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RESUMO

E extensa a literatura e pesquisas cientificas acerca do Design como um dos
elementos contribuintes para o aumento da competitividade das empresas de
diversos portes. O foco deste estudo reside no interesse de analisar o nivel de
insercdo do Design nas Micro, Pequenas e Médias Empresas — MPME’s, de forma
que estas poderdo levar a ado¢do do design de forma sistematica para a agregacao
de valor e diferenciacdo. Os diferentes entendimentos do que € Design e de seus
beneficios tem levado as MPME’s a contratd-lo de forma pontual pensando apenas
em seus aspectos estéticos. Consequentemente, perde-se a oportunidade de
explorarem, de forma sistematizada e planejada, o seu potencial enquanto indutor
de capacidade de inovacédo na empresa. Foi realizada pesquisa de cunho social que
tem sua abordagem metodoldgica qualitativa de base exploratéria. Para tal foram
realizadas entrevistas através de questionarios semiestruturados, fundamentado na
atual forma de identificacdo do nivel de insercdo do design nas empresas (Escada
do Design da Swedish Industrial Design Foundation - S.V.I.D.) e nas Praticas e
Principios Inovadores. A pesquisa abrangeu os niveis de insercdo de design nas
MPME’s através de entrevista com seus diretores, gerentes e/ou proprietarios
identificando o nivel de entendimento de design e identificando os quatro principios e
praticas da Inovacédo e gestdo empreendedora em suas empresas. As entrevistas
permitiram maior familiaridade com o problema com foco em torna-lo mais explicito.
Através da analise dos resultados com base na pesquisa bibliografica foi possivel
identificar o nivel de inser¢cdo do design que pode levar as MPME's a adotarem o
design de forma sistemética e planejada. A partir da escada do design da SVID, que
apresenta quatro degraus de maturidade do design na empresa, 0 presente estudo
propde a agregacao, a partir do quarto degrau, das Praticas e Principios de Drucker
de 1986 como identificador da capacidade de inovagdo da empresa, bem como a
adocao de mais dois degraus com base no sugerido por Viladas (2008) e nos atuais
estudos de Gestdo de Design e de Design Estratégico, a Inovacéo dirigida pelo
Design.

Palavras-chave: Gestao de Design. Escada do Design. Inovacao. Inovacéo dirigida
pelo Design. Micro, Pequenas e Médias Empresas — MPME’s.



ABSTRACT

It is very large the literature and scientific research about design as one of the
elements that have contributed to the increase of the competition among companies
of different sizes. The focus of this study is on the interest of analyzing the level of
going deep of the design into Micro, Small and Medium Enterprises — MSME'’s, in
such a way that those companies could adopt the design in a systematic way, in
order to aggregate value and innovation to its products. The different understandings
of that design is, and its benefits, have led the MSME’s to adopt it only concerned
with aesthetic look. Because of this understanding, many companies miss the
opportunity to explore design in a better and planned way, in other words, they miss
its power of improving the capacity of innovation. The research was conducted of
social which has its methodological approach of qualitative exploratory basis. For this
doing research they performed interviews with questions semi-structured, based on
the current way of identifying the level of going deep of the design in the companies
(The Design Ladder from Swedish Industrial Design Foundation - S.V..D.), and in
Innovative Practices and Principles. The research covered the levels of going deep of
the design in the Micro, Small and Medium Enterprises through interviews with its
directors, managers and/or owners, checking the level of their understanding of what
design is, and identifying the four Principles and Practices of Innovation and
Managing of their companies. The interviews allowed a closer approach to the
problem in such a way, that people could notice clearly. With the analysis of the data,
based on bibliographic research, it was possible to identify the level of the going
deep of the design that can led Micro, Small and Medium Enterprises to adopt design
on a planned way. Using The Design Ladder from S.V.I.D. that defines four steps of
maturity of the design in a company, the present study proposes the aggregation of
the Practices and Principles by Drucker, from 1986, starting from the fourth step, as
an identifier of the capacity of innovation of the company, as well as the adoption of
two more steps based on the Villadas (2008) suggested, and in current studies of
Design Management and Strategy Design, Innovation Driven by Design.

Keywords: Design Management, Design Ladder, Design driven Innovation, Micro,
Small and Medium Enterprises — MSME’s.
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1 INTRODUCAO

O Design € um dos elementos contribuintes para o0 aumento da competitividade
das empresas de diversos portes Micro, Pequenas e Médias Empresas — MPME’s e
estas costumam usar o design de forma pontual e ndo sistematica.

A Era da Informacdo e da Inovacdo Tecnoldgica, aliada ao mercado
competitivo, obriga as empresas a buscarem inovagdo constante nos seus
processos de gestao para manterem sua competitividade nos setores em que atuam
e superarem a gama de concorrentes novos que emergem continuamente e que se
adaptam a este novo cenario (MOURA et al, 2008).

Diante deste cenario, diversos paises utilizam politicas industriais nas quais a
inovacao tecnoldgica € instrumento de crescimento em seus mercados interno e
externos em busca da diferenciacdo de produtos e servi¢os, gerando a agregacao
de valor (FERREIRA, 2006).

O movimento de apoio ao design em varios paises iniciou ao final da década
de 1940 com o intuito de fortalecer as Micro, Pequenas e Médias Empresas -
MPME’"s geradoras de empregos, distribuicdo de rendas e melhorias na qualidade
de vida (FERREIRA, 2006).

Segundo Dias Filho (2004), os pontos que distorcem a forma de utilizacdo do
design nas empresas’ MPME’s, impedindo o uso do Design como instrumentos
estratégicos sao; a) a confusdo quanto a diferenca entre design e designer; b) o
design € visto como despesa ao invés de investimento; ¢) a maioria das empresas
nao possui um planejamento estratégico; d) cré-se que o design € um atributo do
produto e ndo um processo sistematico.

Assim, diante da baixa adesao ao design e da importancia da MPME’s para a
economia do Estado da Bahia, analisou-se o nivel de insercéo do design sob a ética
da Escada do Design e das Praticas e Principios Inovadores, de forma a identificar a
correlacéo entre o design e inovagdo empreendedora para a adocdo deste de forma
sistematica; condicdo necesséria para que o0 design cumpra seu papel na

diferenciacdo e agregacao de valor sendo um indutor de inovacdo nas empresas.

A amostragem do estudo de Dias Filho (2004) é a micro e pequena empresa do setor moveleiro da
regido metropolitana de Salvador, Bahia.
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1.1 DEFINICOES DO PROBLEMA

As primeiras politicas publicas de incentivo ao design, no Brasil, surgiram em
1962 com a criagéo da Escola Superior de Desenho Industrial — ESDI e no final dos
anos 70 de um convénio entre o Governo do Estado de Sao Paulo e a Federagao
das Industrias para a criagcdo de um Nucleo de Desenho Industrial — NDI (CENTRO
DE DESIGN PARANA, 2006). Em 1995, o Governo Federal criou o Programa
Brasileiro do Design — PBD e esta foi a primeira agdo em nivel nacional de politica
publica com o objetivo de aumentar a competitividade das empresas através do
design.

Entretanto, a insercdo do design nas micro e pequenas empresas € baixo
(SEBRAE/NA, 2004), pois h& a evidéncia que as empresas conhecem o design, mas
desconhecem seu efetivo papel. Varios pesquisadores tém se dedicado a este tema,
a exemplo de Mozota (2003), Raulik (2003), Ferreira (2006), Oda (2010) e Wolff
(2010).

Afinal, qual o nivel de insercdo do design nas MPME’s que reflete a
consciéncia do empresario a respeito do design como instrumento de inovacao e

diferenciacéao?

1.2 OBJETIVO GERAL

Avaliar o nivel de insercdo da cultura do Design nas Micros, Pequenas e
Médias Empresas — MPME’s e correlacionar as suas rotinas inovadoras que

poderdo levar a adogéo do design de forma sistematica.

1.2.1. Objetivos especificos

Classificar a insercao de Design por empresa analisada segundo a Escada do
Design;

Identificar a visdo dos empresarios acerca do design;

Analisar o status das Préticas e Principios inovadores por empresa,
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Estudar a importancia da inovagéo dirigida pelo design para as empresas de
Micro, Pequeno e Médio porte.

1.3 IMPORTANCIA DA PESQUISA

A insercdo do design nas empresas € discussao importante na politica
nacional que refletiu na criacdo do Programa Brasileiro do Design - PBD em 1995 e
nas atuais a¢coes de design deste programa. Nestes dezessete anos de atuacao do
PBD, o uso do design como ferramenta de inovacdo e estratégica esta se
estabelecendo. A primeira escola de Design do Brasil foi criada em 1962 e apos 50
anos o Design ainda ndo é reconhecido em seu potencial estratégico. Segundo a
“Pesquisa sobre Design nas Micro e Pequenas Empresas” do SEBRAE/NA (2004,
p.8) a analise “[...] indica que embora a maioria das empresas tenha uma clareza do
conceito de design mais de um terco delas possui um referencial inadequado para o
conceito”.

Segundo o Anuéario do Trabalho na Micro e Pequena Empresa 2010-2011
(SEBRAE, 2011, p. 21): “Em 2010, as micro e pequenas empresas foram
responsaveis por 99% dos estabelecimentos, 51,6% dos empregos formais privados
ndo-agricolas no pais e quase 40% da massa de salarios”. Resultado de uma
década de 2000 a 2010 na qual houve a criagdo de 6,1 milhdes de empregos com
carteira assinada neste periodo. Assim, este bom desempenho das MPE’s na
década confirmou a sua importancia para a economia.

Na Pesquisa sobre Design nas Micro e Pequenas Empresas do SEBRAE/NA
(2004) foi constatado que 59,3% (mais da metade) n&o utilizavam projetos de design
na criacdo de seus produtos, mesmo quando demonstravam entender a
funcionalidade do design na empresa. S&80 as pequenas empresas as que mais
utilizam design na criagcdo de seus produtos sendo esta a oportunidade de construir
uma adoc¢ao sistemética e ndo pontual para o design como indutor de inovacdo na
empresa.

‘Normalmente é a direcdo da empresa quem costuma decidir pela

necessidade de desenvolver novos projetos de criagdo na éarea de design [...]"
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(SEBRAE/NA, 2004, p. 12) dentro das empresas que investem em Design e que
mantém uma equipe propria ou terceirizam este servico com esta finalidade.

A estrutura das micro, pequenas e médias empresas tende a ser linear, pois
todos estdo sob unica linha de subordinacdo com a centralizacdo das decisfes, e é
caracterizada pela comunicacdo que ocorre em fluxo descendente. O poder de
decisdo esta centrado no empresario/proprietario das MPME’s dissonante com a
realidade da grande empresa que possui estrutura organizacional melhor desenhada
com a presenca de outros modelos que atendem aos seus objetivos estratégicos
mais complexos.

Neste contexto, propbe-se compreender o bindbmio “design&inovacao
empreendedora” na empresa através da andlise do nivel de insercdo do design
como contributo para agregacdo de valor e diferencial competitivo para as MPME’s
pela adocdo do design de forma sistematica como indutor de inovacdo nas

empresas.

1.4 ESCOPO

Pesquisas de diversos autores como Dias Filho (2004), Oda (2010), Wolff
(2010) e instituicdes, como CNI (1996) e SEBRAE/NA (2004), apontam a baixa
adesdo das micro, pequenas e médias empresas ao design. E sabido que as
grandes empresas entendem o valor estratégico do design e muitas delas possuem
equipe multidisciplinar em suas estruturas utilizando o design de forma estratégica.

A partir desta realidade foi delimitada a pesquisa estabelecendo o porte da
empresa pesquisada que se enquadra nesta realidade: MPME’s no Estado da Bahia
atendidas pelos servicos de desenvolvimento de ldentidade Visual e sistema de
embalagens do Nucleo Design Gréafico e Embalagem do SENAI Bahia no periodo de
2006 a 2012 utilizando-se como base teorica adotada hoje, a Escada do Design
(Design Ladder), desenvolvida pelo Swedish Industrial Design Foundation — SVID e
Praticas e Principios da Inovacgéo e Espirito Empreendedor de Drucker.

Quanto ao porte, foi adotada a classificagdo utilizada pelo BNDES, definida

nas circulares n® 11/2010 e 34/2011. Esta classificacdo abrange da micro até a
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grande empresa e aplicavel para diversos setores independente da quantidade de

funcionérios (Quadro 1).

Quadro 1 - Classificacdo das empresas segundo BNDES

Porte da empresa

Tipo de Classificagdo

Micro Pequena Média Média- Grande
grande
Faturamento Bruto Anual (BNDES)  Menor ou Maior que Maior que Maior que  Maior que
igualaR$2,4 R$24 R$ 16 R$ 90 R$ 300
milhdes milhdes e milhdes e milhées e  milhdes
menor ou menor ou menor ou
igual a R$ 16 igual a igual a
milhdes R$ 90 R$ 300
milhdes milhdes

Fonte: BNDES (2012).

As empresas do universo deste estudo de caso foram subsidiadas por um dos

programas de apoio ao desenvolvimento tecnoldgico:

a.

b.

d.

e.

Apoio Tecnologico a Exportacdo — PROGEX;

Projeto ABRE/SEBRAE da Associagéo Brasileira de Embalagem - ABRE e

Servico Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas - SEBRAE

(Design de Embalagem para Micro e Pequenas Empresas);

Apoio de programas setoriais do SEBRAE;

SEBRAETEC (Servigcos em Inovacgao e Tecnologia); e

SIBRATEC (Sistema Brasileiro de Tecnologia).

No periodo de 2006 a 2012 foram atendidas 22 empresa dos setores de

moda, alimentos e outros, em consultorias de desenvolvimento de Identidade visual

e sistemas de embalagens em papel cartdo e corrugado. Deste universo de 22

empresas, algumas nao estdo em operacdo ou ndo foi conseguido contato, sendo

entrevistados 09 empresarios.

A selecdo de 4 empresas foi dada pelos critérios e caracteristicas que

pudessem ser analisadas segundo a Escada do Design e segundo as Praticas e

Principios de gestéo inovadora empreendedora.
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1.5 ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos. O primeiro capitulo
apresenta uma visao geral da pesquisa introduzindo o tema de estudo,
contextualizando-o para apresentar o problema e os objetivos desta pesquisa. No
segundo capitulo, apresenta-se a pesquisa bibliografica acerca do design e inovacao
dirigida pelo design subdividida em: a) Consideracdes iniciais; b) Design e
competitividade; c) Inovacdo em um contexto histoérico e rotinas inovadoras; d)
Design e gestéo: o design na gestdo da empresa; e) Inovacgéao dirigida pelo design; e
f) Praticas e Principios inovadores. No terceiro capitulo, sdo apresentados os
métodos e técnicas de pesquisa, sua abordagem metodoldgica, instrumento de
investigacdo, espaco empirico e sujeitos. No quarto capitulo, sdo expostos 0s
resultados encontrados na pesquisa de campo, sendo apresentadas as analises e
resultados da pesquisa. No quinto capitulo sdo apresentadas as conclusdes deste
trabalho baseadas nas informacdes obtidas pela pesquisa, conclusdo da pesquisa e

recomendacdes para trabalhos futuros. Ao final, Referéncias, Apéndices e Anexos.
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2 DESIGN E INOVACAO

Neste capitulo sdo apresentadas consideracdes iniciais a respeito do design
no Brasil, seu papel na competitividade das empresas e iniciativas do Governo
Federal em prol do Design, além de abordar o design e a gestéo correlacionando-o a

uma gestdao empreendedora inovadora.

2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Ha um mau entendimento quanto ao nome Design. Nome de origem da lingua
inglesa que foi adotado pelo Brasil para designar uma profissdo apos ter utilizado o
nome Desenho industrial, que até hoje coexistem.

No livro “Design no Brasil, Origens e Instalacbes”, Niemeyer (2000)
apresentou o panorama da instalacdo do Design no Brasil através de um apanhado
histérico utilizando-se de entrevistas e acesso ao acervo da Escola Superior de
Desenho Industrial — ESDI?.

Assim, Niemeyer relata que apesar de todos os esforcos na época, inclusive
do secretéario de educacédo e cultura do Estado da Guanabara, Carlos Flexa Ribeiro,
que redigiu carta para o Governador, Carlos Lacerda, cujo conteddo relatava os
provaveis problemas que surgiriam se fosse escolhido o nhome Desenho Industrial
para a profissdo, ndo houve alteracdo e Desenho Industrial foi aprovado. Um dos
argumentos era que confusdes entre design e drawing, e desenho técnico e
desenho de maquinas ainda ndo eram entendidas pela populacdo, além disso, o
projeto ndo contemplava outras dimensfes do Design e de sua importancia
(NIEMEYER, 2000).

Em julho de 1988, a plenaria final do V Encontro Nacional de Desenhista
Industriais [ENDI], [...]Jdecidiu pela aprovacdo da proposta de alteracdo do
nome da profiss&o para designer®, como termo genérico. Cada uma das
diversas areas de atuacdo que vem se multiplicando, seria especificada
por um complemento: design grafico, design de produto, design téxtil,
design de moda [...]. Estas denominacgbes, [...] foram adotadas pelas
associacfes de categorias: Associacdo de Ensino de Design do Brasil

*Primeira escola de Desenho Industrial do Brasil.

*N&o confundir a profisséo Design pelo profissional Designer. Niemeyer (2000, p. 28) em seu livro explica
e ratifica a diferenca apesar de no trecho em destaque atribuir: %(...) alteragéo do nome da profissdo para
designer (...)” e no restante do paragrafo atribuir Design para profissao e Designer para o profissional.
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[AEnD-BR], Associagdo dos Designers Gréaficos [ADG] (NIEMEYER, 2000,
p. 28, grifo n0sso).

Adotando o nome Design para a profissédo e designer para o profissional, os
designers ainda trabalham pela a regulamentagéo da profissdo no Brasil. A ultima
tentativa para regulamentacédo foi em 30/05/11 pelo Deputado José Luiz De Franca
Penna do PV/SP através do Projeto de Lei - PL 1391/2011 (CAMARA DOS
DEPUTADOS, 2011). As primeiras tentativas iniciaram na década de 1980, com o
PL N°. 2946/80 do Dep. Athié Coury do PTB/RJ, em 1980; com PL N°. 1055/83 do
Dep. Celso Pesanha, em 1983; com PL N°. 03515/89 do Dep. Murilo Ferreira Lima
do PMDB/PE, em 1989; com PL N°. 6647/02 do Dep. José Carlos Coutinho do
PFL/RJ, em 2002; e com PL N°. 2621/2003 do Dep. Eduardo Paes do PSDB/RJ, em
2003 (ADEGRAF, 2011).

