UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CENTRO DE ARTES E COMUNICACAO
DEPARTAMENTO DE DESIGN
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM DESIGN

ANA CRISTINA CRISPINIANO GARCIA

DUMM - Design Usage Maturity Model:
um Modelo de Maturidade para avaliar o Grau de Utilizag&o de Design nas

Empresas

Recife
2019



ANA CRISTINA CRISPINIANO GARCIA

DUMM - Design Usage Maturity Model:
um Modelo de Maturidade para avaliar o Grau de Utilizacdo de Design nas

Empresas

Tese apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo em Design, da Universidade
Federal de Pernambuco, como requisito
parcial para a obtencdo do titulo de
Doutora em Design.

Area de Concentracdo: Planejamento e
Contextualizacéo de Artefatos

Orientador: Prof°. Dr. Walter Franklin Marques Correia.

Co-orientador: Prof°. Dre.Hermano Perrelli de Moura.

Recife
2019



Catalogacgéo na fonte
Bibliotecaria Jéssica Pereira de Oliveira, CRB-4/2223

G216d  Garcia, Ana Cristina Crispiniano
DUMM - Design Usage Maturity Model: um Modelo de Maturidade
para avaliar o Grau de Utilizacdo de Design nas Empresas / Ana Cristina
Crispiniano Garcia. — Recife, 2019.
388f.: il.

Orientador: Walter Franklin Marques Correia.

Tese (Doutorado) — Universidade Federal de Pernambuco. Centro de
Artes e Comunicacdo. Programa de P6s-Graduag&o em Design, 2019.

Inclui referéncias e apéndices.

1. Gestdo do Design. 2. Gestdo Organizacional. 3. Método de

Avaliagdo. 4. Modelo de Maturidade. 1. Correia, Walter Franklin Marques
(Orientador). Il. Titulo.

7452 CDD (22. ed.) UFPE (CAC 2019-191)




ANA CRISTINA CRISPINIANO GARCIA

DUMM - Design Usage Maturity Model:
um Modelo de Maturidade para avaliar o Grau de Utilizag&o de Design nas

Empresas

Tese apresentada ao Programa de Poés-
Graduacdo em Design, da Universidade
Federal de Pernambuco, como requisito
parcial para a obtencdo do titulo de
Doutora em Design.

Aprovada em: 30/05/2019.

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dr. Ney Brito Dantas (Examinador Interno)

Universidade Federal de Pernambuco

Prof. Dr. Jodo Marcelo Xavier Natario Teixeira (Examinador Interno)

Universidade Federal de Pernambuco

Profa. Dr2. Auta Luciana Laurentino (Examinadora Externa)

Universidade Federal de Pernambuco

Profé. Dr2. Christianne Soares Falcao (Examinadora Externa)

Universidade Catélica de Pernambuco

Prof. Dr. José Gilson de Almeida Teixeira Filho (Examinador Externo)

Universidade Federal de Pernambuco



Aos meus pais: Luiz e Guia (in memoriam), pelo estimulo e dedicacao

dispensados ao longo da minha vida.



AGRADECIMENTOS

Gostaria de agradecer a UFPE por facilitar a minha insercéo neste prolongado
processo.

Ao Departamento de Design por ter me oferecido a oportunidade de conhecer
um grupo de pessoas diferenciadas, que me fizeram aprender a pensar deuma
maneira um pouco menos cartesiana.

Aos membros da banca avaliadora, por terem aceitado nosso convite: Auta
Laurentino, Christianne Falcao, Gilson Teixeira, Jodo Marcelo e Ney Dantas.

A todos os especialistas que avaliaram o modelo DUMM e ndo mediram esfor¢cos em
contribuir para melhora-lo.

A todas as empresas e gestores que, gentimente, responderam o
questiondrio de avaliagdo, como também a FIEPE por viabilizar o acesso a possiveis
empresas a serem contatadas.

A alguns amigos e grupos de pesquisa que me ajudaram e incentivaram a
concluir este trabalho, os quais destaco o0 meu agradecimento formal: aos amigos do
CAC, em especial, a Edilene, Seu Carlos, integrantes da Diretoria do CAC, do
Departamento de Expressdo Grafica e do meu atual local de trabalho NucLi (parte
da DRI), em especial meus colegas Edson e Beth. A todos os amigos da
DAP/PROPLAN, em especial, a grande estatistica Priscila Goncalves e a publicitaria
Mayara Leon.

Agradeco as minhas amigas: Maria Bethania, companheira de longas datas,
por todo carinho e paciéncia; Simone Santos por toda parceria, ajuda e colaboracéo
e, Thaisa Sampaio pela amizade, incentivo e pelos trabalhos que realizamos juntas
durante o periodo das disciplinas do doutorado.

A todos os integrantes do grupo de Pesquisa GPII pelas longas conversas,
risadas e discussdes sobre temas bastante relevantes de pesquisa.

A Profa. Katia Araujo, pelos conselhos e sugestdes dadas. Aos Profs. Pedro
Alessio e Fabio Campos pelas relevantes contribuicdes dadas a este trabalho.

Ao meu orientador Prof. Walter Franklin, por acreditar desde o inicio neste
projeto, bem como por me acolher de forma tdo calorosa. Ao meu co-orientador Prof.
Hermano Moura por toda ajuda, carinho e parceria ao longo de varios projetos

realizados na minha trajetoria académico-profissional.



Também gostaria de agradecer a minha psicanalista, Dra. Gilda Kelner, por
construir, junto comigo, uma longa trajetoria.

Agradeco ainda ao meu amado e estimado companheiro, Silvio Moura, pelas
conversas e incentivos diarios e por compreender tdo bem a minha auséncia em
tantos momentos ao longo deste periodo do meu curso.

Como Uultimo agradecimento e, talvez o mais importante, gostaria de
agradecer aos meus pais por sempre terem nos incentivado (a mim e a meus
irmaos) e mostrado a importancia dos estudos, além de nunca medirem esforcos
para nos ajudar em tudo que estivesse ao alcance deles. Agradecgo, também, ao
meu irmao Reinaldo e familia por estar presente neste meu projeto doutorado, bem

como por todo carinho e atencédo a mim dispensados.



"Nada é tao dificil que ndo possa se concretizar.”
(FREIRE, 2006)



RESUMO

Esta tese tem como objetivo construir um modelo de maturidade, sob cinco
grandes areas do conhecimento: criatividade, inovagdo, foco no usuério, vantagem
competitiva e gestdo organizacional, para avaliar o uso do design em empresas.
Para tanto, verificamos que esses assuntos, quando bem utilizados, tém o poder de
influenciar as empresas a se tornarem mais produtivas e competitivas em seus
mercados de atuagdo. O nosso modelo de maturidade de uso do design (DUMM —
Design Usage Maturity Model) é composto por quatro elementos, a saber: quatro
niveis de maturidade, cinco grandes areas de conhecimento (que chamamos de
fatores), o relacionamento entre niveis de maturidade e fatores, e um questionario de
avaliacdo do uso do design. Para construir o DUMM utilizamos como base: (i) outros
modelos de maturidade tanto da area de design quanto de outras areas do
conhecimento; (ii) assuntos encontrados na literatura ligados a area de design que
pudessem vir a serem influenciados positivamente pelo uso do design; e, (iii) estudo
feito com base em 16 grandes empresas consideradas altamente centradas no
design (segundo uma pesquisa feita pelo Design Management Institute (DMI)), no
qual procuramos identificar se 0s assuntos encontrados na literatura estavam
presentes nestas empresas e como as influenciavam. Um dos diferenciais do nosso
modelo € que o0 nosso questionario de avaliacdo pode ser aplicado pelo préprio
gestor da empresa sem necessidade de intervencdo externa. E um modelo
relativamente simples e rapido de ser aplicado, pois possui um questionario de 30
questbes do tipo multipla escolha abordando as cinco grandes areas do
conhecimento. Vale ressaltar que, 0 nosso modelo se limita a fornecer um
diagnéstico da situacdo da empresa, indicando como ela se encontra no uso do
design no momento da aplicagdo do questionario. Outro ponto que merece ser
evidenciado, é que além de construirmos o modelo de maturidade, também, o
aplicamos em mais de 20 médias e grandes corporacdes. Enviamos por e-mail o
Nnosso questionario para 38 empresas nacionais e estaduais, e obtivemos 22
respostas. Por fim, neste estudo procuramos mostrar as empresas a importancia de
se inserir 0 design tanto na resolugédo de problemas diversos quanto desde o inicio
do processo de producéo. Além de que, buscamos mostrar aos proprios designers o

poder e a influéncia que eles proprios possuem dentro das institui¢cdes.



Palavras-chave: Gestao do Design. Gestdo Organizacional. Método de Avaliacgéo.
Modelo de Maturidade.



ABSTRACT

This thesis aims to build a maturity model, under five major areas of
knowledge: creativity, innovation, user focus, competitive advantage and
organizational management, to evaluate the design usage in companies. Therefore,
we verified that these subjects, when well applied, have the power to influence
companies to become more productive and competitive in their operation markets.
Our Design Usage Maturity Model (DUMM) is composed of four elements, namely:
four levels of maturity, five major areas of knowledge (which we call factors), the
relationship between maturity levels and factors, and a questionnaire that evaluates
the design usage. In order to construct the DUMM we used as a base: (i) other
maturity models both in the design area and in other areas of knowledge; (ii) subjects
found in the literature related to the design area that could be influenced positively by
the design usage; and (iii) study carried out on 16 large companies considered highly
design-centered (according toa research conducted by the Design Management
Institute (DMI)), in which we tried to identify if the subjects found in the literature were
present in these companies and how they influenced them. One of the main
advantages of our model is that our evaluation questionnaire can be applied by the
company's own manager without the need ofany external intervention. It is a
relatively simple and fast model to be applied, since ithas a questionnaire associated
to it, composed of 30 multiple choice questions addressing the five major areas of
knowledge mentioned above. It is worth mentioning that our model is limited to
provide a diagnosis of the company's situation, indicating how it is in terms of design
usageat the time the questionnaire is applied. Another point worth mentioning is that
in addition to building the maturity model, we also applied it in more than 20 medium
and large corporations. We sent our questionnaire by e-mail to 38 national and state
companies, and received 22 answers in total. Finally, in this study we tried to show to
companies the importance of design usage both for solving various type of problems
but also for inserting it since the beginning of the production process. In addition to
that, we also seek to show the designers the power and influence that they possess

within the institutions.

Keywords: Design Management. Evaluation Method. Maturity Model. Organizational
Management.



RESUMEN

Esta tesis objetiva construir un modelo de madurez, ante cinco grandes areas
de conocimiento: creatividad, innovacion, enfoque en el usuario, ventaja competitiva
y gestion organizacional, para evaluar el uso del design en empresas. Por lo tanto,
verificamos si eses ejes, cuando bien usados, tienen el poder de influenciar a las
empresas a se convertiren mas productivas y competitivas en sus areas de
actuacion. Nuestro modelo de madurez de uso de design (DUMM — Design Usage
Maturity Model) posee cuatro elementos, a saber: cuatro niveles de madurez; cinco
grandes areas de conocimiento (las llamamos de factores); la relacion entre los
niveles de madurez y los factores y una encuesta de evaluacion de uso del design.
Para construir el DUMM tuvimos como base: (i) otros modelos de madurez del
campo de design y de otros campos; (i) asuntos encontrados en la literatura
relacionados al area del design que pudieran ser influenciados positivamente por el
uso del design; vy, (iii) estudios realizados basados en 16 grandes empresas
consideradas centradas en el design (segun una investigacion del Design
Management Institute (DMI), las cuales buscamos identificar si los contenidos
encontrados en la literatura las tocaban en estas compafiias y como las
influenciaban. Un de nuestros diferenciales es que la encuesta de evaluacion creada
puede ser aplicada por el propio gestor de la organizacion sin intervencion externa;
es un modelo relativamente simple y rapido de ser aplicado, pues posee 30
preguntas de mudltiples opciones que explotan a las cinco grandes éareas de
conocimiento. Resaltamos que nuestro modelo se limita a fornecer un diagnéstico da
empresa acerca del uso del design en el momento de la aplicacion. Ademas de crear
el modelo de madurez, también, lo aplicamos en mas de 20 medias y grandes
corporaciones. Para ello, contactamos a 38 empresas nacionales y estaduales, a
través del correo electronico, de las cuales 22 nos contestaron. Por fin, con este
estudio buscamos mostrar a las empresas la importancia de insertar el design tanto
en la resolucion de problemas diversos como desde el inicio del proceso de
produccion. Ademas, mostramos e los propios designers el poder y la influencia que

poseen dentro de las instituciones.

Palabras clave: Gestion del Design.Gestion Organizacional. Método de Evaluacion.
Modelo de Madurez.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — O papel do Design na industria da economia versus na industria do

(o0] 0] a1=Tod [ 41T o] (o F SRR 42
Figura 2 — O Design linca o setor de desenvolvimento técnico e o Marketing. ....... 54
Figura 3 — Modelo de Design: The Design Ladder. ...........ccccooviieeiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeans 59
Figura 4 — Modelo de Design: Design Management Staircase...........cccceeeeeeeeeeeennns 63
Figura 5 — Modelo de Design: The Four Powers of Design. ..............eeueeeueeiiiinnnnnnne 67
Figura 6 — Modelo de Design: The DMI Design Value Scorecard. .............ccccuvveeeeee 69
Figura 7 — Design as a Service Function versus a Core Function................cccc....... 71
Figura 8 — Modelo de Design: Design Function Maturity Grid Sumarizado ............ 72
Figura 9 — Modelo de Design: Design Function Maturity Grid (Detalhado). ............ 72
Figura 10 — Modelo de Design: Design Management Absorption Model................... 75
Figura 11 — Modelo de Design: Design Innovation Adoption TOOl.................eeveeeenneee 77
Figura 12 — A histOria d0S CIMMS. ......cooiiiiiiiieiee et e e e e eeaaees 82
Figura 13 — Componentes do Modelo CMMI...........cccooiiiiiiiiiiiiie e, 84
Figura 14 — Comparativo das duas representagdes do CMMI. ............ccccuvvvvvvinninnnnne 87
Figura 15 — Dimens®es e Niveis de Maturidade do Modelo Prado-MMGP. .............. 88
Figura 16 — Niveis de Maturidade do Modelo BPMM. ..........cccoooiiieiiiiiiiiiiiii e, 94
Figura 17 — Componentes de Cada Area de processo do BPMM...........cccccceeveeuennnn. 96
Figura 18 — Niveis de Maturidade e Fatores Chaves do Modelo KMMM. ............... 100
Figura 19 — Sequéncia Metodolégica da Design Science Research (DSR). ........... 110
Figura 20 — Insumos Usados na Constru¢cdo do Modelo DUMM.................cccoeeeenn. 204
Figura 21 — Primeira Versao Grafica do DUMM. .............cccciiiiiiiiiiiicee e 219
Figura 22 — Primeira Versdo Formal do DUMM. .............uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiene 220
Figura 23 — Segunda Versdo Formal do DUMM. ............ccccuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiine 221
Figura 24 — Segunda Versao Formal Modo Esquematico do DUMM. ..................... 222
Figura 25 — Verséo Final do DUMM, ap6s analise feita com os especialistas. ....... 244

Figura 26 — Versao Final Esquematica do DUMM, apoés analise feita com os
ESPECIANISTAS. ..o 244
Figura 27 — Representacdo Grafica Resumida do DUMM - Niveis versus Fatores.245
Figura 28 — DUMM Versao Continua (Niveis € PES0S) .......cccoeeeeeeeiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeenns 249
Figura 29 — DUMM Versao Estagiada (Niveis € PES0S)............uuvviiiiiiiiiiiiiiiiniiiiinns 250
Figura 30 — DUMM Percentual de AJEréNCIa...........uuuuurruurmmmmmiiiiiiiiiiiiiiiiiiiineennnnnnnns 251



Figura 31 — Nivel de Maturidade pelo Segmento da Empresa...........ccccveeeeeeeennnnns

Figura 32 — Nivel de Aderéncia pelo Segmento da Empresa



Tabela 1 —
Tabela 2 —
Tabela 3 —
Tabela 4 —
Tabela 5 —
Tabela 6 —

Tabela 7 —
Tabela 8 —

Tabela 9 —

Tabela 10 —

Tabela 11 —

Tabela 12 —

Tabela 13 —

Tabela 14 —

Tabela 15 —

Tabela 16 —

Tabela 17 —

Tabela 18 —

Tabela 19 —

LISTA DE TABELAS

Elementos do Design Led Innovation Maturity Tool. ............cccevvvvvvnnnnn. 78
Caracgteristicas dos Modelos de Design Encontrados. ....................... 79
Comparacao dos niveis de Capacidade e Maturidade. ...........ccc......... 87
Caracteristicas de Modelos de Outras Areas de Conhecimento. ....... 100

Comparativo: Ciéncias naturais, ciéncias sociais e Design Science. .108
Critérios de busca utilizados nas empresas selecionadas para a

PESTUISAL. .ttt 115
Critério de busca por artigos ligados ao tema da pesquisa................ 118

Resumo das Principais Caracteristicas Encontradas na Empresa

APPIE. 126
Resumo das Principais Caracteristicas Encontradas na Empresa
(@0 or= Tl O] - TR 131
Resumo das Principais Caracteristicas Encontradas na Empresa
FOIQ. oo 135
Resumo das Principais Caracteristicas Encontradas na Empresa
Herman MIller. ..o e 139
Resumo das Principais Caracteristicas Encontradas na Empresa
IBIML. ettt e e e e e e e rrraaaeaenaanns 143
Resumo das Principais Caracteristicas Encontradas na Empresa
] PP 148
Resumo das Principais Caracteristicas Encontradas na Empresa
USSP PPRRRR 152
Resumo das Principais Caracteristicas Encontradas na Empresa
e 156
Resumo das Principais Caracteristicas Encontradas na Empresa
S A P . e e e 161
Resumo das Principais Caracteristicas Encontradas na Empresa
Stanley Black &DeECKET. ...........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiii 165
Resumo das Principais Caracteristicas Encontradas na Empresa
SEArDUCKS. .o 170

Resumo das Principais Caracteristicas Encontradas na Empresa
S = 141170 T Lo SRS 175



Tabela 20 —

Tabela 21 —

Tabela 22 —

Tabela 23 —

Tabela 24 —

Tabela 25 —

Tabela 26 —

Tabela 27 —

Tabela 28 —

Tabela 29 —

Tabela 30 —

Tabela 31 -

Tabela 32 —

Tabela 33 —

Tabela 34 —

Tabela 35 -
Tabela 36 —

Resumo das Principais Caracteristicas Encontradas na Empresa
Y (=T (o= T 181

Resumo das Principais Caracteristicas Encontradas na Empresa

1K= Lo [ PP 185
Resumo das Principais Caracteristicas Encontradas na Empresa

WAt DISNEY. ..evviiiiii et e e e e e e 191
Resumo das Principais Caracteristicas Encontradas na Empresa

WHIFIPOOL. ... 196
Caracteristicas Detalhadas do Fator Criatividade por Nivel. .............. 211
Caracteristicas Detalhadas do Fator Inovacédo por Nivel. .................. 211

Caracteristicas Detalhadas do Fator Design Centrado no Usuério

POF NIVEL .. e e 212
Caracteristicas Detalhadas do Fator Vantagem Competitiva por
NN = 213
Caracteristicas Detalhadas do Fator Gestdo Organizacional por
NIVELL et 213

Caracteristicas Detalhadas por Nivel de Maturidade com Todos 0s
Fatores JUNTOS. ...coeniiiiiee e e 214

Relacionamentos entre Fatores e Niveis de Maturidade do DUMM...216

Principais Caracteristicas do DUMM. ..............coooviiiiiiiiiie e, 217
Descrigdo do DUMM versus Modelos de Design Estudados. ............ 223
Propésito do DUMM e dos Modelos de Design Estudados. ............... 226
Perguntas do Método de Avaliacdo do DUMM............cccoeeeevvrvviinnnnnnn. 255
Numero de Empresas por tamanho e por segmento.............cc.ccvvveeenn. 259
Quantitativo de empresas por nivel de maturidade de cada fator do

310 260
Quantitativo de empresas por nivel de aderéncia de cada fator do
3181 PP 262



B2C
BPMM
BSC
CAPES

CEO
CMMI
DCU
DDC
DMAM
DMI
DSR
DUMM
DVI
FIEPE
GC
IBM
IHC
ISO
KMMM
MMGP
P&D
P&G
P2P
PA
PME
S&P
SB&D
SEBRAE

SEI
TCD

LISTA DE SIGLAS

BUSINESS TO CONSUMER
BUSINESS PROCESS MATURITY MODEL

BALANCED SCORE CARD

COORDENACAO DE APERFEICOAMENTO DE PESSOAL DE NiVEL
SUPERIOR

CHIEF EXECUTIVE OFFICER

CAPABILITY MATURITY MODEL INTEGRATION

DESIGN CENTRADO NO USUARIO

DANISH DESIGN CENTRE

DESIGN MANAGEMENT ABSORPTION MODEL

DESIGN MANAGEMENT INSTITUTE

DESIGN SCIENCE RESEARCH

DESIGN USAGE MATURITY MODEL

DESIGN VALUE INDEX

FEDERACAO DAS INDUSTRIAS DO ESTADO DE PERNAMBUCO
GESTAO DO CONHECIMENTO

INTERNATIONAL BUSINESS MACHINES

INTERACAO HUMANO-COMPUTADOR

INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION
KNOWLEDGE MANAGEMENT MATURITY MODEL

MODELO DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS
PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

PROCTER&GAMBLE

PESSOA PARA PESSOA

PERCENTUAL DE ADERENCIA

PEQUENAS E MEDIAS EMPRESA

STANDARD & POOR'S

STANLEY BLACK&DECKER

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS

SOFTWARE ENGINEERING INSTITUTE

TECNICAS E CONHECIMENTOS DE DESIGN



TCLE TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Tl TECNOLOGIA DA INFORMACAO
UFPE UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO



11
1.2
1.3
1.4
14.1
14.2
15
1.6

2.1

2.2

221
222
2.2.3
224
2.2.5
2.3

23.1
2.3.2
2.3.3
234
2.3.5
2.3.6
2.3.7
2.3.8

2.4
241

SUMARIO

INTRODUCAO

Cenaéario

Contexto e Problema de Pesquisa
Objetivos
Objetivo Geral
Objetivos Especificos
Delimitagfes do Trabalho de Pesquisa

Estrutura da Tese

Introducao
Areas de Influéncia do Design

Criatividade

Inovagao
Design Centrado no Usuario
Vantagem Competitiva
Gestao Organizacional
Modelos de Design Encontrados
The Design Ladder
Design Management Staircase
The Four Powers of Design
The DMI Design Value Scorecard
The Design Function Maturity Grid
Design Management Absorption Model
Design Innovation Adoption Tool

Resumo das Principais Caracteristicas dos Modelos de Design

Encontrados

22
22
24
28
31
31
31
32
33
35
35
37
37
40
44
48
53
59
59
62
65
68
71
74
76

79
80
81



2.4.2
2.4.3
244
2.4.5

2.5

3.1
3.2
3.2.1
3.2.2
3.2.3
3.2.4
3.2.5
3.3

4.1
4.2
421
422
4.2.3
4.2.4
4.2.5
4.2.6
4.2.7
4.2.8
4.2.9
4.2.10
4211
4.2.12
4.2.13

Modelo de Maturidade

Business Process Maturity Model (BPMM)
Knowledge Management Maturity Model (KMMM)

em Gerenciamento de Projetos (MMGP)

Resumo das Principais Caracteristicas dos Modelos de Maturidade de

Outras Areas de Conh

Stanley Black&Decker
Starbucks__ .
Starwood

ecimento

100
101
103
103
104
106
107
108
110
114
120
121
121
122
122
127
132
136
140
144
149
153
157
162
166
171
176



4.2.14 Target
4.2.15 Walt Disney
4.2.16 Whirlpool

4.3
5

5.1
5.2
5.3
5.4
5.5
5.6
6

6.1
6.2
6.3
6.4
6.5
6.6

6.7

7.1
7.2
7.3
7.4
7.5
7.6

Conclusdes do Capitulo
O MODELO DUMM

Introducéo
Caracteristicas de Outros Modelos de Maturidade

Caracteristicas do Modelo DUMM

Modelo DUMM versus Outros Modelos de Design
Beneficios Esperados do Uso do Modelo DUMM
Conclusdes do Capitulo
AVALIACAO E APLICACAO DO MODELO
Introducao
Aspectos da Avaliacdo do DUMM

Resultados das Avaliacées do DUMM

Aspectos do Questionario do DUMM

Resultados das Avaliagc6es do Questionario de Avaliacdo do DUMM _

Interpretacdo dos Resultados das Aplicacf6es do Questionario do

Conclusdes do Capitulo

CONCLUSOES

Introducao

Consideracgdes Iniciais

Principais Dificuldades Encontradas

Contribuicbes da Pesquisa

Trabalhos Futuros

Consideracgdes Finais

REFERENCIAS

APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E

ESCLARECIDO (TCLE)

182
186
192
197
198
198
199
203
223
226
228
229
229
229
230
245
252

257
264
265
265
265
266
268
269
271
276

299

302



APENDICE C - FORMULARIO DE AVALIACAO DO MODELO DUMM__ 303
APENDICE D - RESUMO DO MODELO DUMM ENTREGUE AOS

ESPECIALISTAS 305
APENDICE E - QUESTIONARIO DE APLICACAO DO MODELO
DUMM 309

APENDICE F - RELATORIO DE AVALIACAO DO USO DO DUMM NA
EMPRESA 383



22

1 INTRODUCAO

Este capitulo tem por objetivo fornecer uma visdo geral do trabalho e esta

estruturado da seguinte forma:

Cenério — Esta secdo procura demonstrar o cenario mercadologico que
as empresas estao vivenciando seja na produgdo de novos produtos
e/ou de servigos;

Motivacdo — Esta secdo tem como proposito maior, mostrar a
importancia que o design tem na criacdo de produtos e/ou servigos, ou
ainda na modificacdo dos mesmos e com isto justificar as motivacdes
gue levaram o autor a estudar mais profundamente o seu trabalho de
pesquisa;

Contexto e Problema de Pesquisa — Esta secdo tem por objetivo definir
alguns conceitos da pesquisa e elencar o problema de pesquisa que
sera objeto maior do estudo;

Objetivos — Nesta secdo sdo descritas as metas que o autor pretende
alcancar com o seu estudo. Serdo contemplados tanto o objetivo geral
quanto os objetivos especificos do seu trabalho;

DelimitacBes do Trabalho — Nesta se¢do o autor coloca as delimitacGes
do seu trabalho de pesquisa, ou seja, que tipos de questbes entrardo no
escopo deste trabalho e que questdes ficardo de fora deste estudo;
Estrutura do Trabalho — Nesta secdo sera descrita como ficara a

estrutura dos capitulos seguintes.

