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A caracterizacdo do design no estdgio de maturidade do ciclo de vida da
industria faz parte de um corpo de conhecimento limitado e disperso. Mas, se
industrias estdo suscetiveis ao amadurecimento e as implicacbes que esse
processo provoca, busca-se identificar como é o design nessas circunstancias.
Admite-se que o design seja influenciado e até limitado pela maturidade; bem
como, especula-se sobre possiveis formas de se questionar essa légica
restritiva. Para pesquisar o tema, optou-se por uma abordagem integrativa, na
qual se realizou revisdo bibliografica em gestdo do design, design estratégico e
gestdo de negdcios. A pesquisa contribui para o campo do design ao se avancar a
teoria sobre a atuagdo projetual em industrias maduras. Foi elaborado quadro de
referéncias tedrico-conceituai; foram propostos cinco paradigmas da
maturidade da induUstria; e, o design foi caracterizado a partir de uma analogia
com o movimento pendular, destacando duas forcas limitadoras e uma forga
capacitadora.

Palavras-chave: Design Pendular; Industria madura; Ciclo de vida da industria.

The characterization of design in the maturity stage of the industry life cycle is
part of a limited and diffuse body of knowledge. If industries change and ma-
ture, the object of this study was to identify design in these circumstances. It is
believed that design may be influenced and limited by maturity; as well as, it is
speculated about ways of questioning with this restrictive logic. To study the
theme, an integrative approach was used, and a bibliographic review in design
management, strategic design and business management was done. The
research contributes to the field of design by advancing the theory on the role
of design in mature industries. A theoretical and conceptual framework about
the relationship between design and mature industry was built; five paradigms
on industry maturity were proposed; and Design was featured using an analo-
gy with the displacement logic of a pendulum, highlighting restraining, and
driving forces.

Keywords: Pendular Design; Mature industry; Industry life cycle model.
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1 Adiade “design-industria madura”

Industrias maduras - tais como, a automobilistica, a téxtil, a de mobilidario, a de
eletroeletronicos, a aeronautica, a farmacéutica, entre outras - ndo estdo livres de
testemunharem suas ofertas se tornarem ultrapassadas devido a transformacgdes tecnoldgicas,
culturais e mercadoldgicas. Contudo, essas industrias ndo sabem se e quando isso vai
acontecer e, ao considerarem as alternativas mais promissoras, cabe a elas, aprenderem a
lidar com o risco da obsolescéncia.

Se industrias estdo suscetiveis ao amadurecimento e as implicacbes que esse processo
provoca, busca-se identificar como é o design nessas circunstancias. Por um lado, assume-se
gue o design em industrias maduras — como atividade projetual que permanece associada a
produtos e a processos industriais; mas, também se ocupa de desafios corporativos e
estratégicos — reflete as circunstancias nas quais ele acontece. Por outro lado, admite-se que
ele também seja capaz de influenciar essas indUstrias ao atuar estrategicamente de modo
orientado para o futuro, a medida que elas se transformam e amadurecem.

A caracterizag3o do design no estagio de maturidade do ciclo de vida da indUstria® faz parte de
um corpo de conhecimento limitado e disperso. Quando ocorre, existe uma énfase no nivel
operacional, isto é, no gerenciamento da implementacdo do projeto de design, em detrimento
do nivel estratégico da gestdo do design, ou seja, do gerenciamento da estratégia de design. E,
finalmente, ndo se observa a definicdo dos contornos do design nesse estagio do Ciclo de Vida
da Industria.

A relacdo entre design e maturidade ndo costuma ser abordada de modo obijetivo e direto sob

as perspectivas da gestdo do design e do design estratégico. Alguns exemplos podem ser

mencionados, tais como:

= O projeto das ofertas industriais é importante durante todo o ciclo de vida e desempenha
um papel diferente em cada estagio (WALSH, 2000).

= |ndustrias maduras sdo orientadas para processos estaveis e para o desenvolvimento de
produtos limitados a decisGes tecnoldgicas previamente definidas e das quais o design ndo
fez parte (BUSS, 2008).

= O valor do design é reconhecido como elemento diferenciador em mercados maduros,
mas ndo somente (VERGANTI, 2012).

=  Processos lineares de desenvolvimento de produtos sdo associados a mercados maduros —
ou até em declinio (COOPER, 2014).

= A padronizagdo em industrias maduras pode ser questionada a partir de especialistas
externos em processos criativos orientados para novas formas de valor (CELASCHI ET AL.,
2010).

De modo ainda mais superficial, autores do campo do design tendem a tangenciar
caracteristicas associadas a industrias maduras ao abordarem temas diversos, como por
exemplo: inovacdo incremental (KRIPPENDORFF, 2006; HOLSTON, 2011), diferenciacdo
(MOZOTA, 2011; CELASCHI ET AL., 2011; VERGANTI, 2012), comoditizacio (ZURLO, 2014) e
eficiéncia operacional (MAGALHAES, 1997; BEST, 2010; MORAES, 2010).

No campo da gestdo de negdcios, a relagdo entre design e maturidade - quando mencionada -
ocorre de modo exclusivamente instrumental, no qual o design fica essencialmente

! Esta caracterizagdo foi incluida na tese de doutorado “Gestdo do Design em induUstrias maduras:
proposicdo da Matriz Analitico-criativa do Design Estratégico” (BERGMANN, 2018) e é desenvolvida no
presente artigo.
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circunscrito a elaboracdo da oferta, sejam produtos e/ou servicos (PORTER, 2005; MOON,
2005; KOTLER E KELLER, 2012, BERGEK ET AL., 2013; LILJA ET AL., 2015; ONUFREY, 2017).

Logo, o presente estudo se propGe a apresentar um quadro de referéncias sobre a relagcdo
entre design e industria madura.

Como a diade “design-industria madura” denota relagdes entre disciplinas, para pesquisa-la
adota-se por uma abordagem integrativa, na qual se realiza revisdo bibliografica com base em
trés matrizes de pensamento: da cultura de projeto, da cultura da gestdao do processo de
design e da cultura da gestdao de negécios.