Ao nivel mundial, a definicdo do International Council of Societies of Industrial
Design - ICSID (2011) € amplamente aceita e busca definir uma atividade, uma area
de conhecimento ampla, multidisciplinar, que evolui ao logo do tempo a fim de
atender as demandas complexas do tempo atual.

Design é uma atividade criativa cuja finalidade é estabelecer as qualidades
multifacetadas de objetos, processos, servicos e seus sistemas,
compreendendo todo seu ciclo de vida. Portanto, design é o fator central da
humanizacdo inovadora de tecnologias e o fator crucial para o intercambio
econbmico e cultural (INTERNATIONAL COUNCIL OF SOCIETIES OF
INDUSTRIAL DESIGN, 2011, tradu¢&o nossa)

Para Magalhaes (1997, p.17) os designers sao “aqueles profissionais que
produzem o design, que definem o seu significado”.

E senso comum atribuir o carater estético ao Design como se fossem
sinbnimos, pois os produtos sao ofertados em diversas midias destacando-se este
atributo. Esta realidade vem a confundir o publico em geral, assim como provaveis
contratantes de um projeto de design grafico, produto ou servico. O Design é
confundido como algo caro, porque os produtos apresentados com este atributo sdo
bens de consumo de alto valor agregado (MOZOTA, 2003).

Segundo Mozota (2003), uma frequente confusao ocorre como termo design é
que este € utilizado tanto para uma atividade (o processo de Design), quanto para
um resultado deste processo (projeto ou forma).

A sua delimitacdo da definicdo do design € complexa, pois 0 mesmo abrange

segundo Wolff (2010, p.28) “o processo de design, a competéncia do designer e a
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estratégia que rege o uso do design”, assim processo do design cabe as relacbes
entre equipes e a insercdo nas empresas; a competéncia do designer cabem o0s
conhecimentos, habilidades e atitudes do fazer design; e relativo a estratégia, € o

design como estratégia nos diversos niveis da empresa.

2.2 DESIGN E COMPETITIVIDADE

O declinio da industria nos anos 70, o surgimento de novo modelo econémico
baseado na tecnologia da Inovagdo e comunicacdo e o aumento da “globalizagao”,
com crescente transagao comercial, gerou ambiente de alta competitividade.

Uma das formas a responder a este cendrio € através da diferenciacao,
agregacéo de valor e melhoria da qualidade tanto em produtos, quanto em servico.

O Design € uma das areas de conhecimento que contribui para
competitividade das empresas, através de respostas mais rapidas perante um
cenario de crescente processo de competicdo em diversos niveis (da empresa aos
paises), necessidades de inovacdo em suas modalidades (produtos e servicos),
maior preocupacdo com ciclo de vida de produtos e substituicdo de sistema de
producdo de massa por sistemas flexiveis, “os quais privilegiam as economias de
escopo e o atendimento de habitos de consumo diversificados e personalizados”
(LASTRES; PIMENTEL, 2001, p.5). Os bens de consumo que refletem a cultura e

gostos especificos sédo refletidos muitas vezes em customizacao de produtos.

[i] estarmos atualmente vivenciando uma época denominada por alguns
autores como “Era da Inovagdo Permanente”; e de [ii] ser o design uma
atividade considerada como crucial no processo de inovacao. No caso das
inovacbes incrementais, a aplicagdo do design se faz mais 6bvia, ao
contribuir para a otimizacéo, aprimoramento e aumento da qualidade e do
valor dos bens e servicos produzidos (LASTRES; PIMENTEL, 2001, p.5).

Para Lastre e Pimentel (2001) o design € visto apenas no aspecto estético,
mas que esta visdo, apesar de ainda existir hoje, estd se modificando e ampliando
para uma posicdo competitiva através de seu carater inovador que beneficia
produtos e usuarios de bens de consumo e de servicos envolvendo acdes
multidisciplinares atendo-se a varios campos do conhecimento e que por esta
caracteristicas envolvem muitos profissionais de diversas areas, é o design em seu

carater estratégico.
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Assim, diversos paises tém investido em politicas industriais que tem a
inovagdo tecnoldégica como caminho para o crescimento do mercado interno e
estabelecimento e ampliacdo do mercado externo através da diferenciacdo de
produtos e promogao da imagem do pais. “Paralelo a essas politicas alguns paises
utilizam politicas de design objetivando a sua inser¢cdo em processos produtivos
como inovacao tecnoldgica [...]" (FERREIRA, 2006, p. 15)

Como exemplos de investimento da iniciativa governamental no design tém-
se paises como Canada, Colémbia, EUA e México, Coréia, Japao, Malasia e Taiwan
(Formosa), Alemanha, Austria, Dinamarca, Espanha, Franca, Holanda, Itélia,
Noruega, Portugal, Reino Unido e Australia. Estes reconhecem o valor do design no
desenvolvimento integrado e difundido no territério como uma forma de fortalecer
suas micro, pequenas e médias empresas que refletira na geracdo de empregos,
melhoria da qualidade de vida com a distribuicdo de renda. Para isso, foram
planejadas e executadas acbes de assessoramento e suporte ao design para estas
empresas e acles de formacéo e capacitacdo de mao de obra qualificada através do
“apoio ao desenvolvimento das escolas de design, fomento a pesquisa em design e
ampliacdo da interagdo escola&empresa" (FERREIRA, 2006, p. 22). Em ambito
internacional estes paises tém investido em cinco principais focos na politica para
promocao do design conforme no Quadro 2 (LASTRES; PIMENTEL, 2001).

Quadro 2 — Principais Focos das Politicas para Promoc¢é&o do Design

Principais Focos

a. sistemas de premiacao, estratégia utilizada por todos os paises analisados.

Sao premiac¢des pautadas na valorizagéo de elementos como criatividade,

inovatividade, qualidade, agregacéo de valor, diminuicdo de custos e estética
Conscientizagédo contida nos bens e servigos;

b. criacdo de datas nacionais do design;
C. outros eventos, como programas de demonstracdo com a apresentacao de
casos de sucesso de desenvolvimento de design.

Formagcéo e treinamento de  a. formagado nos varios niveis de escolaridade;
recursos humanos b. o treinamento de recursos humanos das empresas.

Fomento a atividades de

desenvolvimento do design a. apoio direto a rede de instituicbes de design.

a. promover a introducdo do design nas pequenas e médias empresas, através

de projetos de aconselhamento e consultoria pratica, seminarios, etc.;
Cooperacdao regional b. fomentar projetos cooperativos;

c. encorajar o desenvolvimento de recursos humanos com talento;

d. conscientizar as sociedades locais, através da realizagéo de mostras e palestras.

a. promover inovagdes e transferéncia tecnolégica para pequenas e médias

Cooperacdao internacional . iy . .
empresas, através do apoio a realiza¢do de parcerias.

Fonte: Baseado em Lastres e Pimentel (2001).
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Diante do movimento internacional, apds varias iniciativas desde 1960, o
Programa Brasileiro do Design — PBD foi criado pelo Decreto de 09 de novembro de
1995 com o objetivo de promover o design nos setores produtivos brasileiro. Este foi

0 primeiro programa de ambito nacional em prol do design.

O PBD resultou da aglutinacdo e articulacdo de subprogramas de
abrangéncia geral e especifica, promovendo uma orientacdo estratégica
Unica e carater descentralizado, busca motivar os empresarios e engaja-los
no alvo principal, que é inserir o bindmio design e inovagdo no sistema
produtivo (MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E
COMERCIO EXTERIOR, 2011).

Para a criacdo do PBD foram disponibilizados recursos dos agentes
econdmicos e de organismos e programas governamentais como: o Banco Nacional
do Desenvolvimento — BNDES, a Financiadora de Estudos e Projetos — FINEP, o
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico- CNPqg, a
Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — CAPES, dentre
outros (CNI, 1996). O PBD possuia um Comité Executivo com cinco subprogramas:
“1. Conscientizagao, promogao e difusao; 2. Informagao, Normatizacdo e Protecéo
Legal; 3. Capacitagdo de Recursos Humanos; 4. Integragdo e Fortalecimento da
infraestrutura do Design; 5. Articulagdo e Fomento” (CENTRO DE DESIGN DO
PARANA, 2006, p. 5).

Vale observar que os principais focos internacionais (Quadro 2) para a
promocao do design refletem na atual politica de design do Brasil, baseados em trés
linhas de acbes principais: “suporte, promocado e educacdo” (RAULIK, 2006;
MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR,
2007). No “suporte” o objetivo € suprir as deficiéncias das empresas com recursos
humanos e/ou financeiros para integrar design as atividades das empresas, sendo
nesta linha onde se encontram os programas de apoio ao design. Na “promocéo”
busca-se elevar os interesses das empresas por design, promover a imagem atraves
de feiras, exposicdes, premiacdes. Na linha “educacdo” o objetivo € efetivamente
aproximar as escolas das industrias, fomentando a insercao das disciplinas de cada
uma das areas a fim de conhecer as praticas e processos de cada um.

Desde a sua criacdo, o PBD tem desenvolvido a¢cBes de sensibilizacdo dos
empresarios para o uso do design com o objetivo de aumentar a competitividade das
empresas, objetivo este que se apresenta em sua Missao:
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Induzir a modernidade industrial e tecnolégica por meio do Design, visando
a contribuir para o incremento da qualidade e da competitividade dos bens e
servicos produzidos no Brasil e sua popularizacdo (PROGRAMA
BRASILEIRO DO DESIGN, 2002, p.5; PROGRAMA BRASILEIRO DO
DESIGN, 2007, p. 4).

Em 2002 foi realizado encontro estratégico para alinhamento do Programa
com a apresentacao dos resultados até aquele ano, e estabelecimento de sua visao
de futuro para 2012. Este encontro contou com a participacdo de diversas
instituicdes ligadas aos Setores Produtivos, Ministérios, Associacdes, Universidades,
Programas regionais de Design, dentre outros. Deste encontro, resultaram as
Diretrizes Estratégicas e Linhas de Acdo que foram estabelecidas pelo PBD

conforme transcrito no Quadro 3:

Quadro 3 - PBD 2002 - Diretrizes Estratégicas e Linhas de Agéao 2012.

Diretrizes Estratégicas Linhas de Agdes

1. Articular e operar uma rede nacional de 1.Linhas de acao para conscientizacao,
“design”; promocao e difuséo;

2. ldentificar e contribuir para a criagdo de novas 2.Linhas de acéo para informagéo, normatizacao
fontes de recursos; e protecdo legal;

3. Fortalecer a presenca do “design” nas politicas 3.Linhas de agéo para capacitacdo e recursos
de governo; humanos;

4. Apoiar e incentivar a melhoria da capacitagéo
profissional em “design” e sua insergédo no
mercado;

4.Linhas de agéo para integracao e
fortalecimento da infraestrutura para o “design”;

5. Promover o comprometimento dos parceiros

considerando seu perfil institucional; 5. Linhas de acgédo para articulacéo e fomento

6. Incentivar, disseminar e valorizar o “design”
nacional no Brasil e no exterior;

7. Sensibilizar o empresariado para maior
utilizacao do “design” como estratégia de
competitividade;

8. Disseminar o principio do “design” como parte
integrante do processo de protecao ambiental.

Fonte: Baseado no relatério Caminhos do Design Brasileiro do PBD (2002)

Apés quatro anos, foi realizada Reunido de Avaliagdo Estratégica do PBD
pelo MDIC e pela Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial — ABDI com a
participacdo de oOrgdos e entidades governamentais, instituicbes tecnoldgicas, de
fomento, entidades empresariais, comunidade académica e de profissionais que
resultou na Orientacdo Estratégica do PBD para 2007-2012 (MINISTERIO DO
DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR, 2007).

Na avaliacdo dos dez primeiros anos de atividades do PBD (1995-2006)
segundo este grupo, foram alcancados seus objetivos, pois o tema design esteve em
primeiro plano nas revistas de grande circulacdo nacional, houve aumento das

escolas de design pelo pais, surgiram novos prémios e concursos. Reconheceu-se
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que muito deste resultado ocorreu de forma desarticulada entre os setores publicos
e privados e distantes de superar o desafio de inserir inovagdo pelo design nos
setores produtivos (MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E
COMERCIO EXTERIOR, 2007).

Para os cinco anos propostos (2007-2012) para o PBD planejou-se reforcar
as acOes de promocao e alavancar acdes de educacédo e suporte ao design pautado
pela Politica Industrial, Tecnologica e de Comeércio Exterior — PITCE, cujo foco é
promover o aumento da eficiéncia da estrutura produtiva, 0 aumento da capacidade
de inovagao das empresas brasileiras e crescimento das exportagdes (MDIC, 2007).

Assim as acdes do PBD para 2007-2012 deveriam seguir as Linhas de
Promocao, Educacéo e Suporte, balizadas em suas diretrizes: 1. Ampliar o nimero
de empresas que incorporam em sua estratégia de negocios o design e inovacao; 2.
Trabalhar em rede; e 3. Incorporar os conhecimentos das instituicbes académicas.

N&o foi identificada uma avaliacdo de 2007 a 2012 do PBD, e 0 que se pode
inferir pelo apresentado no site Design Brasil (2012) € que ha uma série de acbes
sintonizadas com o planejamento estratégico tracado para este periodo (Anexo A)
com foco claro em “promogao”. Também, ndo foi identificada, atualmente em qual
politica industrial o PBD esta pautado, pois a PITCE, criada em 2003 vigorou até
2007 quando foi realizado esta avaliacdo estratégica pelo MDIC e ABDI e tracados
planos 2007-2012. Posteriormente a PITCE foi sucedida pelo Programa de
Desenvolvimento Produtivo — PDP que vigorou de 2008 a 2010, quando foi
substituida pelo Brasil Maior em 2011, a politica industrial atual.

Anterior a esta agdo de nivel nacional, houve um movimento de grande
representacdo em prol do Design em Santa Catarina, quando foi criado o
Laboratorio Associado de Desenvolvimento de Produto/Desenho Industrial de Santa
Catarina em 1984 através de protocolo de Cooperacéo firmado pelo CNPq, FINEP,
Universidade Federal do Estado de Santa Catarina — UFSC e o Governo do Estado
de Santa Catarina. Mais tarde, em 1988, seu nome foi alterado para Laboratério
Brasileiro de Desenho Industrial — LBDI. Foi implantado através de plano de acéo do
[l PBDCT (Plano Brasileiro de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico) a partir de
1981 operacionalizado pelo CNPq (BARROSO NETO, 1998).

Para o planejamento do LBDI foram pesquisadas as universidades em
atuacdo na época sendo entrevistados representantes do corpo docente e discente,

funcionario e direcdo, além do levantamento a oferta de profissionais no pais. Foram



26

ofertadas bolsas de aperfeicoamento, mestrado e doutorado no exterior para 0s
docentes brasileiros atuantes nos cursos de design. Cursos de aperfeicoamento
para designers atuantes nas industrias, ministrados por professores estrangeiros
com a finalidade de capacitacdo rapida. Para incrementar a demanda foram
realizadas algumas acbes como incluséo de espacos em feiras industriais
destinados as empresas de design, realizagdo de concursos nacionais e setoriais de
design, publicacdo de artigos e reportagens e apoio a realizacdo de seminarios e
encontros técnicos (BARROSO NETO, 1998).

Dentro da politica de descentralizagcdo das ac¢des federais e coerente com a
necessidade de oferecer uma base de apoio e execucdo dos projetos
prioritarios do programa de design, o CNPq decide estimular a criagdo de 3
Laboratérios Associados de Design Industrial, sendo cada um destes
respectivamente nas regiées sul [Floriandpolis]; sudeste [Sdo Carlos] e
nordeste [Campina Grande] (BARROSO NETO, 1998, p. 7).

Os laboratérios deveriam atuar na capacitacdo de recursos humanos em
design complementando o ensino académico e junto as industrias atendendo as
demandas de desenvolvimento de novos produtos e em atividades de pesquisa e
difusédo do conhecimento (Figura 1). O objetivo principal era atender as demandas
da industria de forma mais rapida e agil que os centros tecnolégicos e as

universidades até entdo tinham.

Figura 1 — Modelo de atuacédo dos Laboratérios

Atendimento
as Industrias

Pesquisa
em Design

Capacitagao
Técnica

Fonte: Barroso Neto (1998, p.7).
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Segundo Barroso Neto (1998), os Laboratérios possuiam autonomia técnica e
administrativa e eram subsidiados por instituicbes publicas e privadas através de
convénios de cooperacdo. A FINEP responsabilizou-se pela adaptacdo da
infraestrutura e aquisicdo de equipamentos, o CNPqg pelas bolsas, pagamento
técnico e financiamento de cursos, as Universidades por apoios técnicos e as
Federacdes Estaduais das Industrias pela organizacéo e intermediacdo da oferta e
demanda de design em cada Estado.

Atualmente, o Brasil passa por movimento crescente do design na tentativa
de dissociar-se da imagem de design como estética, ultrapassando a visdo da
“forma segue fungcdo” das escolas alemds da Bauhaus e Ulm em busca de
reconhecimento como uma das ferramentas de competitividade.

No ano de 2002 foi criado do Programa Via Design do SEBRAE Nacional com
o edital de implantagdo de Centros e Nucleos de Design em todo pais cujo objetivo

era de apoiar 0 acesso ao design pelas micro e pequenas empresas.

Entre 2003 e 2005, foram apoiados 15 centros e 85 ndcleos de inovagéo e
design, totalizando 100 instituicbes por todo o pais, estreitando os lagos
entre designers e pequenas e médias empresas. Em 2005, com o apoio do
Sebrae, foram criadas 18 incubadoras de design em todas as regifes do
pais. A ideia era estimular a criacdo de empresas para atender as
demandas do mercado (SEBRAE/NA, 2011, p. 11).

Hoje estdo em atuacdo 8 centros de design regionais (um em Belo
Horizonte, Recife, Curitiba, Maringa, Sdo Paulo, Novo Hamburgo e dois no Rio de
Janeiro) e 39 nudcleos de design no Pais nos setores de: design grafico,
embalagem, design de interiores, moda, vestuario, calgcados, mobiliario, joias,
couro e téxtil (SEBRAE/NA, 2011).