1.1 Cenério

No mundo contemporaneo nao basta apenas criar novos produtos e/ou

servigos, é preciso sim, cria-los mais inovadores com o propdsito de conseguir

um diferencial competitivo nos mercados em que eles atuam. Cada vez mais

estdo sendo realizados estudoscom o intuito de tentar descobrir o que os

consumidores estdo querendo adquirir e de que forma estdo querendo adquirir.

Os clientes estdo sendo colocados no centro das atengcdes das empresas, pois

sao eles que determinam no final de tudo, o sucesso ou ndo dos negdcios. Os
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mercados estdo se tornando cada vez mais competitivos. Por sua vez, 0s
problemas que porventura aparecem, sejam eles na linha de producdo de um
produto ou na prestacdo de um servico, precisam ter solugbes répidas e
eficazes, a fim de minimizar custos e eventuais consequéncias danosas que
estes erros possam vir a trazer a imagem da empresa. Consequéncias estas
que podem chegar a causar uma possivel queda nas vendas por conta da
migracéo de clientes e consumidores em potencial para outras empresas e/ou

fornecedores de servicos.

Na realidade das empresas é importante ja criar produtos e servicos sem
defeitos. Assim, ndo basta criar produtos e servicos para 0s usuarios, mas sim
crid-los com os usuarios. A parceria com 0 usuario deve ser constante e ele
deve ser colocado no centro do processo produtivo porque a competitividade
além de ser global é muito acirrada e as diferencas entre produtos e servicos
sdo minimas. Cada dia, novos produtos e servi¢cos surgem no mercado a fim de
conquistar seus espacos. A exigéncia por produtos e servigcos de qualidade é
latente e as empresas estdo tentando se tornar cada vez mais criativas e
inovadoras e com isto ganhar vantagens competitivas. Assim, o que fazer para
se diferenciar perante os competidores e com isto ganhar a atencao de clientes
em potenciais e possiveis compradores? O ideal é transformar clientes em
parceiros criando uma relacdo mais solida e duradoura. A fidelizacdo dos
clientes estd sendo muito trabalhada no meio empresarial e corporativo, pois
conforme visto em diversos estudos, custa-se muito menos manter clientes do

que conquistar novos.

De acordo com um relatério que fala sobre a competitividade global publicado
no Férum Econémico Mundial (SCHWAB et al, 2016), o nivel de produtividade
mede o nivel de prosperidade que pode ser alcangado por uma economia. Este
nivel também determina a taxa de retorno obtido por investimentos em um
pais. Ou seja, uma economia mais competitiva € aquela que cresce mais
rapidamente ao longo do tempo. O estudo elenca doze categorias (ou pilares)
gue séao utilizadas para medir esta competitividade e dentre essas categorias
encontra-se a inovagdo. Este estudo comenta que a inovacao é particularmente

importante para economias que aproximam as fronteiras do conhecimento, e
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que a geracao de valor, por integrar e adaptar produtos tecnolégicos, tende a
desaparecer. Assim o referente estudo propde que essas economias devem
desenvolver produtos e processos com design diferenciados que as fagcam
manterem-se bem competitivas e com isto possam migrar os seus esforcos

para outras atividades de maior valor agregado.

Tratando ainda do estudo citado acima, observa-se a pergunta especifica do
item inovacdo que trata a respeito do grau de presenca das companhias na
cadeia produtiva e percebe-se que a maior escala fica com as empresas que
se fazem presentes ao longo de toda a cadeia produtiva, passando pelo design
e seguindo até a parte de distribucdo do produto e/ou servico produzido.
Quando perguntados especificamente sobre a aplicacao do design de produtos
nas empresas, boa parte dos entrevistados considerou que esta aplicacao
trouxe como resultados: melhorias na imagem da empresa, aumento na
participagcdo de mercado, incremento da competitividade, melhoria na
qualidade de produtos, abertura de novos mercados e incremento na
produtividade. Uma das conclusdes a que a pesquisa chegou foi de como a

aplicacao do design aumenta o poder de competicdo da empresa.

Nesta secdo procuramos apresentar o cendrio mercadolégico em que as
empresas estdo vivendo e alguns aspectos relacionados ao design que estdo
ganhando importancia para um incremento na produtividade e competitividade

das mesmas.

1.2 Motivacgéo

De acordo com Mozota, Klopsch e Costa (2011), o design é uma atividade de
resolucdo de problemas, um exercicio criativo, sistematico e de coordenacao e
cada vez mais as empresas se convencem da sua importancia. Alguns estudos
corroboram esta afirmacdo. Dentre eles temos: um de 2009 no qual o Ministério
do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, através do Programa
Brasileiro de Design (PBD), junto com a Associacédo dos Designers de Produto
(ADP) idealizaram uma pesquisa e a encomendaram a Fundacdo Getulio
Vargas (MDIC, 2009). A pesquisa avaliou o impacto do design no desempenho

das empresas e teve por objetivo mostrar a importancia estratégica do
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designna competitividade das empresas tanto no mercado interno quanto no
externo. O projeto abrangeu dez setores industriais nos quais o design de
produtos atua com frequéncia. Dentre o0s entrevistados, 87% enxergam o
design de produto como um investimento para a empresa. Das empresas
entrevistadas, 58% consideram o design de produto como estratégico para a
empresa, e dentre essas que consideram o designcomo estratégico, 95%

delas, tiveram aumento na participacdo de mercado.

Em outro estudo, intitulado “Diagndstico do Design Brasileiro”, que também fala
da importancia de se utilizar design nas empresas e 0s beneficios trazidos por
sua utilizacdo foi apresentado na Apex-Brasil em junho de 2014. O Ministério
do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) por meio da
Agéncia Brasileira de Promocéo de Exportacdes e Investimentos (Apex-Brasil)
contratou o Centro Brasil design para realizar tal diagnostico (MDIC, 2014). De
acordo com esse estudo, o designé um dos maiores recursos criativos da
Europa, e é reconhecido pela Comissédo Europeia como um elemento-chave de
empresas inovadoras e de sucesso. Esse estudo também pontua que o design
tem papel fundamental como elo integrador entre a industria e o mercado,
sendo imperativo coloca-lo como fator de competitividade na agenda

estratégica da economia nacional.

Ressalta-se ainda que o estudo citado acima contou com a participacado de
mais de trezentas empresas brasileiras e teve como objetivo fazer um
mapeamento das atividades de design no Brasil e com isto fornecer subsidios
para o processo de construcdo de uma politica nacional de design no pais.
Também foram desenvolvidos cendrios para o futuro do design no Brasil até
2020. Em uma resenha feita sobre este estudo, Patrocinio (2014) aponta que o
Diagnostico do Design Brasileiro inaugura uma nova era para o entendimento
do design e que cabe aos designersaprenderem a usar novas ferramentas de
gestdo do design. Ainda de acordo com Patrocinio (2014), o design é
reconhecido hoje por governos de diversos paises pelo seu potencial de
fomentar inovacdo e o desenvolvimento e que o potencial do design vai além

do seu uso tradicional para promover a competitividade industrial, mas também
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contribui para a solucdo de problemas sociais dentro de outras areas, como,

por exemplo, as de salde, seguranca, educagdo e meio ambiente.

A Universidade de Salford (Reino Unido) também promoveu um estudo que
trata do futuro da industria de design no Reino Unido nos proximos 10 a 15
anos. Cooper, Evans e Williams (2009) comentam que nas ultimas décadas o
Reino Unido moveu de uma economia baseada na indulstria para uma
economia baseada no conhecimento,sendo este movimento acompanhado por
mudancas também na industria do design. Segundo este mesmo estudo, a
globalizag&o esté criando oportunidades tremendas assim como desafios para
a economia do Reino Unido e que muitas companhias especialmente as
pequenas e médias estdo perdendo a grande chance que a criatividade do
design pode oferecer. O estudo também pontua que a industria do design no
Reino Unido esta enfrentando uma crescente competicdo do mercado global
por servi¢cos de design e criatividade.

Outro estudo que corrobora com a importancia da utilizacdo do designnas
empresas foi feito pelo Design Council em 2007, este descreve como onze
companhias globais gerenciam as atividades de design em seus negocios. O
Design Council é um érgéo criado pelo governo inglés com o proposito de criar
programas e politicas publicas de design no pais. Esse estudo mostrou como o
design desempenha um papel fundamental no sucesso de muitas companhias
lideres mundiais. O estudo olhou a forma como o design é usado nestas
empresas, como o0s designersinteragem com outros colaboradores das
empresas e como 0s processos de designsdo gerenciados para entregar

resultados consistentes.

Além das ja citadas, foi realizada outra pesquisa que mostra a importancia do
design para as organizagOes, desta vez o estudo foi feito pelo Design
Management Institute (DMI) em parceria com a empresa de consultoria, Motiv
Strategies. Eles criaram o Design Value Index (DVI), que tem como propdsito
medir o valor de serem implementadas melhores praticas do gerenciamento de
design. Assim, este indice monitora o impacto dos investimentos em design
realizados pelas empresas e seus valores no mercado de agdes por um

periodo de 10 anos comparando-os ao indice Standard & Poor's (S&P).
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Baseando-se no portfolio de 16 empresas que possuem acdes na bolsa e que
sdo consideradas empresas “centradas no design”, a pesquisa mostrou que
houve um retorno (financeiro), destas empresas, de 211% num periodo de 10
anos (2005-2015) acima das empresas participantes do indice Standard &
Poor's (S&P) 500. De acordo com Malaguti e Scapin Jr (2011), o DMI foi criado
em 1975 pela Harvard Business School e esta fisicamente situado em Boston.
E uma organizacdo sem fins lucrativos que tem como proposito mostrar a
importancia que o design tem na estratégia dos negocios, sendo esta
considerada uma autoridade internacional na area de gestéo de design.

Para Rae (2014), o uso do design de forma estratégica é uma realidade que
estd comecando a ser muito bem aceita no meio empresarial. Ainda de acordo
com o mesmo autor, o design é visto ndo como um simples fator que traz como
resultado as companhias terem melhores desempenhos nos indices de
mercado, mas ao invés disto ele funciona como um agente agregador de valor
gue influencia as organizacfes a ganharem forcas e se capacitarem para terem

uma melhor performance nos seus respectivos mercados de atuacao.

Ainda de acordo com Rae (2014), verifica-se que a empresa que seguir as
melhores praticas do gerenciamento do design, chegard em um nivel de
maturidade tal que o seu lider percebera que € impossivel isolar a funcao
dodesign, uma vez que ela estd totalmente integrada aos negocios da
empresa. Rae (2014) comenta ainda que h& uma real ciéncia de
gerenciamento por trds para fazer com que a criatividade que o design
proporciona seja um dos fatores integrantes de um conjunto de fatores

influenciadores no sucesso dos negocios.

A fim de mostrar ainda a importancia que o design esta tendo nas organizacfes
podemos elencar uma reportagem produzida pelo KPCB intitulada Design in
Tech Report (MAEDA, 2016). Nesta reportagem mostra-se que grandes
empresas na area de Tl estdo adquirindo empresas de design e que 10% das
empresas listadas na “Fortune 100” no ano de 2015 colocam o design como
uma prioridade executiva. Outro ponto tocado neste documento foi que quando
ha unido entre design, tecnologia e negécios sempre aparecem boas

oportunidades para as empresas.
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ApoOs realizar estes estudos, a autora comprovou a importancia de se ter
solu¢bes cada dia mais inovadoras e criadas tendo o usuario como parte
integrante dessas criacdes, uma vez que o design é uma area que esti se
tornando ainda mais necessaria e, até mesmo, indispensavel no mundo
empresarial. Sendo assimapontado por varios autores como um dos fatores
gue ajudam as empresas a criarem vantagens competitivas, abrindo caminho
para elas se tornarem corporacdes de sucesso. Por sua vez, ap0s perceber a
dificuldade que as organizacbes possuem em avaliar o quanto elas usam o
design em seus processos de criacdo e/ou resolucdo de problemas, a autora
achou adequada e oportuna, neste momento de conscientizagcdo da
importancia que o design traz as organizacdes, a ideia de propor um modelo de

maturidade de uso do design.

Uma pergunta que pode ser feita é porque propor mais um modelo de
maturidade em design? O nosso modelo se diferencia dos demais modelos de
maturidade estudados na area de design por possuir assuntos nédo encontrados
nos outros modelos e nem a forma que decidimos avaliar o uso do design ser
diferente dos demais. Além disso, trabalhamos de forma exclusiva as
ferramentas para avaliar o uso do design em nosso modelo e elas podem ser
medidas por fator especifico ou tomando como base os cinco fatores de uma
sO vez. Assim, a ideia deste modelo é avaliar o grau de utilizagdo de design em
empresas por meio de um questionario disponivel para uso e com isto

identificar até que ponto as empresas estao centradas no design.

Nesta secdo procuramos apresentar a crescente importancia do design para as
organizacdes, bem como a dificuldade que as empresas tém em avaliar o seu

grau de utilizacdo e com isto justificar as nossas motivagcdes em medi-lo.

1.3 Contexto e Problema de Pesquisa

De acordo com um documento elaborado pelo SEBRAE (SEBRAE, 2012) e
intitulado: “Design para todas as empresas”, design é um processo que busca
solugdes criativas e inovadoras para atender as caracteristicas dos produtos,

as necessidades do cliente e da empresa de forma sintonizada com as
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demandas e oportunidades do mercado. Ainda segundo o0 mesmo documento

design é:

¢ Inovacédo — na medida em que busca solugbes originais de funcéo, de
uso de materiais e tecnologias, de produtividade e sustentabilidade,
agregando novos valores a produtos e servicos;

e Identidade — porque cria identidades que comunicam as qualidades e
caracteristicas das empresas e dos seus produtos ao mercado;

e Comunicagdo — por ser responsavel pelos meios visuais que fazem a
associacdo da empresa com o publico;

e Qualidade — porque busca solucdes eficientes para os produtos em
relacdo a empresa e ao mercado, aos meios produtivos, ao meio

ambiente e a qualidade de vida das pessoas (SEBRAE, 2012).

Vimos também que um modelo de maturidade € usado para medir o grau em
que uma determinada organizacdo esta em termos de utilizacdo de
determinados processos e boas préaticas definidas pelo modelo. De acordo com
a empresa de consultoria APMG o uso de um modelo de maturidade permite
gue uma organizacdo tenha seus meétodos e processos avaliados de acordo
com as melhores praticas de gestédo, contra um conjunto claro de benchmarks
externos. Depois de feita uma analise da instituicdo € indicado um determinado

"Nivel de Maturidade" em que ela se encontra.

Mesmo o design sendo considerado atualmente como uma atividade que traz
ganhos para as empresas, 0 autor ndo conseguiu encontrar muitos modelos de
maturidade de Design. Conseguimos encontrar um total de sete modelos de
design, mais estabelecidos, onde os descreveremos em detalhes no capitulo
de revisdo da literatura. Vale a pena ressaltar que ndo encontramos muitas
referéncias na literatura que tratam especificamente de modelos de maturidade

voltados para medir o grau de utilizacdo ou gestdo de design nas empresas.

Na nossa revisdo bibliografica da literatura encontramos alguns assuntos que
estdo sendo bastante estudados no meio académico e empresarial, e que
podem ser influenciados de maneira positiva pela area de design. Dentre eles

podemos citar:
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e Criatividade (COOPER e JUNGINGER, 2009; DILARA DERELI, 2015;
KROHN, 2015; NA, CHOI e HARRISON, 2016);

e Inovacdo (MALAGUTI e SCAPIN JR, 2011; BEST, KOOTSTRA e
MURPHY, 2010; OECD, 2005; MOZOTA, 2002; LIU, 2016);

e Design Centrado no Usuéario (DTI, 2005; LOWDERMILK, 2013;
MORAES, 2008; NORMAN, 2006; CHINCHOLLE et al., 2013);

e Vantagem Competitiva (PORTER, 1989a; VERGANTI, 2006;
HERTENSTEIN, PLATT e BROWN, 2010; MOZOTA, 2002; ZEC, 2011,
ELMANSY, 2015);

e Gestdo empresarial (onde abordaremos especificamente 0s assuntos
ligados as areas de Marketing, Estratégia e Negdcios) (DTI, 2005;
VOLLMER; 2013; KNOWLES, 2017; DAWTON, 2011; LANDWEHR e
HERMANN, 2015; KROHN, 2015; LIU, 2016; MALAGUTI e SCAPIN JR,
2011).

Assim,depois deidentificar na teoria a ligacdo desses assuntos com a area de
design e perceber que dentre os modelos de maturidade encontrados na area
de design, nenhum deles tratava de todos estes assuntos elencados de forma
clara e direta, e apds conversas com especialistas da area de design nas quais
corroboramos algumas perspectivas identificadas na teoria;decidimos verificar
se estas ligacbes encontradas na literatura existiam no meio empresarial.
Desta forma, a partir de uma pesquisa ja descrita suscintamente acima, feita
pelo Design Management Institute (DMI) em conjunto com a empresa de
consultoria Motiv Strategies na area de design, tentamos identificar se esses
assuntos previamente pesquisados na literatura estavam presentes nestas
empresas, a correlacdo deles com a area de design e o quanto contribuiam
para o sucesso dessas corporacdes. Visto que esta pesquisa identificou 16
empresas como sendo empresas de sucesso e as categorizou como sendo
organizacdes altamente centradas no design, decidimos estudar todas as

empresas envolvidas na pesquisa.

Fizemos um estudo em cima de informacdes oficiais fornecidas nos sites e
materiais de divulgacdo dessas corporacdes, mas também em materiais de

pesquisas académicas que ja haviam estudado anteriormente essas
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instituicdes. Desta forma, tomando como base os assuntos ligados a area de
design que estudamos, tentamos identificar a ligacdo deles com a area de
design e suas respectivas influéncias nestas empresas. Agindo desta maneira,
seria uma forma do autor justificar a escolha desses assuntos para estarem
presentes na proposta do nosso modelo de maturidade em design. Visto que

ele corroboraria na pratica a ligacdo encontrada na teoria.

Resumindo, a nossa ideia foi criar indicadores que deem uma nocao do uso de
processos e ferramentas ligados a area de design e, a partir dai, classificar a

empresa em niveis de utilizacdo do design.

Problema de pesquisa: Dificuldade das organiza¢cdes em avaliar o grau de
utilizacdo de design nas mesmas e poucos modelos de maturidade
encontrados nesta area no mercado e, dentre esses, nenhum deles abordando
0s assuntos diretamente propostos pelo modelo de maturidade desenvolvido

nesta tese.

1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo Geral

O obijetivo geral deste trabalho é construir um modelo de maturidade que possa
realizar um diagndstico do grau de utilizacdo de Design em empresas, a fim de
descobrir 0 quanto o design estd incorporado nos processos e gestao
organizacional, tendo como base alguns assuntos ligados a area de design e a

modelos de maturidade encontrados.

1.4.2 Objetivos Especificos

Dentre os objetivos especificos pretendemos:

e Fazer uma revisao de literatura a fim de descobrir assuntos ligados a
area de designe que quando aplicados, podem influenciar positivamente
o desempenho das empresas;

e Fazer uma reviséo de literatura em modelos de maturidade existentes na

area de design a fim de descobrir se os assuntos ligados a area de

design encontrados na literatura ja estdo contemplados nestes modelos.
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Estudar também outros modelos de maturidade ligados a outras areas
do conhecimento;

e Realizar um diagnostico em cima das 16 empresas integrantes da
pesquisa feita pelo DMI em conjunto com a Motiv Strategies e que foram
consideradas como empresas centradas no design, a fim de entender os
seus processos e verificar se, dentro desses processos, 0S assuntos
ligados a area de design e encontrados na revisdo de literatura estao
presentes no dia-a-dia dessas empresas e de que forma;

e Propor um modelo de maturidade de design, com base na revisdo da
literatura feita em cima de assuntos gerais ligados ao desempenho das
empresas, e que sao influenciados pela area de design, modelos de
maturidade encontrados e pesquisas realizadas nas empresas
consideradas centradas no design;

e Avaliar o modelo de maturidade criado com especialistas da area de
design e especialistas de outras areas de conhecimento, mas que
tenham experiéncia com modelos de maturidade;

e Realizar melhorias no modelo a partir do retorno desses especialistas.
Criar um método de avaliacdo em forma de questionario para testar o
nosso modelo em um maior numero de organizacfes possiveis;

e Avaliar o grau de utilizacdo do design,através do método de avaliacao

criado, em algumas empresas selecionadas.