Preliminarmente, é importante explicar dois conceitos relevantes para o presente estudo: o de
industria e o de modelo do ciclo de vida da industria.

Industria é considerada um conjunto de competidores que produzem bens substitutos, isto &,

suficientemente aproximados entre si para que o comportamento de uma organizacao dessa

industria influencie as outras direta ou indiretamente (PORTER, 2005; KOTLER E KELLER, 2012).

A escolha pela industria como unidade de andlise deste estudo se justifica devido a:

= Importancia de uma légica de producdo e de consumo em escala industrial para o
atendimento de necessidades quanto a alimentagdo, vestimenta, habitacdo e
deslocamento de uma populacdo crescente” (UN, 2019).

= |Influéncia do ambiente externo na estrutura das industrias, pois as estratégias sdo cada
vez menos consequéncia de processos individuais de organiza¢des e mais dependentes de
acGes coordenadas e sistémicas de todo o setor produtivo (MCGAHAN, 2004; ONUFREY,
2017).

Quanto ao ciclo de vida da industria, explica-se que é um modelo amplamente aceito no
campo da gestdo de negdcios e pressupde que a existéncia da industria percorre uma
sequéncia de acontecimentos pré-determinada de acordo com cada um dos quatro estagios
conhecidos como introdugdo, crescimento, maturidade e declinio (PORTER, 1986; MCGAHAN,
2004; KOTLER E KELLER, 2012).

Especificamente no estagio de maturidade, a indUstria apresenta estabilidade nos principais
indicadores de desempenho econémico (PORTER, 2005; KOTLER E KELLER, 2012). Ela tenta
enfrentar as adversidades adaptando-se ao cendrio competitivo que se altera durante o
amadurecimento. Desse modo, as industrias maduras se deparam com diferentes tipos de
mudangas, como: altera¢des nas condicdes demograficas e novos habitos de consumo;
modificagdes nos produtos substitutos; surgimento de novas tecnologias que ampliam as
possibilidades de desempenho da oferta original; estabelecimento de politicas, leis e normas
regulatdrias; sé para mencionar algumas (KIM E MAUBORGNE, 2005; SHIVONEN, 2010; KOTLER
E KELLER, 2012; SVIOKLA, 2014).

Recomenda-se evitar um enfoque determinista e realizar constante revisdo e adaptacgdo
estratégicas para reconhecer o amadurecimento e se preparar para o futuro (PORTER, 1986;
MCGAHAN, 2004; ROCHA ET AL., 2012). Portanto, para se manter competitiva, a industria
madura precisa aprender a mudar (ONUFREY, 2017).

Este artigo estd estruturado em quatro seg¢des: a primeira apresenta uma sintese
interpretativa dos cinco paradigmas da industria madura e do design, bem como aborda uma
légica limitadora da acdo projetual, a segunda expde o design com vetor para inovacdo, a
terceira propde uma sintese do design em industrias maduras, e, por fim, a quarta considera a
possibilidade de o design promover a resisténcia a obsolescéncia ao atuar em dois niveis.

? Estima-se que a populag¢do mundial alcance o total de 9,7 bilhGes em 2050 (UN, 2019).
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Paradigmas da industria madura e forgas limitadoras do design

IndUstrias no estagio de maturidade apresentam um comportamento tipico quanto a diversos
aspectos, como: volume de vendas e margem de lucro, demanda, competicdo, distribuicao,
comunicacdo, processos de fabricacdo, perfil da oferta, comportamento do consumidor e leitura
do ambiente externo. Evidentemente, compreende-se que esse conjunto de aspectos impacta a
atuacdo do design enquanto disciplina incorporada as atividades industriais e vice-versa.

Deste modo, o Quadro 1 apresenta as relacdes entre caracteristicas da

industria madura

relacionadas ao perfil do design no estdgio de maturidade, propondo uma sintese
interpretativa baseada em cinco paradigmas: estabilidade, previsibilidade, linearidade,
reproducdo de padrdes e inovacdo incremental.

Quadro 1 - Sintese interpretativa de cinco paradigmas da industria madura e do design.

Paradigma Caracteristicas da industria madura Perfil do design na maturidade
Estabilidade Competigdo intensa, demanda e Métodos lineares e sequenciais, foco em
participagbes de  mercado  estaveis, experiéncia adquirida e conhecimento

consumidores experientes e padrdao de
consumo Unico para marcas de uma
categoria.

prévio e enddgeno, énfase em contextos
estaticos, propostas iniciais alinhadas
com o padrdo industrial.

Previsibilidade

Precos e vendas estagnados, lucro baixo.
Estratégia de comoditizagdo, custos baixos,
ganhos de escala. Ou estratégia de
diferenciacdo, precos premium e imagem de
marca. Leitura limitada do ambiente externo,
excessiva confianga no sucesso passado,
resisténcia a mudangas, limitado senso de

Foco orientado para o reposicionamento
dos produtos, diferenciacdo e énfase em
alteracdes estéticas, e/ou para o
aumento de eficiéncia de processos
fabris, comoditizacdo e énfase em
reducdo de custos. Senso de urgéncia
tardio e limitado nivel de atengdo a

urgéncia, obsolescéncia da base de influéncias externas.
conhecimento.

Linearidade Fabricaggo por meio de tecnologias Projetos tendentes a racionalizagéo,
consolidadas, especialmente plataformas de padronizacdo e modularizacdo para
montagem e sistemas modulares, curvas de producdo em massa, favorecimento de
aprendizado significativas ja alcancadas. decisGes rotineiras na abordagem de
Integracdo vertical. transformagdes percebidas como

episddicas e difusas.

Reproducao Distribuicdo seletiva e especializada, Conservacdo das caracteristicas formais

de padrdes comunicacdo a partir de diferenciais e funcionais que identificam a categoria
intangiveis de posicionamento. Ou do produto. Excessiva confianca em

distribuicdo intensiva em canais de massa e
comunicagao baseada em preco.
Compartilhamento de normas e exploracdo
maxima de ativos de propriedade industrial.

padrées bem-sucedidos e reputagao.
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Inovagao
incremental

Sucessdao de alteracdes com base em
tecnologias existentes e/ou reposicionamento
de significados, alocagdo de recursos
insuficientes em processos de inovagdo,
auséncia de esforgos para inovagdo radical até
gue ocorra uma descontinuidade e um choque
exodgeno.