Na Bahia, foi apoiado o Centro de Design da Bahia (2004 a 2005) com sede
no Pelourinho, o qual era responsavel pela articulacdo da demanda entre SEBRAE e
0s nucleos de design existentes no SENAI Dendezeiros (moda), Centro Integrado de
Manufatura e Tecnologia — SENAI CIMATEC (produto), Liceu de Artes e Oficio da
Bahia (MdAveis) em Salvador - Bahia e um nlcleo de artesanato que seria implantado
em Maragogipinho - Bahia. Atualmente o SENAI mantém quatros nucleo de design:
Design Gréafico e Embalagem, Mobiliario, Moda e Produtos, todos em Salvador.

Este movimento em prol do design no pais ndo € somente do Governo

Federal, mas também da sociedade que organizada através de Associacoes,
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Grupos de pesquisa, Universidades, dentre outros. Na Bahia especificamente,

existem alguns movimentos (FAUAZE, 2012) que estdo ocorrendo:

a.

ABEDESIGN entidade que representa os prestadores de servicos de
design no Brasil e tem sua representacdo regional na Bahia
(ARCOVERDE, 2012);

DesignBaiano, com Felipe Arcoverde, cujo objetivo € fomentar a
atividade do Design e trazer eventos para Salvador (DESIGN BAIANO,
2012);

DesingersBA com Peterson Sinténio (DESIGNERSBA, 2012);

1° Coloquio de Design Social & Sustentabilidade em 2011, realizacao
da Universidade do Estado da Bahia — UNEB, Universidade do Estado
da Bahia _ UFBA e Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado da
Bahia — FAPESB. Contou com o apoio do SEBRAE, da Universidade
Federal do Reconcavo da Bahia — UFRB e do DesignBaiano.
Idealizado pelo Instituto Design Social — IDS. Em fase de organizacéo,
ocorrerA 0 2° Coléquio de Design Social & Sustentabilidade em
dezembro de 2012 (COLOQUIO DE DESIGN SOCIAL E
SUSTENTAVEL, 2012).

Conferéncia Design para a Vida em 2012, organizador Anderson
Falcdo que realizou uma série de encontros em 2011 (DESIGN PARA
VIDA, 2012);

O Design Bahia, grupo de discusséo no Facebook com 781 membros
atualmente (FAUAZE, 2012);

O TEDxPelourinho, producdo de Leticia Menger e Livia Fauaze
(FAUAZE, 2012);

Salvador Service Jam com Andlei Lisboa (FAUAZE, 2012);

Grupo Setorial de Design no qual, varios designers estao articulando e
buscando oportunidades e o fortalecimento do setor junto com a
Secretaria de Cultura do Estado da Bahia (FAUAZE, 2012);
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J. UXBookClub SSA com LaertYamazaki, promove encontros uma vez
por més para discutir sobre um livro ligado ao design (UXBOOK CLUB
SALVADOR, 2012);

k. Startup Weekend com Andlei Lisboa (STARTUP WEEKEND, 2012);

Estes movimentos de promocdo do Design vém mostrar que a falta de
politicas publicas efetivas, levou os designers, no ambito da Bahia, a se
movimentarem em prol do Design. Assim, em diversos eventos e encontros, o tema
Design e suas facetas séo discutidos amplamente por este grupo em movimento de
“baixo para cima” (bottom-up) sem esperar a iniciativa publica. Todas as iniciativas
(publicas, de universidades e particulares) vém agregar o fortalecimento do design
no pais de modo que este seja reconhecido como uma das ferramentas de

competitividade em empresas, independente de seu porte.

2.3 INOVACAO EM UM CONTEXTO HISTORICO E ROTINAS
INOVADORAS

A Revolucéao Industrial iniciada no meado do século XVIII foi o marco divisor de
uma sociedade baseada na agricultura predominantemente artesanal, sem a
presenca de maquinas ou processos, em fim, sem a presenca das industrias e
organizacgOes atuais, tdo pouco sem a presenca do ambiente competitivo de mercado
(TIGRE, 2006). Iniciada na Inglaterra logo se percebeu seus beneficios: a queda dos
custos de producéo e crescimento da oferta para atender a demanda latente.

Uma série de inovacdes permitiu que as firmas concretizassem a légica
dindmica de crescimento e competicdo para a economia de escala, diminuicdo dos
custos de transacdo e a gradativa unificacdo dos mercados. Também sé&o
identificadas outras duas inovagdes: a verticalizacdo das firmas e a segmentacdo da
organizacdo em unidades de negocios distintas (TIGRE, 2006). O surgimento da
grande empresa formaliza a atividade de Pesquisa e Desenvolvimento através de
laboratérios patrocinados por elas.

Com a Revolucéo Industrial os avancos tecnoldgicos surgiram de forma mais

abrupta, os objetos do cotidiano surgiram através de um processo criativo que
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muitas vezes envolveu a sociedade, empresas, laboratérios, etc. Segundo
Mendonga (2005, p. 5): “As inovagfes representam um acumular de novas idéias e
uma expanséao do portfolio de saber dos actores sociais” e “de modo mais subtil, as
inovacdes revelam também a capacidade de gerar novo conhecimento”.

Schumpeter (apud TIGRE, 2006), reconheceu a importancia da grande
empresa e da concentracdo do capital para o progresso técnico, pois ocorrera a
diferenciacdo de produtos (necessario para competicdo) para a criagdo e expansao
de novos mercados. Para responder a concorréncia e gerar a diferenciacdo de
produtos é necessario investimento em P&D, que sdo altos e aportaveis apenas
pelas grandes empresas.

Para Schumpeter (1934 apud MENDONCA, 2005), as mudancas sao
intrinsecas as atividades econdmicas, para ele os empresarios (empreendedores)
sdo os responsaveis por injetar novidades no mercado capitalista que tem como
caracteristica essencial a tendéncia permanente para o desequilibrio. A realidade
capitalista é definida ndo tanto pela competicdo baseada nos precos, mas antes pela
introducdo de novos produtos, de novas tecnologias, de novas fontes de matérias-
primas, de novos tipos de organizacéo e pela abertura de novos mercados.

Schumpeter estabeleceu a distincdo classica entre invencdo e inovacao,
sendo que a “[...] invengdo corresponde a descoberta de uma nova ideia [...]
enquanto a inovacao corresponde a primeira tentativa de comercializacdo no
mercado dessa ideia [...]” (MENDONCA, 2005, p.6).

Schumpeter (1939 apud MEIRELLES, 2007) associa explicitamente a ideia
de crescimento econbmico com a inovacdo mostrando que as inovacgoes
concretizam-se em determinados periodos em setores e que proporcionam ganho
financeiro acima da média dos demais. Quando do lancamento de um produto
novo (inovacao radical) apés um pequeno periodo este € imitado com algumas
melhorias (inovacao incremental) e assim a industria expande. Algumas ficam por
muito tempo em nivel de inovagdes incrementais até que estas sejam novamente
balancadas com uma inovacao radical. Schumpeter (apud MEIRELLES, 2006)
acreditava que as inovacOes radicais levariam a algo totalmente novo e
normalmente eram praticadas pelas grandes corporacdes com seus departamentos
de P&D e deixando para as pequenas a inovagao incremental. “As incrementais
levariam armazenamento, venda e distribuicdo e poderiam ser praticadas por

empresas menores ou por redes de pequenas empresas” (MEIRELLES, 2007, p.
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26). A recompensa econdmica da inovacdo € por isso transitoria. O proprio
crescimento eventualmente dissipara, dando lugar a movimentos ciclicos ao nivel
macroecondmico, o Ciclo de Kondratieff. Este padrdo de interacdo entre inovacao
e imitacdo € também um modo de conceber o processo de difusdo das inovacoes
(MENDONCGCA, 2005).

Dessa forma Schumpeter (apud MEIRELLES, 2007) destacou em sua obra a
diferenca entre crescimento e desenvolvimento econbmico. Ele fala que
normalmente as novidades ndo surgem dos consumidores e sim dos empresarios
gque na maioria das vezes inicia a mudanga econdmica e 0s consumidores Sao
educados por ela passando a usar algo que antes ndo usavam ou percebiam a
necessidade de usar. O fluxo circular, na qual a atividade econbémica € a mesma em
sua esséncia e sempre se repetindo em equilibrio, sera quebrado quando a empresa
decidir mudar. Isto ocorre por uma decisdo da empresa, sempre de dentro para fora
e Nao o inverso.

Dessa forma, partindo de objetivos e iniciativas individuais do empresario
inovador, os efeitos das atividades inovativas sao difundidos para todos ofertando
para economia uma mola propulsora, uma evolucao no sistema econémico.

Edith Penrose antecipou o papel da tecnologia para o crescimento das
empresas em 1956. O conhecimento trds novas oportunidades produtivas, e da
carater Unico a firma. Ela trds a tona fatores de ordem qualitativa. O sucesso de uma
empresa ndo depende somente de fatores externos, mas da capacidade que a firma
possui de usar e incorporar 0s novos conhecimentos de acordo com a capacitacao
individual e coletiva de recursos humanos (TIGRE, 2006).

Neste periodo ocorre o ressurgimento das ideias de Schumpeter cuja corrente
de pensamento ficou conhecida por neoschumpeterianos ou evolucionistas. Estes
tém uma énfase na visdo sistémica entre a empresa e 0 ambiente externo como
condicionante para o desempenho tecnolégico e competitivo. Neste momento a
onda criadora é intensiva em informagéo e conhecimento (TIGRE, 2006).

Os neoshumpeterianos acreditam que o progresso técnico € importante para
o desenvolvimento econbémico, mas que “no mundo moderno, outros fatores
poderiam levar a um processo continuo de progresso técnico e inovacao
tecnolégica” (MEIRELLES, 2007, p.30). Fatores como multiplas relagBes internas e
externas, inter-relagdes empresariais com universidades, fornecedores e clientes,

outras empresas, e instituicbes de pesquisas colaboram para a melhoria da
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competitividade das empresas. Diferente da ideia de Schumpeter que acreditava
que apenas 0s empresarios introduziam as novidades e inovacao para o mercado
em um movimento de dentro para fora (da empresa para o mercado), ampliando a
visdo do mercado.

Quando comecou a ruir o modelo fordista, percebeu-se que o que era
baseado em recursos ilimitados e consumo crescente ndo eram mais sustentaveis,
assim surgiram as inovacgdes intensivas em conhecimento. Atualmente presencia-se
o crescimento do contetdo informacional tanto em servicos quanto em produtos
fisicos. “Wem aumentando, assim, a importancia do capital intangivel, incorporado ao
conhecimento tacito e codificado” (TIGRE, 2006, p. 56).

Alguns autores tratam da importancia da interacdo do consumidor com
produto, pois estas interacfes proporcionariam o aperfeicoamento do produto e do
processo de producdo. Rosemberg (1982 apud MEIRELLES, 2007) traz dois
conceitos: o learning-by-using e learning-by-doing.

Para Meirelles (2007, p.30) a “fixagdo de marcas internacionalmente, a
inovacdo e sua difusdo, o acesso as novas tecnologias de producdo e de
comercializagdo € vital para a sobrevivéncia empresarial” em um mercado de
competicao crescente.

Nelson e Winter (1982 apud MEIRELLES, 2007) abordam as rotinas
inovadoras em condicbes de incerteza também como ponto de partida para a
adocéao e selecao pelo mercado de produtos inovadores. As rotinas inovadoras sao
condutas internas que levariam as empresas a se tornarem competitivas no campo
da inovacdo sem que essas rotinas entrem em conflito com a cultura da empresa.
Em um ambiente de incertezas e de alta competitividade, estabelecer rotinas
inovadoras é fator crucial para a sobrevivéncia das corporacoes.

A aprendizagem € cumulativa e coletiva [no ambito da firma] e depende
fundamentalmente de rotinas organizacionais codificadas ou tacitas. As
rotinas constituem o fator determinante do comportamento das firmas. Uma
vez estabelecidas, elas substituem a necessidade de coordenacéo
hierarquica rigida, permitindo a coeréncia das decisfes por individuos que
conhecem seu trabalho, interpretam e respondem corretamente as
mensagens que recebem. Cabe diferenciar as rotinas estaticas, que séo

simples repeticdo das praticas anteriores, das rotinas dinamicas, que
permitem incorporar novos conhecimentos (TIGRE, 2006, p. 60).

Freeman (1997 apud MEIRELLES, 2007) destaca que as inovacgdes
advém de necessidades do mercado e de pesquisas cientificas. Este ainda fala
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do grande uso de inovagdes incrementais em detrimento das inovadoras por
causa das incertezas que envolvem estas. Ele defende a ideia que o avango
tecnologico decorreria de multiplas relacdes externas com outras empresas,
universidades, etc.

Estas abordagens que defendem as rotinas inovadoras (NELSON; WINTER,
1982), as pesquisas através de relacbes externas entre empresas, centros de
pesquisas, etc. (FREEMAN, 1997) e atuacdo em rede (ROTHWELL, 1994) veem
atender a um anseio das MPME’s que “dentro de um contexto maior de investimento
no capital social, definido como um processo coletivo de aprendizado continuo”
(MEIRELLES, 2007) trazido por Cooke (1999), as tornam capazes de gerar inovacao

radical além da incremental.

2.4 DESIGN E GESTAO: O DESIGN NA GESTAO DA EMPRESA

A Gestao de Design nasceu na Gré-Bretanha na década de 1960, quando no
Brasil o entendimento de design como projeto estava iniciando.

Segundo o Centro Portugués de Design (1997), o design ndao é de
exclusividade ou diz respeito apenas ao designer. Seus resultados decorrentes de
suas acles interferem na empresa e em particular com as areas de conhecimento
circunscrita ao ambito da engenharia e da gestdo empresarial. Devido a sua
caracteristica integradora, o design ndo € visto como gestdo, fato que tem
modificado aos poucos. Supde-se tal desconhecimento quanto a uma das
ferramentas de inovagéo € a falta de entendimento de sua utilizagéo.

A gestdo de design vem atender as organizacdes de hoje que estdo em
ambiente de competitividade global, ela esta enraizada na mudanca de um modelo
hierarquico de gestdo para um modelo horizontal e flexivel de organizagfes. Este
novo modelo é baseado nos conceitos e abordagens centradas no usuario
(customer-driven), gestéo de projetos, qualidade total, todos pactuados e integrados
com o design (MOZOTA, 2003).

Oda (2010) considera a gestdo de design como o0 gerenciamento das
atividades de design em sintonia com os objetivos da empresa com 0 objetivo de

alcancar a estratégia desta a fim de fortalecé-la para a competitividade.
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O termo Desenho Industrial foi empregado no Brasil (entre 1950 e 1960) para
denominar a atividade design, coincidindo com o periodo ap0s a industrializacdo do
Brasil (década de 1950) e ndo por acaso as primeiras escolas de design séao
implantadas com a concepcdo de design como projeto. Nesta mesma época
(década de 1960), ao nivel, mundial surge a Gestdo de Design que vai chegar ao

Brasil apds 40 anos de seu surgimento em nivel mundial.

DMI [Design Management Institute] vé um futuro em que a gestao de design
terd sempre crescente importancia de quatro maneiras fundamentais.
Primeiro, como todo negdcio depende do aprofundamento da compreenséao
do papel do design na inovacéo, eles vao olhar para gestéo de design como
recurso poderoso para inovacdes que efetivamente diferenciam seus
negécios e construir vantagens competitivas sustentaveis; em segundo
lugar, como as pessoas continuam encontrando escolhas/op¢gbes no
mercado, tornam-se mais determinadas a melhorar a qualidade de suas
vidas, elas vao exigir mais do que apenas a gestédo eficaz do projeto pode
proporcionar - bom design; terceiro lugar, a mudanca de atitude de gestéo
de design para gestdo por design devera liberar o potencial do design; e
guarto, o design desempenhara importante papel na construcdo de uma
ponte entre aspectos fundamentais econdmicos e culturais de cada nacéo e
0 mundo abrird as portas para o design fazer uma importante contribuicdo
para o saudavel, com sociedade equilibrada em todo o mundo (POWELL",
apud MOZOTA, 2003, p. 68, traducdo nossa).

Para Best (2006), a Gestao de Design em uma empresa € pensar o design no
nivel da estratégia (politica e missao), design no nivel tatico (sistemas e processos)
e no nivel operacional (tangivel).

Em um contexto mais amplo ha o movimento de uma economia industrial para
uma economia do conhecimento, de uma base manufatureira para uma base de
processo de informacgéo, de acordos ou restricdes comerciais para um mercado cada
vez mais competitivo com a expansao das fronteiras comerciais. Segundo Best
(2006), em termos de design, este impacto € visivel na evolugéo do design dedicado a
forma para dedicar-se a melhorar produtos, servigcos, processos e operagdes. “O foco
do design agora esta na melhoria dos servi¢cos ao cliente e experiéncias, e na criagéo
de melhor e eficientes estratégias de reducdo de residuos” (BEST, 2006, p. 16,
traducdo nossa).

Segundo Best (2006), o design atua em trés niveis em qualquer organizacao
sendo o estratégico, o tatico e o operacional (Figura 2). No nivel estratégico, séo
definidas as politicas globais, missdes e agendas - e é para essas agendas que o

design deve se conectar. No nivel tatico, as equipes, 0S processos e 0s sistemas

“Earl Powell, Presidente do Design Management Institute Boston.
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especificos ou fungbes de cada negdcio sdo o foco. No nivel operacional, o design
se manifesta na dimensdo fisica, tangivel dos produtos, servicos e experiéncias que

a implementacao de projetos e processo que o cliente pode realmente "tocar".

Figura 2 — Trés niveis de atuagdo do design nas organizacoes.

Design no nivel da
estratégia, politica
e missao

Design no nivel tatico,
sistemas e processos

Design no nivel de
operagoes, tangiveis
e tocaveis

Fonte: Best (2006, p. 17. Traducdo nossa).

Best (2006) determina o papel dos profissionais de design correlacionado com
0s niveis na empresa (figura 03). Assim, esta autora diz que a Gestdo de Design
muitas vezes tem que transcender as regras e se adaptar as diferentes situacoes.
Os Designers Lideres sdo responsaveis pela visdo de como o design pode ser
usado dentro de uma organizacdo, vendendo a visdo, e conquistando o0s
stakeholders e os responséaveis pelas decisdes. Os Designers Gerentes asseguram
se 0s processos, 0os procedimentos e as funcdes internas estdo agregando valor a
organizacdo, através de uma equipe de design. Por vezes definindo e/ou
mobilizando recursos e, assim, difundindo o pensamento de design e em todas as
unidades de negdcios e projetos. Os Designers ocupam-se do operacional com a
habilidade de oferecer a solugéo, rapidamente, a tempo e dentro do orgamento, para

satisfazer os clientes e suas necessidades.