1.5 Delimitac6es do Trabalho de Pesquisa

O estudo restringiu-se a criar um modelo de maturidade em Design incluindo
um questionario de avaliacdo. Com este estudo conseguimos propor uma
forma mais rapida de aferir o nivel de maturidade de uso do design nas
empresas (de acordo com o0s critérios propostos pela autora). Mas vale a pena
ressaltar que ficardo para trabalhos futuros a validacdo formal desse modelo
bem como a criacdo de métodos e técnicas que ajudem a empresa a passar de
um nivel de maturidade para outro no modelo. Ou seja, 0 nosso modelo
identifica o nivel de maturidade agora(no momentopresente a aplicacdo do
modelo), assim a forma de como evoluir de um nivel ao outro ndo faz parte do

escopo desta pesquisa.
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1.6 Estrutura da Tese

Capitulo 1 — Introducdo: Neste capitulo apresenta-se o cenario que o design e
as organizacdes se encontram. Vimos também em linhas gerais o tema de
pesquisa e sua relevancia, as motivacdes que levaram a autora a pesquisar tal
tema, os objetivos gerais e especificos da pesquisa, 0s assuntos que serao
tratados neste nosso tema de pesquisa e as delimitagbes do seu trabalho;

Capitulo 2 — Fundamentacéo Teorica: Este capitulo foi dedicado a uma revisao
da literatura tanto dos modelos encontrados na area de design e em outras

areas de conhecimento, como os assuntos que farao parte no nosso modelo;

Capitulo 3 — Metodologia de Pesquisa — Neste capitulo serdo abordados todos

0s aspectos metodoldgicos da nossa pesquisa;

Capitulo 4 — Pesquisa Referencial: Este capitulo foi dedicado a pesquisa
realizada pelo autor em cima de 16 empresas consideradas altamente
centradas no design tomando como base uma pesquisa feita por um renomado
centro de pesquisa da area. Nesta andlise a autora pode comprovar a
existéncia de uma ligacdo entre os assuntos encontrados na literatura e que

estao presentes nestas empresas;

Capitulo 5 — Modelo de Maturidade DUMM. Neste capitulo apresentaremos
uma primeira versdo do nosso modelo de maturidade em design: DUMM
(Design Usage Marturity Model). Faremos ainda um comparativo com outros
modelos de design encontrados e assim justificar mais fortemente a

necessidade da criacdo do nosso modelo;

Capitulo 6 — Avaliacdo do Modelo: Este capitulo prové detalhes referentes a
interpretacéo dos resultados a partir da analise feita, em cima do nosso modelo
criado, por especialistas na area de design e de outras areas do conhecimento,
mas com experiéncia e conhecimentos em modelos de maturidade.
Apresentamos também o novo modelo de maturidade em design jA com as
melhorias que foram incorporadas a partir da analise desses especialistas.
Serd apresentado ainda o nosso método de avaliacdo e todos os aspectos

relacionados a ele. Este método de avaliacdo € um dos componentes do n0sso
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modelo e € representado na forma de um guestionario onde tem o propésito de
avaliar o grau de utilizacdo do design nas empresas. Apresentaremos ainda a
avaliacdo do nosso questionario, feita junto a alguns especialistas, bem como a
analise dos resultados da aplicacdo deste questionario em algumas empresas

pré-selecionadas;

Capitulo 7 — Conclusdes: Neste capitulo serdo apresentadas as principais
dificuldades encontradas ao longo deste caminho percorrido, bem como as
principais contribuicbes e limitacbes da nossa pesquisa, além de

recomendacgdes para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Introducéo

Neste capitulo faremos uma revisdo da literatura onde abordaremos alguns
assuntos encontrados na area de gestdo empresarial e que séo influenciados
pela area de design. Procuramos identificar se e como a aplicacdo e uso de
técnicas de design beneficiam as empresas, contribuindo para uma melhoria no
desempenho das mesmas. Também elencaremos alguns modelos de
maturidade encontrados tanto na area de design como em outras areas do
conhecimento. Estes modelos servirdo como base de entrada para o nosso
modelo proposto a ser detalhado em um capitulo posterior. Outro ponto que
merece ser ressaltado é que as fontes primérias da nossa revisao de literatura
foram o site Portal de Periddicos da CAPES (CAPES, 2018) e sites bem
conceituados na nossa area de estudo, como o site do Design Council
(DESIGN COUNCIL, 2018), do Danish Design Centre (DANISH DESIGN
CENTRE, 2018) e do Design Management Institute (DMI, 2018). Apesar de
essas instituicdes terem artigos elencados no Portal de Peridédicos da CAPES,
decidimos ainda assim fazer uma busca mais detalhada nos préprios sites
desses institutos de pesquisa por conta da relevancia dessas instituicoes em
nossa area de estudo.

Assim dentre as areas encontradas que podem sofrer uma influéncia positiva

com o uso de técnicas e conhecimentos de designpodemos destacar:

e Criatividade (design na gestéo da criatividade);

e Inovacéao (design na gestédo da inovacao);

e Design Centrado no Usuario (Incluindo nesta area as experiéncias do
usuario);

e Vantagem Competitiva (design como fator de incremento da
competitividade das empresas);

e Gestdo Organizacional (design como ferramenta na melhoria da gestao
das empresas onde decidimos focar nossa analise nas areas de

marketing, estratégia e negocios).
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Além do mais ndo identificamos muitos modelos de maturidade na area de
design e dentre os encontrados e estudados verificamos que eles nao
abordavam exatamente 0s assuntos pesquisados acima ou quando
abordavam, eram apenas algum dos assuntos especificos da nossa lista ou
estavam envoltos em outros assuntos do modelo. Desta forma, apds termos
nos convencido através da revisdo da literatura da importancia que estes
assuntos possuem para a area de designe partindo também da dificuldade em
encontrar formas de avaliar o grau de utilizacdo do design tomando como base
estes assuntos especificos, decidimos investigar se estes assuntos
encontrados na literatura estavam presentes em empresas consideradas

lideres em design.

Antes de avaliar o grau de utilizacdo do uso do design nas empresas, achamos
importante listar algumas das definicdbes de design, dada a pluralidade de
definicbes encontradas, para depois colocar qual seria a nossa definicdo de
design. Conforme visto em Malaguti e Scapin Jr. (2011), como o design € uma
area interdisciplinar, ela pode ser aplicada em varios momentos do processo
produtivo, podendo tanto atuar como um elemento influenciador da imagem da

empresa quanto contribuir no seu posicionamento de mercado.

De acordo com Rath e Kotler (1984) o termo design pode ter Vvarios
significados. Para eles, 0 design pode ser usado para descrever um processo
que procura otimizar a satisfacdo do consumidor com a lucratividade da
companhia através do uso da criatividade na maioria dos elementos do design
(desempenho, qualidade, durabilidade, aparéncia e custo) em conexdo com
produtos, ambiente, informacgéo e identidades corporativas. Assim, o objetivo
do design é criar uma boa satisfacdo nos consumidores alvo e rentabilidade

para a empresa.

Também vimos emEric, Cooper e Stanley (1992) que um dos objetivos de um
designer de produto é criar produtos de alta qualidade, que tenham uma boa
durabilidade, sejam faceis de operar e possuam caracteristicas desejaveis.
Assim, para ter condi¢des de criar produtos deste tipo eles precisam trabalhar

junto dos departamentos de marketing, operacdes e recursos humanos.



37

Ja4 para Mozota, Klopsch e Costa (2011), o design é uma atividade de
resolucé@o de problemas, um exercicio criativo, sisteméatico e de coordenacéo; e

a cada dia mais empresas se convencem da sua importancia.

ApoOs elencarmos estas definicdes de design, decidimos considerar a nossa
definicdo de design como sendo um projeto ou solu¢cdo com foco no usuario
que quando aplicado pode contribuir para que a organizagcdo tenha um
resultado positivo. Uma vez que estimula a criatividade das pessoas e a
geracdo de ideias inovadoras, podendo ser usado tanto para resolver
problemas diversos quanto para criar produtos e/ou servicos de forma
sintonizada com as demandas e oportunidades do mercado.

Assim, devido aos varios aspectos que o termo designpode assumir
identificamos na literatura que ele estd ligado a varios assuntos de pesquisa,

onde destacaremos alguns deles na secédo seguinte.

2.2 Areas de Influéncia do Design

A seguir elencaremos algumas areas de conhecimento encontradas na
literatura que a area de design tem o poder de influenciar de forma bastante

positiva. Sdo eles:

2.2.1 Criatividade

Conforme visto em Cooper e Junginger (2009), a criatividade € a capacidade
mais critica dos negdécios e as empresas estdo percebendo que através do uso
do design elas estdo se tornando mais criativas e inovadoras. Ou seja, quanto
mais ideias forem fornecidas maiores serdo as probabilidades delas serem
aproveitadas. Assim, quando os funcionarios trabalham de maneira pro-ativa e
engajados com 0s negocios da empresa, isto facilita a proliferacdo de ideias

criativas.

Dilara Dereli (2015) também comentou que a criatividade e a inovagéo tém se
tornado o principal capital das companhias. Ja Krohn (2015) pontuou que o
design s6 pode ser efetivo quando ele olha para os problemas com a mente

aberta e os resolve de maneira criativa.
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Para Na, Choi e Harrison (2016), as praticas e pensamentos de design que
mais influenciam sdo: a empatia (capacidade de projetar a personalidade de
alguém em um objeto) e o pensamento holistico, através do qual a criatividade
deles é manifestada, em identificar, entender e resolver problemas em varias

areas de negocios.

De acordo comDTI (DTI, 2005), a criatividade pode ser definida como a
producdo de novas ideias que sdo adequadas para um determinado objetivo
comercial, sendo importante que todas as empresas sejam encorajadas a se
tornarem criativas. O artigo também comenta que h&d um claro link entre
criatividade, design e, Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Vale a pena
ressaltar também que companhias de sucesso promovem a criatividade em
todas as partes da companhia ndo apenas em P&D ou na &rea de design e o
comportamento dos gerentes possuem grande influéncia na criatividade e na
sua efetiva integracdo com o design. Sdo eles que levam as ideias aos
membros de suas equipes permitindo assim que o clima se torne favoravel a

criatividade.

Conforme também visto em Creative Industries Council(CIC, 2016), a industria
criativa do Reino Unido € admirada ao redor do mundo e sua reputacdo
influencia inclusive no crescimento econémico do pais. O documento ainda
comenta que existe um Conselho das Industrias Criativas que trabalha para
assegurar que o Reino Unido forneca condi¢cdes para que essas industrias
florescam dada a importancia que elas representam para a economia inglesa.
Para se ter uma ideia da importancia que a criatividade tem no Reino Unido,
um em cada 11 empregos deste pais vai para a industria criativa, ou seja, 9%

da forca de trabalho do Reino Unido estdo na industria criativa (CIC, 2016).

Também vimos em Malaguti e Scapin Jr (2011) que o design é considerado
uma atividade criativa e estratégica de concepcao e configuracdo de solucdes
para problemas de comunicag¢do, produtos, processos, servicos ou sistemas.
Ainda de acordo com o mesmo documento o design funciona como uma ponte
entre a criatividade e a inovacdo. Ele também integra as chamadas “industrias
criativas”, classificando-se na categoria da criatividade aplicada, isto €, mais

direcionadas pela demanda e orientadas aos servigos.
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De acordo com Mozota, Klopsch e Costa (2011), o design € um processo que
modula, estimula e controla a criatividade dentro da empresa e funciona como
um agente medidor para a inovacdo. O documento também comenta que o

design possui quatro caracteristicas essenciais — 0s quatro Cs que séo:

1. Criatividade — Onde o design exige a criagdo de algo que nao existia
antes;

2. Complexidade — O design envolve a tomada de decisbes em um cenario
em que ha um grande namero de parametros e variaveis;

3. Comprometimento — O design requer o equilibrio de varias
necessidades, as vezes até conflitantes como custo e desempenho,
estética e facilidade de uso, dentre outras;

4. Capacidade de escolha — O design impde que se facam escolhas entre
muitas solucdes possiveis (MOZOTA, KLOPSCH e COSTA, 2011).

Assim conforme visto acima, uma das caracteristicas essenciais do design é a

criatividade.

Vimos também no documento do Design Council (2011) que a criatividade em
negocios é a origem de novas ideias e o design funciona como a conexao entre
criatividade e inovacdo, ou seja, com o design ideias criativas sao geradas e

porventura alguma ou algumas dessas ideias sao inovadoras.

Goncalves (GONCALVES et al., 2010) também comenta que a criatividade é o
elemento que desencadeia o0 processo de inovacdo nas empresas e a
capacidade de interligar ideias de forma criativa contribui para que a empresa
aumente a sua competitividade. Ainda de acordo com o mesmo documento a
empresa criativa possui uma lideranca participativa, partilha conhecimentos,
tolera falhas, possui uma comunicacdo aberta e uma estrutura nao

hierarquizada.

Assim, vimos que o design € um fator que contribui para um aumento da
criatividade nas organizagcfes. Ele possui varias ferramentas que aumentam a
geracdo de ideias e permite também criar um ambiente mais participativo e

descontraido.
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Segundo Newbill e Baum (2012), o processo de criatividade envolve a geracéo
de muitas ideias, assim ndo € so6 o fato de explorar novas ideias, mas olha-las
sob diferentes perspectivas. Depois de feito isto € que vem o0 processo de
analisar, sintetizar e avaliar as ideias sugeridas. Deste modo, o mais importante

€ criar maneiras de pensar ao mesmo tempo criativas e criticas.

De acordo com DTI (2005), se usado de forma efetiva o design pode
desempenhar um papel fundamental na inovacéo de produtos e servigos e que
inovar através do design pode levar as empresas a evitar a competicdo por
preco sozinho. A criatividade também pode ser vista como 0 primeiro passo
para a inovagao. Assim quanto mais criativa for a empresa ou instituicdo, maior
sera a chance de surgirem ideias inovadoras, e o designpor possuir técnicas e
ferramentas que ajudam no enaltecimento da criatividade, € considerado uma
importante forma de geragdo de ideias inovadoras nas industrias. Segundo
comenta o mesmo documento que trata de criatividade, designe desempenho
nos negdécios do Reino Unido, eles até podem competir somente com custo e
eficiéncia, mas eles também precisam inovar. Em mercados bastante

competitivos as companhias precisam inovar sempre para sobreviver.

Conforme visto acima encontramos nha literatura varias evidéncias que
comprovam que praticas e pensamentos de design quando utilizados podem
ajudar as organizacOes a se tornarem mais criativas. Desta forma, decidimos

que a criatividade seria um dos componentes do nosso modelo.

2.2.2 Inovacao

Apesar de este assunto estar bastante ligado a criatividade, optamos por
colocar a inovacao como mais um fator do nosso modelo, pois acreditamos que
séo diferentes em sua esséncia. Primeiramente descreveremos o conceito de
inovacdo segundo o Manual de Oslo (OECD, 2005) e em seguida elencaremos
evidéncias encontradas na literatura que corroboram a nossa ideia da

influéncia do design na inovacéao.

O Manual de Oslo, (OECD, 2005) mostra que a inovacao é a introducédo de um
bem ou servigo novo ou significativamente melhorado, no que se refere as suas

caracteristicas ou usos previstos, ou ainda, a implementacdo de métodos ou
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processos de producao, distribuicdo, marketing ou organizacionais novos ou

significativamente melhorados.

Também sabemos que cada dia mais empresas consideram a inovagdo uma
parte importante de sua estratégia. Elas finalmente perceberam a importancia
da inovagdo em seus processos produtivos e no desempenho global da
companhia. Muitas delas usam a inovacdo para melhorar seus produtos ou
criar novos. Ja os métodos de design oferecem novas formas de inovar, pois
fornece condi¢cBes que possibilitam a empresa olhar o produto ou o problema

sob diferentes angulos e perspectivas.

Conforme visto em Acklin (2010), h4& uma correlacdo entre design e
capacidades de inovagdo de uma empresa e muitas corporacdes reconhecem

0s aspectos da gestao do design em seus processos de inovacao.

Segundo Lawlor (LAWLOR et al., 2015) a inovacao dirigida pelo designtem sido
vista como um agente facilitador para as empresas obterem sucesso e tem sido
reconhecida por um crescente nimero de paises como uma fonte vital de
recurso para conseguir uma vantagem competitiva frente ao mercado. Paises
como a Irlanda reconhecem que o design ndo deve mais ser visto como uma
ferramenta isolada no desenvolvimento de um produto, mas dentro de um
contexto ligado a processos e técnicas de gerenciamento estratégico, uma vez
gue ele tem se tornado uma ferramenta significativa de inovacédo ao redor do

mundo.

Ainda em Lawlor (LAWLOR et al., 2015), vimos que as companhias mais
inovadoras, rentaveis e orientadas para exportacdo fazem uso do design e

demonstram maior desenvolvimento frente ao mercado.

Para Mozota (2002), o Design ndo é s6 uma competéncia que pode ser usada
para diferenciar produtos e gerar uma visdo prospectiva do setor da empresa,
mas também, ele € uma funcdo dentro da estrutura da empresa que modifica

processos e a gestao da inovacao.

O autor viu que quando se existe um processo de designbem estruturado a

probabilidade de se ter ideias inovadoras aumentam, pois as técnicas de
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design que sdo aplicadas em seus processos enaltecem as caracteristicas
criativas das pessoas e consequentemente aumentam as chances de que uma

dessas ideias venha a ser considerada como inovadora.

Liu (2016) fez uma interessante comparacéao da funcédo do design em dois tipos
de economia: a industrial e a do conhecimento conforme mostrado na figura
abaixo. Para ele na economia do conhecimento temos a inovacao

proporcionada pelo design:

Figura 1 — O papel do Design na indUstria da economia versus na industria do conhecimento.

INDUSTRY ECONOMY
INDUSTRIAL DESIGN
USER PRODUCT VISUAL BRAND
RESEARCH DESIGN COMMUNICATION || DESIGN

Y. VI

RAW MATERIAL > R&D > DESIGN > MANUFACTURING > CHANNEL > BRAND > MARKETS

VALUE PROPOSITION > TECHNOLOGY SELECTION > BUSINESS MODEL > MARKETS

INNOVATION DESIGN

KNOWLEDGE ECONOMY

Fonte: Liu (2016).

De acordo com Malaguti e Scapin Jr (2011), o design é um elemento chave que
torna a inovacgdo tangivel em diversas circunstancias. Para eles, a inovagéo
tem a ver com mudanca e mudanca ndo é uma coisa facil. Assim a inovacéao
conferida pelo designpropicia um aumento no valor percebido da marca,
produto, servigo ou sistema. O documento comenta ainda que o Conselho
Britanico de Design considera que o “bom” designfunciona como um conector
entre a criatividade e a inovacdo, onde a criatividade é responsavel por gerar

ideias e a inovagédo por explora-las.

De acordo com Bonsiepe (2011), ha oito tipos de inovacdo conferidos pelo

design. Séo elas:

1. Melhoria da qualidade de uso de um produto ou de uma informacao;
2. Criagcdo de produtos melhores, melhoria ou ampliacdo dos servigos

prestados pelos produtos;
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3. Processo de fabricagdo - simplificacdo, reducdo de etapas,
padronizacdo de componentes e otimiza¢gdo no uso de materiais;

4. Sustentabilidade - concep¢do de produtos de menor impacto
socioambiental;

5. No acesso a um produto ou servico — Design inclusivo, do ponto de vista
socioecondmico;

6. Aplicagdo de novos materiais ou de materiais tradicionais de modo
inovador;
Qualidade estético-formal;

8. Diversificagdo ou redirecionamento da oferta de produtos de uma
empresa (BONSIEPE, 2011).

Ainda de acordo com o Design Council (2011), o design tem sido considerado
um diferencial na inovagéo de negécios, mas € importante ter pessoas criativas
para se implementar aces inovadoras. Ja os autores Na, Choi e Harrison
(2016) identificaram trés beneficios da inovac@o proporcionada pelo Design.
Séo elas: a geracdo de ideias criativas, a otimizacdo do ambiente de negdcios
e a reducao do tempo de desenvolvimento de produtos. Para eles, os efeitos
mais positivos da inovacao proporcionada pelo design e que séao sentidos de
maneira mais imediata sdo: nas comunicacdes que se tornam claras e no

desenvolvimento de um produto ou servico.

Conforme visto em Best, Kootstra e Murphy (2010), a falta de inovagédo ou
gerenciamento da inovagcdo € também um indicador da falta de ferramentas
para o gerenciamento do design. Para os pesquisadores o gerenciamento da

inovacado e o gerenciamento do design trabalham bem juntos.

Vimos também em Hesselmann e Walters (2013) que para criar uma cultura de
inovacédo dentro da empresa é importante dar a liberdade aos funcionarios para
trabalhar de forma criativa ao mesmo tempo em que se deve criar um ambiente

propicio a inovagéo, além de premia-los pelas ideais inovadoras geradas.

Conforme os varios artigos elencados acima, designestd muito ligado a
criatividade e inovacdo, podendo contribuir para a geracdo de muitas ideias

criativas e que algumas delas possam vir a serem consideradas como
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inovadoras. Vimos ainda que as empresas precisam estar sempre inovando e
que a criatividade e a inovacao sao fatores criticos de sucesso. Assim 0s
lideres precisam estar atentos para usar o design a seu favor. Por estes
motivos, decidimos colocar a inovacdo como mais um dos fatores influenciados

pelo design e a ser tratado no nosso modelo.

2.2.3 Design Centrado no Usuario

De acordo com a ISO 9241-210 de 2010, Design Centrado no Usuario é a
abordagem de projeto e desenvolvimento de sistemas que visa a criacdo de
sistemas interativos, com foco no uso do sistema e aplicacdo de fatores
humanos, ergonomia e conhecimentos e técnicas de usabilidade. E uma
abordagem que se preocupa em como 0Ss componentes de hardware e
softwarede sistemas iterativos podem melhorar a iteracdo entre homem-
maquina. Ainda de acordo com o mesmo documento da ISO quando se utiliza
uma abordagem centrada no humano desenvolve sistemas e produtos mais
usaveis que tendem a terem mais sucesso tanto tecnicamente quanto
comercialmente. O documento ainda pontua que essa abordagem de
desenvolvimento melhora a qualidade dos sistemas desenvolvidos
proporcionando uma vantagem competitiva para a empresa que faz uso dessa
abordagem por conta de uma melhoria de sua imagem, por exemplo, dentre

outros beneficios proporcionados.

De acordo com Lowdermilk (2013), DesignCentrado no Usuéario (DCU) surgiu
da interacdo humano-computador (IHC) e consiste de uma metodologia de
design de software para desenvolvedores e designersque tem como propdésito
criar aplicativos que atendam as necessidades dos usuérios. O autor ainda
comenta que utilizando o DCU no desenvolvimento do produto faz com que ele
possua uma boa usabilidade. Ou seja, Design Centrado no Usuario nada mais
€ do que colocar o usuario no centro do processo produtivo. Isto € muito
importante, pois vocé conseguira enxergar as necessidades dos seus usuarios
e terd condigbes de gerar produtos que atendam ou até superem as
expectativas dos usuarios. Ainda segundo o mesmo autor, o0 DCU pode ser
implementado para garantir que o aplicativo proporcione uma 6tima experiéncia

de usuéario (UX). Para ele UX € um dos focos do DCU.
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Assim, ao envolver o usuario do inicio ao fim do processo produtivo aumentam-
se as chances do produto ser mais bem aceito no mercado, pois os desejos,
necessidades e valores dos clientes podem estar inseridos no produto final. Ou
seja, a empresa realiza um processo inverso, ao invés de lancar um produto e
ver se o produto serd aceito pelo mercado, ela ja lanca um produto mais
direcionado a seu publico alvo escolhido, aumentando as chances de sucesso

no seu langamento.

Ainda segundo o Design Management Institute (DMI, 2018), design € um
meétodo de resolver problemas. E para se ter um design centrado no usuario
tem que se trabalhar em cima do usuério final, pois é ele quem dara
informacBes a respeito da empresa e para a empresa. Na realidade é
importante criar solugcbes através de um processo de design onde clientes e
funcionarios trabalhem juntos. Deste modo, ao envolver o cliente no processo
produtivo valorizando as suas ideias na pesquisa e implementacdo de novos

produtos faz com que solucdes mais eficazes sejam implementadas.

Algumas empresas ja estdo reconhecendo o design como um recurso
estratégico para melhorar o posicionamento da empresa na relacdo com seus
clientes. Segundo Ngo e O"Cass (2013), os clientes estdo sendo cada vez mais
encorajados a colaborar ativamente com as empresas de modo a criar
experiéncias de consumo customizadas e servicos de qualidade superior.
Sendo assim, as empresas devem desenvolver novas formas de motivar 0s

clientes a participarem do processo de criacao.

Landwehr (2015) pontua que o design € a chave para alcancar o coracdo dos
clientes. Ja de acordo com DTI (2005), cada dia mais consumidores estao
demandando produtos diferenciados e customizados para atender
necessidades especificas e tem alguns que estao até querendo fazer parte do
processo produtivo, ou seja, ao invés de confeccionar produtos para eles, a

proposicao € confeccionar produtos e servicos com eles.

A aplicagdo de técnicas de designfacilita identificar necessidades especificas
dos seus usuarios e ao mesmo tempo cria condicbes de satisfazer a essas

necessidades. Ao fazer 0s seus usuarios testarem o0s seus produtos, a
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empresa podera captar as suas experiéncias e entender melhor as suas
necessidades. Entendendo as suas necessidades fica mais facil desenvolver
produtos e servicos em cima dessas necessidades maximizando a

probabilidade de aceitacdo do produto final junto ao seu publico alvo.

Segundo Malaguti e Scapin Jr (2011), as necessidades, aspiracboes e
habilidades dos usuéarios sdo o ponto de partida e o foco central das
preocupacdes da area de design. De acordo com eles, 0 termo usuério (em se
tratando do conceito de design estabelecido pelos autores), pode incluir
consumidores, clientes, empregados, organizacoes, parceiros, fornecedores ou

outros membros da sociedade.

Moraes (2008) também comenta que € necessério trabalhar cada dia mais em
cima de problemas reais do consumidor e para isto devemos imergir em suas
realidades e realizar pesquisas junto a seus usuarios. Agindo desta forma os
produtos chegam mais adequados as necessidades do mercado e com
maiores chances de obterem sucesso perante o seu publico alvo. Ele também
comenta sobre os fabricantes japoneses e seus objetivos diante dos
consumidores fazendo uma aluséo a todos os fabricantes de uma maneira
geral. Moraes apresenta ainda que para 0S japoneses € importante
desenvolver produtos que proporcionem prazer e produzam alegria aos seus
consumidores e, acima de tudo, se adaptam a sensibilidade daqueles que vao

utilizar aquilo que é produzido.