Ampliagdo do ciclo de vida e
atendimento de restrigdes tecnoldgicas
e demanda tida como homogénea.
Implementagdo continua e cumulativa
de micromudancas. Projetos de baixo
risco, curto prazo e base de
conhecimento fragil.

Fonte: os autores adaptado de Bergmann (2018).

Ao estabelecer as relagdes entre design e industria madura por meio dos cinco paradigmas
indicados observa-se o atendimento a um complexo sistema de condicionantes. Logo,
caracteristicas inerentes ao design sdo circunscritas a restricdes projetuais existentes e
vinculadas a uma estrutura habitual de capital financeiro, humano, tecnolégico, entre outros
recursos. Isso ocorre tanto no nivel operacional do design, no qual acontece o gerenciamento
do projeto e o desenvolvimento da oferta, quanto no nivel estratégico do design, no qual se
realiza o gerenciamento da estratégia de design e a elaboracdo de visdes que contribuem para
todo o negdcio.

Entdo, no design percebido como maduro - visto que opera no ambito do estagio de
maturidade do ciclo de vida da industria - compreende-se que a énfase do design se encontra
na solucdo de problemas especificos de projeto e na busca por eficiéncia operacional, uma vez
que ele se propde a utilizar processos predeterminados e a obter resultados esperados.
Percebe-se que esse perfil decorre da presenca de duas forgas limitadoras, cada uma atuante
em um nivel da gestdo do design e composta por duas componentes. No nivel operacional,
aponta-se o design dominante e as suas componentes: diferenciacdo e comoditizagdo. No nivel
estratégico, indica-se a cristalizacdo do monitoramento da obsolescéncia e suas componentes:
resisténcia inercial e auséncia de leitura do ambiente externo. Ambas sdo abordadas a seguir.

No nivel operacional, identifica-se a prevaléncia do Design Dominante como forca limitadora.
Trata-se da padronizagdo das solugdes de design sustentada por uma espécie de consenso
entre fabricantes e compradores, que empreendem esforgos orientados para a manutengdo
de aspectos tecnoldgicos e socioculturais estabelecidos anteriormente (SUAREZ E UTTERBACK,
1995; WALSH, 2000; KRIPPENDORFF, 2006; BALDWIN E WOODARD, 2008; VERGANTI, 2012).
Isso é particularmente identificado em industrias baseadas em sistemas de montagem ou de
plataformas (SUAREZ E UTTERBACK, 1995; KOEN, 2007), nas quais as os produtos sdo resultado
da combina¢do de mddulos distintos nos processos de produg¢do com dois enfoques: baixa
variedade e alta reutilizagdo, e o inverso (BALDWIN E WOODARD, 2008). A modularizagdo varia
entre maior estabilidade e maior diversidade, o que pode ser associado as estratégias de
diferenciagdo e de comoditiza¢do, conforme exposto no Quadro 2.

Quadro 2 — Diferenciagao e comoditizacdo como componentes do Design Dominante.

Componente Descrigdo da estratégia
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Diferenciagao Desenvolvimento de uma série de solugBes alternativas utilizada em diversas
geracbes de produtos e executadas em um intervalo relativamente curto para
atender novas demandas de mercado. Para isso, emprega-se uma arquitetura
basica, sistemas modulares e plataformas de montagem. Ha limites para a geragao
de solugGes devido ao préprio sistema de mddulos e as suas combinagdes possiveis.
A diferenciagdo pode levar ao rejuvenescimento de uma industria (dematurity), mas
quanto mais difundida pode transformar o design em um processo codificado e
previsivel.

Comoditizagdo  Produtos podem se transformar em commodities, isto é, bens ndo especializados e
facilmente intercambiaveis entre concorrentes, se a diferenciagdo for usada de
modo irrestrito. Em uma abordagem ampla a comoditizagdo abrange industrias
cujos competidores apresentam limitada capacidade de diferenciar sua oferta,
operam em ambientes de competicdo intensa, concorrem com base em prego, a
marca é um atributo de reduzida relevancia. O risco do uso dessa estratégia é a
perda da sua razao de existir.

Fonte: os autores adaptado de Bergmann (2018).

No Design Dominante: (a) as decisGes-chave sdo definidas e alteragdes tornam-se
gradualmente mais dificeis e dispendiosas, (b) a énfase é deslocada de produtos para
processos ao buscar eficiéncia operacional que reduza custos, (c) os avangos tecnoldgicos sdo
impulsionados principalmente por um grande numero de melhorias incrementais, (d) o
ambiente de inovacdo se adapta a homogeneizacdo da demanda, a racionaliza¢do e a ganhos
de escala (ONUFREY, 2017).

OrganizagOes que cometem esse tipo de erro estratégico podem ignorar: ofertas obsoletas e
desconectadas dos usuarios, necessidades latentes, valores sociais inovadores, alternativas
novas, tecnologias emergentes, entre outros aspectos (BEST, 2010).

Torna-se evidente que a atuacdo do design na industria madura é orientada para conservar o
Design Dominante e reforcar escolhas bem sucedidas no passado, mas que podem nao mais
estar de acordo com novos contextos. Isso porque a industria nesse estagio do ciclo de vida é
capaz de conservar as condicdes de gerenciamento operacional - atendendo premissas
consolidadas e estaticas - mas, apresentam dificuldade de desafiar constantemente a ldgica
tradicional dos seus negdcios, de questionar aspectos que construiram sua lideranga, de
identificar transformagdes relevantes, de discernir entre situa¢des favoraveis ou prejudiciais e
de responder as mudangas (BERGEK ET AL., 2013; REEVES ET AL, 2016; ONUFREY, 2017). Isso
se deve essencialmente a postura negligente com a dindmica de mercado e com a leitura do
ambiente externo (BERGEK e ET AL., t al., 2013; ONUFREY, 2017).