Figura 3 — Papel dos profissionais de design na organizacao

Designer Lider Designer Gerente Designer

Visao Processo Contetido

Fonte: Best (2006, p. 17. Traduc&o nossa).



36

Oda (2010) analisa os trés niveis de insercdo do Design de Best (2006) e a
Escada do Design (Figura 04) desenvolvida pela Swedish Industrial Design
Foundation — SVID comparando os niveis operacional, tatico e estratégico do
modelo de Best (2006) de forma a corresponder aos segundo, terceiro e quarto

degraus do modelo da Escada do Design (figura 4).

Figura 4 — Escada do Design da Swedish Industrial Design Foundation— SVID

II* 4° degrau: Design como inovagao
Il‘ 3° degrau: Design como processo
II‘ 2° degrau: Design como estilo

II» 1° degrau: Nenhum Design

Fonte: Baseado em Viladas (2008, p. 29. Tradug&o nossa) e SVID (2011).

Segundo Viladas (2010, p. 28) o modelo da escada do design agrupa as
empresas de acordo com sua maturidade quanto a insercdo do design classificando-
as em quatro degraus. Este modelo propde que as empresas subam a escada
pouco a pouco de acordo com o aperfeicoamento dos seus conhecimentos em
design, melhorando a forma como uséa-lo para atingir seus objetivos corporativos.

A escada do design é amplamente conhecida e aplicada com o objetivo de
mensurar a maturidade do design nas empresas, embora se avaliando como
descrita no site da SVID (2011) percebe-se insuficiente atribuir caracteristicas de
maturidade balizada nas informacgfes que descreve cada degrau. Viladas é a autora
que melhor descreve a Escada do Design caracterizando em maior profundidade
cada degrau.

Analisando hoje os degraus da “Escada do Design”, no primeiro tem-se o
“Nenhum Design”. Ha empresas que ndo veem a necessidade de projetar e manter
0 que é necessario. Independentemente de se ou ndo usar o0 projeto, todas as
empresas colocam produtos e servicos a venda e possuem uma identidade visual e
areas de uso corporativo ou varejo. Na auséncia de design, os sistemas que elas
usam para desenvolver séo: tradicionais, perpetuados sem mudanca, e qualquer

modificacdo introduzida no existente € o resultado de estimulos informal e nao
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sistematico; e o sistema coépia, seus produtos seguem exemplos ja existentes no
mercado. Elas veem um produto de sucesso e se limitam a copid-lo com alguma
variacdo de forma que ninguém pode acusa-los de plagio. A copia é uma boa
maneira de aprender. Contudo, para aprender com a copia, a empresa tem que vé-la
como um processo de aprendizagem, se ndo podera copiar inclusive os erros
(VILADAS, 2010).

Viladas (2010) descreve o segundo degrau, “Design como Estilo”: o design é
utilizado apenas para dar a forma final de um produto apos ele ter sido projetado no
departamento técnico. Nesta situacdo geralmente o produto é projetado e depois 0
designer é envolvido para fazer a estética. Neste caso perde-se a oportunidade em
se desenvolver um produto agregando a engenharia e o design juntos, se este
produto apresentar algum problema e se decepcionar o consumidor final pode-se
gerar uma frustracdo. O produto serd um sucesso por causa de sua estética, mas se
clientes estdo decepcionados com seu uso, eles ndo serdo clientes novamente e
nao irdo recomendar a empresa. Se um designer estiver presente quando a ideia for
desenvolvida juntamente com a engenharia a qualidade inata do produto
corresponde a sua qualidade percebida.

No caso do “Design como Processo” (terceiro degrau), a empresa entende
gue os designers precisam fazer parte da equipe de desenvolvimento do produto
desde o inicio e implementar um bom gerenciamento de projetos, assim o design e
seus produtos sdo bem sucedidos no mercado. Entretanto, o design ndo é visto
como a fonte de ideias para novos produtos. A iniciativa € tomada pelo marketing ou
vem direto da producéo com a entrada do departamento de vendas. Com base em
pesquisa de mercado, a empresa lanca produtos corretos, mas ndo muda o seu
ambiente competitivo. Mantendo e oferecendo ao mercado produtos similares sem
surpreendé-lo (VILADAS, 2010).

Viladas (2010) descreve o “Design como Inovagao”, o quarto degrau. O
design ajuda a propor novos produtos e pesquisas técnicas para isso. A empresa
estd muito melhor em identificar oportunidades de mercado e define atributos muito
mais rapidamente. Ao fazer isso, ela cria atributos, novas categorias de produtos e
oferta-os antes de seus concorrentes. A inovagdo € algo que é novo e bem
sucedido no mercado. A este respeito, 0 projeto garante a inovacgéo, porque
garante que o produto sera facil para os usuarios compreenderem e adotarem,

independentemente de como seus processos sao complexos. Por esta razéo, o
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design é uma forma eficiente e acessivel de inovacdo para as empresas,
independentemente de seu porte.

Vale destacar que segundo a descricdo de Viladas (2010) e do SVID (2011),
a proposicdo de inovacdo descrita € a radical, ndo tratando da incremental e
focando interesse naquela modalidade que requer mais recursos, tempo e
maturidade de gestéao.

Complementarmente Viladas (2010) fala dos dois ultimos degraus, que se
deseja ampliar a abrangéncia da escada do design: “Design como Estratégia” e
“Design como Gestao”.

No “Design como Estratégia”, para as empresas a este nivel o design ndo é
apenas usado para desenvolver novos produtos, € também o que da forma a sua
estratégia corporativa. Estas empresas normalmente possuem uma forte identidade
de marca que € mantido impecavelmente em tudo o que aparece no mercado. Estes
tipos de empresas sdo muitas vezes parte do mobiliario doméstico ou industrias da
moda e ndo competem com 0s precos ou qualidade. A qualidade é um fato, e o
preco é relegado ao segundo plano. As pessoas que compram seus produtos ou
utilizam os seus servigos estdo sintonizados com a filosofia da marca (VILADAS,
2010). Para o “Design como Gestdo™, sugere que a educacdo recebida por
designers deva ser recebida, também, pelos profissionais de gestdo; E o aprender o
pensar do designer; Implica também que, a fim de orientar seu caminho através de
tal complexidade e presséao por informacdes dos tempos atuais, as empresas devem
ser intuitivas, curiosas, atentas as tendéncias que surgem, voltadas ao usuario, e
ousados para assumir riscos.

O Design Brasil (2011) apresentou a Escada do Design através do servigo de
auto diagndstico em seu site. Ha de se destacar que neste site nos quatro degraus
da escada, no quarto elas classificam como terminologia “Design como Estratégia”
ao invés do “Design como Inovagéo” (ver Anexo B).

O intuito do site foi proporcionar ao empresario um auto diagnéstico em
relacdo as praticas de design na empresa e assim obter o posicionamento de sua

empresa em relacdo ao design e seu posicionamento em relacéo a outras empresas

°Nota da autora: Este tema é novo, muito utilizam o nome de Design Thinking. E uma parte da Gestao
de Design no qual principalmente descreve caracteristicas do pensador em design: empatia,
pensamento integrador, otimismo, experimentalismo e colaboragédo (BROWN, 2008).
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do mesmo setor produtivo, além do posicionamento em relacdo as outras empresas
que participam da pesquisa.
O SEBRAE/SP em 2011, também adotou a escada do design em seu termo

de referéncia para atuacdo em design.

2.5 INOVACAO DIRIGIDA PELO DESIGN

Design-driven innovation é a abordagem do design para a inovacdo com a
proposicdo de que este, de forma estratégica, esteja presente na organizacao
extrapolando o nivel da inovacdo tecnoldgica tornada tangivel no produto. E a
adocao do design nas decisdes estratégicas.

Quanto ao Design Management (Gestédo de Design), € a aproximacédo de dois
universos (o da gestdo e o do design) em prol de uma inovacdo para a empresa,
assim como o Design Estratégico que, também, vem conduzir a isto, mas com uma
acdo mais estratégica, como o préprio nome indica.

Segundo Ferreira (2006), no contexto estratégico, o design assume um
significado mais amplo e impactante, pois interage com outras areas da empresa
chegando ao planejamento estratégico contribuindo valiosamente para a visdo de
futuro e posicionamento de mercado da empresa.

O declinio da economia de escala e o surgimento da economia de escopo
levaram as empresa e as pessoas a sair de um cendario estatico que era
estabelecido por mensagens de facil entendimento, decodificadas e ofertadas a
sociedade por designers atraves de produtos que supriam a demanda existente de
mercado (MORAES, 2010), para um ambiente complexo.

Hoje se encontra um panorama adverso, com a expectativa de uma atitude
empreendedora, autbnoma, livre de cada individuo (MORAES, 2010). Para um
ambiente complexo, a inovagao é apresentada como chave para o desenvolvimento
de novas solucdes e diferencial competitivo para as empresas. Ao longo da historia
da Revolucgdo industrial a inovagéo baseada em sistemas mecéanicos deu lugar aos
sistemas organicos, em rede, fluidas e imateriais. O capital intelectual é o

diferenciador.
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Trezentos anos de tecnologia chegaram ao fim depois da Segunda Guerra
Mundial. Nestes trés séculos, o modelo de tecnologia foi de natureza
mecanica: saber o que acontece dentro de uma estrela como o sol. [...]
Naqueles trezentos anos, um avanco tecnoldgico significava, como nos
processos mecanicos, mais velocidade, temperaturas mais elevadas e
pressdes mais altas. Contudo, desde o fim da Segunda Guerra Mundial, o
modelo de tecnologia passou a ser processo biolégico, o que ocorre
dentro do organismo. E, um organismo, 0S processos ndo estdo
organizados a partir da energia, no significado fisico do termo; eles
estdo organizados a partir da informacéo® (DRUCKER, 2010, p. 5).

Para a Organizacao para Cooperacgédo e Desenvolvimento Econémico - OCDE
(2005) a inovacao € realizar algo novo, diferente do existente no mercado. Seja este
algo novo, um produto, um processo, um novo método de marketing ou um novo
método organizacional.

A inovacdo a luz do interesse do design tem extrapolado da inovacgdo
centrada no objeto em si, carregado das dimensdes formais do design expressas no
objeto, para uma dimensdo intangivel como um servico associado ao produto
tangivel, chegando-se a uma inovacgéao estratégica.

Design ndo é mais visto apenas como forma, embora ainda seja esta a ideia
dominante, mas como processo de gestdo criativa que podem ser integrados em
processos de organizacao, tais como gestdo de ideias, gestdo da inovacédo e P&D,
que geram mudanca na estrutura tradicional de gestdo de processos de uma
empresa (MOZOTA, 2003).

Enguanto a Gestédo de Design preocupa-se em levar o design para a estrutura
da empresa atuando nos niveis: operacional, tatico e estratégico (MOZOTA, 2003;
BEST, 2006; ODA, 2010), o Design Thinking € uma abordagem que tem como intuito
levar “o0 pensar como um designer”, que pode transformar a maneira de desenvolver
produtos, servigos, processos e estratégia para o gestor da empresa (OWEN, 2006;
BROWN, 2008, 2010). E um movimento inverso do pensado pela Gest&o de Design,
mas n&o excludentes. E levar o pensamento criativo ( o “pensamento lateral”) para
os gestores mudando a forma de pensar. Dziobczenski et al (2011) esclarece que o
“‘pensamento vertical” s6 processa informag¢des com um problema determinado e o
“pensamento lateral” processa informacgdes que pouco ou nada relacionadas com o
problema especifico permitindo uma abordagem criativa.

Pastori et al (2009) buscou diferenciar Gestdo de Design (Design

Management) e Design Estratégico fazendo uma distincdo entre eles: Gestdo de

6Destaque Nosso.
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Design tende ao corporativismo e o Design Estratégico tende ao cooperativismo; o
primeiro est4 subordinado a um gerente, ha a presenca de uma estrutura hierarquica
e 0 segundo tende a figura de um regente que participa Nnos processo como
articulador, orientador, facilitador e parceiro. Enquanto a Gestdo de Design esta
presente nos trés niveis da empresa (estratégico, tatico e operacional) realizando
um movimento de aproximacdo do design a gestdo (interdisciplinar), o Design
Estratégico tem uma acdo multidisciplinar agregando outras competéncias e
profissionais da empresa para agregar e utilizar o Design Thinking (pensar como
designer) na solucao de novas proposicoes.

Para ter uma atitude como regente de uma equipe, todos componentes desta
devem conhecer seu trabalho, interpretar e responder corretamente as mensagens
que recebe (TIGRE, 2006). Esta atitude sintoniza com o que foi dito por Penrose
(1956), pois o sucesso da firma depende da capacidade desta de incorporar novos
conhecimentos de acordo com a capacidade individual e coletiva dos recursos
humanos (ver secao 2.1). “A sistematicidade de DE’ permite processos que estado
em sintonia com a trajetéria da inovacao aberta, [...] enquanto a DM® tende mais a
uma configuracdo de inovacao in house” (PASTORI et al, 2009, p. 15).

Segundo Costa e Scaletsky (2010) o Design Estratégico busca estabelecer
maneiras para que os processos de criacdo e desenvolvimento de produto ocorram
de forma que gerem alta produtividade (sejam eficientes) e que gerem resultados
para a empresa (sejam eficazes).

Quanto ao Design Estratégico a sua premissa € a visado sistémica e ampliada
gue podem contribuir para a competitividade e geracdo de valor para as empresas
através de préticas que gerem inovagdo. Estas caracteristicas vém ao encontro das
Praticas e Principios de Drucker para a inovacdo empreendedora.

O Design Estratégico esta ligado a geracéo de valor e de inovacdo quando se
busca projetar ndo somente produtos, mas 0s servicos ligados a este produto,
projetando, assim uma cadeia de valor que oferta um pacote composto pelo produto
tangivel e intangivel. Para toda a cadeia de valor é atribuido o termo sistema-
produto. Este termo extrapola o conceito de Design Estratégico que ndo se propde
entrar na projetacdo e se dedicar até o ambito estratégico, isto é trabalha no ambito

da ideia (conceito) e ndo se propde chegar a parte operativa, enquanto o sistema

"Design Estratégico - DE.
8Design Management — DM ou Gestéo de Design.
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produto se envolve em todas as fases propondo operar do projeto do produto até o
projeto de servico (MORAES, 2010).

O sistema-produto atende as novas expectativas de personalizar e diferenciar
cotidiano em contraponto a uma sociedade globalizada e massificada. Segundo
Verganti (2012, p. 8) “as pessoas ndo compram produtos, mas significados”. Os
consumidores interagem com o0s objetos de acordo com suas experiéncias de
compra e a forma com a qual seréo tratados, antes e depois da venda ganhou maior
valor (COSTA; SCALETSKY, 2010).

Essas interagBes, e ‘experienciacbes’ dos consumidores, portanto, séo
ciclicas e identificadas atualmente como o processo de ‘customizagado’ e
‘comoditizagao’. [...] Os bens sdo desenvolvidos para serem cada vez mais
exclusivos, cada vez mais agradar [...] determinado consumidor que lhe
reconhece o valor agregado [customiza¢do], mas, & medida que este valor é
reconhecido por um numero maior de usuarios ou o bem é copiado por
vérios fabricantes, o valor agregado se reduz ao lugar comum
[comoditizacdo] (FERREIRA, 2006, p. 32).

Segundo Brown (2010) para se chegar a uma inovagao na empresa, esta
tem que esta incorporada ao DNA das empresas para ter impacto em escala e em
longo prazo.

Verganti (2012), em suas pesquisas, percebeu que o processo de inovacao
nas empresas estudadas era técito, invisivel e estava baseado principalmente em
redes de interacdes ndo codificadas entre diversos atores e conduzidas pelos
executivos.

Diante destas ideias, propde-se uma reflexdo quanto a escada do design de
forma a abranger a Gestdo de Design e o Design Thinking, ajustado o que foi
sugerido por Viladas (2008) que considerou o quinto degrau o “design como
estratégia” e o sexto degrau, o “design como gestao”. Sugere-se, também, uma
complementagcao ao conceito e descri¢cao do quarto degrau (design como inovagéao),
por tratar primordialmente da inovacdo radical’, ampliar para a inovacgao

incremental®.

9CIassifica<;éo dos tipos de inovacdo segundo TIGRE (2006): Inovacgfes Incrementais corresponde a
melhorias e modificacbes graduais em produtos ou processos; Inovacfes Radicais corresponde a
saltos descontinuos no tempo e nos setores. Rompe trajetdria existente abrindo nova rota.
Geralmente é fruto de atividade de P&D; Mudanca nos Sistemas Tecnoldgicos cria novas areas de
atividades Econdmicas. Um setor ou série de setores é abalado por um novo campo tecnolégico.
Geralmente acompanhada com mudanca organizacional interna e externa a firma; Mudanca no
Paradigma Técnico-econdbmico afetam toda a economia envolvendo mudancas técnicas e

10organizacionais e estabelecendo trajetérias de inovagéo longas.
ibdem
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Assim o quarto degrau classificaria o design como inovagéo (incremental ou
radical) baseada principalmente na inovacao tecnoldgica. Para o quinto degrau, o
Design como Gestao, tratando essencialmente da Gestdo de Design e por fim, no
sexto degrau, o Design Estratégico caracterizado pela multidisplinaridade do Design
Thinking (Figura 5). E assim, utilizando-se de uma palavra-chave para representar a
esséncia de cada degrau: a. Quarto degrau: inovagcdo com foco produto; b. Quinto
degrau: inovacdo com foco na gestdo de design; e c. Sexto degrau: inovacdo com

foco no sistema-produto.

Figura 5 — Proposic&o para o quinto e o sexto degrau da escada do design
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Fonte: Autoria Propria. Adaptado de Owen (2006), Brown (2008, 2010), Costa e Scaletsky
(2010), Pastoriet AL (2010), Moraes (2010), Viladas (2010), SVID (2011) e Verganti (2012).

2.6 PRATICAS E PRINCIPIOS INOVADORES

E originalmente de Schumpeter a importancia dada ao empresario como
empreendedor responsavel por inovagbes, pois para ele o0s empresarios
empreendedores sdo 0s responsaveis por injetar novidades (inovacfes) no sistema

econdmico e assim dinamizar o mercado, gerando e respondendo a competitividade.
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“Schumpeter argumenta que sdo os empresarios [...] que injectam novidade no
sistema econdémico e que é esta actividade que explica a instabilidade inerente ao
desenrolar da actividade econémica” (MENDONCA, 2005, p. 5).

Segundo Drucker (2010, p. 39) “Os empreendedores inovam. A inovacao € o
instrumento especifico do espirito empreendedor”.