Norman (2006) também aborda a importancia de se ter um design centrado no
usuario. Para ele o principal objetivo dessa abordagem é defender uma filosofia
baseada nas necessidades e interesses dos usuarios dando atengéo especial
para a confeccdo de produtos que sejam faceis de usar (0 usuario pode
descobrir 0 que fazer com eles) e compreensiveis, ou seja, forneca condi¢des
aos usuarios de saber o que esta acontecendo durante o seu uso. As praticas
de design centradas no usuario sao importantes formas das empresas

desenvolverem produtos com maior probabilidade de sucesso.

Segundo Gualtieri (2009), para reter e ganhar clientes é necessario conquista-

los continuamente com experiéncias que sejam Uteis, usaveis e desejaveis.
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Para isto, 0os especialistas devem criar essas experiéncias seguindo algumas

praticas:

PowpPE

Coloque-se no lugar dos seus usuarios;

Primeiro o Design;

N&o confie em ninguém — teste;

Acrescente o0 design da experiéncia do usuario no seu ciclo de
desenvolvimento do produto (GUALTIERI, 2009).

De acordo com Chincholle et al. (2013), o design centrado no usuario é um

processo que foca no usuario desde a fase inicial do desenvolvimento do

produto até a sua entrega, passando por todo o ciclo de vida do produto. Para

0s autores, desenvolver sistemas que sejam ao mesmo tempo Uteis e usaveis

requer um processo efetivo de desenvolvimento. O documento também

comenta que o processo do Design Centrado no Usuario possui quatro fases,

sendo elas:

Descoberta — E importante desenvolver produtos que sejam intuitivos e
para que isto aconteca € necessario entender as necessidades,
motivacdes e aspiracdes dos individuos. A visdo do produto é a saida da
fase da descoberta e deve ser usada como entrada para a proxima fase;
Definicdo — O objetivo nesta fase € visualizar e descrever 0s usuarios-
alvo do produto ou servico e o contexto em que sera usado.E importante
gue se trabalhe nesta fase de forma iterativa e se construa protétipos
para testar as ideias. Criar cenarios € um bom caminho para se iniciar a
discusséo e alcancar o consenso no grupo. Por sua vez a introducéo de
personas também € uma ferramenta poderosa no entendimento e
definicdo do problema;

Desenvolvimento — Ao combinar as personas com 0s cenarios criados,
ambos desenvolvidos na fase anterior, cria-se uma importante
ferramenta para que as equipes de desenvolvimento possam trabalhar
em cima. O processo de desenvolvimento do tipo agil é colocado em
pratica em varias instituicdes, pois ele oferece flexibilidade e beneficios
por trazer embutido nele o design da experiéncia do usuario.

Entrega — E importante que o produto entregue pelas equipes de

desenvolvimento durante esta ultima fase alcance as expectativas dos



48

clientes e ajudem a alcancar os objetivos da empresa. Vale a pena
ressaltar que a melhora do produto ndo termina com o seu langamento,
mas isto é apenas o comeco de novas medicbes e ajustes para o
préximo lancamento ja com as melhorias incorporadas por conta destes
novos insights recebidos (CHINCHOLLE et al. 2013).

Segundo Dawton (2011), o sucesso das empresas na atualidade depende
menos da funcionalidade de um produto e mais da experiéncia do usuario ao
usar o produto ou servico. A funcionalidade de um produto funciona como a
linha base na industria ou mercado. J4 as experiéncias quando sdo positivas
influenciam na reputacdo da companhia e de seus negdcios. Para 0s usuarios,
o design funciona como um recurso critico na criagdo e no gerenciamento
dessas experiéncias e afetam diretamente a reputacdo e lucratividade da

empresa.

Sabemos da importancia de se entender as necessidades, desejos e
aspiracoes das pessoas e de se colocar o ser humano no centro de seus
processos produtivos. Também vimos na literatura que ao se concentrar nas
pessoas aumentam-se as chances de sucesso das empresas, pois
conseguindo identificar os desejos e necessidades de seus usuarios, pode-se
pensar em solucdes que atendam a este publico de maneira diferente da usual.
Assim com esta abordagem criativa e centrada nos usuarios de resolucédo de
problemas possibilita ter usuarios mais satisfeitos e leais a marca da empresa.
Por conta de tudo que vimos na literatura e da importancia do designem
contribuir para se criar solucées centradas nos usuarios, decidimos que este

seria mais um fator a ser abordado pelo nosso modelo.

2.2.4 Vantagem Competitiva

De acordo com Porter (1989a), a concorréncia estd no amago do sucesso ou
fracasso de qualquer empresa. Ja a estratégia competitiva € a busca de uma
posicdo competitiva favoravel perante os concorrentes. Assim como a empresa
se posiciona diante do seu mercado é que determinara a sua rentabilidade.
Ainda segundo Porter (1989a), ter um desempenho acima da média e de longo

prazo caracteriza uma vantagem competitiva sustentavel que possui dois tipos
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basicos: baixo custo ou diferenciacdo. Porter (1989a) também comenta que
uma das formas de se conseguir essa vantagem competitiva é seguir um dos
trés tipos de estratégias genéricas: lideranca no custo, diferenciacéo e enfoque.
Cada uma dessas estratégias genéricas envolve caminhos diversos a seguir
para se alcancar a vantagem competitiva. Abaixo descrevemos suscintamente

cada uma dessas trés estratégias:

Lideranca no custo — Ao seguir este tipo de estratégia a empresa trabalha para
tornar-se um produtor de baixo custo em sua inddstria. Assim, possuindo
custos mais baixos que 0S seus concorrentes, a empresa aumenta a sua
lucratividade podendo reduzir precos e tornar-se uma empresa lider no
mercado por ter vantagens relacionadas ao baixo custo de producédo. Mas vale
a pena ressaltar que a empresa que se destaca utilizando esta estratégia
competitiva ndo pode esquecer de se diferenciar perante os seus rivais. Desta
forma, ndo basta apenas ser uma empresa de baixo custo, tem que ser
diferente de seus concorrentes também. E essa diferenca precisa ser vista de

maneira positiva pelos clientes;

Diferenciacdo — Neste tipo de estratégia a empresa busca ser a Unica em seu
setor selecionando alguns atributos valorizados pelos seus clientes e clientes
em potencial e assim se posicionar para satisfazer as necessidades deles e,
com isto, poder cobrar um preco diferenciado. Uma empresa que opta pela
estratégia de diferenciacdo também nao pode se esquecer do fator custo,
assim ela tem que ter seus custos de producao relativamente préximos de seus
concorrentes e partir para a estratégia de diferenciacdo. Ao optar por este tipo
de estratégia ela tem que escolher atributos que facam com que ela se
diferencie de seus concorrentes, podendo até cobrar um preco diferenciado por

isto pelo fato de ser Unica a oferecer o produto ou servico;

Enfoque — Este € o terceiro tipo de estratégia genérica para obter vantagem
competitiva. Possui como estratégia de enfoque no custo ou na diferenciagéo,
mas num segmento estreito da induUstria. Ao optar por esta estratégia a
empresa seleciona um segmento ou grupo de segmentos na industria e adapta
sua estratégia para atendé-los, excluindo outros. Assim ao optar pelo(s)

segmento(s) a empresa tenta obter vantagem competitiva mesmo sabendo que
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nao a possui de forma geral. A estratégia de enfoque tanto pode ser com foco
no custo (procura obter vantagem de custo no(s) seu(s) segmento(s) alvo(s)
escolhido(s)) ou com foco na diferenciacdo (procura se diferenciar, explorando
necessidades especiais de compradores, nos seu(s) segmento(s) alvo(s)

escolhido(s)).

Ao escolher um tipo de estratégia genérica de atuacdo a empresa pode
potencializar os resultados positivos dessa estratégia escolhida com o uso do
design, pois o designcontribui para construir produtos de qualidade e com
custos menores conforme veremos nas evidéncias a seguir. Verganti (2006)
comenta que a colaboracédo feita entre empresas através da inovacgao dirigida
pelo designpode permitir que cada uma delas crie vantagens competitivas em
suas respectivas induastrias. Seguindo esta mesma linha de raciocinio,
Hertenstein, Platt e Brown (2010) pontuaram que as empresas que alcancam
um melhor desempenho em design ganham uma vantagem competitiva em

seus mercados.

Para que o design possa contribuir de maneira mais efetiva e proporcione uma
vantagem competitiva, € importante trazé-lo para desde o inicio do processo
produtivo. Mozota (2002) comenta que quando o0 design possui um
posicionamento estratégico dentro da empresa, ajuda a construir uma
vantagem competitiva. Esta vantagem competitiva proporcionada pelo design é
o resultado de diferenciar, por exemplo, o design da loja, da embalagem, da
marca ou do design do produto. E ele cria uma vantagem competitiva porque

cria um valor percebido para os clientes.

Segundo Zec (2011), a empresa que mostra ser extremamente orientada para
o design e consegue com a ajuda do design desenvolver inovacdes para 0 seu
mercado, tem condi¢cdes de desfrutar de uma boa vantagem competitiva em
cima da concorréncia. Na, Choi e Harrison (2016) também comentam que o
design € uma ferramenta estratégica de negocios que aumenta a
competitividade das empresas porque prové uma visdo holistica de
entendimento de mercado, dos usuarios e de dire¢cbes futuras; e que

proporciona a identificacdo de oportunidades e resolugcéo de problemas.
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De acordo com Oslon, Slater e Cooper (2000), o coracdo de qualquer
estratégia competitiva de sucesso reside em um conjunto de competéncias
distintas que formam a base de uma vantagem competitiva numa empresa e o
design apresenta-se cada vez mais como uma vantagem valorosa. Ainda de
acordo com Oslon, Slater e Cooper (2000), um dos primeiros passos em
gerenciar o design para trazer vantagem competitiva é informar aos
designersdas metas, objetivos e estratégias adotadas pela empresa. Sem
conhecer a empresa e seu tipo de estratégia fica dificil contribuir de forma pré-

ativa na busca de resultados satisfatorios.

Ja de acordo com Elmansy (2015), muitos paises desenvolvidos adotaram
politicas nacionais de design, a fim de competir com economias emergentes.
Estudiosos também concordam que esta tendéncia reflete o importante papel
adquirido pelo design dentro das organizaces no sentido de fornecer
subsidios para que as instituicbes alcancem e mantenham uma posicao

competitiva no mercado global.

Segundo DTI (2005) quando o design e a criatividade sé@o usados de forma
efetiva pelas empresas eles funcionam como importantes ferramentas
competitivas. Vimos ainda que as empresas estavam partindo mais para a
estratégia de se diferenciar do que adquirir vantagem competitiva por conta do
preco. O documento também descreveu que fatores mais relacionados com
qualidade s&o considerados mais determinantes para a competitividade

internacional do que preco.

De acordo com o termo de referéncia para atuacdo do design elaborado pelo
SEBRAE-SP, Malaguti e Scapin Jr (2011) apontam o designcomo uma
ferramenta utilizada para agregar valor aos negdcios e, portanto, de
competitividade para as empresas. Ao introduzir o design no cotidiano da vida
das empresas e ao fomentar a utilizacdo de ferramentas que viabilizem uma
producdo diferenciada com foco na inovacdo e criatividade a empresa se
tornara mais competitiva no seu mercado de atuacdo. Ainda de acordo com o
mesmo documento, o design esta diretamente relacionado com fatores criticos

de sucesso de uma organizacao incluindo a compreenséo das necessidades e
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desejos dos usuarios e sinergia entre a inovagao e a capacidade instalada na

empresa proporcionando vantagens competitivas para a instituicao.

Segundo Lawlor et al. (2015), o design tem provado ser uma fonte de
competitividade para todas as empresas. Assim, € preciso encorajar as
empresas a incorporar o design em suas operacdes. O consumidor valoriza
guando se coloca alguma coisa a mais nos produtos e servi¢os oferecidos pela
empresa, ajudando a empresa a ter um diferencial competitivo. Também vimos
que neste contexto de globalizacdo ha novas exigéncias no mercado, a
concorréncia estd mais acirrada, isso faz com que a qualidade de produtos e

servigos funcione como um importante fator no incremento da competitividade.

De acordo com Mozota (2010b), para a empresa ganhar vantagem competitiva
perante seus rivais, ela deve prover valores de compra comparaveis com eles,
mas provendo funcdes que tenham um menor custo que seus competidores
(custo) ou desenvolver atividades de maneira Unica, que cria um maior valor de
compra, podendo ser colocado um preco diferenciado, acima da média
(diferenciacgéo).

Conforme visto em varios artigos lidos a respeito, a autora tem plena conviccao
que o design é capaz de prover vantagem competitiva as empresas que
decidem fazer uso dele. Esta utilizacdo pode ser feita tanto na parte de
operacdo das empresas guanto na administracdo dos seus processos. Como
as empresas operam cada vez mais em mercados mais competitivos com
rapidas mudancas em termos de marketing, o design pode e deve ser utilizado
para obter vantagem competitiva seja na parte da estratégia de diferenciacao,
enfoque ou na reducéo de custos adotada pela empresa. A forma de utiliza-lo
seja na producdo do produto em si ou em estratégias de atuacdo assumidas
pela empresa ndo vai mudar o posicionamento do design como um elemento
influenciador da empresa na obtencdo de uma vantagem competitiva no nicho
de mercado escolhido. Assim, diante de todas as evidéncias mostradas acima,

decidimos que este seria mais um fator a ser acrescentado ao nosso modelo.
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2.2.5 Gestao Organizacional

A seguir, abordaremos aspectos ligados a gestdo organizacional e o modo
como o design influencia de forma positiva quando é aplicado. Vale a pena
ressaltar que focaremos mais especificamente na influencia que o design pode
trazer através do seu uso em trés areas especificas dentro da empresa. Sao

elas: marketing, estratégia e negdcios.

De acordo com DTI (2005), criatividade e design sdo importantes para o
marketing da companhia e a imagem da empresa ajuda a criar uma lealdade
com a marca. O documento também aponta que usando processos de design
na manufatura de produtos € possivel aumentar a eficiéncia na producao e,
consequentemente, melhorar a produtividade da empresa. Quando o design e
a criatividade sao alinhados com a estratégia da empresa, eles tendem a gerar
produtos e servicos de sucesso. Este estudo se preocupa em como a
criatividade e o design impactam no desempenho dos negdécios. O estudo
ainda comenta que saidas mais efetivas tendem a ser geradas quando o
design e a criatividade estdo alinhados com a estratégia da empresa. Por sua
vez, a forma como a empresa é gerenciada influencia nos niveis de criatividade

e na efetiva integracdo com o design.

As empresas estdo cada dia mais se conscientizando que as vezes é melhor
terceirizar a producéo para concentrar mais esforcos na prestacao de servicos.
Ao focar as energias na prestacdo de servicos, os funcionarios precisam ter
uma visdo mais voltada para o marketing e serem orientados a identificar as
necessidades e desejos dos clientes. Conforme visto em Vollmer (2013), o
Marketing conecta as ofertas da empresa com as necessidades dos clientes,
garantindo que os clientes estdo cientes das ofertas e entendem 0s seus
beneficios. Vimos também em Knowles (2017) que ativos intangiveis como
patentes, contratos, engajamento de funcionarios e reputacdo da empresa sao

grandes conquistas para as organizacoes.

Dawton (2011) vai pontuar que as empresas usam 0 design ou como um
diferenciador para seus produtos ou quando planejam lancar uma nova marca

e liderar no seu mercado de atuacdo. Ainda de acordo com o0 mesmo artigo
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deste autor, os cinco maiores impactos do designno produto sao: na imagem
da marca, na aparéncia do produto, na qualidade percebida, na satisfacdo do
usuério e na funcionalidade do produto.

Ja de acordo com Landwehr e Hermann (2015) para obter sucesso no mercado
0 produto deve criar uma experiéncia positiva no consumidor e, se todos o0s
aspectos do produto forem iguais, o produto que tiver o melhor design sera

sempre o0 produto que terd mais sucesso.

Conforme visto em Krohn (2015), Raymond Loewy é considerado um dos
designers industriais mais conhecidos e foi responsavel por externar sua visao
sobre a importancia do design para o marketing. O artigo cita ainda como o
design tem sido um link estratégico entre o desenvolvimento do produto e a
area de marketing, conforme descrito na figura abaixo. Ou seja, o0
desenvolvimento e o marketing de um produto devem ser pensados como
sendo uma coisa s0, pois as companhias devem conhecer o0 que seus clientes
querem para, a partir dai, produzir produtos. Por sua vez, o design deve estar
presente desde o inicio do processo produtivo ndo ficando sé na parte do

desenvolvimento do layout dos produtos.

Figura 2 — O Design linca o setor de desenvolvimento técnico e o Marketing.

Design as the link between technical development and marketing

ﬁacken(q L\T‘Tﬁ N i'(wnfeml

Fonte: Krohn (2015).

Vimos também que, além da ligagédo existente entre o design e o marketing, o
design e a estratégia das empresas estdo cada vez mais interligados. Assim, o
design pode ser usado para ajudar no desenvolvimento de estratégias para o

negocio da empresa. Para mostrar a importancia estratégica do design devem



55

ser promovidos programas de conscientizacdo dentro da empresa atraves de
workshops, treinamentos e consultorias especializadas para as diferentes
areas da organizacdo. Encorajar o design de maneira estratégica dentro da
empresa é uma forma de integralizar o design em todas as areas institucionais.
Por exemplo, a exceléncia na area de marketing pode ser medida através do
grau de utilizacdo do design dentro da empresa. J4 a area de negocios deve
ser capacitada para entender a importancia de se adquirir conhecimentos na
area de design e o quanto ele pode contribuir para o desenvolvimento

comercial da empresa.

Tendo em vista isso, até mesmo paises como a China, que ficou conhecida em
todo o mundo por desenvolver produtos de baixa qualidade e copias do que é
produzido em outros lugares, tem buscado mudar esse paradigma com base
no uso do design. Assim, ao invés de competir essencialmente por preco e
velocidade de producdo, a China esta tentando criar uma estratégia para
desenvolver seus produtos de “feito na China” para produtos com a tarja de
“criados na China”, conforme visto em Liu (2016). A China sabe da importancia
de se agregar valor ao produto e o quanto isto pode influenciar no preco final
do produto ao mesmo tempo em que passa a competir em outros nichos de
mercado. Ao mesmo tempo a China tem consciéncia do valor que o design tem
para 0 processo de criagcdo e resolveu inseri-lo no seu processo de
desenvolvimento e integra-lo a estratégia de seus negdcios. Assim em 2015,
ela criou um programa de inovacdo proporcionada pelo design chamado
“Criado na China 2025”, que representa uma acéao solida de levar adiante este
seu projeto de tornar a inovacao através do design uma parte integrante do
processo criativo das empresas chinesas até o ano de 2025. Com este projeto,
0 governo tem a ideia de tornar as empresas chinesas mais inovadoras,
competitivas e eficientes em seus mercados deixando de competir por

guantidade e partindo para competir mais por qualidade.

De acordo com o termo de referéncia para atuacédo do design elaborado pelo
SEBRAE-SP (MALAGUTI; SCAPIN JR, 2011), & importante utilizar o design
como uma ferramenta de gestdo possibilitando a inclusdo de caracteristicas

inovadoras e sustentaveis tanto nas estratégias das empresas quanto no ciclo
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de vida dos produtos. O documento comenta ainda que a area de design
fortalece a comunicacéo entre as diferentes partes envolvidas no processo de

inovacao: pesquisa, marketing, producéo e comercializagéo.

Conforme visto em Hesselmann e Walters (2013), ao definir uma estratégia
para um novo produto (qual & o publico alvo, beneficios e caracteristicas do
produto), ela serve de guia para o processo de desenvolvimento do produto ao
mesmo tempo em que contribui para a empresa alcancar os seus objetivos.
Mozota (2010b) pontuou que o modelo tedrico da cadeia de valor de Porter
muda a forma como percebemos o valor estratégico do design.
Tradicionalmente pesquisadores associam o design a estratégia sé quando a
organizagdo tem experiéncia com design no nivel de conselho. Mas o artigo
mostra que a utilidade do design, seguindo a cadeia de valor de Porter, é ndo
s6 ao nivel de conselho, mas também podemos considerar o valor estratégico
do design mesmo nos niveis mais baixos (operacionais). Assim, o artigo

apresenta o valor do estratégico do design nos trés niveis. Séo eles:

1. Design Operacional — Design cria valor nas atividades primarias da
companhia. O design é estratégico porque cria valor nos clientes através
da diferenciacdo percebida pelo mercado. Design como uma
competéncia econbmica;

2. Design Funcional - Design cria valor nas atividades de suporte da
companhia. O design é estratégico porque cria valor nos clientes através
da coordenacdo das funcbes (especialmente se ele melhora o processo
de design de um novo produto). Design como uma competéncia
gerencial;

3. Design que se Antecipa - Design cria visdo do sistema inteiro da cadeia
de valor. O design €& estratégico porque cria valor através da
antecipacdao de mudancas no ambiente da empresa, seja interno ou
externo. Design como uma competéncia central ou psicolégica
(MOZOTA, 2010b).

Vimos também em Joziasse (2000) que muitos estudiosos estrategistas

concordam que existem trés niveis de estratégia dentro das corporacdes e a
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gestdo do design estid conectada com esses trés niveis porque ele tem um

efeito sobre todos eles conforme visto abaixo:

1. Gestdo do design estratégico — Ele pode operar no nivel estratégico
corporativo se o foco for colocado no uso do design como uma fonte de
vantagem competitiva e catalizador de mudancas. O design estratégico
influencia a direcdo da companhia em termos de estrutura, financas e
recursos humanos;

2. Gestdo do Design tatico ou negdcios — O design pode ser gerenciado
para gerar conceitos de produtos unicos bem como ir atras de novas
oportunidades de mercado e negdcios;

3. Gestdo do Design Operacional — O design deve se concentrar na
eficiéncia e eficacia do processo de design, do time de design e de
projetos individuais de design (JOZIASSE, 2000).

McNabola (2013) aponta resultados de pesquisas feitas internacionalmente e
elas mostram que empresas que usam o design mais estrategicamente obtém
melhores resultados em seus negdécios. Vimos também em Knowles (2017) que
o design aumenta a eficiéncia dos negdcios das empresas de duas formas:

e Contribuindo para que os produtos e servicos sejam mais atrativos para
seus clientes;
¢ Identificando maneiras nas quais 0s processos internos de concepcao,

criacao e entrega dos produtos e servicos possam ser simplificados.

Ainda de acordo com 0 mesmo artigo, o design € um fator chave na efetividade
dos negécios por criar um engajamento de duas maneiras: aprimora 0O
desempenho da empresa em desenvolver produtos e servicos e aprofunda o

link emocional entre a empresa, seus empregados e seus acionistas.

De acordo com Dawton (2011), o design deveria ser um atributo encontrado em
todas as atividades de negdécios da empresa e deveria ser visto como um
investimento e ndo como um custo. O mesmo artigo também pontua que
guando investimentos em design s&do estrategicamente focados e

coerentemente gerenciados, o valor resultante da marca aumenta.
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Vimos também em Hertenstein, Platt e Brown (2010) que empresas que
investem em design tendem a lancar produtos mais lucrativos, que
proporcionam maiores retornos as empresas. Por esse motivo, entender como
o bom design gera um bom retorno financeiro é um processo chave para

melhorar o trabalho dos designers no dia-a-dia das empresas.

Segundo Soken (2016), ao desenvolver um novo produto as empresas focam
com frequéncia em desempenho tecnoldgico, funcionalidade e restricbes no
processo de fabricacdo, sem prestar atencéao suficiente em como ele ira atuar
nas maos dos clientes. Por fim, conforme visto em Powell (2014), os designers
estdo se envolvendo cada vez mais cedo no processo de resolucdo de
problemas e tendo mais influéncia na empresa do que em outras épocas onde
ele ficava mais restrito a entrar na fase final do processo de desenvolvimento
de produtos ou na criacdo de marcas e campanhas publicitarias enquanto que
problemas cruciais da empresa eram resolvidos por outros especialistas. Esta é
uma clara demonstracdo de como a area de design estd aumentando a sua
importancia dentro da empresa e como tem o poder de contribuir para o

sucesso da gestéo organizacional.

Conforme elencado acima, devido as vérias evidéncias encontradas na
literatura e pontuadas neste item, decidimos inserir o fator gestdo
organizacional como mais um dos fatores do nosso modelo de maturidade. Ou
seja, medir o quanto a area de design esta inserida nos processos de

estratégia, marketing e negocios da organizacao.