A maturidade das industrias leva a cristalizacdao de procedimentos formais e informais no que
se refere ao ambiente externo (ADIZES, 2004). E o monitoramento da obsolescéncia passa por
um processo de erosdo com base em diversos fatores, entre os quais se destacam: a
manutenc¢do do foco no desempenho de curto prazo, o aumento da velocidade com que
produtos e modelos de negdcios se tornam obsoletos, o incremento da complexidade do
ambiente caraterizada por bruscas transformacgfes, abundancia de informagdes (MORAES,
2010; HOLSTON, 2011; REEVES ET AL., 2016).

Deve-se recordar que cabe as atividades projetuais no nivel estratégico identificar mudancas
no contexto de atuacdo, interpreta-las e tirar proveito delas, manipulando informacdes e
construindo conhecimento (MAGALHAES, 1997; MERONI, 2008). A propdsito, explicita-se que
o contexto de atuacdo do design: (a) € composto pela confluéncia de circunstancias sociais,
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culturais, tecnolégicas e econbmicas, constantemente sujeitas a mudancas, (b) é uma acao
estratégica que requer definicido de seus contornos, (c) é resultado de um processo
interpretativo, no qual consideragdes relevantes para o dominio do design sdo colocadas em
didlogo (MERONI, 2008, MOZOTA, 2011).

Nessa conjuntura, o design se descuida da identificacdo de ameacas e oportunidades ao
manter o foco nos cinco paradigmas do estagio de maturidade da industria. E, assim,
identifica-se a cristalizacdo do monitoramento da obsolescéncia como uma forga limitadora no
nivel estratégico do design em industrias maduras composta por duas caracteristicas
interdependentes. A primeira é a resisténcia inercial e a segunda é a auséncia de leitura do
ambiente externo. Cada uma delas é caracterizada no Quadro 3.
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Quadro 3 — Resisténcia inercial e auséncia de leitura do ambiente externo como componentes
da cristalizagdo do monitoramento da obsolescéncia.

Componente Descrigdo conceitual
Resisténcia Estd associada a relutdncia em mudar. No dilema entre aumentar a eficiéncia
Inercial daquilo que essas industrias fazem habitualmente ou identificar oportunidades,

impde-se a primeira opgdo. As organizagdes ao amadurecerem se distanciam da
sua razdo de existir e tornam-se incapazes de usar o design para fornecer
experiéncia que satisfaga os stakeholders em transformagao.

Auséncia de Refere-se a negligéncia com a construgdo de conhecimento para a elaboragdo de

leitura do estratégias futuras. A industria madura precisa enfrentar o desafio organizacional

ambiente externo de desenvolver mecanismos que propiciem a leitura constante do contexto
externo. Se esses mecanismos nao fazem parte do escopo de atuagdo do design, a
obsolescéncia torna-se resultado de uma capacidade perdida ou nunca adquirida.

Fonte: os autores adaptado de Bergmann (2018).

Portanto, o design no nivel estratégico em industrias maduras é condescendente com os cinco

paradigmas propostos anteriormente na medida em que:

=  Mantém a linearidade ao favorecer decisdes rotineiras na abordagem de transformacdes
percebidas como episddicas e difusas.

= Conserva a estabilidade ao resistir a mudancas e ao adotar um ritmo lento de movimentos
contra a obsolescéncia.

= Sustenta a previsibilidade ao lidar com um senso de urgéncia tardio e ao dedicar limitado
nivel de atencdo a influéncias externas.

= Continua a reproduc¢ao de padrdes ao presumir que o sucesso do passado persiste.

= Prima pela inovagdo incremental ao prover uma base de conhecimento fragil.

Em termos ideais, conjectura-se que o design no nivel estratégico contribua ao considerar
alternativas para que as industrias ndo fagam sempre a mesma coisa, uma vez que o entorno
muda e é necessdrio adaptar-se. Mas no ambito das industrias maduras ndo parece ser assim.
O design maduro no ambito estratégico é capaz apenas de conservar as condi¢ées de design
no nivel operacional, atendendo a premissas consolidadas de oferta e de demanda, porém,
ndo é capaz de reorientar suas agdes de acordo com o potencial de obsolescéncia em
contextos de mudancgas.

A natureza hermética do design maduro ndo admite — ou, no maximo, reconhece parcialmente
— influéncias mutantes do ambiente externo a induUstria ao cristalizar o monitoramento da
obsolescéncia e ao se restringir a um Design Dominante. Portanto, ao perder a nogado do todo -
a partir das forgas limitadoras do design tanto no nivel operacional quanto no estratégico -
compreende-se que o design promove a resisténcia a obsolescéncia no curto prazo, mas
negligencia possibilidades estratégicas para o futuro ao se resignar as condi¢Ges existentes nos
paradigmas do estdgio de maturidade da industria.

Design e maturidade — combinados — ndo criam uma relagdo de oposicdo. Ao contrario, é
estabelecida uma relagdo de conformidade, na qual o design se submete as condicbes
existentes no contexto da industria, segundo conveniéncia previamente estabelecida. Mas, se
isso é aceitavel no nivel operacional - porque a énfase se encontra na solugdo de problemas
especificamente de projeto e na busca por eficiéncia - 0 mesmo pressupGe inadequacdo no
nivel estratégico. Afinal, em termos estratégicos, a orientacdo do design para mudancas
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deveria, sim, entrar em conflito com a reproducdo de padrdes, a linearidade, a estabilidade, a
inovacdo incremental e a previsibilidade.

Por isso, nota-se um hiato entre o design nos niveis operacional e estratégico em industrias
maduras. Compreende que se industrias se transformam e amadurecem, um pretenso
determinismo desse modelo pode gerar uma visao restritiva do design, levando o estagio de
maturidade ndo sé a influenciar a acdo do design, mas a limita-la.

Contudo, uma situacdo é reconhecer essa realidade e outra é admiti-la como Unica
possibilidade. Sendo assim, sob uma perspectiva otimista - porque se considera o panorama
identificado como possivelmente temporario e passivel de reversao — especula-se que o design
seja capaz de enfrentar o desafio organizacional de operar em um ambiente dindmico e possa
contribuir para a inovacdo em industrias maduras.

