concordancia entre o desejado e o praticado.

vi. Média final — Maturidade para o design

Por fim, o Quadro 6, relativo a Maturidade para o Design, apresenta a média final de todos os
blocos avaliados anteriormente.

Quadro 6 - Maturidade para o Design

6. Maturidade para o Design Média
6.1 Planejamentos para o Design 2,7
6.2 Processos para o Design 2,4
6.3 Recursos para o Design 2,4
6.4 Pessoas para o Design 2,2
6.5 Cultura para o Design 2,8
MEDIA FINAL — Maturidade para o Design 2,5

Fonte: elaborado pelo autor

Considerando a avaliacdo de todos os blocos e fazendo a média geral, chegou-se a um indice
de 2,5, o que pode ser considerado uma transicdo entre os niveis 2 e 3, sendo identificados
tracos que definem a existéncia de gestdo do design como projeto, bem como de gestdo do
design aplicado como func¢do. De outra forma, pode-se dizer que a gestdo do design esta entre
o nivel operacional e o tatico. Isso significa que no nivel 2, o design é usado de forma limitada,
com énfase na estética, no acabamento ou em algum detalhe gréfico, sem ter a preocupacdo
com a criacdo de valor. Ja no nivel 3, relaciona-se com desenvolvimento de produtos e
servicos, bem como com a inova¢ao, tendo uma abordagem mais ampla e de processo,
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servindo de interface entre especialistas, departamentos e gestdo da organizacdo. Esta
transicdo entre os niveis pode representar um desconhecimento sobre as fun¢des do design
por parte dos gestores. Ha a possibilidade de fazerem uso dos processos metodoldgicos de
desenvolvimento da drea sem que entendam o processo de maneira formal.

5 Design Consideragoes Finais

Este artigo surgiu a partir de uma motivagdo pessoal do autor em compreender melhor como
se da a comunicacdo entre as areas de gestdo e o campo projetual, uma vez que possui a
percepcdo de que muitos dos gestores com quem convive tratam o design como area
acessoria ao departamento de marketing. No entanto, com frequéncia, valorizam os aspectos
de criatividade e inovacdo nas empresas em que trabalham. Tendo em mente o papel
estratégico e inovativo do design, o objetivo deste trabalho foi tracar um panorama entre as
relacOes existentes nos processos de praticas de design nas startups incubadas no Feevale
Techpark e os preceitos tedricos sobre Inovacdo Orientada para Design, contextualizando o
referencial tedrico e estabelecendo indicadores capazes de apontar o grau de experiéncia em
design da amostra do estudo.

Assim, a partir da pesquisa bibliografica, percebe-se que ha uma infinidade de possibilidades
de geracdo de valor, utilizando a Inovacdo Orientada pelo Design, inclusive alcangcando estes
objetivos em uma velocidade muito maior do que a verificada em outras companhias que
adotam sistemas de gestdo convencionais. O papel da Inovacdo Orientada pelo Design busca
sempre criar novos significados para os produtos, de forma a satisfazer as expectativas dos
consumidores. Para que isso se efetive, torna-se imperioso que se disponibilizem os recursos
necessarios, bem como tenham intérpretes capacitados para serem os agentes chave neste
processo. Tudo isto, dentro de um sistema de gestdo voltado para a otimizacdo e integracdo
destes fatores.

A pesquisa de campo foi efetivada com as empresas incubadas no Feevale Techpark.
Inicialmente se almejava desenvolver a pesquisa com todas as empresas instaladas no parque
tecnoldgico. No entanto, se optou pela limitagdo as empresas incubadas, em funcdo da
dificuldade de contato, por conta do periodo de pandemia, bem como, pelo fato dessas
receberem assessoria especializada, aumentando assim, a probabilidade de existéncia de
praticas de design.

Como resultado final, e vislumbrando o atingimento do objetivo geral deste trabalho, pode-se
dizer que os preceitos tedricos relativos a Inovagao Orientada pelo Design sdo facilmente
identificados. No entanto, a sua atividade, enquanto, estratégia e cultura organizacional, ainda
estdo bem distantes. Como prova disto, cabe ressaltar que o resultado final da avaliagdo foi de
que a gestdo do design estad entre os niveis 2 e 3, ou seja, entre o operacional e o tatico. A
questdo estratégica estd evidenciada na motivacdo dos gestores, quando afirmam nas
respostas ao topico relativo a Cultura para o Design, que existe comprometimento e atitude.
Por outro lado, ha caréncias relativas aos recursos disponibilizados, as pessoas que ndo
exercem efetivamente estas funcdes e aos processos que sao incipientes.

Quanto ao desenvolvimento tedrico, o autor deste estudo compreende que ha uma
oportunidade para questionamentos em relacdo ao viés social da Inovagdo Orientada pelo
Design. A ideia de ressignificacio de valor ndo deveria estar associada somente a um
posicionamento de vendas para o mercado de luxo, como boa parte dos casos apresentados
na bibliografia levantada sobre o tema. Mudar a vida das pessoas pode ser muito mais
profundo do que se divertir com assobios de chaleiras. Muitas das empresas instaladas no
Feevale Techpark tém, em sua esséncia, esta compreensdo e poderiam se beneficiar do design
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em nivel estratégico, implementando uma nova cultura de desenvolvimento de produtos.
Talvez, exista na transformacdo social uma oportunidade de valorizagdo da profissdo, uma vez
gue parece estar associada a atividades operacionais.

As limitagbes descritas podem ter influenciado os resultados, e consequentemente, as
conclusdes apresentadas, pois foram obtidos exclusivamente a partir das respostas aos
guestionarios. Seguramente, algumas entrevistas pessoais poderiam trazer esclarecimentos
relativos a estes pontos identificados como falta de maturidade para a Inovagdo Orientada
pelo Design. Também, a ampliacdo da pesquisa para todas as empresas ali instaladas,
permitiria uma visdo mais abrangente sobre o comportamento de cada segmento. Este pode
ser um desdobramento futuro do presente trabalho.
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