Procuramos através de referéncias tedricas mostrar a importancia do design
nos cinco fatores escolhidos para o nosso modelo: Criatividade, Inovacao,
Design Centrado no Usuario, Vantagem Competitiva e Gestdo Organizacional.
A seguir, listaremos os modelos de maturidade encontrados e/ou escolhidos
para serem estudados tanto na area de design quanto em ouras areas de

conhecimento.
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2.3 Modelos de Design Encontrados

A seguir listaremos os modelos dedesign encontrados na area pela autora. Sdo

eles:

2.3.1 The Design Ladder

O modelo Design Ladder, “Escada do Design”, € uma ferramenta de
modelo de maturidade de design muito bem aceita nas organizagoes.
Ele foi desenvolvido em 2003 pelo Danish Design Centre (DDC), Centro
de Design da Dinamarca e criado, a principio, com o intuito de medir o
nivel da atividade de design em negdcios dinamarqueses. Assim como o
Design Council na Inglaterra, o DDC é um 6érgao ligado ao governo
dinamarqués com o propdésito de criar programas e politicas publicas de
design no pais. Ele estd fisicamente localizado em Kopenhagen
(Dinamarca). Segundo Doherty et al. (2015), este modelo foi
desenvolvido para categorizar os diferentes niveis de integracdo ou

influéncia que o design pode ter num negaocio.

Figura 3 — Modelo de Design: The Design Ladder.

STEP 4

DESIGN AS
STRATEGY

STEP 3

DESIGN AS
PROCESS

STEP 2 Design is an integrated
element in develop-

?o‘:ls_NGIAvslNG ment processes

Design is used as finish,
form-giving or styling
in new products/
services

Fonte: Danish Design Centre (2016) (Danish Design Centre Official Site).
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De acordo com Ramlau (2010), o Danish Design Centre tem um papel
central na execucdo das politicas nacionais de design. Ele foi fundado
em 1978 e desde o inicio focou na promocao do design e no valor do
design para a industria Dinamarquesa. Uma das politicas promovidas foi
transformar a Dinamarca em um pais pioneiro na inovacédo dirigida ao
usuério. Para isto, o governo langcou uma campanha com projetos

centrados nos usuarios.

Conforme visto em Lawlor et al. (2015), o modelo € baseado no principio
de que o design pode melhorar a inovacdo e a competitividade da
empresa a depender do uso do design dado por ela. Este modelo
também serve para explicar que o design ndo é s6 uma ferramenta para
ser usada como apoio no desenvolvimento de produtos, mas como
forma de incorporar o design a um elemento estratégico dos negécios da
empresa. Quanto mais alta a companhia estiver no ranking do modelo
Design Ladder, maior sera a importancia estratégica dada ao design por

ela.

De acordo com o DDC, o Design Ladder é baseado na hipotese de que
ha um link positivo em obter maiores ganhos para a companhia que
coloca métodos de design em estagios mais recentes de
desenvolvimento de produtos e/ou servicos bem como quando da ao
design uma posicdo mais estratégica nos negdécios da companhia.
Pesquisa feita em 2003, pelo DDC e outras trés instituices, e intitulada
“os efeitos econdbmicos do design” apontou como o método o design
ladder foi usado de forma a medir o nivel da atividade de design adotado
pela organizacdo e seus efeitos econdmicos. Eles concluiram que
design é uma coisa boa para 0s negdécios e que companhias que
trabalham sistematicamente com design possuem maiores ganhos e

exportam mais que companhias que ndo usam o design.

De fato, o Design Ladder identifica o grau de uso ou insercao do design

dentro de uma empresa, tem o formato de uma escada (dai vem o seu
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nome) e possui um total de quatro niveis de maturidade conforme

detalhes abaixo:

1. Etapa 01 — N&o design ou design inconsciente. O design ndo esta
sendo utilizado sistematicamente ou se utilizado, esta sendo de
forma inconsistente ou incipiente. As pessoas podem até fazerem
uso de algumas técnicas em algum momento, mas de forma ad
hoc ndo sistematica e nem como parte de um processo ou estilo.
O design termina sendo um aspecto sem muita relevancia no
desenvolvimento do produto;

2. Etapa 02 — Design como estilo. Nesta etapa, o design é utilizado
mais como um adendo para dar forma fisica ou estética a
produtos ou servigos criados. Ou seja, apesar de nesta etapa o
design ser utilizado de forma sistematica, ele € usado para dar
forma ou estilo a produtos e/ou servi¢os criados na empresa;

3. Etapa 03 — Design como processo. Design é um elemento
integrado ao processo de desenvolvimento e adotado desde as
primeiras fases do processo de desenvolvimento. Nesta etapa, o
design ndo é um resultado final, mas participa de todo o processo
de desenvolvimento e criacdo de produtos e/ou servicos
produzindo feedbacks que alimenta todo o processo criativo. A
empresa que se encontra neste estagio requer que o design
esteja integrado a varias areas da empresa visto que ele participa
de todo o processo de desenvolvimento;

4. Etapa 04 — Design como estratégia. Nesta etapa, o design ja é
um elemento chave estratégico no modelo de negdcios da
empresa. Nesta fase existe uma sinergia entre a estratégia de
design e os objetivos estratégicos da companhia. Ou seja, 0s
designers trabalham integrados aos gerentes, clientes e sistemas.
A empresa que se encontra nesta etapa se convenceu da
importancia estratégica que o design tem para 0 Seu Sucesso € 0
coloca como um aspecto central dos seus negocios (DESIGN
LADDER, 2003).
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Este foi 0 modelo mais antigo de maturidade em design encontrado
pela autora e para se ter uma ideia da importancia que o governo
dinamarqués da ao design, de acordo com Ramlau (RAMLAU, 2010),
em 1997 a Dinamarca adotou uma politica nacional de design, sendo
um dos primeiros paises a ter esta iniciativa. Ainda segundo o
mesmo documento, eles ndo mais possuem vantagens tecnoldgicas
em cima de paises como China e india. Assim para ganhar a
competitividade perdida na tecnologia eles estdo partindo para o
design, sendo considerado internacionalmente pelo seu investimento

em design.

2.3.2 Design Management Staircase

Segundo Hesselmann e Walters (2013), este modelo foi desenvolvido
em 2009 durante uma premiacdo do programa: “Award for Design
Management Innovating and Reinforcing Enterprises” (ADMIRE), que é
uma iniciativa europeia formada pela Direcdo Geral da Industria e
Empresa da Comissao Europeia. Um dos objetivos deste programa foi
identificar ndo s6 as préaticas, mas também, as dificuldades de se
implementar a gestdo do design nas empresas. Como ndo existia um
modelo validado para medir a gestdo do design nos negdcios europeus,
ou seja, uma ferramenta que pudesse medir o quanto o design estava
integrado as estruturas de gerenciamento da empresa, Gert Koostra
(consultor da Census Design Management) desenvolveu o DM
Staircase. Este modelo tem o intuito de mostrar a importancia da gestéo
do design para as empresas, ensinando a elas a utilizar o modelo que
pode ajudar a trazer uma melhoria na competitividade e

consequentemente sucesso nos negc’)cios.
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Figura 4 — Modelo de Design: Desigh Management Staircase.
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Fonte: Kootstra (2009).

Este modelo foi construido tomando como base o modelo Design
Ladder. Apesar de eles serem similares pelo fato de ambos possuirem
quatro niveis, a grande diferenca é que o Staircase estd focado no
gerenciamento do design enquanto que o Design Ladder trata do uso do
design. Além deste item, outro ponto crucial que diferencia os dois
modelos € que o Staircase tem explicitamente elencado cinco fatores
que faz com que a escada do gerenciamento do design se torne mais
especifica e detalhada. Vale a pena ressaltar ainda que todos os quatro
niveis sdo definidos em torno desses cinco fatores que a depender do
nivel em que se encontra indica 0 quanto a empresa sabe lidar com a
gestdo do design. Os quatro niveis do gerenciamento do design estédo
listados abaixo:

1. Nenhuma Gestéo de Design — Neste nivel a empresa ndo faz uso
da gestao do design. O design ndo desempenha nenhuma funcgéo
nos objetivos dos negoécios e quando usado acontece de forma
nao repetitiva, definida ou gerenciada;

2. Gestéo do Design como Projeto — Neste nivel o uso do design é
feito para atender as necessidades diretas dos negdcios como
uma ferramenta de marketing, mas nao é utilizado como uma
ferramenta de inovacdo. A gestdo do design é vista como um

projeto e feito de forma repetida;
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3. Gestédo do Design como Funcdo — Neste nivel o design comeca a
ser reconhecido como uma ferramenta de inovagao, e a gestao
do design esta integrada com outros processos da empresa.
Existe um papel definido para o design dentro da empresa. Ele se
torna uma ferramenta permanente no desenvolvimento do
produto;

4. Gestdo do Design como Cultura — Neste nivel os negécios séo
altamente dirigidos pelo design, ele se torna uma parte essencial
na estratégia de diferenciacdo da empresa. A gestdo do design &
feita de forma estratégica e o design esta embutido na cultura da
empresa (BEST; KOOTSTRA; MURPHY, 2010).

Ja os cinco fatores que tornam o modelo mais detalhado sao listados
abaixo:

1. Consciéncia dos Beneficios — Este fator trata de medir o quanto a
empresa esta ciente dos beneficios e do valor que o design e o
gerenciamento do design podem oferecer a companhia. A falta de
conhecimento, especialmente entre os integrantes do alto escaldao
da companhia,faz com que o design ndo seja utilizado
efetivamente. Os gerentes que ndo tiverem treinamento na area
de design tendem a nao ver o design como uma ferramenta que
trara beneficios a empresa;

2. Processo — Este fator procura verificar se existe uma politica de
desenvolvimento de produto e inovacdo de processos, onde o
design esta inserido desde o comeco. Este fator procura ainda
medir até que ponto a companhia possui um processo efetivo de
gestdo do design, incorporado aos principais processos de
negocios da empresa;

3. Planejamento — Este fator procura identificar o quanto a
companhia é voltada para o design e se existe uma estratégia de
design integrada aos planos de negoécios e comunicada
amplamente a seus colaboradores. Pois se a empresa nao deixar
claro os objetivos do design, a gestdo do design ficara

comprometida;
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4. Conhecimento — Este fator trata da qualidade técnica dos
designers que trabalham na organizacéo (experiéncia em gestao
de design, habilidades e conhecimentos) e a maturidade com a
gual métodos e ferramentas séo aplicados;

5. Recursos — Este fator trata dos investimentos feitos em pessoal
(equipe de designers), além de gastos e facilidades investidos
com a area de design. Este item procura identificar a quantidade
de designers envolvidos nos projetos, investimentos na criacdo de
um ambiente criativo para trabalhar e também da habilidade da
organizacdo em adequar recursos a projetos de design, pois a
falta de investimento neste setor € um indicativo que ndo sera
possivel efetuar boas praticas de gestdo de design na
organizacado (KOOSTRA, 2009).

2.3.3 The Four Powers of Design

Conforme visto em Mozota (2010a), este modelo foi desenvolvido por Brigitte
Borja de Mozota que usou como base na construcdo do seu modelo, uma
pesquisa que realizou em pequenas e médias empresas europeias orientadas
para o design. Mozota propés um modelo que trata do valor do design, onde
introduziu quatro forcas para o design tomando como base o Balanced Score
Card (BSC). O modelo BSC foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton
e é composto por quatro perspectivas de negdcio, onde cada perspectiva tem
um impacto nas outras trés. Ele € um sistema de gestao que transforma a visao
e estratégias de negbécios em objetivos que permitem ser medidos e
consequentemente monitorados através de indicadores de desempenho. Para
os autores do BSC, aquilo que ndo se é medido ndo € monitorado, dai a
importancia dos indicadores de desempenho estratégico na metodologia BSC.
O que Mozota fez foi criar um modelo de design adaptado ao modelo BSC
equivalente as quatro perspectivas do BSC que ela chamou de quatro forcas
do design. Assim, as quatro perspectivas do BSC coincidem com as quatro

forcas do design, sendo estas:

e Cliente;

e Aprendizado;
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e Processos;

e Financeira.

Este modelo proposto por Mozota (2010a), € um modelo de valor na gestao do
design e tem como objetivo construir uma ferramenta para diminuir o gap
existente entre o0 mundo dos negdcios e 0 mundo dos designers visto que o
modelo BSC € bastante conhecido no mundo empresarial. Assim ela definiu

quatro caracteristicas dos poderes do design. Sdo elas:

1. Design como elemento diferenciador (de produtos, servicos, etc.) — Aqui
ele esta inserido na perspectiva de valor do cliente onde o design € visto
como uma fonte de vantagem competitiva para o mercado cujo foco € a
criacdo de valor para o cliente através da satisfacdo do mesmo e
consequentemente a construgéo de clientes leais;

2. Design como elemento integrador (de diferentes funcbes e membros de
equipes) — Neste item, o design esta inserido na perspectiva de valor do
desempenho e funciona como um recurso que melhora o processo de
desenvolvimento de um novo produto com modelos de inovacgéo
orientados aos USUArios;

3. Design como elemento transformador — Aqui ele estd inserido na
perspectiva do aprendizado onde o design pode ser visto como uma
fonte para criar novas oportunidades de negdécios capacitando 0s
funcionarios para lidar com mudancas através do treinamento,
motivacdo e empoderamento da equipe;

4. Design como elemento de bom negécio — Neste caso o design pode ser
visto sob a perspectiva de valor financeiro como uma fonte de aumentos
das vendas e melhores margens de lucro, maior nicho de mercado,
melhor retorno do investimento e de receitas que descrevem o bom uso
do design em uma companhia. Mozota (2010a) comenta ainda que
designers frequentemente se esquecem da perspectiva de valor
financeiro (MOZOTA, 2010a).
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Figura 5 — Modelo de Design: The Four Powers of Design.
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Fonte: Mozota (2010a).

Para Mozota, medir o impacto do valor do design € um fator chave para os
designers que querem implementar uma estratégia de design de sucesso.
Ela comenta ainda que ao lincar o modelo de valor do design ao BSC
possibilita que designers e gerentes consigam falar a mesma linguagem e
isto pode ajudar a profissédo dos designers de mudar da perspectiva de ser

baseada em projeto para a perspectiva baseada em conhecimento.

Mesmo que este modelo possa nao ser considerado um modelo de
maturidade tradicional de design, por conta da auséncia explicita de niveis
de maturidade, mas mesmo assim, decidimos aborda-lo no nosso estudo,
pois € um modelo que mede de alguma forma o valor da gestdo do design

nas empresas e a sua influéncia positiva nas organizacoes.
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2.3.4 The DMI Design Value Scorecard

De acordo com Westcott et al. (2013), no ano de 2012 o Design
Management Institute (DMI), em uma conferéncia do DMI em Portland -
Oregon, deu 0s primeiros passos na constru¢cao de um projeto intitulado
“Design Value Project”. Em 2013, o Design Management Institute (DMI)
junto com a empresa Motiv Strategies, desenvolveu um indice de
mercado que podia ser usado para rastrear como o0 desempenho de
empresas focadas em design se relaciona com o indice S&P 500 ao
longo do tempo. Os resultados encontrados a partir desse estudo
comprovaram uma série de descobertas que o bom design direciona
positivamente o valor das acfes. Em seguida a esse estudo, o DMI fez
uma série de estudos, programas de pesquisas e simpdésios para
desenvolver um projeto chamado Design Value Project composto por
trés componentes:

1. The Design Value Index — Comunica o valor do investimento em
design na empresa,;

2. The Design Value Scorecard — Avalia a maturidade de uma
organizacdo em termos do gerenciamento do design, ou seja, €
um modelo de medicao e gerenciamento do design;

3. The Design Value Map — Avalia as areas nas quais o design
adiciona valor, ou seja, determina como e onde este valor é
criado. Este componente do projeto lida com o investimento e

posterior crescimento do valor do design.

O Design Value Index que procura rastrear o valor de algumas
empresas selecionadas publicamente que se encaixam nos critérios do
DMI e monitoraram o0 impacto do investimento dessas empresas
(consideradas centradas no design) na area de design e inovacdo sobre
o valor de suas ac¢bes ao longo de 10 anos e as compararam com 0O
indice Standard and Poor (S&P). O resultado desta analise mostrou uma
vantagem no valor das a¢Oes das empresas selecionadas ao longo

desses 10 anos.
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Figura 6 — Modelo de Design: The DMI Design Value Scorecard.
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Fonte: Westcoot et al. (2013).

Design Value Scorecard é uma ferramenta que serve para determinar

onde o design entrega valor e prové fundamentos para definir e alcancar

objetivos futuros de design. Na realidade esta matriz foi desenvolvida

para ajudar os gerentes de design a identificar o grau de maturidade de

design das organizacdes ao longo de trés areas funcionais ou zonas.

Sao elas:

1)

2)

3)

Desenvolvimento e entrega — Esta € a primeira zona que considera o
design como servico e possui um valor tatico. Nesta zona o design
esta envolvido com a parte estética ou funcional de desenvolvimento
do artefato bem como a entrega de produtos, servicos e
comunicacao;

Organizacdo — Nesta zona, o design funciona como elemento
conector e integrador e possui um valor organizacional. Atualmente,
€ essencial entregar experiéncias de usudarios mais integradas que
liguem partes das organizacdes que nunca foram integradas.
Alcancar este nivel de integracdo requer que a empresa mude 0 seu
foco de organizacdo de produto para o foco de experiéncia do cliente.
Assim esta zona abrange a parte das conexdes e integragoes;
Estratégia — Nesta zona, o design abrange a parte de estratégia e

7

modelos de negdécio. Aqui o design é visto como um recurso
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estratégico para a instituicdo e possui um valor estratégico. Para as

empresas que fizeram do design uma competéncia central torna-se

importante descobrir as melhores préticas dessas organizacdes em

termos de estrutura e operacdes para determinar a correlacdo do

design com métricas maiores como margem de lucro e desempenho
das acdes (WESTCOTT et al., 2013).

Além das trés areas funcionais, o modelo ainda conta com os niveis de

maturidade organizacional em termos de design. Ao todo foram criados

cinco niveis de maturidade de design. Sao eles:

1.
2
3.
4. Gerenciado — Processos sao modificados ou variados baseados

Inicial ou Ad-hoc — Esforcos herdicos;
Repetitivo — Gerenciamento basico de projeto;

Definido — Processos sdo padronizados;

em feedback;
Otimizado — Processos sdo melhorados de forma proativa e
continua (WESTCOTT et al., 2013).

Westcott (WESTCOTT et al., 2013) afirma ainda que muitas empresas

sdo admiradas pelos seus clientes por serem adeptas ao design, mas

poucas tém consciéncia do quanto de valor tangivel é criado pelo uso do

design. Dai a importancia de se ter um modelo de maturidade de design

como este.

Ainda de acordo com o site do DMI, este modelo de maturidade é uma

ferramenta simples de mapeamento que pode ser utilizada como uma

ferramenta tanto de diagnéstico quanto de comunicagéo para:

Entender o processo de maturidade de uma organizacdo em
termos de design;

Criar uma linguagem comum para discussdes estratégicas entre
0s pares da organizagéo;

Alinhar investimentos em design com as estratégias de negdcios.
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2.3.5 The Design Function Maturity Grid

Este modelo foi criado por Ferdy Gilsing em 2012, como parte da sua
dissertacdo de mestrado tendo a empresa Phillips como base, empresa em que
Ferdy trabalhava na época da construcdo desse modelo. O modelo foi
desenhado pensando em como integrar as funcdes de design aos negocios da
empresa, ou seja, o design deveria deixar de ser uma funcdo de servico
(Design as service function) com uma influéncia limitada no desempenho dos
negécios e passar a ser fungdo essencial dentro da empresa (Design as core

function) conforme uma das figuras elencadas abaixo.

Figura 7 — Design as a Service Function versus a Core Function.

DESIGN AS DESIGN AS
SERVICE FUNCTION CORE FUNCTION

Design

~Serviceprovider | ___________ cntegrated oo
+Receivingbrief ____________ . » Ownership on briefing process ____
»Transactional _____________ 7)) . » Budgetownership_ ___________ -
»frojectselling ______ooeee-. s frogramming_ _ e
» Design » Business partner (CDO)
.Jfmanagement _____________ .Jnbusinessplatforms _________ -
- Offerwhatwehave | _________ «Createaccess towhat isneeded ___
« Quality orientation » Value orientation

Fonte: Gardien e Gilsing (2013).
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Figura 8 — Modelo de Design: Design Function Maturity Grid Sumarizado.
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Fonte: Gardien e Gilsing (2013).

Figura 9 — Modelo de Design: Design Function Maturity Grid (Detalhado).
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Fonte: Gardien e Gilsing (2013).
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De acordo com Gardien e Gilsing (2013), o modelo é composto por nove

elementos do design onde cada um deles carrega valores e pesos iguais e sado

distribuidos em trés papéis do design, séo eles:

1. Design como capacidade (design as capability) — Este papel

descreve a comunidade do design e existe para dar suporte ao
“‘design como abordagem” e contribuir com otimas entregas das
contribuicbes do design (“design como resultado”). Este papel se
preocupa com quem faz o design e possui trés elementos associados
a ele;

a. Ferramentas de Design;

b. Desenvolvimento de Competéncias;

c. Cultura do Design.
Design como abordagem (design as approach) — E o processo de
pensar no design e ajudar a gerar novas ideias de uma forma
colaborativa com outras disciplinas. E a forma como eles fazem
design. Este papel se preocupa em como eles fazem design e possui
trés elementos associados a ele:

a. Estratégia do Design;

b. Programacéao do Design;

c. Entrega do Design.
Design como resultado (design as outcome) — E a contribuicéo
especifica que o design faz para os negécios. Este papel se
preocupa com o0 qué eles fazem de design e possui trés elementos
associados:

a. Design para inovar,

b. Design para se diferenciar;

c. Design para otimizar (GARDIEN; GILSING, 2013).

O modelo possui trés niveis de maturidade conforme descritos abaixo:

Nivel 01 — Dentro da fung&o, mas no contexto. Este & o nivel mais baixo
de maturidade do modelo. Neste nivel, o design é desenvolvido ainda de
forma isolada em relacdo a outras fungcbes da empresa e foca mais na

entrega das atividades relacionadas ao design;
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e Nivel 02 — Integrado e alinhado com outras fun¢des. Aqui o foco é
gerenciar uma entrega de design de forma eficiente e efetiva. Design
tem se tornado uma parte integral de alguns processos chaves da
empresa,

¢ Nivel 03 — Impacto mensuravel sobre resultados de negocios e outras
funcdes. Aqui o design esta totalmente integrado a estratégia da
empresa e influencia muitas funcbes da empresa como pesquisa
tecnologica, estratégia corporativa, dentre outras fungdes (GARDIEN;
GILSING, 2013).

Assim os trés niveis de maturidade corroboram o que foi visto na figura 17
onde o design € caracterizado como uma funcdo de servico (nivel 01)
terminando no nivel 03 onde o design vira uma funcdo essencial & empresa
com um papel mais efetivo na estratégia da organizacdo. Ainda segundo
Gardien e Gilsing (2013), eles concluiram que o design influencia uma empresa

guando existe uma estrutura de gerenciamento de design implementada.

2.3.6 Design Management Absorption Model

Conforme visto em Acklin (2011), este modelo Design Management Absorption
Model (DMAM) foi desenvolvido por Acklin e descreve o processo de absorcao
do conhecimento em design em PMEs com pouca ou henhuma experiéncia em
design. Para Acklin (2011), o conhecimento de design € um processo de
construcdo que envolve aprendizagem e capacidade organizacional. Ou seja, €
um modelo que tem como propdsito capacitar PMEs para absorver
conhecimentos em design. Diferentemente dos outros modelos vistos até aqui,
este € um modelo que ndo tem como objetivo primordial medir como a empresa
se encontra em termos de uso ou gestdo do design, mas sim capacitar a
empresa para absorver os conhecimentos em design. Desta forma, os seus

indicadores medem a absorcao desses conhecimentos.
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Figura 10 — Modelo de Design: Desigh Management Absorption Model.
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Fonte: Rocco e Hodak (2013).