3 Contextos ampliados de atuagao da industria madura
e forga capacitadora do design

A medida que o estigio de maturidade avanca, uma variedade de ameacas e oportunidades
pode afetar a estabilidade da industria (LILJA e ET AL., t al. 2015). Vantagens competitivas e
acdes que ajudaram as industrias anteriormente nos estdgios de introducdo e de crescimento,
bem como, na consolidacdo do seu sucesso se tornam inadequadas em funcao de mudancas
no ambiente (FLECK, 2004).

E, deste modo, organiza¢cdes integrantes da industria madura precisam considerar a
possibilidade de desistir do setor e encerrar as operacdes ou optar pela permanéncia e buscar
alternativas, como: manter as estratégias e exaurir o potencial do mercado enquanto a
dindmica competitiva permitir, modificar o modo de ac¢do ao revitalizar a oferta e/ou atuar em
mercados diferentes (ndo necessariamente novos), e, por fim, investir em pesquisa que
busque um salto de inova¢do (PORTER, 1986).

A segunda hipdtese indica que se a realidade da industria muda e se ela prdpria ndo se
transforma, o seu modelo pode se tornar obsoleto. Mas, se mudancgas no contexto de atuacdo
das industrias sdo inevitaveis e elas trazem incertezas e riscos, elas também geram
oportunidades. TransformacGes ndo sdo essencialmente condicbes desfavoraveis, ao
contrdrio, podem ser forgas propulsoras ao estimular novos processos de criagdo (BRUCE E
BESSANT, 2005; ONUFREY, 2017).

Portanto, a existéncia de industrias maduras pode depender da implementagao de projetos de
inovacdo e de pesquisas orientadas para o futuro, permitindo que elas se preparem melhor e
improvisem menos, tomando decisGes importantes durante a fase de maturidade (LOGAN,
2012).

Sob essa perspectiva incerta e arriscada, a industria madura precisa considerar a atuagdao em
um contexto ampliado. Diferentemente dos cinco paradigmas da industria madura, o Zeitgeist
contemporaneo é incerto, mutante, multiplo, fluido, ilimitado, tenso, turbulento, volatil,
ambiguo e menos previsivel, entre outras caracteristicas dinamicas (MORAES, 2010; ZURLO,
2010; HOLSTON, 2011; BEST, 2015). E se essa € a realidade da industria, obviamente também é
para o design que nela atua.

Mudangas contextuais de diversas naturezas ocorrerdo e as industrias maduras deverdo fazer
escolhas estratégicas de acordo com a abrangéncia de cada uma delas em processos de
inovacao. Em vista disso, o Quadro 4 mostra uma articulacdo entre o tipo de inovacao, a
amplitude das mudancas e o nivel de gestdo do design associados a eles.
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Quadro 4 — Relagdo entre o tipo de inovagdo, a amplitude das mudangas e o nivel de gestdao do design.

Nivel de
gestao do design

Tipo de inovagao

Amplitude
da mudanga contextual

Design no nivel
Estratégico

7

A inovacdo radical é revolucionaria,
disruptiva, destruidora de competéncias.
Requer conhecimento novo e gera uma
descontinuidade com o passado.
Fornece subsidios para a inovagdo
incremental se desenvolver.

Macromudangas sdo transformacionais,
descontinuas, episédicas e raras.
Envolvem alto risco e sdo responsaveis
por novos paradigmas, afetam toda a
indUstria e alteram suas relagées com o
ambiente externo.

Design no nivel
Operacional

A Inovagdo incremental se refere a
melhorias e/ou a reconfiguracdes em
solucdes existentes e que constituem
avangos discretos ao longo do tempo.

Micromudangas estdo relacionadas a
continuidade do padrdo existente e
impactam no aumento de eficiéncia. Sdo
cumulativas, continuas e evolutivas.

Ocorrem em intervalos curtos e
oferecem baixo risco.

Esta circunscrita ao contexto da industria
e transforma ideias disruptivas em
solugdes aceitaveis para o mercado.

Fonte: os autores adaptado de Bergmann (2018).

As relagOes entre macro e micromudancas, relacionando-as as inovacdes radical e incremental
e, por sua vez, ao design nos niveis estratégico e operacional, respectivamente, extrapolam a
simples dicotomia apresentada. Isso se deve ao fato de ambos os tipos de inovacdo serem
relevantes e apresentarem uma relacao de interdependéncia. Entre os dois extremos existe
uma zona intermedidria que possibilita o desenvolvimento de multiplas alternativas pela
atividade projetual ao incorporar - em maior ou menor grau - caracteristicas de micro e de
macromudangas.

s

Apesar disso, a inovagdo incremental e sustentada por micromudangas é a forma
predominante para se introduzir novas ofertas na indudstria maduras no ambito do projeto no
nivel operacional. Porém, faz parte da agenda do design no nivel estratégico oferecer recursos
para as organizagles responderem aos valores mutaveis da contemporaneidade no presente e
se prepararem para o futuro, apontando para a necessidade de a atividade projetual ser
orientada para macromudangas.

O design precisa constantemente reajustar seu foco para acolher novas situacGes e reorientar
seu raciocinio e suas praticas. Portanto, para projetar alternativas a légica baseada no Design
Dominante e na cristalizacdo do monitoramento da obsolescéncia, torna-se essencial mudar o
enfoque dos paradigmas da industria madura para um contexto menos restritivo, mais
dindmico e caracterizado pela complexidade, pela instabilidade, pela imprevisibilidade, pela
rejeicdo e/ou criacdo de padrdes, pela inovacdo radical.