Drucker (2010) trata da inovagdo e do empreendedorismo como uma pratica e
uma disciplina. Ele acredita que a inovacdo e o empreendedorismo podem ser
organizados e sistematizados e que é parte integrante do trabalho do executivo. Isto
0 aproxima de Schumpeter, no qual foca sua visdo para o agente transformador e
alimentador das inovacbes nas empresas: 0 seu proprietario e/ou diretor e/ou
executivo. O autor considera a inovagdo como uma pratica e descarta o interesse
sob o olhar da psicologia e dos tragos de carater empreendedor. “Empreendimento
nao é nem ciéncia nem arte. E uma pratica” (DRUCKER, 2010, p. XVI).

Assim foi adotado como referéncia bibliogréfica, Drucker como delineador e
tedrico fundamentador que sob sua Otica analisamos o empreendedor inovador
considerando que para a realidade das MPME’s o poder de deciséo esta centrado
no empresario/proprietario. Este autor trata a inovacdo e o empreendimento como
tarefas de propésito deliberado, que podem ser organizados com o trabalho
sistematizado.

Drucker (1986) categoricamente diz que se as empresas atualmente (em
ambiente de grandes mudancas) nao aprenderem a inovar de forma
empreendedora, morrerdo. Ele vislumbrou um cenéario, em 1986, no qual muitas das
grandes empresas existentes ndo sobreviverao aos proximos vinte e cinco anos (até
2011) & “destruicéo criativa” de Schumpeter que neste momento nao trara os
beneficios e positividade ligados a este conceito, mas sim uma nova realidade:
ameaca social ao emprego, a estabilidade financeira a ordem social e a
responsabilidade governamental. Apresentando assim, um panorama de uma nova
economia: a empreendedora.

“E a empresa em operacdo, a de tamanho médio, ndo a pequena, que estara
mais capacitada para a lideranca empreendedora. Ela possui 0s recursos
necessarios, especialmente os recursos humanos*”” (DRUCKER, 2010, p. 201). No

cenario atual, a empresa na era do conhecimento necessita aprender a lidar com

"1Grifo nosso. O recurso humano é uma das partes mais importante da Era do conhecimento ou
informacao.
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ativos intangiveis, com a geracdo de experiéncias decorrentes da interacdo do

homem com objetos e com o0 ambiente.

[...] a nova relagé@o entre a marca e o consumidor refor¢ga o pensamento de
Verganti que afirma que o individuo contemporéaneo passou a comprar
significados e ndo mais produtos [...]. Desta forma emerge-se na atualidade
um contexto extremamente favoravel para que se ocorra uma inovacao de
significado das mercadorias, orientada pelo design. Vivemos em mundo
globalizado, massificado, mas para a necessidade de pertencimento,
diferenciacéo e personalizacdo dos seres humanos continua presente e, por
isso, nascem novas formas de fazer algo diferente de algo rotineiro [0
cotidiano] e obter experiéncias diferentes a cada interacdo com 0s objetos
que nos rodeiam. E desejo de todos diferenciar e customizar o nosso
ambiente e experiéncias (FISCHER et al, 2010, p. 10).

Ha um entendimento geral que as grandes empresas ndo sao inovadoras e
empreendedoras, assim como a burocracia e o conservadorismo das empresas de
pequeno porte sdo obstaculos para isso. Para Drucker (2010) ndo é o porte da
empresa que € impeditivo para a inovacao, mas as atividades em funcionamento
que impedem a inovacao. No dia-a-dia das empresas h& a “crise diaria” (urgéncias)
gue deve ser resolvida imediatamente e as atividades em andamento que exigem
alta prioridade. Criar, operar, lancar, acompanhar produtos novos requer atencao
especifica e ndo deve se confundir com as atividades do cotidiano das empresas.

Drucker (2010), assim defende que a administracdo empreendedora requer
diretrizes e praticas em quatro areas principais adotando estas como rotinas

inovadoras (Figura 6):

Figura 6 — Quatro area principais proposta por Drucker (2010).

Quatro areas Principais:

1. Clima empreeendedor
2. Mensuragao sistematica
3. Estruturas e Recursos
4. “Os Nao faga”

Fonte: Autoria Propria. Adaptado de Drucker (2010).



46

Para criar um clima empreendedor, a inovagéo devera vencer a resisténcia ao
novo. Deve estar claro em toda a organizagdo que a inovacdo é o melhor meio para
preservar e perpetuar a organizacdo. E necessario conquistar os administradores
destas empresas a fim de assumirem a inovag¢do como rotinas (DRUCKER, 2010).

Drucker (2010, p. 211) propde “uma politica sistematica de abandonar o que
estiver desgastado, obsoleto, improdutivo, bem como erros, falhas esforgcos mal
direcionados” e sugere, em uma frequéncia de cada trés anos, pér em julgamento
seus produtos, processos, tecnologias, mercado, canal de distribuicdo e até mesmo
atividades administrativas internas. Esta atitude permite que sejam mensuradas
suas validades, com descartes ou ndo e seus futuros investimentos, pois isto
permite calcular esforcos adicionais para que nao sejam devorados por acdes
obsoletas, ultrapassadas. A “tentacdo na empresa existente € sempre alimentar o
ontem e deixar passar fome o amanhd” (DRUCKER, 2010, p. 208). A importancia da
inovagao e seus prazos devem ser definidos e declarados.

Ducker (2010) chama de Raio-X da empresa a analise do ciclo de vida de
cada produto, servicos, mercados, canais de distribuicdo, processos e tecnologias,
diagnosticando cada um destes itens. Nesta abordagem devem-se listar em cada
um de seus produtos e servico, seus mercados e canais de distribuicdo e estimar a
posicdo deles no ciclo de venda do produto. A partir desta analise a empresa
podera decidir, em dados estimados e organizados, o ciclo de vida e determinar a
entrada de uma inovacao, assim como o esfor¢co financeiro de recursos humanos
para atingir 0 seu sucesso.

Além das diretrizes citadas (vencer a resisténcia ao novo e estabelecer uma
andlise dos ciclos de vida dos produtos e servico), o empreendimento também
requer praticas administrativas, segundo Drucker (2010).

A primeira é direcionar a visdo administrativa para as oportunidades. As
pessoas veem 0 que € exposto a elas, e geralmente sdo problemas, esta conduta
termina por impedir que os administradores vejam as oportunidades. Assim o autor
propde a realizacdo de duas reunibes em diferentes momentos, uma para tratar
problemas e outra para conhecer, aprender sobre o sucesso das areas que se
superaram. Associado a esta pratica de curto prazo, propde-se a cada seis meses
um encontro de dois dias com todos 0s executivos encarregados das divisdes,
mercados e principais linhas de produtos com o objetivo de compartilhamento do

sucesso de cada um.
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E proposto um encontro entre os diversos niveis da corporacdo (da alta
administracdo até o pessoal junior) no qual permitirdA ao pessoal mais novo na
corporacdo entender o que preocupa a alta direcdo e permitir aos seniores
conhecerem os valores, visdo e preocupacfes dos colegas mais novos. Estas
reunides ndo devem ocorrer mais que duas ou trés vezes ao ano. “Essas sessdes
constituem uma das maneiras mais eficazes para instilar a visao
empreendedora por toda a companhia™? (DRUCKER, 2010, p. 219).

A segunda area principal € a mensurar e avaliar o desempenho inovador.
“Para uma empresa ser receptiva ao empreendimento, o0 desempenho inovador deve
ser incluido entre as providéncias pelas quais essa empresa realiza 0 seu proprio
controle” (DRUCKER, 2010, p. 220).

Neste ambito é necessario a inclusdo de feedback dos resultados face as
expectativas com o0 objetivo de verificar se as metas estdo sendo atingidas
(DRUCKER, 2010). Em seguida a administragéo deve, em intervalo de poucos anos,

analisar os esforcos da empresa e algumas perguntas devem ser respondidas:

Quais deles devem receber maior apoio, neste estagio, e deve ser
empurrado? Quais deles abriram novas oportunidades? Quais deles [...] ndo
estdo dando os resultados esperados, e 0 que devemos fazer? Chegou a
hora de abandona-los, ou [...] chegou a ocasido para redobrar esforgos,
mas com que expectativas e qual o prazo final? (DRUCKER, 2010, p. 222).

Ampliando este entendimento e analise, o autor prop6e uma avaliacdo do
desempenho inovador em relacdo aos objetivos inovadores da empresa a cada
cinco anos®. Esta andlise proporcionar4 uma avaliacdo de seu posicionamento
inovador.

Estruturas e recursos, Area trés: “Para a empresa em operacao ter condicdes
de inovar, ela precisa criar uma estrutura que permita as pessoas serem
empreendedoras” (DRUCKER, 2010, p. 224). Assim, o que é novo deve ser
separado do que é atual. Para o novo deve ser dada atencdo e quando colocado em
mesmo local ou sob responsabilidade das mesmas pessoas a prioridade é dada a
demanda de urgéncia levando ao novo ser negligenciado a ponto de ser tarde
demais. Para dar atencdo devida ao novo, este deve ter um responsavel da alta

direcdo que dé prioridade as suas acgfes, deve ser um cargo definido e que este

“Grifo nosso.
¥Grifo nosso. O periodo de cinco anos foi proposta por Ducker em 1986, cremos que ele hoje deva
ser menor de acordo com a velocidade que com que as inovag@es estdo surgindo nos dias atuais.
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responsavel da alta direcdo tenha autoridade e prestigio e que possa ser
responsabilizado. Esta pessoa deve ser responsavel pela “analise do abandono”,
pelo raio-X da empresa e pelas acGes decorrentes desta analise, como analise de
ciclo de vida dos produtos. A mesma deve ser a interlocutora e a referéncia de
assuntos da inovacdo, assim quando do surgimento de uma ideia nova deve-se
reportar a ela ndo a um gerente abaixo na hierarquia.

Outro aspecto importante que justifica a separacéo entre o0 novo e o atual € o
custo envolvido com o0 novo, pois seu retorno financeiro ndo pode ser aportado
enquanto o novo ndo der retorno e deixar de ser novo. Dimensionar, neste caso, é
algo dificil, pois se trata de uma promessa (algo que ainda néo existe). Assim o
recomendavel é dimensionar de acordo com a experiéncia e com a expectativa da
empresa e nao ter como parametro o negdcio atual (DRUCKER, 2010).

Devem-se ter controles adequados que “irdo medir tanto quao bem as
unidades e seus gerentes se desempenham em inovagao, quanto determinar quais
atividades forcar, quais reconsiderar e quais abandonar” (DRUCKER, 2010, p.
232). Relacionado as estruturas, € importante a responsabilizacdo por uma pessoa
ou grupo.

Drucker (2010) é categ6rico com a provisao de pessoal para inovacédo, se ha
preocupacao de determinar quais pessoas trabalharam em processo e inovacéo,
estas mesmas se predispordo a uma e outra coisa.

Finalmente a quarta area: os “nao faca”. Drucker elenca trés coisas: a
primeira € ndo colocar componentes empreendedores dentro de componentes
administrativos existentes; o segundo € diversificar a atuacdo da empresa
mantendo-se dentro de seu campo de atuacgao, pois dificilmente esta atitude dao
resultados; e por ultimo, “[...] € quase sempre infrutifero tornar empreendedor o
nosso proprio negoécio ‘adquirindo agdes’, isto €, comprando pequenas empresas
empreendedoras” (DRUCKER, 2010, p. 243).

Correlacionando as praticas e Principios de Drucker com a Escada do Design
conforme sugerido e abordado no item 2.4, traz-se a reflexdo que a partir do quarto
degrau da Escada do Design € necessario ter indicios de uma gestado inovadora
empreendedoras com pelo menos duas das quatro areas sugeridas por Drucker.
Estas Praticas e Principios da gestédo inovadora contribuirdo para caracterizar cada
degrau levando-se como referéncias as palavras chaves de cada um deles: quarto
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degrau, inovagdo no produto; quinto degrau, inovacdo na gestdo e sexto degrau,

inovacao no sistema-produto (Figura 7).

Figura 7 — Relagao entre Praticas e Principios da Gestao Inovadora Empreendedora e a
Escada do Design.

PRATICAS E PRINCIPIOS DA GESTAO EMPREENDEDORA

3° degrau
2° degrau

1° degrau

Fonte: Autoria Prépria. Adaptado de Owen (2006), Brown (2008, 2010), Costa e Scaletsky (2010),
Pastoriet AL (2010), Moraes (2010), Viladas (2010), SVID (2011) e Verganti (2012).

l

DESIGN COMO INOVACAO

4° degrau

produto

DESIGN COMO GESTAO

5° degrau

gestao

DESIGN COMO ESTRATEGIA

6° degrau

A 4

sistema
produto




50

3 METODOS E TECNICAS DA PESQUISA

Dada a complexidade do objeto de estudo foi utilizada a pesquisa qualitativa
por proporcionar a compreensao de um conjunto de técnicas interpretativas com o
objetivo de descrever e decodificar este sistema complexo de significados. Para esta
pesquisa nao interessam os dados quantitativo, sendo o foco no processo social, na
resposta ao problema e no movimento e comportamento em resposta ao ambiente
repleto de variaveis ndo controlaveis. Nas Ciéncias Sociais, quando empregado
métodos qualitativo, busca-se visualizar o contexto e se possivel, “ter uma
integracdo empatica com o processo objeto de estudo que impligue melhor
compreensao do fendbmeno” (NEVES, 1996, p.2).

A pesquisa adotada foi a exploratdria que tem por objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema a fim de torna-lo mais explicito. Caracteriza-se por ser
flexivel, “de modo que possibilite a consideragdo dos mais variados aspectos
relativos ao fato estudado” (GIL, 2002, p. 41).

Assim, foi eleito o estudo multicaso que permite o aprofundado do objeto ou
de objetos de estudo de forma concentrada evitando esforcos em varios outros
objetos (BEUREN et al, 2003) e contribuindo para o conhecimento amplo e
detalhado dos mesmos, “tarefa praticamente impossivel mediante os outros tipos de
delineamentos” (GIL, 2011, p.57-58).

E indicado e utilizado em pesquisas de estudos exploratérios e descritivos. E
adequado quando se deseja verificar as razdes que determinam a preferéncia por
algo, pois permitira maior nivel de profundidade em contra ponto a um levantamento
descritivo proporcionado pelo levantamento (GIL, 2002). Assim, esta técnica permitiu
o aprofundarmos nos sujeitos/objetos estudados configurando-se um estudo
multicaso com quatro empresas selecionadas conforme critérios estabelecidos.

Foi realizada pesquisa de campo através do levantamento de dados in loco
que consistiu na “observacdo de fatos e fendmenos tal como ocorrem
espontaneamente, na coleta de dados a eles referentes e no registro de variaveis
gue se presumem relevantes, para analisa-los” (MARCONI; LAKATOS, 2007, p. 83)

Para Minayo (2010) existem dois instrumentos para realizar o trabalho de

campo: a observacao e a entrevista. A observacao é realizada sobre aquilo que néao
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é dito, que pode ser captado pelo observador e a entrevista tem como matéria-prima
a fala dos interlocutores.

Através das entrevistas construiram-se informacgdes pertinentes para o objeto
de pesquisa (MINAYO, 2010) que foi analisar o nivel de insercdo do design nas
MPME’s que reflete sua consciéncia a respeito do design como instrumento de
inovacdo e diferenciacdo. Esta questdo parte-se da hipétese de que a adocdo ou
nao do design de forma sistematica decorre do nivel de insercdo do design nas
MPME’s, reflexo da gestdo do empresario proprietario e suas crencas evidentes na
presenca ou ndo de rotinas inovadoras. “Enquanto técnica de coleta de dados, a
entrevista é bastante adequada para a obtencao de informacdes acerca do que as
pessoas sabem, créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou
fizeram [...]" (GIL, 2011, p.109).

Para realizagdo das entrevistas foi adotado questionario semiestruturado
(Apéndice A) no qual foram combinadas perguntas abertas e fechadas que tiveram
como objetivo guiar as entrevistas e abordar os assuntos pertinentes ao objeto de
pesquisa. Minayo (2010) classifica os tipos de organizacdo das entrevistas como: a.
sondagem de opinido; b. semiestruturada; c. aberta ou em profundidade; d. focalizada.

O questionario semiestruturado (Apéndice A) foi utilizado como roteiro para as
entrevistas e esta segmentado em quatro partes com 30 questdes no total:

a. Parte | - Caracterizacdo da Empresa. Nesta parte estdo: a caracterizacao
da empresa quanto ao mercado e setor de atuacdo, tempo de operacao,
quantidade de funcionario, classificacdo da empresa quanto ao seu porte,
sobre o programa de apoio que beneficiou a sua empresa e nivel de

implantagc&o do projeto de design contratado.

b. Parte Il - Design na Empresa. Nesta parte foi identificada segundo a
Escada do Design, o nivel de inser¢cdo do Design, além de identificado o
conceito de Design do empresario e a frequéncia de uso do Design. Vale
destacar que os questionamentos relativos a design se referem a todos os

tipos de design** como gréfico, produto, web, moda, interiores, etc.

“Adota-se a classificagdo dos tipos de design decidida em plenaria em 1988 no V Encontro Nacional
de Desenhistas Industriais — ENDI que decidiu pela “aprovacao da proposta de alteragdao do nome
da profisséo [...]. Cada uma das diversas areas de atuacgdo [...] seria especificada com um
complemento: design gréfico, design de produto, design téxtil, design de moda, assim como suas
sub-especializagdes [...]” (NIEMEYER, 2000).
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c. Parte lll - Inovagédo e Gestdo Empreendedora. Nesta parte foi analisada a
inovacdo sob o conhecimento das Praticas e Principios da Inovacédo e

Espirito Empreendedor de Drucker.

d. Parte IV: Registros Adicionais. Esta parte foi destinada para registrados
adicionais a exemplo de comentarios, observacgbes, fotos, material

grafico, etc.

Assim, este trabalho consiste em pesquisa social com abordagem
metodoldgica qualitativa de base exploratéria, utilizando-se de estudo multicaso

através de entrevistas conforme sintetizado no Quadro 4.

Quadro 4 - Sintese da metodologia da pesquisa adotada no trabalho

Abordagem Metodolégica  Pesquisa Social qualitativa de base exploratéria.

Técnica de Pesquisa Estudo Multicasos.

Instrumento de

Investigac&o Pesquisa Bibliogréafica / Entrevista Semiestruturada.

Anédlise de Dados Comparativa entre estudos de caso.