Ainda segundo Acklin (2011), o DMAM conceitua a gestdo do design como
uma capacidade organizacional que facilita a absorgdo de novos recursos de
design e aproveita o conhecimento de design para alcancar vantagem
competitiva. Uma das questdes centrais desse modelo € verificar como o novo
conhecimento de design encontra seu caminho dentro da companhia e que a
motivacdo € a chave para se absorver esse novo conhecimento. Assim, a
absorcdo do conhecimento de design esta dividida em quatro capacidades

organizacionais. Sao elas:

e Aquisicdo — Consiste em identificar as contribuicdes especificas do
design no nivel mais operacional da empresa;

e Assimilacdo — Implica em um comprometimento mais profundo do novo
conhecimento do design por combinar processos com as areas de
engenharia, marketing e projetos e por estabelecer um trabalho com
outras fontes complementares de conhecimentos de design;

e Transformacdo — Novos conhecimentos de design tém sido implantados
para melhorar as ofertas de produtos, marcas, servicos, comunicacao ou
processos de inovacao;

e Exploracdo — Envolve a implementacdo de recursos de design atraves
da integracdo com outros processos relevantes e que possuem valores
chaves para a companhia e assim capacitar a empresa para entregar

uma experiéncia coerente em todos os pontos de contato dos clientes,
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resultando em uma vantagem competitiva para a instituicdo (ACKLIN,
2011).

O modelo possui ainda indicadores que séo saidas que servem para medir a

progressao do processo de absor¢ao da gestéo do design.

Assim como o modelo descrito anteriormente: o “The Four Powers of Design”,
este modelo, talvez ndo possa ser considerado um modelo tradicional de
maturidade em design, mas decidimos, mesmo assim, deixa-lo aqui. Pois ele
mede o grau de absorcdo do uso do design ao longo do processo de criacao
nas empresas e por considerarmos que de alguma forma existe uma medicao
do uso do design, mesmo que nao seja da forma que estamos acostumados a
ver nos modelos de maturidade tradicionais que possuem como um dos seus

componentes niveis de maturidade explicitos.

2.3.7 Design Innovation Adoption Tool

Esta € uma ferramenta de adocdo de inovacdo pelo design que também se
baseia em empresas de pequeno e médio porte (PMES) e foi apresentada em
2016. Esta pesquisa foi feita em empresas australianas e testada a principio
com nove CEOs de PMEs. Mas como o préprio documento (PETTIGREW,
THURGOOD; BUCOLO, 2016) comenta as limitacbes de inovagao que as
PMEs enfrentam s&o comuns na maioria das economias e 0S autores
acreditam que este instrumento tera uma aplicagcdo mais ampla que a que foi
dada inicialmente no estudo. Ou seja, a ideia é que futuras pesquisas e
investigagbes sejam feitas em empresas de diferentes areas geograficas e
contextos econdmicos além de testar a ferramenta com outros membros das

organizacdes além dos proprios CEOs.
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Figura 11 — Modelo de Design: Design Innovation Adoption Tool.
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Fonte: Pettigrew, Thurgood e Bucolo (2016).
Ainda segundo Pettigrew, Thurgood e Bucolo (2016), evidéncias demonstram
que tanto o investimento em design quanto em negocios conduzidos pelo
design melhoram a competitividade de uma empresa. Para eles, empresas que
investem em design tendem a serem mais inovadoras, lucrativas e crescem
mais rapido que empresas que nao investem em design. Assim, a aplicacdo de
técnicas de design leva a inovacdo das empresas bem como melhora o

desempenho dos negdcios.

Este modelo tomou como base o modelo Design Ladder, mas o seu autor
acrescentou mais dois niveis de maturidade (nivel 05 e 06) ao modelo. O nivel
06 como se pode ver no grafico da figura 11(acima) se encontra tracejado, uma
vez que nao depende internamente da empresa, ou seja, sai da competéncia
Unica da empresa para abordar aspectos nacionais. Abaixo listaremos os niveis
referentes as préticas e principios de aplicacbes de inovacgdes lideradas pelo

design, neste caso, internos da empresa:
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¢ Nivel 1 — Inexisténcia de inovacéao liderada pelo design;

e Nivel 2 — Usada na inovacao de produtos e servicos;

¢ Nivel 3 — Embutido nos sistemas e processo da empresa;

¢ Nivel 4 — Integrado a estratégia da companhia e modelos de negdcios;

¢ Nivel 5 — “carro-chefe” de transformacdes radicais de todos os negdécios

da empresa.

Além dos niveis de maturidade o modelo possui seis elementos que servem
como instrumento para acessar o grau de maturidade que a empresa se
encontra com relacdo a inovacao liderada pelo design. Os quatro primeiros
elementos tratam de aspectos da inovacgdao liderada pelo design, ja os ultimos
dois elementos tratam de aspectos relacionados aos impactos proporcionados

por esta inovacgao. Vide tabela abaixo:

Tabela 1 — Elementos do Design Led Innovation Maturity Tool.

Entendimento do cliente e insight

Engajamento do cliente e co-design

Alinhamento da organizacdo com o0s insights de design

Adocao de uma mentalidade liderada para inovacao proporcionada pelo
design

Competitividade — desempenho comercial

Competitividade — fatores humanos
Fonte: Pettigrew, Thurgood e Bucolo (2016).

o0 o>

mim

Segundo Pettigrew, Thurgood e Bucolo (2016), os quatro primeiros elementos
da tabela acima abordam facetas de implementacdo, enquanto que os dois

ultimos elementos tratam de saidas do sistema.

Esta ferramenta (PETTIGREW; THURGOOD; BUCOLO, 2016) trata de
verificar o nivel de maturidade de uma empresa especificamente na area de
inovacdo. Nao é um modelo que forneca um diagndstico mais geral em termos
de maturidade em design. Por sua vez, a sua avaliacdo em termos de inovacao
pode ser considerada mais minuciosa quando comparado a outros modelos de
maturidade em design estudados e por levar em conta, multiplas facetas do

negocio.
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2.3.8 Resumo das Principais Caracteristicas dos Modelos de Design
Encontrados

A seguir elencaremos uma tabela contendo um resumo das principais
caracteristicas dos modelos de maturidade em Design encontrados bem como

as suas diferencas, similaridades, vantagens e desvantagens.

Tabela 2 — Caracgteristicas dos Modelos de Design Encontrados.

Modelo bastante conhecido na | Mede o uso do design de uma

The Design ér_eaNe serviu de base para a | forma geral, sem abordar nenhum
Ladder criacdo de alguns modelos de | aspecto especifico.

maturidade em design | Instrumento de avaliacdo: néao

encontrados. disponivel gratuitamente para uso.

Modelo que mede a gestdo | Fatores abordados no modelo néo

dodesignlevando em | possuem uma nomenclatura auto-

Design considerag_élo cinco fatores. explicativa. o )
Management Mod_elo criado com base no Instrun)ento d(::t avaliagdo: néo

Staircase Design Ladder durante a | disponivel gratuitamente para uso.

premiagdo de um evento na

areade design(por

especialistas da area).

Modelo que mede o impacto | Design medido de uma forma
do wvalor do design na|geral, sem abordar nenhum

The Four organizagao. aspecto especifico.

Powers of Modelo construido com base | Instrumento de avaliagdo: n&o

Design em um modelo bastante | disponivel gratuitamente para uso.

conhecido no meio

empresarial (BSC).

Modelo que mede 0 | Instrumento de avaliagdo: n&o
gerenciamento do design em | disponivel gratuitamente para uso.
uma organizacdo ao longo de

The DMI trés areas funcionais.

Design Value | Determina onde o design
Scorecard entrega valor a empresa e
pode ser usado como uma
ferramenta de diagndstico ou
de comunicagéo.
Modelo criado para integrar as | Instrumento de avaliagdo: né&o
funcbes do design aos | disponivel gratuitamente para uso.
. negocios da empresa.
TEe Design | \odelo composto  por um
unction , !
Maturity Grid | NUmero bem rgzoavel de
elementos de design (nove no
total) distribuidos em trés
papeis.
Modelo que descreve o0 | Modelo aplicavel a PMEs.

Design processo de absor¢cdo do | O processo de capacitacdo nao
Management | conhecimento de design etem | encontra-se disponivel de forma
Adoption Tool | como  propésito  capacitar | gratuita para uso.

PMEs para absorver
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conhecimentos de design.

Design inovagéo em uma | Instrumento de avaliagdo: néo
Innovation empresapelo uso do design. disponivel gratuitamente para uso.
Adoption Tool | Modelo criado com base no

Modelo que mede a adoc¢éo da | Modelo que se aplica a PMEs.

Design Ladder.

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

2.4 Modelos de Maturidade de Outras Areas

Apesar de ter encontrado varios modelos de maturidade de outras areas de

conhecimento, decidimos focar em quatro modelos de maturidade listados

abaixo por entender que eles sdo bem conhecidos e avaliados em seus setores

de atuacdo dentre os modelos averiguados. Assim, os modelos que decidimos

estudar mais profundamente foram:

CMMI — Apesar de complexo, € um modelo bastante conhecido na area
de maturidade. E considerado um modelo de referéncia para o
desenvolvimento de processos de Software. O seu método de avaliagdo
também é considerado bem complexo e se chama SCAMPI (Standard
CMMI Assessment Method for Process Improvement);

Prado MMGP — Apesar de termos encontrado varios modelos de
maturidade na éarea de gerenciamento de projetos como: KPMMM
(Kerzner Project Management Maturity Model), OPM3 (Organizational
Project Management Maturity Model), decidimos, apds analisar estes
dois modelos listados acima, pesquisar mais a fundo o modelo de
maturidade proposto por Darci Prado (Prado-MMGP). Alguns dos
motivos que fizeram tomarmos esta decisédo foram: 1. Por este ser um
modelo de maturidade bem conceituado e utilizado no mercado 2. Por
possuir como método de avaliacdo um questionario relativamente
simples de aplicar com 40 questdes e 3. Por ser um modelo de Gestao
de Projetos genuinamente brasileiro;

BPMM — Este € um modelo de gerenciamento de processos de
negocios. Apesar de termos encontrado alguns modelos de maturidade
em gerenciamento de processos de negdcios, mas de acordo com
Aggio (2009) este modelo BPMM foi um modelo criado por algumas
organizagbes como Adobe, Borland, Unisys, dentre outras que se
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uniram para criar este modelo e submeteram ao Object Management
Group (OMG) no formato de uma RFC (Request For Comment) para
gue fosse adotado como padrdo pelo mercado de BPM (Business
Process Management);

¢ KMMM - Assim como o BPMM, também foram encontrados varios
modelos de maturidade em Gestdo do Conhecimento (GC), mas
conforme veremos na secao a seguir escolhnemos estudar o modelo de
maturidade em GC proposto por Khatibian, Hasan e Jafari (2010) por
razbes bem similares que nos levaram a escolher estudar o modelo

BPMM elucidado acima.

2.4.1 Capability Maturity Model Integration (CMMI)

Por solicitagdo do Departamento de Defesa dos EUA, o Software Engineering
Institute (SEI) da Carnegie Mellon University criou em 1993, o primeiro Modelo
de Maturidade de Capacitacdo (CMM), o Software-CMM (SW-CMM). Este
modelo teve como objetivo principal avaliar a maturidade de software de uma
organizacao e ao mesmo tempo preparar a industria de software para fornecer
softwares de qualidade. Apds a criacao deste modelo, alguns outros modelos
foram surgindo ao longo do tempo. Vale a pena ressaltar que este modelo
busca a melhoria dos processos de desenvolvimento de software, ou seja, ele
€ voltado para aspectos técnicos do processo de desenvolvimento de software.
Com o objetivo de integrar os varios modelos de capacitacdo criados, o SEI
prop6s a criacdo do CMMI (CMM Integrado), que teve a sua primeira versao
integrada criada no ano 2000. Com o passar dos anos novos modelos CMMIs
foram criados e atualmente existem trés modelos CMMIs: CMMI for
Development (CMMI-DEV), o CMMI for Acquisition e o CMMI for Services.
Cada um com suas peculiaridades e areas de atuacdo. Nos deteremos a falar
do CMMI-DEV, onde chamaremos simplesmente de CMMI, que é o modelo do

CMMI gue busca a melhoria de processos no ambiente de desenvolvimento.



82

Figura 12 — A hist6ria dos CMMs.
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Fonte: CMMI Project Team (2010).

O CMMI define 22 areas de processo e possui dois tipos de representacdo. As
areas de processo sdo as mesmas para ambas as representacfes e estdo

organizadas em quatro categorias de processos. Sao elas:

e Gestdo de Processos:

o 1. Definicdo de processo organizacional;

o 2. Foco no processo organizacional;

o 3. Treinamento organizacional;

o 4. Desempenho de processo organizacional;

o 5. Geréncia da performance organizacional;
e Gestéo de Projetos:

o 6. Planejamento de projeto;

o 7. Geréncia de Requisitos;

o 8. Monitoracao e controle de projeto;

o 9. Geréncia de acordo com fornecedores;

o 10. Geréncia de projeto integrada;

o 11. Geréncia de riscos;

o 12. Geréncia quantitativa de projeto;
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e Engenharia:
o 13. Desenvolvimento de requisitos;
o 14. Solucéo técnica;
o 15. Integragao de produto;
o 16. Verificacao;

o 17. Validacao;

o 18. Geréncia de configuracéo;

o 19. Garantia da qualidade do processo e do produto;

o 20. Medicéo e analise;

o 21. Andlise de deciséo e resolucao;

o 22. Andlise de causas e resolucdo (CMMI PRODUCT TEAM,
2010).

Cada area de processo € composta, em linhas gerais, pelos seguintes

componentes:

e Propdsito — descreve qual é o propdsito da area de processo;

e Objetivos especificos e genéricos — descrevem um estado desejado a
ser atingido pela organizacéo;

e Praticas especificas e genéricas — descrevem maneiras de se atingir um
objetivo. O CMMI reconhece que seus objetivos sdo mais importantes
que suas praticas, dando a entender que a organizacdo pode usar de

praticamente quaisquer tipos de praticas para atingir os seus objetivos.
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Figura 13 — Componentes do Modelo CMMI.
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Fonte: CMMI Product Team (2010).

O CMMI possui dois tipos de representacao:

CMMI por estagios — Onde cada nivel contém um conjunto de &reas de
processos (Process Areas — PAS) e a maturidade é determinada quando
se implementa as areas de processo associadas ao determinado nivel.
A organizacao € avaliada através de cinco niveis de maturidade, assim
para a organizacao atingir um nivel de maturidade, um conjunto de
areas de processos associadas aquele nivel precisa ser posto em
pratica. O agrupamento de areas de processo se da por nivel e estas
areas de processo sdo cumulativas, ou seja, qguanto mais alto o nivel de
maturidade mais areas de processos foram efetivadas na organizacao.
Os niveis de maturidade por estagio séo:

o Nivel 1 — Inicial: De acordo com CMMI Product Team (2010),
neste nivel geralmente os processos ocorrem de forma ad hoc ou
cadtica e normalmente o0 sucesso ocorre por conta de esfor¢os
individuais e ndo pela existéncia de um sistema institucionalizado
de processos;

o Nivel 2 — Gerenciado: neste nivel todos os projetos existentes na

organizacdo possuem O0Ss seus processos planejados e
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executados de acordo com uma politica e possui as seguintes
areas de processo associadas a este nivel:

= 1. Geréncia de Requisitos;

= 2. Planejamento de Projeto;

= 3. Monitoracao e Controle de Projeto;

» 4. Garantia da Qualidade do Processo e do Produto;

= 5. Geréncia de Acordo com Fornecedores;

» 6. Geréncia de Configuracéo;

= 7. Medicdo e andlise;
Nivel 3 - Definido: neste nivel todos o0s processos sao
caracterizados e entendidos e sdo descritos através de padroes,
procedimentos, ferramentas e métodos. Neste nivel a
organizacdo possui uma série de processos padrbes
estabelecidos e tem as seguintes areas de processo associadas a
ele:

= 8. Geréncia de Projeto Integrada;

= 9. Definicdo do Processo Organizacional,

= 10. Foco no Processo Organizacional;

= 11. Treinamento Organizacional,

= 12. Desenvolvimento de Requisitos;

= 13. Solucéo Técnica;

» 14. Integragdo do Produto;

= 15. Verificacao;

» 16. Validacao;

= 17. Geréncia de Riscos;

= 18. Andlise de Decisdo e Resolucao;
Nivel 4 - Quantitativamente gerenciado: neste nivel a
organizacdo estabelece objetivos quantitativos de qualidade e de
desempenho dos processos e 0Ss usam como critérios no
gerenciamento de projetos. As seguintes areas de processo estao
associadas a este nivel:

= 19. Geréncia Quantitativa de Projeto;

= 20. Desempenho do Processo Organizacional;
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o Nivel 5 — Otimizacdo: neste nivel existe um foco na melhoria
continua do desempenho de processos através do incremento de
processos inovadores e melhorias em tecnologias. Existem as
seguintes areas de processo associadas a este nivel:

= 21. Andlise de Causas e Resolucéo;

= 22. Geréncia da Performance Organizacional(CMMI

PRODUCT TEAM, 2010).

CMMI continuo — Considera as areas de processos individualmente,
onde cada &rea de processo é avaliada em quatro niveis de capacidade
e ndo mais de maturidade. Cada area de processo é classificada e a
organizacao pode escolher as areas de processos a serem aprimoradas
de maneira individual. Desta forma a organizacdo pode operar em
diferentes niveis de maturidade a depender da area ou areas de
processos escolhidas. Ou seja, a empresa pode optar em se adequar
para atingir niveis mais altos de capacitacdo em duas areas de
processos que sdo a geréncia de configuracao e validacao, por exemplo.
Um dos pontos positivos deste modelo € que, a organizacdo pode mover
para niveis mais altos em determinadas areas de processo, ja que este
modelo é continuo. Ou seja, ndo existe um conjunto de areas
especificas para cada nivel como ocorre no modelo CMMI por estagios.
O modelo € composto por niveis de capacidade, onde cada area de
processo pode ser enquadrada nos seguintes niveis:

o Nivel 0 — Incompleto: um processo incompleto € um processo que
nao € executado ou é parcialmente executado;

o Nivel 1 — Executado: um processo € considerado executado
quando realiza o trabalho necesséario para produzir produtos de
trabalho e as metas especificas da area de processo sao
satisfeitas;

o Nivel 2 — Gerenciado: um processo € considerado gerenciado
quando ele é planejado e executado de acordo com uma politica,
ou seja, ele é monitorado, controlado, revisado e avaliado com
relacdo a descri¢cdo do processo;

o Nivel 3 — Definido: um processo é considerado como definido

guando € um processo gerenciado que é personalizado a partir
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do conjunto de processos padrao da organizacdo, de acordo com

as diretrizes de adaptacao da organizacao.

A seguir mostraremos uma tabela e uma figura comparativa entre os dois tipos

de representacoes:

Tabela 3 — Comparacéo dos niveis de Capacidade e Maturidade.

Nivel 0 Incompleto

Nivel 1 Executado Inicial

Nivel 2 Gerenciado Gerenciado

Nivel 3 Definido Definido

Nivel 4 Quantitativamente gerenciado
Nivel 5 Otimizacao

Fonte: CMMI Product team (2010).

Figura 14 — Comparativo das duas representacées do CMMIL.
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Uma unica area de processo (PA)
ou um conjunto de areas de
processo.

Um conjunto de areas de
processo de um nivel de
maturidade (NM).

Adaptado pela Autora. Fonte: Oliveira (2009).

De acordo com CMMI Product Team (2010) o SCAMPI
(Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement) é o método de
avaliacao oficial do SEI utilizado para fornecer a classificacdo de qualidade do
modelo CMMI nas organizacdes, ou seja, ele € o mecanismo utilizado para

medir o nivel de maturidade de uma determinada instituic&o.
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2.4.2 Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP)

O Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos proposto por Darci
Prado é intitulado Prado-MMGP e foi desenvolvido entre os anos del998 e
2002, tendo sido publicado em dezembro de 2002. Ele tem o propdésito de
medir o grau de maturidade em gerenciamento de projetos nas organizagoes.
De acordo com Prado (2004), este modelo foi criado para ajudar a equipe do
INDG (Instituto de Desenvolvimento Gerencial), com sede em Nova Lima (MG),
a avaliar o estagio de maturidade das organizacbes em gerenciamento de
projetos onde eles prestam consultorias e a sugerir um plano de melhorias. E
um modelo voltado para aspectos técnicos do processo de desenvolvimento de

software.

Figura 15 — Dimensdes e Niveis de Maturidade do Modelo Prado-MMGP.

5 - OTIMIZADO

4 - GERENCIADO

3 - PADRONIZADO

2 - CONHECIDO

1 - INICIAL

Fonte: Prado (2002).

Este modelo (PRADO, 2002) pode ser aplicado tanto em setores especificos
(departamentos) quanto de forma geral em toda a organizacdo, ela pode
possuir setores com diferentes niveis de maturidade. Ele possui um
questionario relativamente simples de aplicar, com 40 questdes no total, sendo
10 questdes para cada nivel de maturidade (niveis 02 a 05). Ainda segundo
Prado (2002), este modelo tem como principal caracteristica a simplicidade e a

facilidade de uso, isto tem sido citado como um dos pontos positivos do
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modelo. Ele é formado por cinco niveis de maturidade e seis dimensdes ou

aspectos fundamentais da maturidade presentes em cada um dos cinco niveis

de maturidade. Assim, diferentemente do CMMI estagiado, as dimensfes sao

as mesmas em todos os niveis de maturidade, variando apenas o grau de

presenca a depender do nivel. A seguir, destricharemos as seis dimensdes

presentes em todos os niveis de maturidade do modelo:

Conhecimentos de gerenciamento — nesta dimensao fazem parte ndo sé
aspectos de gerenciamento de projetos como também outros tipos de
gerenciamento da propria organizacdo presentes nas empresas. De
acordo com Prado (2004), a aquisicdo de conhecimentos em
gerenciamentos de projetos ocorre com mais intensidade no nivel 2 e
continua evoluindo nos niveis seguintes;

Uso pratico de metodologia — E interessante que a empresa tenha uma
metodologia de gerenciamento de projetos e de preferéncia que essa
metodologia seja Unica. E interessante que haja uma uniformizacio nos
termos utilizados em gerenciamento de projetos e gerenciamento de
rotinas da empresa. De acordo com Prado (2004), o uso de
metodologias ocorre com mais intensidade no nivel 3 e continua
evoluindo nos niveis seguintes;

Informatizacdo — Este tema aborda quais aspectos da metodologia,
dentre os diversos existentes, devem ser informatizados;

Estrutura organizacional — Como este modelo trata de gerenciamento de
projetos e para que eles sejam finalizados com éxito, varios setores sao
envolvidos. Assim, é importante escolher uma boa estrutura
organizacional em que preze a maximizacdo dos resultados e
minimizacdo dos conflitos. De acordo com Prado (2004), o crescimento
em aspectos organizacionais se inicia no nivel 3 e continua evoluindo
nos niveis seguintes;

Relacionamentos humanos — Aspectos de relacionamentos humanos
afetam ndo s6 a execucdo do trabalho como também os seus
resultados. Além do mais, como sdo as pessoas que executam o
trabalho, é importante que elas facam da melhor maneira possivel.

Assim, € importante que as pessoas trabalhem motivadas em um
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ambiente com poucos conflitos. O crescimento em aspectos de
relacionamentos humanos ocorre com mais intensidade no nivel 4 e
continua evoluindo no nivel seguinte (PRADO, 2004);

Alinhamento com o0s negocios da organizacdo — O alinhamento dos
projetos com o0s negocios da empresa € uma coisa de extrema
importancia, mas que precisa estar sendo constantemente monitorada,
pois nem sempre isto ocorre. Fazendo com que, as vezes, a aconteca
de os projetos serem incluidos sem um alinhamento com as estratégias
da empresa. O crescimento em alinhamento se inicia no nivel 4 e

continua evoluindo no nivel seguinte (PRADO, 2004).

Os cinco niveis de maturidade sdo descritos abaixo:

1.