A questdo é como fazé-lo. Para se identificar transformagdes e discernir entre situagdes
favoraveis ou prejudiciais é imprescindivel realizar a leitura desse contexto externo ampliado.
A tarefa é desafiadora porque o design deve se preparar para identificar mudancas, interpreta-
las e tirar proveito delas, manipulando informagdes e construindo conhecimento (MORAES,
2010). Assim, argumenta-se que o design seja um vetor para industrias maduras inovarem e
enfrentarem o risco da obsolescéncia a partir de uma for¢a capacitadora no nivel estratégico
identificada com a lideranga em processos de inova¢do baseadas em conhecimento.
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Essa capacidade do design liderar processos de inovacdao depende de uma abordagem holistica
de caracteristicas proprias do design estratégico relacionadas com processos de geracdao de
conhecimento e de aprendizagem organizacional. Essas caracteristicas sdo consideradas
fatores essenciais para que a lideranca do design atue contra os efeitos da cristalizacdo do
monitoramento da obsolescéncia em industrias maduras. Resumidamente, refere-se a:
anulacdao de resisténcia inercial, orientacdo para processos coletivos, reformulacdo de
problemas, desenvolvimento de habilidades inventivas, geracdo de ideias e visdes do futuro,
admissdo responsavel de riscos, assentimento de imprecisdes. E, ainda, subjacente a essa
forca capacitadora se encontram as suas trés componentes que agem conjuntamente: a
transdisciplinaridade, a multidimensionalidade e a criatividade. Essas articulacdes sao
apresentadas no Quadro 5.

Quadro 5 — Fatores e componentes da for¢a capacitadora do design
no nivel estratégico de industrias maduras.

Fatores Descri¢ao consolidada Componentes da forga Forga
essenciais dos fatores essenciais capacitadora capacitadora
do design no
nivel
estratégico
Anulagdo da inércia organizacional
e configuragdo de prioridades para
se obter vantagens competitivas
futuras. TRANSDISCIPLINARIDADE
Orientagdo de pessoas em
Orientagdo em processos coletivos, redes colaborativas de
coordenacado de fontes e de fluxos design, didlogo entre partes
de informaco diversos, interessadas internas e
compartilhamento de externas das organizacdes.
conhecimento.
Reformulagdo de problemas, MULTIDIMENSIONALIDADE
recusa a solugdo dbvia e exploracdo Gerenciamento de
DESIGN de restricdes projetuais, ndo se diferentes fontes de
Geragdo de c0|:1h.eC|m¢.anto € 'de DO DESIGN EM
conhecimento Desenvolvimento de habilidades mu.ItlpIos Nlmpulsmnadores PROCESSOS DE
e aprendizagem inventivas, experimentacao e da inovagéo. INOVACAO
organizacional atuacdo a partir da légica do fazer.
Geragdo de ideias, imaginagao de CRIATIVIDADE

cendrios, concepcdo de visdes do
futuro, op¢do por um ponto de
vista ndo convencional.

Admissdo de riscos calculados e
subversdo, mas sem desconsiderar
metodologias.

Assentimento de imprecisoes,
incdgnitas e lacunas intrinsecas ao
processo criativo.

Orientagdo estratégica para
o futuro ao gerar
coletivamente ideias,
vinculada a organizagdo de
recursos para maximizar o
pensamento de design.

Fonte: os autores adaptado de Bergmann (2018).
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Cada componente da for¢ca capacitadora do design em industrias maduras envolve
predominantemente relacionamentos, focos diferentes de inovagao e geracao de ideias. Elas
estabelecem relagGes de interdependéncia e, em conjunto, contribuem para a construcdo de
conhecimento em contextos complexos e dindmicos, mas sdo caracterizadas separadamente a
seguir.

3.1 Transdisciplinaridade

No estdgio de maturidade, fontes de conhecimento tradicionais podem se tornar obsoletas e
novas fontes podem ser negligenciadas. Tudo isso levando a restricao do potencial de inovacao
da indUstria.

Admite-se que para neutralizar esse processo, o esforco coletivo seja importante para se
ampliar a base de conhecimento por meio de pesquisas transdisciplinares e para assegurar o
alinhamento interfuncional de conceitos inovadores as estratégias das empresas
(FRISHAMMAR, 2008; FRANZATO, 2011). Isso porque uma visdo unilateral tende a gerar ideias
para bens que se assemelham ao que ja se oferece, reproduzindo padrdes (FRISHAMMAR,
2008; MOZOTA ET AL., 2011).

Enfatiza-se que o design ndo funciona de forma isolada do ponto de vista organizacional e a
gestdo de relacionamentos estd associada a oportunidades para se inovar, pois a inovagdo é
percebida como um sistema social que requer a composicdo de grupos criativos em redes
colaborativas (BEST 2010; MOZOTA ET AL, 2011; PRESS, 2011). Agentes externos a
organizacao — especialmente aqueles de fora da industria — podem oferecer pontos de vista
diferentes e relevantes em panoramas dindamicos (BEST, 2010).

De modo geral, essas redes apresentam trés propdsitos: (a) obter acesso a conhecimento novo
por meio de pesquisas e interacdo com os agentes, (b) assimilar o conhecimento adquirido e
interpretad-lo para desenvolver uma proposta inovadora, (c) difundir o conhecimento e
preparar a empresa e o mercado para transicdes (VERGANTI, 2012).

3.2 Multidimensionalidade

Estratégias para inovar origindrias de diferentes impulsionadores ndo sdo intrinsecamente
conflitantes e convergem em algumas circunstancias, mas as organizagdes tendem a se dedicar
a apenas uma delas (VERGANTI, 2012).

A industria madura ao se dedicar a apenas um desses impulsionadores — identificados como
dimensdes para inovar, isto é, tecnologia, significado e demandas de mercado - pode enfrentar
adversidades, tais como: (a) reproduzir significados dominantes ao focar somente em
inovagGes incrementais, (b) desconsiderar oportunidades advindas de tecnologias emergentes
ao se concentrar em significados inovadores, (c) perder a razdo de existir ao atender somente
demandas de mercado, pois elas mudam.

Deste modo, no estagio de maturidade da industria, argumenta-se que a abordagem
simultdnea de transformacbes tecnoldgicas, socioculturais e mercadolédgicas é capaz de
impulsionar processos de inovacdo e explorar ao maximo o potencial derivado da leitura
contextualizada e integrativa do ambiente externo.

A dimensdo tecnoldgica é orientada para novos materiais e processos, geralmente provocando
descontinuidades na dinamica industrial e favorecendo o surgimento de novas formas de
interacdo na cadeia produtiva e de consumo (BEST, 2010; HOLSTON, 2011).