Fonte: Baseado em Neves (1996), Beurenet al (2003), Yin (2005), Marconi e Lakatos (2007), Minayo
(2010) e Gil (2002, 2011). Préprio autor.

3.1 ESPACO EMPIRICO E SELECAO DOS SUJEITOS

A pesquisa foi realizada em empresas do Estado da Bahia atendidas pelo
Nicleo de Design Grafico e Embalagem da Area Tecnoldgica Gréafica do SENAI
Unidade Dendezeiros no periodo de 2006 a 2012.

Os servicos realizados foram de Design Grafico (identidade visual, marca e
rotulagens) e Design de Embalagem em corrugado e papel cartdo. Todos estes
servigos foram subsidiados por um dos programas de apoio ao desenvolvimento
tecnolégico: PROGEX, Projeto ABRE-SEBRAE, Apoio de programas setoriais do
SEBRAE, SEBRAETEC e SIBRATEC.

O universo (22 empresas) de empresas atendidas pelo Nucleo de Design
Gréfico de Embalagem do SENAI corresponde ao periodo de atuacéo deste apés a

sua implementacao, em junho de 2006, com seis anos de atuacao até o junho de
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2012. Sao empresas de micro, pequeno e meédio portes dos setores de moda
(vestuério, calcados e acessorios), alimentos e outros.

Para a pesquisa de campo foram contatadas 11 empresas destas 22
empresas. As demais haviam mudado de endereco, telefones ou haviam deixado a
atividade. Das 11 empresas contatadas, foram entrevistados 09 empresarios
(proprietarios ou presidentes de cooperativas) em margo de 2012. Dos 09
empresarios entrevistados foram selecionados 04 empresarios (dois da area de
moda e dois do setor alimenticio) para os estudos de casos, tendo em vista que
estas empresas atenderam aos requisitos totais evidenciando as caracteristicas
buscadas nesta pesquisa.

Quando da realizacéo das entrevistas foi destacada a sua importancia e seu
objetivo, além de destacar a preservacao do carater confidencial com sigilo dos
dados de identificacdo. Dessa forma, as empresas serdo tratadas como empresas
“‘A”,“B”,“C” e “D” e seus respectivos empresarios “A”, “B”, “C”" e “D”.

As empresas pesquisadas encontram-se nas mesorregidées Metropolitana de

Salvador, Centro-Norte Baiano e Vale Sanfrasciscano da Bahia (IBGE, 2012).
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4 ANALISE E RESULTADOS DA PESQUISA

O objetivo desse capitulo é apresentar a andlise e discussado da pesquisa cuja
finalidade foi buscar junto aos empresarios/proprietarios as rotinas e praticas da
gestdo inovadora em suas empresas, a fim de contribuir na identificacdo de um
ambiente fértil para adoc¢do do design e da inovagdo empreendedora como elemento
de competitividade empresarial.

O Governo Federal Brasileiro implantou o Programa Brasileiro do Design na
década de 90, seguindo, de forma tardia, um movimento internacional de
investimento em design, iniciado no final da década de 40.

S&o trés as linha de acdo do PBD (suporte, promocéo e educacao). A linha
“suporte” € o foco deste trabalho no ambito das politicas publicas do Design no
Brasil, pois é através desta linha, dentro das politicas industriais de
desenvolvimento, que sdo apoiadas as MPME’s para a contratacdo de servigcos
tecnoldgicos de design.

Apesar da linha de acao “suporte” ter o objetivo de suprir aos MPME’'s a
auséncia de recursos humanos e/ou financeiros para integrar design em suas
necessidades, embora o Design seja um dos maiores contributos para a
competitividade das empresas (MAGALHAES, 1997; LASTRES; PIMENTEL, 2001;
RAULIK, 2006; MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E
COMERCIO EXTERIOR, 2012; CNI, 2012), a maioria dos micros, pequenos e
médios empresarios desconhecem o papel estratégico do design, segundo
pesquisa do SEBRAE/NA (2004).

O design é forte elemento de competitividade empresarial, em especial para
0s segmentos pressionados pela concorréncia internacional. E um
diferencial estratégico visto que possibilita a otimizagdo no uso de matéria-
prima, melhoria nas fases de projeto e de producdo e, em razdo da sua
pratica no desenvolvimento de produto, assegura melhores niveis de
satisfagdo do cliente (MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA
E COMERCIO EXTERIOR, 2012).

Assim, esta pesquisa partiu do pressuposto que para investir em design de
forma competitiva, necessita-se identificar tragcos das Praticas e Principios da
Inovacdo  Empreendedora nas empresas reflexo da gestdo @ seu

empresario/proprietario.



55

A seguir a analise das empresas “A”, “B”, “C” e “D” selecionadas para estudo
multicaso. As entrevistas foram realizadas com seus proprietarios e utilizagdo de
questionario semi-estruturado como roteiro. As analises dos resultados estdo
organizadas por caracterizacdo das empresas e analise e discussdo comparativa
entre elas.

Para andlise das evidéncias do estudo multicaso foi utilizada uma das
estratégias descritas por Yin (2005): baseadas em proposi¢des tedricas, pensando
sobre explanacfes concorrentes e desenvolvendo uma descricdo de caso. Neste
estudo foi adotada a analise de evidéncias baseada em proposicdes teéricas, a qual
proporcionou anélise do objeto estudado a partir de referencial tedrico estabelecido.

Yin sugere quatro estruturas para o relatério dos estudos de caso, sendo
adotada para este trabalho a quarta e ultima modalidade que se aplica apenas a

estudos de casos multiplos.

Nao pode haver capitulos ou secdes separados destinados a casos
individuais. Em lugar, o relatério inteiro consiste em uma andlise cruzada,
mesmo que seja puramente descritivo ou que lide com tépicos explanatérios
(YIN, 2005, p. 178).

A analise foi cruzada comparando os estudos de casos objeto desta pesquisa,
pois “uma estrutura comparativa repete o mesmo estudo de caso duas ou mais
vezes, comparando as descrigdes ou explanacdes alternativas do mesmo caso’
(YIN, 2005, p. 183).

4.1 ANALISE DE DADOS

Esta parte esta dividida em duas sec¢des, uma de caracterizagdo das empresas
e outra da analise e discussao dos resultados. As informacdes apresentadas séo

frutos das informagdes obtidas através das entrevistas dos empresarios.

4.1.1 Caracterizacao das empresas

A empresa “A” esta localizada na mesorregido Metropolitana de Salvador.

Pertence ao ramo de produtos alimenticios e esta ha 4 anos no mercado, hoje
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possui 13 funcionarios. Esta classificada como Micro Empresa segundo a
classificagcdo adotada pelo BNDES e definida nas circulares n® 11/2010 e 34/2011.
Ela foi apoiada financeiramente para o desenvolvimento do projeto de design
através do SIBRATEC, sendo que apenas uma parte do projeto grafico foi
produzido. O empresério “A” informou que fard as impressdes (producdo das
embalagens) quando o desenvolvimento dos novos produtos (alimenticios) estiver
concluido para coloca-los no mercado. Foi observado in loco que a marca
desenvolvida no projeto apoiado pelo SIBRATEC é amplamente utilizada e funciona
com ratificacdo da filosofia da empresa no mercado. O empresario conheceu o
SIBRATEC através de indicacdo do Instituto Euvaldo Lodi - IEL, quando de sua
participacdo do Projeto de Extensédo Industrial Exportadora — PIEx. Em relacdo a sua
visdo de como o design beneficiou a empresa, o empresario “A” relata que o design
diferenciou os produtos em relacéo as copias presentes no mercado.

A empresa “B” esta localizada na mesorregido Centro-Norte Baiano. Ela
pertence ao ramo de produtos alimenticios e estd ha 10 anos no mercado, hoje
possui 142 funcionarios. Esta classificada como Pequena Empresa segundo a
classificagcdo adotada pelo BNDES e definida nas circulares n® 11/2010 e 34/2011.
Foi apoiada pelo PROGEX no desenvolvimento de projeto de design. O projeto
contratado na época foi implantado (impresso/produzido) em parte, pois a empresa
B esta em processo de expansdo da planta industrial para que possa utilizar todo o
projeto desenvolvido. O PROGEX foi apresentado a empresa através do SENAI
Bahia. Em observacdes in loco foi percebido o uso da marca em diversas ocasioes:
fachada da empresa, caminhdes, fardamento, squeeze, camisas de campanhas
internas, bonés, canetas, crachas, documentos internos, etc., sendo este um ponto
positivo no qual se percebe a consciéncia do uso da marca para reforcar os valores
da empresa. O empresario “B” relatou que o design proporcionou enormes
beneficios para a empresa, pois levou a marca ao publico-alvo tornando-se
conhecida e elevando o status da empresa.

A empresa “C” esta localizada na mesorregidao Centro-Norte Baiano, pertence
ao ramo de produtos de moda (couro e acessorios), estd ha 15 anos no mercado e
possui 22 funcionarios. Esta classificada como Micro Empresa segundo a
classificagao adotada pelo BNDES e definida nas circulares n° 11/2010 e 34/2011. O
programa de apoio ao desenvolvimento tecnolégico utilizado por ela foi o PROGEX e

0 projeto desenvolvido foi totalmente produzido e extrapolado, com a aplicacdo da
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marca em: fachada da loja, crachas, documentos internos, banners, etc. O
Empresario “C” conheceu o PROGEX através do SEBRAE que indicou o SENAI que
apresentou ao programa de apoio. Para o empresario “C”, o design beneficiou muito
a sua empresa contribuindo para a diferenciacdo desta no mercado conforme relata

em seu depoimento:

“Era tudo muito inadequado. Eu fui fazendo por mim mesmo, achava que
estava muito bonito. Depois eu conheci o trabalho de vocés [SENAI] e
através de pesquisas na internet e varias informacgdes... eu fui melhorando.
Tudo que foi feito melhorou e deu seguranca. Quando a gente tem apoio do

SENAI a gente fica mais seguro. [...] As pessoas gostam [da marca]... na
verdade a letra era horrivel... era inadequada... fez a coisa mais
profissional”.

Quanto a empresa “D”, estase localiza na mesorregido Metropolitana de
Salvador, pertence ao ramo de produtos de moda (praia e fitness), esta ha 14 anos
no mercado e possui 9 funcionarios. A empresa “D” Esta classificada como Micro
Empresa segundo a classificagéo adotada pelo BNDES e definida nas circulares n°
11/2010 e 34/2011. Ela teve o apoio financeiro do SEBRAETEC para o
desenvolvimento do projeto de design e foi 0 SEBRAE que apresentou a esta fonte
de financiamento. Para o empresario “D” o design pode beneficiar na auto-estima.
Foi implantado parcialmente o projeto grafico por indisponibilidade financeira.

Destaca-se nas empresas deste estudo multicaso que todas reconhecem a
importancia ao design como fator de diferenciacdo observado nos empresarios “‘A” e
“B”, profissionalismo no empresario “C” e auto-estima relatado pela empresaria “D”.

No quadro 5, tem-se o resumo da caracterizacdo das empresas.

Quadro 5 - Quadro resumo Partes I.

Empresas
A B C D

Produto Produto Produto Produto

alimenticio alimenticio moda moda
E 04 anos 10 anos 15 anos 14 anos
% Caracterizagéo da Empresa ope;%gao opirjlgao ope;gao ope(r;;gao

funcionarios funcionarios funcionarios funcionarios

Micro Pequena Micro Micro

empresa empresa empresa empresa

Fonte: Préprio autor
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4.1.2 Andlise e discussao dos resultados

Nesta secao as respostas dos empresarios foram analisadas comparando os
estudos de casos. Seréo utilizados quadros a fim de ilustrativamente apoiar estas
andlises.

Os empresarios “A”, “B”, “C” acreditam estar no quarto degrau (design como
inovacao) da escada do design e o empresario “D” no segundo degrau (design como
estética) da mesma escada. Esta constatacéo foi evidenciada através das perguntas
nas quais era tratado sobre design nos quesitos “situacdo ou momento de uso’,
“classificacédo dos seus produtos” e “como usa” (quadro 6).

Destaca-se neste quadro, a empresa “C” que acredita estar no quarto degrau
da escada do design e apresenta melhores praticas e principios inovadores
conforme sera visto nas analises a seguir. A empresa “A” também acredita estar no
qguarto degrau segundo a escada do design, mas de acordo com a analise da
inovacdo empreendedora, apresenta resultado baixo conforme sera discutido em
analises posteriores. A empresa “B” oscilou entre o segundo e o quarto degrau. A
empresa “D” oscilou entre segundo e terceiro degraus, respectivamente “design

como estética” e “design como processo”, coerente com seu foco em producéo.

Quadro 6 — Quadro comparativo design nas empresas x escada do design.

Perguntas Resultado
1° 2° 3° 4°
Situacdo ou momento que usa o servico de design D A/BIC
Como classifica seus produtos B D AlC
Como usa design D A/BIC

Fonte: Préprio autor

Com base no descrito na Escada do Design proposta nesta pesquisa, a
empresa “C” se encontra no quarto degrau, a empresa “B” esta no terceiro degrau, a
empresa “A” esta no segundo degrau e a empresa “D” no primeiro degrau. Ver no
Quadro 7 o resumo desta analise juntamente com suas caracterizacdes

contemplando resultados das Partes | e Il
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Quadro 7 — Quadro resumo Partes l e Il

Empresas
A B C D
Produto Produto Produto Produto
alimenticio alimenticio moda moda
E 04 anos 10 anos 15 anos 14 anos
% Caracterizacdo da Empresa ope{::(;ao Op(ﬁ‘z@ao opezrggao ope(;ggao
funcionarios funcionarios funcionarios funcionarios
Micro Pequena Micro Micro
empresa empresa empresa empresa
o Design na ComAO aempresa 4° degrau o 4° degrau 2° degrau
~ empresa se vé 4° degrau
o segundo a )
<
o escada do (Sl BT giEes) e 2° degrau 3° degrau 4° degrau 1° degrau

design identificada

Fonte: Préprio autor

Foram apresentados aos empresarios seis conceitos de design formulados
considerando o senso comum e as dimensdes conceituais nas quais o design esta
inserido. A partir desta lista foi solicitado aos empresérios elencar de 1 a 6 em grau
de importancia, sendo 1 para mais importante e 6 0 menos importante, 0s conceitos
de design para eles. Ndo sendo obrigatério elencar todos, assim a maioria preferiu
elencar os trés primeiros que geraram doze respostas. Destas doze respostas, seis
estavam ligadas a inovacao (ao novo), quatro foram escolhidas pelo conceito ligado
a competitividade e duas ao conceito da estética. Este resultado evidencia que 0s
conceitos mais aceitos pelos empresarios deste estudo de caso estdo atrelados a
inovacao.

Questionados sobre quantas vezes investiram em design durante o tempo de
operagao, a empresa “C” foi a que atribuiu maior quantidade justificando que seu
produto requer grande exposi¢cdo e sofre com grande sazonalidade, pois € produto
moda. As empresas “A” e “D” foram as que investiram menos, sendo que a primeira
tem 4 anos de operacao e a segunda tem 14 anos. A empresa “D” apresenta baixa
adeséao ao design evidenciado pela observagcdo de seus produtos. Esta se enquadra
no primeiro degrau da escada do design caracterizado pela perpetuagcédo do design
sem mudancgas e quando estas ocorrem € por estimulo informal e ndo sistematizado.

A empresa “B” investiu 6 vezes (Quadro 8).
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Quadro 8 — Quantas vezes investiram em design.

Empresas
Alternativas
A B C D
1vez
De 2 a 5 vezes . .
De 6 a 15 vezes .
De 26 a 35 vezes .

Fonte: Préprio autor.

As respostas das empresas quanto a quantidade de produtos lancados por
ano por elas (Quadro 9) estdo coerentes ao quanto investiram em design durante o

tempo de operacédo (Quadro 8).

Quadro 9 — Quantidade de produtos lan¢cados por ano pela empresa.

Empresas
Alternativas

Nenhum

Apenas 1

De2ab . . .

De 6 a 10

De 11 a 40 .

De 41 a 100

Fonte: Préprio autor.

Para a pergunta que buscava identificar quanto do faturamento atribuido aos
altimos 2 anos de operacao, os empresarios responderam conforme identificado no
Quadro 10. Todos os empresarios tiveram dificuldades em atribuir percentuais aos

itens por nao disporem destas informacdes sistematizadas.
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Quadro 10 — Percentual de faturamento atribuido ao produto/servigco/processo novo ou
significativamente melhorado

_ Empresas
Alternativas
A B C D
Produtos/servicos/processos novos ou significativamente melhorados 60% 7506 10%
para a empresa
Produtos/servigcos/processos novos ou significativamente melhorados 100% 40% 15%
para o mercado
Produtos/servigcos/processos novos ou significativamente melhorados
em nivel mundial
Produtos/servigos/processos nao alterados ou pouco alterados 10% 90%
Total 100% 100% 100% 100%

Fonte: Baseado na Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica — PINTEC (IBGE, 2012). Proprio autor.

Questionados sobre ter passado por alguma crise séria durante o tempo de
operacao, todas responderam “sim” e sobre a estratégia de superacdo adotada para
cada um deles, nas respostas ressaltam: a busca por auxilio, fonte de financiamento
e reducéo de custos.

Seguem respostas por empresa:

a. Empresa “A”: persisténcia, confianga, coragem para manter-se focado no
objetivo. Buscou auxilio junto ao SEBRAE, a FIEB e ao SENAI,

b. Empresa “B”: foi obrigado a inovar aumentando a oferta de produtos e

buscar financiamento e articulacdo com orgaos publicos;

c. Empresa “C”: redugao de custos, priorizagdo do mais lucrativo e buscou o

SENAI para consultoria de producéo;

d. Empresa “D”: necessidade de controlar custos a fim de melhorar o

desempenho.

As proximas andlises estdo focadas nas préticas e principios de uma gestéo
inovadora empreendedora de Peter Drucker.

Quanto a criacdo de um clima empreendedor na empresa, que € realizar o
raio-X analisando produtos, processos, mercado, tecnologias, etc. Das trés
empresas pesquisadas apenas a empresa “B” declara ndo realizar uma avaliagao de
seus produtos, processos, tecnologias, mercado, canal de distribuicdo e atividade
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administrativa. Nas demais (empresas “A”, “C” e “D”) a resposta foi “sim”, realiza

(Quadro 11).

Quadro 11 — Empresario realiza uma avaliagédo de seus produtos, processos, tecnologias,
mercado, canal de distribuicdo e atividade administrativa.

Alternativas Empresas

Sim . o .