Inicial — Em empresas que estdo neste nivel de gerenciamento de
projetos ndo existem iniciativas organizacionais e nem procedimentos de
controle padronizados nos projetos. Quando ocorre gerenciamento de
projetos ocorre de forma isolada e por conta de iniciativas individuais.
Algumas caracteristicas que normalmente acontecem em empresas que
estdo neste nivel: atraso nos projetos, custos extras ndo previstos,
mudancas de escopo no meio do projeto e insatisfacéo de clientes;
Conhecido — Neste nivel existe um esfor¢co no sentido de se criar uma
linguagem comum para o gerenciamento de projetos, mas ainda falta
uma metodologia em gerenciamento de projetos. Apesar de existir
gerenciamento de projetos, ele acontece de forma néo padronizada e
indisciplinada. Outro ponto a ser destacado € que a empresa que se
encontra neste nivel precisa fornecer treinamento de gerenciamento
para que oS projetos estejam alinhados tanto a cultura da empresa
quanto as tendéncias de mercado mundiais. Ou seja, mesmo existindo
custos extras, atrasos, mudancas de escopo e insatisfacdo de clientes,
estes ocorrem em menor escala que no nivel 01;

Padronizado — Neste nivel ja existe uma metodologia desenvolvida,
implantada, testada e alinhada com a cultura da organizacdo. O
gerenciamento de projetos ocorre de forma agrupada, disciplinada e

padronizada. Por sua vez somente partes da metodologia estado
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informatizadas. A consolidacdo deste nivel necessita de um forte apoio
da alta gestdo além da implantacdo de um escritério de gerenciamento
de projetos que participe ativamente do planejamento e controle dos
projetos. Em organizacbes que se encontram neste nivel percebe-se
uma maior satisfacdo dos clientes;

4. Gerenciado — Nesta fase, 0s projetos estdo alinhados com as
estratégias da empresa, ocorre uma melhoria na metodologia e os
relacionamentos humanos sdo harménicos e eficientes. Neste nivel, os
treinamentos também sdo dados para aprimorar os conhecimentos em
gerenciamento de projetos. Aspectos iniciados no nivel 03 continuam
sendo aprimorados bem como avaliagbes de projetos sao feitas pelos
clientes e um banco de dados é criado onde sdo colocadas dentre
outras informacdes as licdes aprendidas, melhores préaticas dos projetos
e possiveis causas de fracassos em projetos. Empresas que se
encontram neste nivel possuem um bom nivel de sucesso nos projetos;

5. Otimizado — A empresa que atinge este nivel é considerada como tendo
grande experiéncia na geréncia de projetos, ou seja, todas as iniciativas
iniciadas nos niveis inferiores foram atingidas. Projetos podem ser
realizados em um menor prazo, com custos mais reduzidos e com uma
qualidade maior, tendo uma metodologia de gerenciamento de projetos
além de implantada, consolidada. As praticas de gerenciamento de
projetos praticadas pelos seus gestores estdo alinhadas com as
estratégias de negocios da empresa e as relagbes humanas sédo
harmoniosas e produtivas. Assim, as empresas que se encontram neste
nivel possuem um nivel de sucesso nos projetos bastante alto, podendo
chegar até proximo de 100% (PRADO, 2004).

Segundo Prado (2004), além dos niveis de maturidade o questionario MMGP
também tem o conceito de percentual de aderéncia, que deve ser usado em
conjunto com o nivel de maturidade. Ou seja, o percentual de aderéncia a um
determinado nivel de maturidade reflete quéo bem a organizagéo se posiciona
nos requisitos daquele nivel. Assim o percentual de aderéncia para cada nivel

varia da seguinte forma:
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e Aderéncia até 20%: nula ou fraca;
e Aderéncia de 20% até 60%: regular;
e Aderéncia de 60% até 90%: boa;

e Aderéncia acima de 90%: completa.

2.4.3 Business Process Maturity Model (BPMM)

De acordo com Aggio (2009), o BPMM teve seu inicio em 2002 e a sua
abordagem baseada em niveis de maturidade foi embasada na primeira versédo
do CMM. Aggio comenta ainda que estudos realizados por varios institutos
internacionais comprovaram que organiza¢cfes que se esforcam na gestdo de
seus processos tém alcancado resultados melhores que seus concorrentes de
mesmo segmento. Florentino (2010) também ressaltou que as organizacdes
gue sao mais maduras na utilizacdo e gestdo dos seus processos possuem um
diferencial competitivo em relacdo a seus concorrentes. Vimos ainda que existe
na literatura uma série de modelos de Maturidade de BPM (Business Process
Management) e os mais conhecidos dentre 0os mais recentes podemos

destacar:

e BPMMM (Business Process Management Maturity Model) de Michael
Rosemann e Tonia De Bruin, 2006;

e PEMM (Process and Enterprise Maturity Model) de Michael Hammer,
2007;

e BPMM (Business Process Maturity Model) de Object Management
Group (OMG), 2008.

Ainda segundo Aggio (2009), o conceito de BPM, ou Gestao de Processos de
Negocios, vem crescendo a cada ano e traz como alguns de seus beneficios a
padronizacdo de processos, a possibilidade da criagdo de uma base de

conhecimentos de processos, dentre outras possibilidades.

Conforme j4 comentado acima, o BPMM foi construido utilizando os
fundamentos do CMM, e ap0s verificar que este modelo foi proposto por uma

lista de empresas e sendo bem citado no meio académico, a autora decidiu



93

incluir exatamente este modelo do BPMM proposto pelo OMG em seus estudos

de pesquisa.

Seguindo a linha de raciocinio de outros modelos de maturidade o BPMM
também é composto por niveis de maturidade do BPMM conforme descritos
abaixo:

Nivel 1 — Inicial — Neste nivel, os processos sao executados sem planejamento
e seus resultados séo dificeis de prever. Quando ocorrem casos de sucesso
sdo devidos ao desempenho individual por parte de alguns gerentes que
puxam para si a responsabilidade e funcionam como verdadeiros “herdis” no
processo de gerenciamento. Neste nivel as pessoas sdo motivadas a superar

problemas e a fazer apenas o seu trabalho;

Nivel 2 — Gerenciado — Neste nivel, jA ocorre um esfor¢co dentro das unidades
de trabalho que os procedimentos sejam repetiveis dentro dos grupos de
trabalho, entretanto podem-se usar diferentes procedimentos entre as unidades
de trabalho. Apesar de existir neste nivel uma disciplina e comprometimento
para que as coisas sejam feitas seguindo determinados padrdes e em seguida
virem habitos, mas ainda pode haver retrabalho apesar de ja existirem

procedimentos estaveis internos nos setores;

Nivel 3 — Padronizados — Neste nivel, os processos do negocio sao
padronizados e integrados. A empresa comecga a se comprometer com 0S
resultados de forma planejada, estabelecendo padrbes de ponta a ponta. Como
neste nivel os processos estdo mapeados faz com que os resultados da
empresa sejam melhorados e haja um crescimento na produtividade, pois com
0S processos mapeados é possivel iniciar o controle desses processos através
de indicadores. Como 0s processos sao conhecidos a empresa, ela nao
trabalha mais de forma desordenada e ai comeca a existir a cultura do
planejamento com a possibilidade de avaliar cenéarios para escolher a melhor

OpG¢ao a segquir;

Nivel 4 — Previsivel (ou Quantitativamente Gerenciados) — Neste nivel, os

processos sdo gerenciados quantitativamente com os seus desempenhos
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sendo monitorados estatisticamente. Desta forma, da inicio a um ciclo de
melhorias a partir de fatos estatisticos. Como um processo sO pode ser
gerenciado se puder ser medido tem-se inicio a cultura da precisdo. Com 0s

resultados mais previsiveis as correcdes podem ser feitas em tempo real;

Nivel 5 — Otimizados — Neste nivel as melhorias sdo implementadas de forma
continua e proativa, sem precisar que as pessoas tenham que pedir que um
determinado processo seja analisado a fim de ser melhorado. Acdes
acontecem de maneira mais agil, pois existe a cultura da delegacao instaurada,
ou seja, todo colaborador é instigado a buscar oportunidades nos processos
nao tendo que esperar a auditoria interna de processos. Com isto se atinge os

objetivos do negdcio através de um aperfeicoamento constante dos processos.

Figura 16 — Niveis de Maturidade do Modelo BPMM.

Level 5 Change
Innovating management
Continucusly
IMmproving
practices

Level 4 Capability
Prediciable management

Quanttatively
managed
Level 3 Process i practices

Standardized  management

Standardized
3 g end-to-end
Level 2 Work unit ‘ practices

Managed management

; Repeaatable
prachces
Level 1 Inconsistent  §

Iritial management
Fonte: Florentino (2010).

Segundo OMG (2008), além dos niveis de maturidade o BPMM possui 30

areas de processos distribuidas entre os seguintes niveis de maturidade:

e Nove areas de processos no nivel de maturidade 02 que séo:
1. Lideranca no Processo Organizacional;

Governanca Corporativa de Negocios;

Gerenciamento de Requisitos de Unidade de Trabalho;

Planejamento e Comprometimento da Unidade de Trabalho;

o~ 0N

Monitoragéo e Controle da Unidade de Trabalho;
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Desempenho da Unidade de Trabalho;
Gerenciamento de Configuragcédo da Unidade de Trabalho;

Gerenciamento de Terceirizacao;

© © N o

Garantia do Processo e do Produto;
e Dez areas de processos no nivel de maturidade 03 que séo;
1. Gestédo de Processos Organizacionais;
Desenvolvimento de Competéncias Organizacionais;
Gerenciamento de Recursos Organizacionais;
Gerenciamento de Configuragédo Organizacional;
Gerenciamento de Produtos e Servigos de Negdcios;
Gerenciamento de Trabalho de Produtos e Servicos;
Preparacao de Produtos e Servicos;

Implantacdo de Produtos e Servigos;

© 0 N o o bk N

Operacdes de Produtos e Servicos;
10. Suporte de Produtos e Servicos;
e Cinco éareas de processos no nivel de maturidade 04 que séo:
1. Gestédo de Ativos Comuns Organizacionais;
2. Capacidade Organizacional e Gerenciamento de Desempenho;
3. Integracao de Processos de Produtos e Servigos;
4. Gerenciamento Quantitativo de Produtos e Servicos;
5. Gestdo Quantitativa de Processos;
e Seis areas de processos no nivel de maturidade 05 que sao:
1. Planejamento de Melhorias Organizacionais;
Alinhamento de Desempenho Organizacional;
Prevencéao de Defeitos e Problemas;

Melhoria da inovacdo Organizacional,

o bk~ 0N

Implantacdo de Melhorias Organizacionais. (OMG, 2008)

Além de o BPMM ser formado por niveis e cada nivel conter um conjunto de
areas de processos conforme demonstrado acima, cada area de processo €

composta por um conjunto de componentes sendo descritos abaixo:

1. Definigéo da area de processo;
2. Notas introdutorias da area de processo;
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Metas especificas da area de processo;
Metas institucionais da area de processo;
Tabela de relacao entre préaticas e objetivos;

Praticas especificas e;

N o g ko

Praticas institucionais.

Figura 17 — Componentes de Cada Area de processo do BPMM.

| Process Area |

|

Purpose and Introductory Notes J

| GoalsG1 || GoalsG2 || (GoalsG3) || GoallnG |
| Practice-to-Goal Relationship Table |
SG 1 SG 2 SG 3* InG
Specific (Implementation) Practices Institutionalization Practices
SP1toSPn InP1toInP 5
Subpractices Practice Subpractices

Guidance

Fonte: OMG (2008).

Por fim vale a pena ressaltar que este modelo (OMG, 2008) foi efetivado
seguindo muito fortemente o0 CMM e conforme visto em Aggio (2009), avaliar a
conformidade ao BPMM ¢é verificar se o0 sistema implementado satisfaz as

necessidades atuais do cliente.

2.4.4 Knowledge Management Maturity Model (KMMM)

Assim como o Modelo de Maturidade em Gestdo de Processos, identificamos
na literatura varios modelos de maturidade de Gestdo do Conhecimento tanto
baseados no CMM quanto ndo baseados no CMM. Conforme visto em Pee e
Kankanhalli (2009), as organizagbes estdo investindo cada vez mais em
iniciativas de gestdo do conhecimento para promover o compartilhamento, a

aplicacdo e a criagcdo de conhecimentos internos e que esta disseminacéo
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contribui para que elas se tornem mais ageis no ambiente dinamico de
negécios, aumentando as possibilidades de obterem vantagem competitiva
perante 0s seus concorrentes. Vimos também em nossos estudos que ao
desenvolver atividades ligadas a gestdo do conhecimento contribui

positivamente para se gerar valores econdmicos para a empresa.

De acordo com um estudo feito por Natale e Neves (2014), foram encontrados
varios modelos de maturidade em gestdo do conhecimento, 14 no total, mas
dois deles foram descartados da anélise, o da Siemens e o da Infosys, por
serem modelos de maturidade comerciais, sobrando 12 modelos de maturidade
ao todo para serem analisados. Dentre os 12 modelos encontrados, 0s autores
selecionaram para serem avaliados os cinco modelos de maturidade mais
recentes encontrados na area de Gestao de Conhecimento e para avalia-los os
autores escolheram algumas dimensdes (também com base em um estudo).
Assim ap0s ver o resultado desta avaliacdo com base nos critérios de escolha,
decidimos optar para estudar um dos modelos de maturidade de KMMM
proposto por Khatibian, Hasan e Jafari (2010), que foi baseado no CMMI
(modelo bastante conhecido e estudado na academia, e que detalhamos em
secao anterior (secdo 2.4.1)), por ele apresentar as seguintes caracteristicas:

e Ser um modelo de maturidade em Gestdao do Conhecimento (GC) que
pode ser aplicado tanto num contexto geral (na empresa como um todo
e ndo s6 em um determinado setor) quanto em um contexto especifico
bem como em qualquer tipo de empresa,;

e Ser um dos modelos de maturidade mais recentes (datado de 2010)
dentre a lista de modelos de maturidade em GC encontrados pelos
autores e, além disso, por ele ter sido o modelo mais recente que foi
validado, dentre os modelos avaliados, até a época da publicacdo do
estudo;

e Por possuir areas chaves especificas que ajudam na analise, aléem de
ter uma ferramenta de avaliagdo em forma de questionario, que facilita o

processo de avaliacao.

Ainda de acordo com Natale e Neves (2014), os modelos em GC estdo

diretamente ligados aos resultados da empresa, isto porque mensurar a GC



98

pode ser usado como uma ferramenta de controle e melhoria de desempenho.
Agora iremos detalhar um pouco mais o0 modelo KMMM proposto por Khatibian,
Hasan e Jafari (2010). Este modelo possui os seguintes niveis de maturidade:

1. Inicial — Nesta fase,ja exitem alguns estratégias eprocessos concebidos
e planejados para gestdo do conhecimento na organizagdo que S&o
executados de forma inconsciente. A colocacdo em pratica desses
processos e estratégias também se da de forma irregular e ndo definida;

2. Gerenciado — Nesta etapa, politicas e unidades de tomada de deciséao
sao fornecidas na realizacdo do projeto de gerenciamento do
conhecimento. Estruturas primarias também sdo feitas para
implementar gestdo do conhecimento na organizacgao;

3. Definido — O estudo dos requisitos técnicos é feito nesta fase. O foco
neste nivel é em cima de duas variaveis: estratégia e recursos humanos.
Neste nivel os processos tém sido descritos e entendidos;

4. Gerenciado quantitativamente — Neste nivel, a organiza¢do do grupo e a
cooperacao e coordenacdo entre eles sdo efetuadas. O foco é prover
critérios quantitativos para medir e dar o retorno através dos dados
considerados;

5. Otimizado — Nesta etapa, a organizacdo usa seus profundos
conhecimentos para continuamente melhorar 0S seus processos.
Quando a organizacdo atinge este estagio as pessoas possuem a
tendéncia de fortalecer a cultura criativa através da cooperacdo e
compartilhamento de conhecimentos inovadores (KHATIBIAN; HASAN;
JAFARI, 2010).

Ele possui ainda os seguintes fatores chaves:

1. Estratégia composto pelos seguintes indicadores:
a. Estratégia de gestdo do conhecimento;
b. Convergéncia com a estratégia da organizacéo;
c. Visdo da gestdo de conhecimento;
d. Objetivos da gestdo do conhecimento.
2. Recursos humanos com os seguintes indicadores:

a. Sistemas de recompensa e motivacao;



b. Treinamento de pessoal,
c. Cooperacao de pessoal;

d. Protecao de pessoal;

e. Fortalecimento de pessoal.

3. Processos com os seguintes indicadores:
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a. ldentificacdo de conhecimentos criticos e chaves da organizacao;

b. Criacéo e producdo de conhecimento;
c. Compartilhamento de conhecimento;
d. Repositério de conhecimento;

e. Ganho de conhecimento;

f. Aplicacdo de conhecimento;

g. Documentacdo de conhecimento;

h. Integracdo de conhecimento.

4. Estrutura organizacional com os seguintes indicadores:

a. Estrutura n&o concentrada;

b. Menos formalidades;

c. Canais de comunicacéao (informais);
d. Estrutura baseada em equipe;

e. Papéis e responsabilidades definidos.

5. Tecnologia da Informacéo (TI) com os seguintes indicadores:

a. Infraestrutura de TI;

b. Qualidade da informacéo;

c. Apropriacdo das necessidades dos usuarios.

6. Lideranca com os seguintes indicadores:
a. Funcao padronizada;

Estilo de lideranca e papel estratégico;

. Apoio e comprometimento do gerente sénior;

b

c

d. Lideranca participativa;

e. Metas e estratégias especificadas;
f. Protecéo e alocacéo de recursos;
g. Gerenciamento de mudanga;

7. Avaliagdo com os seguintes indicadores:

a. Avaliacéo de ativos orientados ao conhecimento;

b. Avaliacdo e medicao da efetividade da GC.
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8. Cultura com os seguintes indicadores:
a. Ambiente livre para discusséo;

Confianca;

Cultura de humanismo;

Cultura de aprendizado;

Cultura de adaptagcédo a mudancas;

-~ ® o o0 T

Cultura orientada ao conhecimento;

Cultura de cooperacéao;

5 «Q

Cultura de inovacao e criatividade.

Figura 18 — Niveis de Maturidade e Fatores Chaves do Modelo KMMM.

Level optimizing

Level quantitatively ()
managed
@)
Level defined
o o (3)
Level managed Culture

T initi @ Leadership
- Process Evaluation
(1) Strategy Organization

Human resource ‘\'ml‘;u“

Fonte: Khatibian, Hasan e Jafari (2010)

2.4.5 Resumo das Principais Caracteristicas dos Modelos de Maturidade de
Outras Areas de Conhecimento

A seguir elencaremos uma tabela contendo um resumo das principais
caracteristicas dos modelos de maturidade de outras areas de conhecimento
gue decidimos estudar em maiores detalhes, bem como suas diferencas,

similaridades, vantagens e desvantagens.

Tabela 4 — Caracteristicas de Modelos de Outras Areas de Conhecimento.

CMMI Modelo de maturidade de | Modelo com 22 areas de processo
Software bastante conhecido | distribuidas nos seus respectivos
na area de maturidade e | niveis de maturidade (verséo
considerado uma referéncia | estagiada).

para a construcdo de outros | Modelo possui um.instrumento de
modelos. avaliacdo bastante complexo.
Modelo possui dois tipos de
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representacdo: estagiado e
continuo.

Prado MMGP | Modelo de maturidade de | Por ser um modelo rapido e
gerenciamento de projetos, | simples de ser aplicado, que
sendo considerado um | possui as mesmas areas de
modelobem conceituado e | conhecimento distribuidas ao longo
utilizado no mercado. dos niveis, pode ser considerado
Instrumento de avaliagdo | um modelo bom para um
relativamente  simples  de | diagnéstico inicial, mas ndo tao
aplicar e disponivel | completo como outros modelos de
gratuitamente para uso. maturidade.

BPMM Modelo de gerenciamento de | Modelo de entendimento
processos de negdcios criado | relativamente complexo, além de
com base no CMMI. existir alguns outros modelos que
Modelo criado por algumas | tratam do mesmo objeto de estudo
organizacoes bem | deste modelo.
conceituadas na area de
tecnologia.

KMMM Modelo que mede a gestdo de | Varios modelos encontrados que
conhecimento em uma | tratam do mesmo objeto de estudo
organizagao criado com base | deste modelo.
no CMMI.

Pode ser aplicado na empresa
como um todo ou em um
determinado setor.

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

2.5 Conclusbes do Capitulo

A partir da revisdo de literatura feita neste capitulo chegamos a algumas
conclusdes, dentre elas, que é importante ndo sé identificar as atividades de
design, mas também gerencia-las adequadamente. O design por ser uma area
cada vez mais importante para as organizacdes, deve estar presente de forma
tangivel, devendo ser medido e monitorado para que seus beneficios sejam
maximizados. Quando o design € incorporado aos processos organizacionais,
proporciona resultados positivos para a instituicio como melhoria da
performance e produtividade culminando em um ganho na competitividade da

empresa.

Também notamos que apesar de termos encontrado alguns modelos de
maturidade na area de design, ndo conseguimos identificar nestes modelos
todos os assuntos ligados a area de design pesquisados por nos (criatividade,
inovagdo, design centrado no usudrio, vantagem competitiva e gestao

organizacional) e, que quando utilizados, podem influenciar positivamente nos
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resultados da empresa. Apesar da area de design ser vasta e possuir varias
possibilidades de conex6es com outras &reas de conhecimento, decidimos
focar nosso modelo em assuntos bastante debatidos e estudados na literatura.

Ao descrever os modelos de maturidade encontrados ndo s6 na area de
design, mas também de outras areas de conhecimento tivemos o proposito de
mostrar que os modelos de maturidade sdo um assunto amplamente debatido
e estudado tanto no meio académico quanto no meio empresarial fazendo
parte de varias areas de conhecimento. Decidimos elencar, além dos modelos
de maturidade encontrados na area de design, mais quatro modelos de
maturidade que apontam abordagens de diferentes tipos de medi¢des como: 1)
Um modelo de desenvolvimento de software; 2) Um modelo de gestdo de
projetos; 3) Um modelo que trata da gestdo de negdécios; 4) Um que trata da

gestdo do conhecimento.

Tivemos o cuidado de escolher modelos de maturidade de diferentes areas que
fossem bem conhecidos e conceituados em seus setores de atuagcdo. Mas um
ponto bastante perceptivel e que se faz valido ressaltar, é que, apds estudar
todos estes modelos de maturidade, as suas estruturas sdo basicamente as
mesmas, mudando mais consideravelmente o dominio de aplicacdo. Mesmo
assim, achamos bastante valido estudar ndo s6 os modelos de maturidade da
area de design, mas também de outras areas de conhecimento, pois este fator
que nos forneceu mais subsidios para criar o nosso préprio modelo de

maturidade proposto no capitulo 05.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1

Introducéo

Nesta secdo serdo descritos os detalhes sobre a metodologia de pesquisa que

escolhemos para atingir os objetivos deste trabalho. A metodologia de pesquisa

que utilizamos foi a Design Science Research(DRESCH et al., 2015), onde

iremos detalhar os motivos da nossa escolha ao longo deste capitulo.

De acordo com Dresch (DRESCH et al., 2015) dois fatores sao fundamentais

para 0 sucesso de uma pesquisa feita utilizando o método de pesquisa

chamado Design Science Research. Sao eles: relevancia e rigor.

Segundo os autores, a relevancia da pesquisa € algo importante para as
organizagdes e seus profissionais precisam fazer uso das investigacoes
e conhecimentos gerados pela pesquisa. Solucbes precisam ser
encontradas para problemas que sejam importantes e relevantes para
as organizagOes. A autora acredita que a utilizacdo do seu modelo traz
consequéncias positivas ndo s6 para empresas de grande porte que
queiram medir aonde elas se encontram em termos de uso do design,
mas qualquer empresa que seja, de preferéncia, departamentalizada e
gueira avaliar em gue nivel ela se encontra em termos de uso do design.
Esta pesquisa também pode vir a funcionar como uma forma de
conscientizacdo e de possivel busca por novos conhecimentos sobre
assuntos listados no nosso modelo e, com isto, contribuir para que as
instituicdes se tornem mais competitivas nos seus mercados de atuacao.
Esta pesquisa pode ser considerada relevante se analisarmos a
caréncia de modelos bem estruturados que mecam o grau de utilizacao
do design nas empresas que tenham como base os temas propostos por
nés além da importancia cada vez maior da presenca do design nas
organizacoes;

Para Dresch (DRESCH et al., 2015), o rigor também é algo fundamental
para que uma pesquisa seja considerada valida, confiavel e possa
contribuir para o aumento da base de conhecimento existente em

determinada area. De acordo com o paradigma epistemologico da
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Design Science que resolvemos seguir nesta tese, toda pesquisa deve
ser ao mesmo tempo relevante e rigorosa na sua execucgao, ou seja,
além de resolver um problema pratico em organizacfes (relevancia),
seguir um meétodo de pesquisa que garanta um rigor cientifico da
mesma. NoO nosso caso, seguimos a metodologia de pesquisa
estruturada do Design Science Research (DSR) que garante um rigor na
pesquisa. Também construimos um modelo com base em assuntos
estudados na literatura e comprovados em um estudo contendo 16
grandes empresas, todas considerados centradas no design. Ja no
processo de avaliagdo do nosso modelo, foram realizadas 13 entrevistas
com especialistas tanto da area de design, gestores de empresas e
especialistas em modelos de maturidade de outras areas de
conhecimento. Por sua vez, 0 nosso método de avaliacdo também
passou pela avaliacdo de oito especialistas. Desta forma houve rigor
tanto na construcdo quanto na avaliacdo dos artefatos gerados
(DRESCH et al., 2015).