14° Congresso Brasileiro de Design
ESDI Escola Superior de Desenho Industrial
ESPM Escola Superior de Propaganda e Marketing

Por sua vez, a dimensdo do significado das ofertas enfatiza a inovagdo resultante da interacdo
do usudrio com o produto, podendo ser radicalmente inovadora porque reflete principios
culturais, crengas, normas e habitos que mudam ao longo do tempo (VERGANTI, 2012).

A outra dimensdo é o mercado, com foco no comprador e/ou usudrio e em necessidades e
expectativas basicamente ja conhecidas. Nesse caso, inova¢des reforcam significados
existentes e sdo produzidas com tecnologias existentes (VERGANTI, 2012).

3.3 Criatividade

Transversal as duas primeiras componentes da forca capacitadora do design, a terceira — a
criatividade — também ¢é essencial para a lideranca em processos de inova¢cdao em industrias
maduras. Afinal, processos criativos dependem de habilidades individuais que sdo
potencializadas por esforgos coletivos de geracdo de ideias (MOZOTA ET AL., 2011), do mesmo
modo que processos de inovacdo sdo otimizados pela exploracdo de perspectivas criativas
diferentes (BEST, 2010).

Pensamento criativo, inovacdo e design sdo conceitos interligados. De modo resumido, a
ligacdo entre eles se dd na medida em que a criatividade é considerada a geracdo de ideias
originais e novas associacfes, a inovacdo abrange processos de implementacdo de ideias
criativas, e o design envolve processos para resolver problemas criativamente (COOPER E
PRESS, 2000; BEST 2010; MOZOTA ET AL., 2011).

Deste modo, a criatividade possibilita: (a) o alinhamento entre estratégias de criacdo de valor e
solucBes de design em horizontes de longo prazo (BEST, 2010), (b) a realizacdo de previsGes
em processos estratégicos que requerem a geracdo de ideias para abordar situacOes
hipotéticas (ZURLO, 2010), (c) o desenvolvimento e a sistematizacdo de resultados relevantes
apoiados por mecanismos que organizam o fluxo de ideias e facilitam a tangibilizacdo de
alternativas (COOPER E PRESS, 2000; CELASCHI ET AL., 2010).

Ao se expandir o contexto de atuagdo, ao se romper com uma ldgica reducionista e ao se
exercitar o pensamento critico e criativo, amplia-se a base de conhecimento da industria
madura e, assim, considera-se que o design seja capaz de enfrentar o desafio organizacional de
operar em um ambiente dinamico.

Em suma, de modo integrado, compreende-se que o design como vetor para industrias
maduras inovarem e enfrentarem o risco da obsolescéncia depende de uma forga capacitadora
— a lideranga do design em processos inovadores. Ela precisa do design estratégico ao gerar
conhecimento e apoiar a aprendizagem organizacional, bem como, necessita de abordagens
criativas e realizadas por grupos transdisciplinares ao projetarem com foco simultaneo em
multiplas dimensdes impulsionadoras da inovagao.

4  Sintese do design em industrias maduras e a légica pendular

Visto que o design no estagio da maturidade do ciclo de vida da indUstria foi caracterizado por
meio de um quadro de referéncias tedrico-conceitual, esta secdo do artigo apresenta uma
sintese. Para isso, utiliza-se uma analogia com a légica de deslocamentos de um péndulo.

De maneira preliminar, explica-se que o péndulo na Fisica Classica € um sistema composto por
um fio inextensivel com uma das extremidades fixada a uma superficie e a outra livre, mas
conectada a uma particula que fica suspensa. Ele apresenta deslocamentos previsiveis, pois -
guando é afastado de sua posicdo de repouso - oscila entre dois polos por algum tempo até
parar.
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Sendo assim, conceitua-se o “Design Pendular” por meio da articulagdo entre as duas forgas
limitadoras e a for¢a capacitadora do design associadas respectivamente aos cinco paradigmas
do estagio de maturidade do ciclo de vida da industria e ao contexto ampliado do design em
industrias maduras.

Conforme exposto na Figura 1, o Design Pendular se manifesta por meio de duas variantes. A
primeira variante é descrita como Design Pendular “Tipo I” e se submete a tais paradigmas. De
modo complementar, a segunda variante configura o Design Pendular “Tipo II” e admite um

contexto dinamico.

Figura 1 — Design Pendular e as variantes “Tipo 1” e “Tipo II”.

STRIAS MADURAS (13)

CONTEXTO DO DESIGN EM |
Rejei¢do/criacdo de padroes
Imprevisibilidade

Reprodugdo de padrées xidade
Previsibilidade Instabilidade
Linearidade Inovacdo radical
Estabilidade evesss T

Inovagdo incremental
PARADIGMAS DAS INDUSTRIAS MADURAS (2)

Possibilidades estratégicas (18)

FORCA LIMITADORA (3)
NO NIVEL ESTRATEGICO
DO DESIGN (9) 3
Cristalizagdo do Monitoramento s
da Obsolescéncia (8) 5
RESISTENCIA INERCIAL (10) nio &
%L oy

Lideranga em Processos
de Inovagao (14)

* AUSENCIA DE LEITURA
DO AMBIENTE EXTERNO (11)

COMODITIZAGAO DIFERENCIACAO
(6) (7)

Design Dominante
(5)

1

FORGA LIMITADORA (3) NO NiVEL OPERACIONAL DO DESIGN (4)

Fonte: os autores adaptado de Bergmann (2018).

O Design Pendular “Tipo I” (1) atua com foco na revitalizacdo da oferta com a finalidade de
exaurir o potencial do mercado. Ele mantém a elaboracdo criativa restrita aos paradigmas da
industria madura (2), isto é, linearidade, estabilidade, previsibilidade, reproducdo de padrées e
inovacdo incremental. E, assim, as alternativas de design sdo condicionadas por duas forgas

limitadoras (3) e suas respectivas componentes.

A primeira forca limitadora é o Design Dominante (5). Ela atua no nivel operacional do design
(4), no qual prevalece um padrdo de tecnologia e de significado vinculado as possibilidades de
sistemas modulares e de plataformas de montagem. Tal como um péndulo, o Design
Dominante oscila de modo previsivel entre as suas duas componentes: a comoditizacdo e
melhorias em processos (6) e a diferenciagdo e inovagdes incrementais em produtos (7).