Parcialmente

Nao o

Fonte: Préprio autor

Esta postura se mostra contrastante quando analisado o Quadro 12 que
apresenta a postura destes empresarios perante a percepc¢do de oportunidade de
inovacdo e investimento de recursos (financeiros e humanos) para explorar esta
oportunidade. Destaca-se a empresa “B”, que apesar de ndo manter conforme
declarado no Quadro 11, uma rotina de avaliacdo de produtos, processos, mercado,
ela investe nas oportunidades percebidas e assim ratifica-se uma das caracteristicas
da MPME: a centralizacdo das decisdes em seu empresario/proprietario. A empresa
“D” respondeu “parcialmente” (Quadro 12), pois apenas investiga/explora quando

tem recursos financeiros para isto.

Quadro 12 — Quando sé&o percebidas oportunidades de inovacédo costuma dedicar recursos
para investigar/explorar esta oportunidade.

Alternativas Empresas

Sim o o .

Parcialmente o

Nao

Fonte: Préprio autor
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Ainda sobre a criagdo de Clima Empreendedor, cujo objetivo é criar um
ambiente no qual a inovacao devera vencer a resisténcia ao novo e assim conquistar
os administradores das empresas a fim de assumirem a inovacao como rotinas, foi
abordado com o0s entrevistados quais assuntos s&o tratados nas reunides
operacionais (Quadro 13). Para Drucker o ideal é que sejam incluidas nestas
reunides as posturas de transferéncia de boas praticas entre setores e a
apresentacao e discussdo de oportunidades de negdcios identificadas diminuindo o
tempo dedicado aos problemas da empresa e suas sugestdes de melhoria de
desempenho. Esta postura tem como objetivo ampliar a visdo dos gestores através
de exposicdo ao novo e assim encorajando a inovacgao. Esta “ampliagao do olhar” foi
relatada somente nas duas empresas ligadas a moda (empresas “C” e “D”), com
destaque para a empresa “C” que assinalou todas as questdes mostrando de forma

tacita uma das préticas e principios de uma gestao inovadora empreendedora.

Quadro 13 — Assuntos sédo abordados nas reunides operacionais.

Alternativas Empresas
A B C D
Problemas da empresa ou setores . 0 0
Sugestdes para melhorar o desempenho da empresa. . . . .

Analise de boas pratica internas aplicaveis a outros

setores da empresa

Apresentacgéao e discussao de oportunidades de
negécio identificadas em jornais, revistas, . .

pesquisas, internet e outras midias

Fonte: Préprio autor

Relativo a area Estrutura e Recursos as empresas “A” e “C” declaram possuir
departamento ou grupo especifico para gestdo de produtos, processos ou
tecnologias inovadoras (Quadrol4). As empresas “B” e “D” dizem nao possuir, mas

desejam organizar um departamento com estas caracteristicas.
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Quadro 14 —A empresa possui departamento ou grupo especifico para gestédo de produtos,
processos ou tecnologias inovadoras.

Alternativas Empresas

Sim . .

Parcialmente

Néao . .

Fonte: Préprio autor

A postura da empresa “A” (quadro 14) contrasta com o declarado aos recursos
destinados a inovacdo na empresa (quadro 15), pois na empresa “A” o
empresario/proprietario € o responsavel pela inovagédo além de suas responsabilidades
gerencial financeira e organizacional. Destaca-se que esta empresa é a menor de todas
as estudadas e a mais nova em tempo de operacao (4 anos).

Quanto a empresa “C” neste quesito ela declara possuir departamento ou
grupo especifico para gestdo de produtos (Quadro 14) e questionado quanto aos
recursos destinados a inovacdo (Quadro 15) ha uma contradicdo, pois quando
afirma possuir uma pessoa exclusivamente para a inovacao, este funcionario é a
mesma pessoa responsavel pela producdo. O empresario “C” declara que ele
também é responsavel pela inovacao juntamente com o modelista.

O empresario “B” declara nao possuir departamento ou grupo especifico para
inovacdo (quadro 14) e estd congruente a declaracédo de contratar regulamente um
consultor externo para desempenhar esta funcéo, disponibilizando para 0 mesmo
um espaco fisico como suporte (Quadro 15). Quanto a empresa “D” declara que

possui uma pessoa responsavel pela producgéo e pela inovagédo (Quadro 15).

Quadro 15 - Recursos destinados a inovacdo na empresa

Empresas
Alternativas

A B C D
Espaco fisico .
Pessoas dedicadas exclusivamente .
Pessoas responsaveis pela producgéo e pela inovacao. . .
Eu sou responséavel pela inovagao. .
Um consultor externo .

Fonte: Préprio autor
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Quando a inovacao nao atinge o resultado esperado trés dos empresarios
(“B”, “C” e “D”) relataram que costumam rever o projeto e tentar novamente. Apenas
a empresa “A” informou que ainda nao passou por esta situagao.

Quanto a Area Mensuracdo Sistematica em todas as quatro empresas
estudadas as metas estabelecidas para um projeto de inovagdo sao avaliadas
regularmente.

Conforme declarado pelos empresarios, quando se tratam de critérios para
avaliar os projetos de inovagdo da sua empresa apenas o item “prazo” néo foi
mencionado, sendo a alternativa “custo” a que foi mencionada por trés das quatro
empresas estudadas. O empreséario “A” atribuiu “nenhuma das alternativas” por
informar que a sua empresa € muito nova e subsidiada por uma empresa do grupo
(Quadro 16).

Quadro 16 — Critérios para avaliar os projetos de inovacédo da sua empresa.

Alternativas Empresas
A B (03 D
resultado . .
prazo
custo . . 5
risco .
n.a. .

Fonte: Préprio autor

Quanto ao héabito de disseminar os resultados do processo de inovagao por
toda empresa, das quatro empresas pesquisadas apenas a empresa “B” respondeu
“ndo”, enquanto as demais responderam “sim” (quadro 17). Esta resposta isolada da
empresa “B” é reflexo do tamanho da empresa, pois esta é a Unica de pequeno porte
e a que apresenta quatros niveis hierarquicos (proprietario/diretor > gerente >
supervisor > funcionarios e operarios) bem definidos, possuindo em seu quadro de
142 funcionarios. A empresa “C” também apresenta quatro niveis hierarquicos, mas
com 22 funcionarios e as empresas “A” e “D” apresentam trés niveis hierarquicos
(proprietério/diretor > supervisor > funcionarios e operarios), com 13 funcionarios e 9

funcionarios, respectivamente.
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Quadro 17 — Habito de disseminar os resultados do processo de inovacédo por toda empresa.

Alternativas Empresas

Sim . . .

Parcialmente

Nao .

Fonte: Préprio autor

Com relacdo a forma com que surgem ideias de melhoria (inovacao) para a
empresa (Quadro 18), as respostas dadas convergem a postura relatada nas
respostas quanto ao habito de disseminar os resultados dos processos de inovacao
por toda empresa (Quadro 17). A empresa “B” se destaca quando atribui apenas a
forma provocada e corrobora para a analise segundo o0s niveis hierarquicos da
empresa e quantidade de funcionarios conforme analisado no paragrafo anterior.

A forma “promovida” ndo foi selecionada devido a indisponibilidade de
recursos financeiros para promover um encontro com todos os funcionarios para
este fim, conforme relatado por todos os empresarios. Isto indica que a inovagao na
empresa ainda depende da relagdo de confianca entre funcionarios e seus
superiores (espontanea) ou relagdo direta entre chefia e subordinado direto. Em
nenhuma das empresas estudadas foi identificado programa de promocdo ao

surgimento de ideias inovadoras de forma sistematizada.

Quadro 18 — De que forma surgem ideias de melhoria (inovacéo) para a empresa.

Alternativas Empresas
A B C D
Provocada . . . .
Promovida
Espontanea . . 5

Fonte: Préprio autor
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Apbés as andlises das empresas observa-se que elas apresentam uma
dissonancia como elas se veem e como realmente identificadas (Quadro 19):
a. Na parte Il - Design na empresa, de acordo com a caracterizacdo da Escada
do Design, as empresas sao levadas a acreditar que estdo em niveis maiores
que se apresentam. Apenas a empresa “C” est4 no degrau que autoavaliou-

Se.

b. Na parte Il — Inovacdo e Gestdo Empreendedora, de acordo com os
Principios e Praticas de Drucker as empresas “A”, “B” e “D” apresentam baixa

adocdo. A empresa “C” foi a que apresentou grau médio-baixo de adeséo.

Quadro 19 — Quadro resumo Partes |, Il e lll

Empresas
A B C D
Produto Produto Produto Produto
alimenticio  alimenticio moda moda
04 anos 10 anos 15 anos 14 anos

operagao operagao operacgéo operagao
13 142 22 09

funcionarios funcionarios funcionarios funcionarios

Caracterizagdo da Empresa

L
E Micro Pequena Micro Micro
E empresa  empresa empresa empresa
) Como a empresa

Design na empresa . 4° degrau 4° degrau 4° degrau 2° degrau
— se vé
w  segundo a escada do -
E . Como a empresa é

design 2° degrau 3° degrau 4° degrau 1° degrau
< . o
a identificada

Inovacéo e Gestao Como a empresa ) ) o )
_ . Baixo Baixo Méedio Baixo
= empreendedoras se vé
L
E segundo Principios e Como a empresa é ) : Médio- .
< . ) - Baixo Baixo ) Baixo
a  Praticas identificada baixo

Fonte: Préprio autor

Segundo o descrito na Escada do Design proposta neste estudo (Figura 5) a
empresa “A” se encontra no 2° Degrau (Design como Estética) e segundo as
Praticas e Principios de Gestdo Inovadora ela tem baixa adesdo. Faz-se
necessario adotar as rotinas inovadoras de modo que gere a cultura da inovagéo
na empresa independente de seu proprietario. A incongruéncia entre os dois
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resultados (4° degrau x baixa ades&o) evidencia que a cultura de inovacdo esta
restrita ao empresario/proprietario e ndo internalizado na empresa. Na figura 8, a
ilustracdo da empresa “A” apresenta o movimento de subida para os degraus
seguintes, esta proposicdo tem como objetivo destacar que a empresa tem
possibilidades, em periodo breve, e se adotadas as rotinas inovadoras, de mudar
de patamar.

A empresa “B” se encontra no 3° degrau (Design como Processo) de
acordo com a Escada do Design proposta neste estudo (Figura 5) e segundo
Praticas e Principios de Gestdo Inovadora, ela tem baixa ades&do. E a maior
empresa desse estudo. Esta é a empresa mais complexa e ha de se considerar a
cultura organizacional como fator chave para implementar estas rotinas
inovadoras com sucesso.

A empresa “C” é a que evidencia melhor congruéncia entre rotinas inovadoras
e design em razdo de encontra-se identificada no 4° degrau (Design como inovagao)
e no nivel médio-baixo de aderéncia as rotinas inovadoras. Destaca-se que embora
nao possua rotinas inovadoras sistematizadas e explicitas, elas séo praticadas pelo
empresario/proprietario e disseminadas por ele. As praticas e principios adotados
pela empresa “C” sao: Clima empreendedor, evidente nos quadros 11,12 e 13; e
Mensuracdo Sistematica, evidente no Quadro 16. A inovacdo est4 centrada no
empresario “C” e em um modelista ligado a producdo. Usou-se o termo médio-baixo
por ainda ndo ser considerada uma empresa completamente no nivel médio das
Praticas e Principios de uma gestdo inovadora empreendedora. Esta classificacdo
sugere um movimento para que ela atinja completamente o patamar meédio e assim,
posteriormente patamar alto.

A empresa “D” se encontra nos niveis inicias, no 1° Degrau — Nenhum Design
e baixa adesédo as Praticas e Principios de Gestdo Inovadora. A inovagdo esta
centrada no funcionario responsavel pela producdo. Tem o foco da empresa na
producédo e reforgca seu posicionamento em produtos “bons, bonitos e baratos”. A
empresa compete por precos.

Quanto a quarta area: “Os néo faga”, nao foi observado nenhum desvio de
sua core competence em nenhuma das empresas estudadas.

A Figura 8 sintetiza graficamente a andlise e resultado da pesquisa.
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Figura 8 — Sintese grafica da analise e resultado das pesquisas

6° degrau

. G 5° degrau
P 4 9 . 4° degrau
3° degrau [

Q 2° degrau : v

: produto gestédo sistema
1° degrau - produto

Fonte: Préprio autor
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusbes deste estudo e as

atividades futuras de pesquisa.

5.1 CONCLUSOES

O percurso feito por meio da pesquisa bibliografica permitiu formar um
referencial tedrico juntamente com a pesquisa de campo que possibilitaram alcancar
0S objetivos propostos nesta pesquisa.

O resultado principal deste estudo foi propor a escada do design na qual a
andlise de inser¢cdo do design esta baseada nos niveis de inovagdo dirigida pelo
design nas empresas. A Escada do Design da SVID é composta por quatro degraus,
e propde, de forma pouco aprofundada, a analise da maturidade das empresas
gquanto ao design. A Escada do Design proposta neste estudo possui
aprofundamento com os conceitos de gestdo do design, design estratégico e gestédo
inovadora empreendedora. A proposicdo da escada com seis degraus proporciona
analise mais aprofundada do nivel de insercdo do design nas empresas com o foco
de identificar a inovacéao dirigida pelo design.

Todas as empresas estudadas foram classificadas de acordo com a
insercdo do design (Quadro 19) utilizando-se da escada do design com 6
degraus, proposto neste trabalho item 2.3 e figura 5. Sugere-se que a ferramenta
da escada do design seja usada neste momento como instrumento de
identificacdo da insercdo do design sob a responsabilidade do uso do designer
conhecedor de gestdao ou atraves de outros profissionais que possuam
conhecimento de gestéo e design, juntos.

Este estudo indicou que o nivel de insercdo que melhor reflete a consciéncia
do empresario a respeito do design como instrumento de inovacéo e diferenciacao é
a partir do quarto degrau. Assim, quando as rotinas inovadoras que levam a uma
gestao inovadora empreendedora estdo em processo de amadurecimento, pode-se
indicar, de acordo com o presente estudo multicaso, que este é o patamar que
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reflete a consciéncia do empresario a respeito do design como instrumento de
inovagéo e diferenciacdo. Esta evidéncia pode ser constatada quando analisada a
empresa “C” que esta no quarto degrau conforme proposto no item 2.3 e ilustrado na
figura 5, e de acordo com as evidéncias quanto as praticas e principios da gestao
empreendedora inovadora itens 2.4 e 4.1.2, resumidas no Quadro 19.

Para este grupo estudado o conceito de design € associado em metade
das respostas a inovacédo, especificamente ao novo. Estas respostas abrem
oportunidade para a maior insercdo do design nas empresas atrelando o
conceito design a inovacdo, que no caso 0S empresarios atribuem a inovacéao
tecnologica.

Para as empresas deste estudo de caso, foi analisado o status das Praticas e
Principios inovadores por empresa, sendo a empresa “C” a Unica que possui tracos
destas rotinas inovadoras (Quadro 19). O resultado mostra que a caracterizacao
realizada por Drucker permite maior determinacéo de caracteristicas que contribuem
para uma classificacdo mais assertiva, ou seja, sao rotinas e praticas detalhadas de
tal forma que permite uma melhor identificacdo das empresas.

A pesquisa bibliografica acerca da importancia da inovacao dirigida pelo design
embasou teoricamente para a proposi¢cao do quinto e sexto degrau para a escada do
design (figura 5) com base nos atuais estudos da Gestdo de Design e o Design
Estratégico. Apesar desta proposicdo ndo ser novidade, pois Viladas antecipa isto, a
proposicdo apresentada difere-se da proposta desta autora na insercdo da inovacéo
incremental juntamente com a radical no quarto degrau, e caracterizacdo no quinto
degrau design como gestéo e no sexto, design como estratégia.

Este estudo torna-se relevante quando correlaciona os principios e pratica da
gestdo inovadora a inovagdo dentro da escada do design da SVID de quatro
degraus, a escada do design de Viladas com seis degraus e 0s conceitos de Design
como Gestéo e o Design como Estratégia. Esta correlagéo permite identificar o nivel
de insercao do design nas empresas, planejando e sistematizando o uso do mesmo
de forma a tratd-lo como um indutor de capacidade de inovagédo para a agregacao

de valor e a diferenciacéao.
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5.2 ATIVIDADES FUTURAS DE PESQUISA

Para estudo futuros sugere-se:
a. Melhorar a caracterizacdo da escada do design atribuindo praticas,
principios e evidéncias do design driven innovation de modo a caracteriza-

la como as Préticas e Principios da Gestéo Inovadora Empreendedora;

b. Amadurecer o instrumento de pesquisa com a geragao de uma ferramenta
para identificacdo do nivel de insercao do design nas empresas de forma a
permitir um “diagndstico” do nivel de maturidade do design nas empresas

de forma aprofundada.

c. Aplicar deste instrumento em amostragem maior de empresas intensivas e

nao intensivas em design.

Este instrumento poderd ser utilizado tanto por designers consultores,
escritorios de design, estudantes, instituicbes de ensino e de fomento ao design de
modo que possa ser usado com uma das ferramentas a subsidiar tanto o projeto,

quanto ao processo de design, assim como o ensino e politicas publicas de design.
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APENDICE

APENDICE A — ENTREVISTA / QUESTIONARIO SEMIESTRUTURADO.

PREPARANDO VOCE PARA O NOVD DESAFIO DO MERCADO: A INOVAGAD
Titulo da disserta¢do:ESTUDO MULTI-CASO DE
EMPRESAS DE PEQUENO E MEDIO PORTE SOB
ANALISE DO NiVEL DE INSERCAO DO DESIGN.

Orientanda:Angela Xavier de Souza Nolasco

Orientador:Prof.Dr. Renelson Ribeiro Sampaio

Data da entrevista:
Entrevistadora:

Prezado entrevistado,

E extensa a literatura e pesquisas cientificas acerca do Design
como um dos elementos contribuintes para o aumento da
competitividade das empresas. O Design é visto como fator de
competitividade para empresas em seus diversos portes.

Este instrumento de pesquisa tem como intuito identificar e
caracterizar a inser¢do do design nas micro e pequenas
empresas mediante a inser¢do da inovagdo atravésda gestdo
empreendedora, fator condicionante para tal.

Dessa forma o foco deste estudo reside no ponto de interesse
de adensar a inser¢do do Design nas micro, pequenas e médias
empresas de forma a melhorar a competitividade destas.

Agradecemos por sua colaboragdo.

Angela Nolasco

Parte | Caracterizagdo da Empresa | Questoes:1a9
Nome fantasia da empresa:

Nome Razdo Social:

CNPJ:

Responsavel pelas informacgdes:

Cargo do responsdvel pelas informagdes:

Telefones: E-mail:

1) Qual seu mercado de atuagdo?
() Téxtil e confecgdes
() Produtos alimenticios
() Outros. Especificar:

2) Qual seu segmento de atuagdo?

3) Ha quanto tempo sua empresa esta em operagao?

( )menosdelano

( )Entre1anoab5anos

( )Entre5anose1mésal5anos
() Entre 15 anos e 1 més a 30 anos
() Entre 30 anos e 1 més a 50 anos

4) Quantos funciondrios sua empresa possui?
() De 1 a9 funcionarios
() De 10 a 19 funcionarios



82

() De 20 a 49 funcionarios

() De 50 a 79 funcionarios

() De 80 a 99 funcionarios

() Nenhum. Comente:

5) Qual a sua faixa de faturamento
(

(

(

(

) Receita bruta anual até RS 433.755,14 (micro pelo estatuto da MPE).

) Receita bruta anual entre RS 433.755,14 e R$ 2.133.222,00 (pequena pelo estatuto da MPE).
) Receita bruta anual entre R$ 2.133.222,00 e R$ 2.400.000,00 (micro pelo BNDES).

) Receita bruta anual entre R$ 2.400.000,00 e R$ 16.000.000,00 (pequena pelo BNDES).

6) Relate como conheceu o programa de apoio aos projetos de design:

7) Como o design beneficiou ou podera beneficiar a sua empresa?

8) Qual foi o programa de apoio ao desenvolvimento tecnolégico pelo qual obteve incentivos para usar design em
sua empresa?
() Apoio Tecnoldgico a Exportagdo - PROGEX,
) Projeto ABRE-SEBRAE (Design de Embalagem para Micro e Pequenas Empresas),
() Programas setoriais do SEBRAE
) SEBRAETEC (Servigos em Inovagdo e Tecnologia)
() SIBRATEC (Sistema Brasileiro de Tecnologia).

—_

9) Vocé implantou o projeto de design em sua empresa que foi contratado através dos programas de apoio ao
desenvolvimento tecnoldgico?
() Sim totalmente.

( ) Em parte. Comente:

( ) Ndo, nada. Comente:
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Parte I | Design na Empresa | Questdes: 10 a 14

10) Qual a situagdo ou momento que vocé usa o servigo de design?

() Quando tenho um produto novo para langar, apds o desenvolvimento do produto eu contrato um designer para
fazer a comunicagdo (1° degrau).

( ) Estou "antenado" em tudo,quando ocorre uma mudanga no mercado concorrente eu uso design para nao ficar
atras (2° degrau).

() Quando lango uma marca e/ou produtos e/ou servigos novos. O projeto é realizado no departamento/nucleo
de design de minha empresa (3° degrau).

() Todo ano, na manutengdo de minha marca e quando lango produtos novos (4° degrau).

11) Como vocé classifica seus produtos?

() Os meus produtos possuem “design” na medida certa, hd muito tempo eu tenho estes produtos no mercado e
sou reconhecido pelo tradicionalismo (1° degrau).

() Possuem grande apelo estético, eles sdo bonitos e as pessoas os compram por este motivo (2° degrau).

() Eles sdo eficientes e estdo no mercado por este motivo (3° degrau).

() Sdo inovadores, muitos dos meus concorrentes me copiam(4° degrau).

12) Como vocé usa o design?

() De acordo com a nossa necessidade contratamos designers (1° degrau).

() Na melhoria estética de meus produtos adequando as preferéncias de meus clientes (2° degrau).
() Design esta na estrutura da minha empresa (tenho um departamento com designers e engenheiros
trabalhando juntos) (3° degrau).

() Contrato equipe independente de designers para projetar produtos novos(4° degrau).

13) Durante o tempo de operac¢do da sua empresa, quantas vezes vocé investiu em design?
( )1lvez

() De2vezesab5 vezes

() De 6 vezesa 15 vezes

() De 26 vezes a 35 vezes

14)Classifique em ordem de importancia as definicdes que representam o conceito do design para vocé:
) Design é oferecer algo novo ao mercado! Design é algo diferente!

) Design é moderno, tem estilo, estd na moda!

) Design é lucro! E competitividade para produtos e empresas!

) Design é tecnologia, sempre que um produto tem design, ele tem tecnologia.

) Design é decoracdo!

) Design é criar algo que vai trazer beneficios para quem os compra.

P

Parte lll | Inovagdo e Gestdao Empreendedora | Questoes: 15 a 29

15) Qual das opgbes abaixo mais se aproxima da forma que sua empresa esta organizada?
() proprietario/diretor > gerente > supervisores > funcionarios e operarios

() proprietario/gerente > supervisores > funcionarios e operarios

() proprietario/gerente > funcionarios e operarios

16) Vocé realiza uma avaliagdo de seus produtos, processos, tecnologias, mercado, canal de distribuicdo e até
mesmo atividade administrativa?

( )ndo

( )sim

() parcialmente. Qual?

17) Sua empresa possui um departamento especifico ou um grupo responsavel por gerir e desenvolver
produtos, processos ou tecnologias inovadoras?

( )ndo

( )sim
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18) Quando sdo percebidas oportunidades de inovagdo em um destes campos (produtos, processos, tecnologias,
mercado, canal de distribuicdo e atividade administrativa) vocé costuma dedicar recursos humanos, financeiros e
materiais para investigar/explorar esta oportunidade?

( )ndo

( )sim

() em parte. Comente:

19) Quais os assuntos abaixo costumam ser abordados nas reunides operacionais? Marcar mais de uma opgdo se
necessario:

() os problemas da empresa ou setores.

() sugestdes para melhorar o desempenho da empresa.

() analise de boas pratica internas aplicaveis a outros setores da empresa;

() apresentacdo e discussdo de oportunidades de negdcio identificadas em jornais, revistas, pesquisas, internet e
outras midias;

20) De que forma surgem ideias de melhoria (inovagdo) para a empresa? Marcar mais de uma opg¢do se necessario:
() provocada (os gestores sempre perguntam aos subordinados se eles possuem alguma ideia para melhoria em
seu setor)

() promovida (ha uma prética na empresa de regularmente reunir grupos (proprietario/diretor, gerente,
supervisores, funcionarios e operdrios) com objetivo de pensar novas oportunidades; ha recompensa para quem
der ideias inovadoras;

() espontanea (os funcionarios sentem-se motivados a propor ideias diretamente ao gestor da inovagdo e
projetos da empresa ou proprietario, além de ter a disposicdo um canal de comunicacdo destinado as novas ideias
com o reconhecimento dos funcionarios).

Comente:

21) As metas estabelecidas para um projeto de inovagdo sdo avaliadas regularmente?
( )n.a.

( )sim

() ndo. Comente:

22) Quais dos critérios abaixo sdo utilizados para avaliar os projetos de inovagdo da sua empresa? Assinalar mais de
um gquando necessario:

( )resultado;

) prazo;

) custo

) risco

) n.a.

—_— e~ o~ —~

23) Quais recursos sdo destinados a inovagdo na sua empresa?

) espaco fisico

) pessoas dedicadas exclusivamente

) pessoas responsaveis pela produgdo e pela inovacdo, afinal as duas coisas andam juntas.
) eu sou responsavel pela inovagdo. Faco acompanhamento de perto

) um consultor externo

—_— o~~~ —



24) Quando a inovagdo ndo atinge o resultado esperado quais a¢Ges sdo adotadas?

25) H4 o habito de disseminar os resultados do processo de inovagdo por toda a empresa?
( )sim
( )ndo
(

) em parte

26) Qual a quantidade de produtos langados por ano pela sua empresa?
) nenhum

) apenas 1

Jde2a5

)de 6a10

)de11a40

) de 41 a 100

P

27) Qual o percentual do faturamento atribuido nos ultimos dois anos a:

Produtos/servigos/processos novos ou significativamente melhorados para a empresa (
Produtos/servigos/processos novos ou significativamente melhorados para o mercado (
Produtos/servigos/processos novos ou significativamente melhorados em nivel mundial (
Produtos/servigos/processos ndo alterados ou pouco alterados (
Total 1

28) A sua empresa ja passou por uma crise séria?
( )ndo

( )sim

29) Se reposta sim, como foi a estratégia de superagdo?

Parte IV | Registros Adicionais | Questao: 30

30)Registros adicionais (comentarios, observagGes, fotos, material gréfico, etc.):
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ANEXOS

ANEXO A — HISTORICO DAS ACOES DO PROGRAMA BRASILEIRO

Ano

DO DESIGN

Acbes

2002

« Oficinas de Design - Setores produtivos: Moveleiro, Couro e Calcados e Confec¢des
- 15 pélos atendidos trabalhando com 10 empresas em cada. Workshop de design
com foco em tendéncias onde 50 pélos foram atendidos;

» Caminhos do Design Brasileiro - Planejamento estratégico do programa.

2003

* Assinatura de convénio com SENAI e SEBRAE para realizacao do Projeto Oficinas
de Design e Workshop de Sensibiliza¢éo, contemplando os Setores Produtivos
Moveleiro, Couro e Calgados, Confec¢des e Transformados Plasticos e atendendo a
polos produtivos;

* Prorrogacéo do convénio com o SENAI e SEBRAE para o desenvolvimento do Site
Rede Design Brasil;

* Projeto Base e primeiras articulagdes para a realiza¢do da Bienal Brasileira de
Design;

* Assinatura do primeiro convénio com a Apex para a participacdo de produtos
brasileiros em prémios internacionais de design — Projeto Design&Excellence Brazil.

2004

» Langamento do Site Rede Design Brasil;
» Langamento do Concurso Design de Carater Social;
* Langamento do Concurso de Design para o setor de Plasticos;

* Resultado da premiacao de produtos brasileiros no IF Design Awards - 123 inscritos,
92 finalistas e 25 premiados;

* Assinatura de novo convénio para a participagdo de produtos brasileiros em prémios
internacionais;

* Articulagdo com MBC para a realizagdo da Bienal Brasileira de Design.

2005

* Premiagéo do Concurso Design de Carater Social;
* Aprovacgéao pelo Comité Estratégico do MBC em realizar a Bienal Brasileira de Design;

* Resultado da premiagao de produtos brasileiros no IF Design Awards - 105 inscritos,
79 finalistas e 14 premiados;

+ Assinatura de novo convénio para a participagéo de produtos brasileiros em prémios
internacionais;



» Submissao e aprovagado na Comisséo Filatélica Nacional de um quadra de selos
postais sobre o design brasileiro - 10 anos do PBD;

» Convénio com a Itaipu Nacional para o desenvolvimento e producdo compartilhada
de artesanato com design na triplice fronteira — Projeto Nandeva;

+ Assinatura de convénio para o desenvolvimento do Observatério do Design na Rede
Design Brasil.

2006

* Realizagdo da Bienal Brasileira de Design - Oca, Sao Paulo/SP;

* Resultado da premiacao de produtos brasileiros no IF Design Awards - 167 inscritos,
154 finalistas e 19 premiados;

* Assinatura de novo convénio para a participacdo de produtos brasileiros em prémios
internacionais;

* Assinatura de convénio com Associagao de Designers de Produtos - ADP para a
realizagcdo de estudo sobre o impacto do design em 11 cadeias produtivas.

2007

* Resultado da premiagao de produtos brasileiros no IF Design Awards - 145 inscritos,
145 finalistas e 20 premiados;

* Assinatura de novo convénio para a participacao de produtos brasileiros em prémios
internacionais;

* Articulagéo e aprovagéo do design como tema Unico da agenda 2008 do Ministério
das Relac¢fes Exteriores;

* Articulagdo para a realizacao da Il Bienal Brasileira de Design;

» Convénio com a ONG Noisinho da Silva para o desenvolvimento e fabricagédo de
carteira escolar inclusiva;

* | Concurso Design Mercosul de Moéveis.

2008

* Resultado da premiagao de produtos brasileiros no IF Design Awards - 174 inscritos,
107 finalistas e 18 premiados;

* Realizagdo da Il Bienal Brasileira de Design, Museu da Republica, Brasilia/DF;

* Inclusdo na pauta do CT Hidro de edital de design de produtos economizadores de
agua, elaboracao de oficina de edital e articulagdo com Inmetro;

* Inclusdo da economia de agua no Programa Brasileiro de Etiquetagem.

2009

* Resultado da premiagao de produtos brasileiros no IF Design Awards - 217 inscritos,
114 finalistas e 24 premiados;

* Palestra no Il Brazil Design Week;
* Articulagdo internacional de multiplicacdo da experiéncia do PBD;
« Edital para o design de produtos economizadores de agua;

* Institucionalizagdo do COEB - Comité de Orientacdo Estratégica da Bienal Brasileira
de Design;

» Reconhecimento do design como manifestacao cultural pelo Ministério da Cultura;



88

* Eleigdo das sede das proximas Bienais - 2010, Curitiba/PR e 2012, Belo
Horizonte/MG;

* [l Concurso Mercosul de Moveis, em parceria com o Saldo Design Movelsul;

* Resultado da premiagao de produtos brasileiros no IF Design Awards - 181 inscritos,
85 finalistas e 10 premiados;

2010 * Parceria para a realizagdo da | Pré-conferéncia Setorial de Design do Ministério da
Cultura;
» Em articulag&o a Ill Bienal Brasileira de Design, Curitiba/PR.
* Apresentacédo dos resultados e desdobramentos da BBD Curitiba — 2010;
» Apresentagao das agbes e propostas tematicas para BBD BH 2012;
2011

* Estratégias para a sede da BBD 2014 e 2016;

* Discussao sobre a Institucionalizacdo da Bienal.
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ANEXO B — FORMULARIO ESCADA DO DESIGN DO SITE DESIGN
BRASIL.

Formulério de participacao

O objetivo é fazer com que as empresas facam um auto-diagnoéstico em relacdo as
praticas de design internamente. Ao responder o questionario abaixo vocé obtera
automaticamente o posicionamento da sua empresa em relacdo ao uso do design,
também podera visualizar seu posicionamento em relacdo a outras empresas do
mesmo setor produtivo e a todas as outras empresas que participam desta pesquisa.
As informacdes sao sigilosas e 0 nome das empresas se mantera anénimo.

A empresa tem conhecimento sobre a importancia, os beneficios e o impacto que o
design pode proporcionar ao negocio?:

{ : - , .
Sim, percebemos os beneficios que o design traz ao nosso negocio

Percebemos superficialmente que o design pode impactar o nosso
negocio

Desconhecemos os beneficios que o design pode trazer ao nosso negadcio
N&o estamos abertos a receber estes conhecimentos

A empresa tem o design incorporado no processo de tomada de decisdo? O design
esta presente no organograma da empresa? H& uma integracédo vertical?:

Sim, o design esta incorporado na empresa e é fator decisoério

Sim, o design esta incorporado parcialmente na empresa

N&o, o design nao esta incorporado

Nunca teremos o design no organograma da empresa

Como se da a insercao de design na empresa?:

Existe equipe interna de design na empresa
Utilizamos o servigo de design de forma terceirizada
Contratamos pontualmente, conforme demanda
N&o utilizamos os servigos de design

A empresa tem preocupacdes com questdes estético/funcionais durante o
desenvolvimento de novos produtos e servigos?:

=

Sim, a empresa tem grandes preocupacdes estético/funcionais durante o
desenvolvimento de novos produtos e servigos
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Sim, a empresa tem preocupacdes com as questdes estético/funcionais,
porém ndo sao prioritarias

Em alguns produtos e servicos as questbes estético/funcionais séo
priorizadas

Nao, a empresa ndo coloca as questdes estético/funcionais como
prioritarias

Existe integracdo entre os responsaveis pela producdo, engenharia e marketing
durante a gestdo do design de produtos, processos e servicos na empresa?:

f Sim, existe integracdo entre engenharia e marketing, durante a gestao do

design
Sim, existe integracdo parcial entre os setores

Existe integracdo apenas entre 0s setores no momento do lancamento do
novo produto

N&o existe integracdo entre os setores

O design esta incorporado como estratégia da empresa e € percebido como uma
ferramenta para a inovacao?:

. , - -~ . :
Sim, o design esta incorporado na estratégia da empresa e é percebido

como ferramenta para a inovacao

O design é percebido como uma ferramenta, mas ndo esta incorporado na
estratégia da empresa

O design esta incorporado na estratégica, porém nao é percebido como
uma ferramenta para a inovacgao

O design néo esta incorporado na estratégia da empresa nem € percebido
como ferramenta para a inovacao

Resultado da empresa: FICTICIA LTDA

Sua empresa

Design como Design como Design como

Nao utiliza estilo processo estratégia

design
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Degrau 1

N&o utiliza design

O design ndo esta presente nessa empresa. Nao € considerado relevante. O
desenvolvimento de novos produtos e servi¢cos deve ser realizado por funcionarios
que ndo possuem formacao especifica. Os consumidores, ou usuarios finais dos
bens e servicos dessa empresa ndo esperam ou dao importancia ao design.

Degrau 2

Design como estilo

O design nessa empresa € equivalente a concepcao e estilo. Design é considerado

0 aprimoramento estético final do produto. Em alguns casos essa tarefa € realizada

por designers, mas eventualmente as pessoas envolvidas nesta etapa ndo possuem
formacao especifica.

Degrau 3

Design como processo

O design nessa empresa é um processo, que esta presente em todo o
desenvolvimento do produto, desde as fases preliminares de concepcédo. As
solucdes de design sdo compativeis com as necessidades a serem contempladas
pelos usuarios finais. Nesta abordagem multi-disciplinar os designers cooperam com
0s técnicos da producao, especialistas em materiais, em marketing e administracao.

Degrau 4

Design como estratégia

Os designers cooperam com a direcdo da empresa no processo de tomada de
decisdo, numa abordagem inovadora com os principais departamentos que formam
0 escopo do negdcio. O processo de design nao se limita apenas ao produto, mas
combina a visdo da empresa com o seu papel na cadeia de criacdo de valor.

Posicionamento em relacdo a todas as empresas do setor Outros

Nao utiliza design
0% das empresas

Design como estilo
0% das empresas
Designh como processo

\ / 33% das empresas

Design como estratégia

67% das empresas Sua empresa



Posicionamento em relacdo a todas as empresas cadastradas

N&o utiliza design
0% das empresas

Design como estilo
0% das empresas

Design como processo
\ / 17% das empresas

Design como estratégia

83% das empresas

Atualizar informacdes do formuléario de participacao
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Sua empresa