3

A segunda forga limitadora do Design Pendular “Tipo |1“ é a cristalizagdo do monitoramento da
obsolescéncia (8). Ela opera no nivel estratégico do design (9) e denota a tendéncia da logica
pendular negligenciar mudangas que acontecem no ambiente externo a industria madura. Essa
forga limitadora também se manifesta por meio de duas componentes: a resisténcia inercial
para romper com praticas habituais e projetar possibilidades que extrapolam o entorno do
Design Dominante (10) e a auséncia de leitura do ambiente externo para apoiar a alteragédo do

estado de inércia em contextos dinamicos (11).
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As duas componentes da cristalizagdo do monitoramento da obsolescéncia sdo
interdependentes e ndo favorecem a construcdo de conhecimento para aplicacdo em projetos
futuros. Mas, ndo sao consideradas como uma espécie de inaptidao intrinseca, pois estariam
associadas a noc¢do de permanéncia. Ao contrario, sdo percebidas como incapacidades
tempordrias, visto que podem ser revertidas por meio do Design pendular do “Tipo 11”.

Logo, a alteracdo da logica pendular se da em decorréncia da segunda variante do Design
Pendular e da compreensdao de que continuar a operar em um contexto controlado é uma
percepcao falaciosa da realidade, ja que a mudanca se instala mesmo sob premissas de projeto
limitadas, com foco em projetos operacionais e de curto prazo.

Consequentemente - no nivel estratégico - o Design Pendular “Tipo II” (12) é apresentado
como uma forma do design responder aos valores mutdveis da contemporaneidade no
presente e preparar industrias maduras para o futuro, o que inclui resistir a obsolescéncia ou
propor novas opc¢les. Essa variante questiona os paradigmas da industria madura e busca
conhecimento em um contexto dindmico (13) apoiado por nog¢des como instabilidade,
imprevisibilidade, complexidade, rejeicdo e/ou criacdo de padrdes e inovacdo radical.

Para atuar nesse escopo mais amplo e flexivel, a segunda variante se apoia em uma forga
capacitadora identificada com a habilidade de lideranca do design em processos de inovacdo
(14). Ela estimula a geracdo de conhecimento e de aprendizagem para identificar, especular,
imaginar, propor e tangibilizar novas relacGes entre producdo e consumo em industrias
maduras.

Trés componentes fundamentam essa for¢a capacitadora: (a) a transdisciplinaridade apoiada
na cocriagdo por meio de redes colaborativas (15), (b) a multidimensionalidade sustentada por
inovacdo simultanea em aspectos tecnoldgicos e culturais (16), (c) a criatividade associada a
geracdo de ideias baseadas na acumulacdo de conhecimentos enddgenos e exdgenos, e ndo na
repeticdo de padrdes conhecidos (17).

IM

Conjuntamente, a forga capacitadora do Design Pendular “Tipo II” e suas componentes
potencializam a inovagdo em industrias maduras ao considerar o risco da obsolescéncia como
possibilidades estratégicas (18) ndo exploradas pelo Design Pendular “Tipo I”.

7

Finalmente, o éxito do Design Pendular “Tipo II” é capaz de influenciar o sucesso do Design
Pendular “Tipo I”. Isso porque se o design no nivel operacional da indUstria madura busca
projetar eficientemente a oferta no presente, no nivel estratégico, ele procura alternativas
para modificar ou substituir essa oferta no futuro. Por isso, ambos devem estar em agdo
concomitantemente.

Contudo, cumpre destacar que o compromisso de apresentar alternativas justificaveis faz com
que o escopo de atuagdo da segunda variante permanega circunscrito ao espag¢o dos
movimentos pendulares devido a importancia dos ativos adquiridos pelas industrias maduras
ao longo de suas trajetérias de sucesso, sejam tangiveis, como plantas e maquinarios, e/ou
intangiveis, como reputacdo e modalidades de propriedade industrial.

5 Design e resisténcia a obsolescéncia em dois niveis

Esta pesquisa contribui para o campo do design ao se avancar a teoria sobre a atuacao
projetual em industrias maduras, ao introduzir vocabuldrios no discurso e ao adicionar
constructos ao saber formal e organizado do design. O estudo proporcionou a sistematizacdo
do conhecimento ao elaborar um quadro de referéncias sobre a relacdo entre design e
industria madura, propor cinco paradigmas da maturidade da industria, e, conceituar o design
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nessas circunstancias a partir de uma analogia com a légica previsivel de deslocamentos de um
péndulo, destacando duas forgas limitadoras e uma forga capacitadora.

O estudo apontou para um panorama no qual o Design Pendular é capaz de promover a
resisténcia a obsolescéncia tanto no nivel operacional, quanto no nivel estratégico, ao atualizar
a oferta da industria e ao proporcionar conhecimento para a geracao de alternativas que
extrapolam os paradigmas da maturidade, respectivamente.

Em termos ideais ndo haveria um dilema. Existiria apenas a atuacdo do design
simultaneamente em dois niveis. Porém, se ocorresse o protagonismo do design operacional
em detrimento do estratégico, seria necessdario considerar os riscos de o design contribuir para
uma visdo determinista do ciclo de vida da indUstria e, em decorréncia disso, ver o seu proprio
valor questionado.

Pesquisas futuras podem se dedicar a estudos de caso, nos quais sejam articuladas relacdes
entre as forcas limitadoras e capacitadoras do design e especificidades de setores industriais
no estagio de maturidade.

Ressalta-se que as preocupacdes com a evolugdo dos negdcios na maturidade da industria e o
possivel declinio envolvem possibilidades de desistir e encerrar as opera¢Ges ou de
permanecer e buscar alternativas, sendo que dificilmente sdo estratégias dependentes de
apenas um fator, tampouco todas contam com a participacdo do design. Portanto, a
obsolescéncia — enquanto desafio a ser enfrentado na maturidade das industrias — ndo é uma
responsabilidade somente do design, mas pode contar com as suas genuinas contribuicdes e
convicgoes.
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