3.2 Metodologia da Pesquisa

De acordo com Prodanov e Freitas (2013), metodologia é compreendida como
uma disciplina que consiste em estudar, compreender e avaliar os varios
métodos disponiveis para a realizacdo de uma pesquisa académica. Para eles,
a metodologia é a aplicacdo de procedimentos e técnicas que devem ser
observados para constru¢cdo do conhecimento com o propésito de comprovar
sua validade e utilidade nos diversos ambitos da sociedade.

Ja4 Sampieri (SAMPIERI et al., 2013) define pesquisa como um conjunto de
processos sistematicos, criticos e empiricos aplicados ao estudo de um

fendmeno.

Dada a importancia que uma metodologia de pesquisa tem para a pesquisa em
si, apresentaremos a seguir os detalhes académicos que utilizamos neste

nosso estudo.

A pesquisa seguiu em linhas gerais 0s seguintes passos:
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Primeiramente fizemos uma revisdo da literatura para descobrir os
assuntos pertinentes a area de design e que contribuiam para uma
melhoria no desempenho das empresas e que tinham a ver com a
gestao organizacional. ldentificamos ainda modelos de maturidade tanto
da area de design quanto de outras areas de conhecimento a fim de
conhecer e verificar até que ponto esses modelos continham os
assuntos estudados na literatura e de que maneira eles funcionavam;
Apds termos verificado que os modelos encontrados na area de design
nao contemplavam todos 0s assuntos que pesquisamos na literatura
ligados a é&rea, decidimos partir para verificar se 0s assuntos
encontrados na literatura estavam presentes em empresas consideradas
altamente centradas em design;

Assim, identificamos a existéncia de duas grandes pesquisas feitas por
duas renomadas instituicbes na area de design que tiveram como
propésito listar empresas consideradas altamente centradas no design.
As pesquisas foram feitas pelo Design Council em 2007 e pelo Design
Management Institute (DMI) nos anos de 2013, 2014 e 2015. Decidimos
por conta de o periodo ser mais recente e jA conter uma lista de
empresas consideravel, para utilizar a lista de empresas contempladas
na pesquisa feita pelo DMI no ano de 2015, no qual foram estudadas 16
empresas no periodo de 2005 a 2015, e procuramos verificar se o0s
assuntos encontrados na revisao de literatura estavam presentes nestas
empresas;

Identificado que os assuntos estudados na literatura estavam presentes
nestas grandes empresas estudadas, decidimos propor um modelo de
maturidade em design tomando como base modelos de maturidade
tanto da area de design quanto de outras areas de conhecimento junto
com a lista de assuntos estudados na literatura;

Em seguida, partimos para avaliar esta primeira versdo do modelo
criada, através de entrevistas individuais com 13 especialistas com
conhecimentos da area de design ou de modelos de maturidade.
Partindo dos feedbacks desses especialistas aprimoramos 0 Nnosso

modelo;
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¢ No momento dessas entrevistas ja coletamos alguns feedbacks para
aprimorar o nosso método de avaliacdo, mas também encaminhamos
por e-mail, pouco tempo depois das entrevistas individuais do nosso
modelo, 0 nosso método de avaliacdo junto com um questionario de
avaliacdo, para mais 13 especialistas, dos quais cinco deles foram
avaliadores do modelo. Obtivemos nove respostas no total;

e AplOs termos recebido todas as respostas, fizemos os ajustes
necessarios e aplicamos o nosso método de avaliagdo online construido
no GoogleForms, em uma lista de 38 empresas dentre as quais
obtivemos 22 respostas. Este método teve o intuito de aferir o nivel de

maturidade das mesmas.

3.2.1 Abordagem da Pesquisa

De acordo com Lakatos e Marconi (2011), na abordagem quantitativa os
pesquisadores valem-se de amostras amplas e de informacdes numéricas
tanto na fase de coleta de informac¢des quanto na hora de trata-las tendo como
objetivo a quantificacdo da pesquisa. Nesta abordagem de pesquisa, a
apresentacdo é normalmente feita atraves de quadros, tabelas e medidas, ou
seja, fazendo uso dos nimeros e modelos estatisticos para explicar os dados
coletados. Ja na abordagem qualitativa, o pesquisador preocupa-se em
analisar e interpretar aspectos mais profundos, fornecendo analise mais
detalhada sobre suas investigacdes, habitos, tendéncias, comportamentos e
etc.

Sampieri (SAMPIERI et al., 2013) descreve algumas das caracteristicas que
podem ser encontradas tanto na pesquisa quantitativa quanto na qualitativa. Na
pesquisa quantitativa normalmente medem-se fenémenos, utiliza-se estatistica
e testam-se hipdteses. Ja na pesquisa qualitativa, podemos encontrar alguns
aspectos como o0s elencados a seqguir: exploram-se fendmenos em
profundidade, os significados séo extraidos dos dados e ndo se fundamenta na

estatistica.

J& de acordo com Lakatos e Marconi (2011), na pesquisa qualitativa, mesmo

existindo uma estruturagcdo prévia, ndo se admitem regras precisas como
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hipoteses e variaveis antecipadas, e as teorias sdo construidas para explicar
ou compreender um fenébmeno, um processo ou um conjunto deles. Eles
também comentam que na pesquisa qualitativa primeiramente faz-se a coleta
de dados a fim de poder elaborar o conjunto de conceitos, principios e

significados.

Outro ponto que merece ser tocado € que o simples fato de se ter nimeros no
questionario da pesquisa, cerca de 30% dos entrevistados responderam "Sim”,
isto ndo é motivo suficiente para caracterizar a pesquisa como quantitativa.
Porém, é necessario ter uma abordagem quantitativa e fazer uso de métodos
estatisticos para responder a pergunta de pesquisa, a partir dai, a pesquisa

pode ser classificada como quantitativa.

De acordo com estudos realizados, e conforme alguns conceitos elencados
acima, concluimos que a nossa pesquisa € do tipo qualitativa, pois ndo ha uma
natureza numeérica com a medicdo de variaveis e andlises estatisticas das
mesmas, mas o0 que se buscou foram através de estudos na literatura e da
analise em profundidade de 16 grandes empresas consideradas lideres
mundiais e centradas no design com multiplas realidades subjetivas, identificar
se possuem caracteristicas de empresas criativas, inovadoras, centradas nos
usuarios como estratégia de negocios e, que isto, possa contribuir de alguma
forma para criar vantagens competitivas nas mesmas. Deste modo, ao
pesquisar estas instituicbes prestamos atencdo na forma como elas agiam,
atuavam e se 0s assuntos estudados estavam sendo contemplados e

considerados relevantes para a area de design.

3.2.2 Paradigma da Pesquisa

7

O Design Science é um paradigma de pesquisa, também conhecido como
Ciéncia do Artificial (DRESCH et al.,, 2015), que tem como propésito
desenvolver conhecimentos que possam ser utilizados por profissionais para
resolver problemas praticos que afetam o dia-a-dia das organiza¢des. Ainda
segundo estes autores (DRESCH et al., 2015), o conceito Design Science foi
primeiramente introduzido pelo pesquisador americano Herbert Simon, em seu

livro intitulado as Ciéncias do Artificial. Assim, a Design Science trata do estudo
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do que é artificial. Ela tem como objetivo de pesquisa prescrever solucdes para
problemas préaticos e reais em oposi¢cao as ciéncias naturais e sociais que tém
como objetivo de pesquisa explorar, descrever, explicar e predizer uma
determinada situacdo. Veja quadro abaixo um breve comparativo desses trés

tipos de paradigmas de pesquisa:

Tabela 5 — Comparativo: Ciéncias naturais, ciéncias sociais e Design Science.

Objetivo da | Explorar, descrever, | Explorar, descrever, | Prescrever solugfes

Pesquisa explicar e predizer | explicar e predizer | para problemas reais
determinada situacéo determinada situagdo

Exemplos de Fisica, quimica e | Antropologia, Medicina, Ciéncia da

Areas que biologia economia, politica, | Computacéo,

costumam utilizar sociologia e historia Arquitetura,

este paradigma Engenharia, Gestéo

cientifico e Design

Fonte: Dresch et al. (2015), adaptado pela autora.

O paradigma de pesquisa escolhido para o nosso trabalho foi o paradigma de
pesquisa epistemoldgico da Design Science. A seguir, mostraremos um

meétodo de pesquisa adequado a este paradigma de pesquisa escolhido.

3.2.3 Método da Pesquisa

A boa pesquisa € aquela que possui ao mesmo tempo um alto rigor técnico e
metodoldgico junto com uma utilidade pratica para desenvolver solu¢cdes que
resolvam problemas importantes e relevantes para as organizacdes

(relevancia), conforme visto em secao anterior. (DRESCH et al., 2015)

Para operacionalizar os conceitos da Design Science e garantir que eles sejam
utilizados com rigor, € necessario um método de pesquisa e o Design
ScienceResearch (DSR) € o método de pesquisa que vem contribuir com este
paradigma de pesquisa. Desta forma o método de pesquisa DSR surge quando
o paradigma epistemoldgico é a Design Science e ela permite encontrar
solugdes satisfatorias, ndo necessariamente as melhores para resolver

problemas praticos e especificos em uma determinada situacéo.

Os autores (DRESCH et al.,, 2015) comentam ainda a existéncia de alguns

conceitos chaves na DSR dentre eles temos:
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e Artefatos — E algo que foi concebido pelo homem, ou seja, é algo
artificial. Sdo os produtos ou saidas da DSR. Alguns autores
descreveram os artefatos como sendo de varios tipos, mas utilizaremos
a nomenclatura proposta por Mark e Smith (1995), também descrita no
livro (DRESCH et al., 2015) que classifica os artefatos como: constructo,
modelo, método e instanciacdo. Como exemplos de artefatos podemos
citar: modelos de maturidade de design;

e Classes de Problemas — pode ser definido como a organizacdo de um
conjunto de problemas praticos ou teéricos que contenha artefatos Uteis
para a acdo nas organizacdes. Como exemplo de uma classes de
problemas relacionado a nossa pesquisa podemos citar: a mensuracao
do uso do design ou o grau de utilizacdo do design por parte das

organizacoes.

Como resultado desta tese, criamos um artefato que é na realidade um modelo
de maturidade em design junto com um método de avaliacdo, em forma de
questionario, que avalia 0 uso do design nas organizacdes. Ele pode ser
considerado como um passo inicial de um método mais estruturado de
avaliacdo. Mesmo que possa vir a ser considerado como um método preliminar
de avaliacdo, € um instrumento que aponta para o inicio de um trabalho futuro

na construcdo de um método mais robusto para o nosso modelo.

Segundo a leitura (DRESCH et al., 2015), uma caracteristica fundamental da
DSR é que ela seja utilizada como método para a solucdo de problemas
especificos, ndo necessariamente buscando a solucdo perfeita mas uma
solucédo satisfatéria para a situacdo a ser resolucionada. A criacdo de um
artefato no nosso caso um modelo de maturidade de design contemplando
alguns assuntos e/ou aspectos nao identificados em outros modelos torna essa
pesquisa relevante para a area. Acredita-se ainda que, mesmo existindo outros
assuntos que pudessem vir a serem inseridos no nosso modelo ou até mesmo
colocados no lugar de alguns dos propostos aqui, mas temos plena consciéncia
gue os assuntos escolhidos sdo importantes para a area de design e, portanto,

merecem estarem contemplados no modelo proposto.
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3.2.4 Sequéncia Metodologica da Pesquisa

Como sequéncia metodoldgica decidimos adotar para nossa pesquisa, um
método para conducdo da DSR proposto por Dresch (DRESCH et al., 2015)

com suas etapas sumarizadas na figura abaixo e descritas logo a seguir.

Figura 19 — Sequéncia Metodoldgica da Design Science Research (DSR).

ETAPAS DA DESIGN )
SCIENCE RESEARCH SAIDAS

1. IDENTIFICAGAO DO PROBLEMA Modelos e abordagens
limitadas

Compreensio do problema
Pesquisa e identificagio de modelose
assuntos de design

2. CONSCIENTIZAGAO DO PROBLEMA
3. REVISAO DA LITERATURA

4. IDENTIFICAGAO DOS ARTEFATOS E CONFIGURAGAO DAS Modelo de design e de outras dreas
CLASSES DE PROBLEMAS Classe de problema:
Mensurag3o do uso do design

5. PROPOSICAO DE ARTEFATOS PARA RESOLVER O PROBLEMA

ESPECIFICO Selegdo e andlise dos artefatos de

6. PROJETO DO ARTEFATO SELECIONADO P"‘l“l"_ )

7. DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO Elaboragdo de um modelo conceitual
Apresentagdo do modelo aos

8. AVALIACAO DO ARTEFATO DESENVOLVIDO especialistas com sugestdes de
melhoria

Incorporagdes das melhorias sugeridas

9. EXPLICITACAO DAS APRENDIZAGENS e aplicagio do modelo através do
10. CONCLUSOES questiondrio

11. GENERALIZAGAO PARA UMA CLASSE DE PROBLEMAS Mensuragdo do uso do design

12. COMUNICACAO DOS RESULTADOS Divulgac3o da pesquisa

Fonte: Dresch et al. (2015), adaptado pela autora.

A seguir descreveremos resumidamente 0 passo a passo da nossa pesquisa:

e Identificacdo do problema (Passo 01) — Foi feito uma revisdo na
literatura e verificou-se a relevancia de alguns temas ligados a area de
design para as instituicoes. Conforme ja descrito anteriormente, nao
encontramos muitos modelos de maturidade da area de design, assim
como nao conseguimos identificar nestes modelos a maioria dos temas
pesquisados na literatura. Verificamos ainda que maturidade em design
€ um tema ainda pouco explorado na area e, com isto, identificamos o

nosso problema de pesquisa. Desta forma, diante destas lacunas
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encontradas, decidimos criar um artefato que pudesse ser utilizado para
medir o grau de utilizacdo de design nas empresas tomando como base
alguns assuntos relevantes para a area;

Conscientizagdo do problema (Passo 02) — Nesta etapa da pesquisa é
importante ter uma compreensdo maior do problema de pesquisa
buscando a maior quantidade de informacfes possiveis de forma a
construir o cenario da pesquisa. Foram analisados dados de 16 grandes
empresas consideradas lideres mundiais na area de design a fim de
identificar o que elas tém em comum, mesmo com suas diferencas
inclusive de ramos de atuacdo. Ou seja, a partir das cinco grandes areas
de conhecimento em design que identificamos na literatura, partimos
para averiguar a aderéncia ou ndo destas empresas a estes assuntos. O

resultado desta analise encontra-se apresentado no capitulo 4;

Revisdo da literatura (Passo 03) — Nesta fase, apds ter identificado a
aderéncia das empresas analisadas com 0s assuntos previamente
encontrados na literatura, partimos para realizar uma revisdo mais
cuidadosa da literatura. Ainda nesta fase, procuramos acessar de
maneira mais estruturada a busca em algumas das principais bases de
dados: Science Direct e Portal de Periédicos da CAPES, a maior
guantidade de artigos possiveis que estivessem conectados as grandes
areas de pesquisa encontradas na nossa pesquisa exploratoria, assim
como modelos de maturidade em design. Estes artigos foram
devidamente baixados e compilados pela autora, onde apés realizar
uma analise mais detalhada nos mesmos, seguindo o critério para
selecdo dos artigos, conseguimos realizar uma leitura no resumo,
palavras-chave e resultados, onde conseguimos identificar os artigos
que estariam realmente ligados a nossa pesquisa e que poderiam vir a
contribuir com o nosso trabalho;

Identificacdo dos artefatos e configuracdo das classes de problemas
(Passo 04) — Conforme visto acima, os artefatos sdo os produtos da
DSR. Assim (DRESCH et al., 2015), modelos podem ser considerados
como, uma representacdo grafica de como as coisas sdo, enquanto que

0S meétodos sdo um conjunto de passos necessarios para desempenhar
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determinada tarefa. Assim, os meétodos podem estar ligados aos
modelos, nos quais as etapas do método podem utilizar partes do
modelo como entrada. Nesta fase, identificamos a viabilidade de se
propor um modelo de maturidade para avaliar o grau de utilizacdo do
design nas empresas a partir de cinco grandes areas de pesquisa, bem
como a possibilidade de também propor um método de avaliagdo em
forma de questionario. Também foi configurada a classe de problemas
que poderia ser descrita como a mensuracdo do uso do design ou o
grau de utilizacdo do design por parte das organizacoes;

Proposicao de artefatos para resolver o problema especifico (passo 05),
projeto do artefato selecionado (passo 06) e desenvolvimento do artefato
(passo 07) — Nestas etapas, foram feitas uma analise criteriosa de todos
os artefatos selecionados tanto na area de design quanto nas outras
areas de conhecimento, verificando o que eles tinham em comum de
pontos fortes e melhorias. Também vimos as possibilidades de serem
colocados no mesmo modelo os temas pesquisados nas grandes areas
de pesquisa e a melhor maneira de aborda-los. E, por fim, elaboramos a
primeira versdo conceitual do nosso modelo que avalia o grau de
utiizagdo do design nas empresas, considerando 0s assuntos
previamente elencados que foram pesquisados e identificados na
literatura. Também foi criada, a primeira versdo do nosso questionario,
com questdes divididas entre as cinco grandes areas do conhecimento
descritas no DUMM,;

Avaliacéo do artefato desenvolvido (passo 08) — Nesta fase, avaliamos o
nosso modelo seguindo um questionario com entrevistas individuais com
13 especialistas na area de design e/ou areas de conhecimento, mas
gue possuem experiéncias em modelos de maturidade. Aproveitamos
também e apresentamos uma prévia do nosso meétodo a alguns dos
especialistas e ouvimos algumas sugestbes de melhoria. Logo em
seguida, também avaliamos 0 nosso questionario de maneira mais
formal, onde enviamos de modo online (através de um formulério
construido no Google Forms) para 13 especialistas, dentre os quais
cinco foram avaliadores do nosso modelo. Recebemos de volta as

percepcdes dos avaliadores com relagdo ao nosso questionario;
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Explicitagdo das aprendizagens (passo 09) e conclusdes (passo 10) —
Foram feitas incorporacdes e altera¢des tanto no nosso modelo quanto
no meétodo, apds analise das melhorias sugeridas por estes especialistas
e que foram vistas como pertinentes de serem incorporadas. Assim,
foram geradas novas versfes do modelo e do método de avaliagdo. Em
seguida, aplicamos, através do seu método de avaliacdo, 0 N0OSSO
modelo construido para aferir o nivel de maturidade em design nas
empresas. Este método foi construido usando o Software Google Forms,
este foi enviado por e-mail para uma lista de 38 empresas pré-
selecionadas onde obtivemos 22 respostas no total. Vale a pena
ressaltar que esta etapa tem como saida as aprendizagens formalizadas
e orientacdes para novos estudos (através das conclusdes);

Generalizacdo para uma classe de problemas (passo 11) e comunicacao
dos resultados (passo 12) — Uma vez concluida a pesquisa, € importante
gue o artefato desenvolvido possa ser generalizado para uma classe de
problemas. A generalizagdo permite que o conhecimento gerado em
uma situacdo especifica possa ser aplicado em outras situactes
similares. Acreditamos que, apos terem sido incorporadas melhorias no
nosso modelo e método criados, estes artefatos estdo prontos para
serem aplicados em muitas outras organizagdes. Pelo fato dos assuntos
abordados em nosso modelo serem um pouco mais geral, acreditamos
qgue ele pode ser aplicado a qualquer tipo de organizacdo que queira
saber 0 quanto estd aderente ao uso do design tomando como base os
assuntos tratados no DUMM, dai a sua generalizacdo para a classe de
problemas: mensuragédo do uso de design. Mas vale a pena ressaltar
que, da forma como ele foi construido, ele € mais bem aproveitado em
organizacfes que ja sejam departamentalizadas, ou seja, que possuam
departamentos ou setores bem definidos com seus cargos e funcdes. Ja
como estratégia de comunicacdo, pretendemos publicar os resultados
dessa pesquisa em revistas especializadas e congressos da area de
design com o intuito de dar ampla divulgacdo a mesma. Pretendemos
ainda transformar esta pesquisa em um plano de consultoria a ser

oferecido as empresas e, com isto, contribuir na divulgacdo do nosso
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trabalho assim como aliar o que aprendemos no meio académico ao

meio empresarial.

3.2.5 Técnicas de Coleta de Dados Utilizadas

Apds sumarizar as técnicas de coleta de dados que fizemos uso e que ja foram

comentadas ao longo do texto, as comentamos a seguir:

Pesquisa Bibliografica - Segundo Moresi (2003) pesquisa bibliogréfica é
aguela baseada na analise da literatura ja publicada em forma de livros,
revistas, publicacfes avulsas, imprensa escrita e até eletronicamente,
disponibilizada na Internet. Fizemos uma revisdo prévia da literatura a
fim de tentar descobrir assuntos que se relacionam com a area de
design. Em seguida em cima destes assuntos encontrados fizemos uma
pesquisa em 16 empresas a fim de descobrir se 0s assuntos achados na
literatura estavam presentes nelas e, se sim, de qual forma estaria
presente. Em seguida, fizemos uma revisdo mais aprofundada na
literatura nos assuntos encontrados e que foram corroborados nesta
analise e que estardo presentes no nosso modelo;

Entrevistas individuais — Realizamos entrevistas individuais com 13
especialistas na area de design e/ou em modelos de maturidade para
avaliar o nosso modelo criado. Apresentamos o DUMM e, através de um
questionario elaborado de acordo com um artigo de avaliacdo de
modelos, pudemos verificar as sugestdbes de melhoria fornecidas por
este grupo de pesquisadores, o que nos possibilitou incrementar e
melhorar o nosso modelo de acordo com as sugestfes consideradas
pertinentes e relevantes de serem incorporadas;

Questionario — Além de avaliarmos o nosso modelo com os especialistas
utilizando um questionario, também montamos outro questionario ao
qual chamamos de método de avaliacdo. O fizemos a partir dos
assuntos presentes no modelo e o enviamos por e-mail para 13
especialistas dos quais obtivemos nove respostas. Da mesma forma que
fizemos em nosso modelo, avaliamos as respostas e incorporamos
aguelas que achamos pertinentes. Geramos uma nova versao deste

questionario e a enviamos por e-mail para uma lista de 38 empresas
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onde obtivemos 22 respostas no total. Vale a pena ressaltar, que até
chegarmos a esta versdo, que chamamos de versao final, construimos
mais duas outras versées anteriores. Tomamos a decisdo metodolbgica
de apresentar as trés versdes construidas como um dos apéndices
desta tese por acreditar que demonstra uma evolucdo na construcao do

nosso método de avaliacao.

Com relacdo a nossa busca de artigos a serem estudados, fizemos uma coleta
de dados principalmente no Portal de Periédicos da CAPES, mas também,
realizamos pesquisas diretas principalmente nos sites do Design Management
Institute e do Design Council. A seguir, mostraremos uma tabela contendo os
critérios utilizados na nossa pesquisa bibliografica no Portal de Periodicos da
CAPES. Ressaltamos que para estas empresas pesquisadas, além do Portal
de Periodicos da CAPES também buscamos material no préprio Google e nos
sites oficiais das empresas.

Tabela 6 — Critérios de busca utilizados nas empresas selecionadas para a pesquisa

Apple

Nos ultimos 05 anos
S0 artigos e em inglés
Apple Qualquer local do documento, mas exato 43 09
Company | a string de busca

Nos topicos: Competition / Strategy /
Innovations / Apple Inc. / Business /
Studies / Competitive Advantage

Nos ultimos 05 anos

Apple S0 artigos e em inglés
Company | Somente no titulo e exato a string de 64 10
busca
Coca-Cola
Nos ultimos 05 anos
Coca-Cola | S6 artigos e em inglés
Company | Somente no titulo e exato a string de 28 09
busca
Ford
Nos ultimos 05 anos
Ford So6 artigos e em inglés
Company | Somente no titulo e exato a string de 57 05
busca

Herman Miller
Nos ultimos 05 anos
Herman SO artigos e em inglés
Miller Somente no titulo e exato a string de 14 06
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| busca

IBM

Nos ultimos 05 anos

IBM S0 artigos e em inglés
Company | Somente no titulo e exato a string de 21 04
busca
Intuit
Nos ultimos 05 anos
Intuit S0 artigos e em inglés
Somente no titulo e exato a string de 35 05
busca
NIKE
Nos ultimos 05 anos
NIKE S0 artigos e em inglés
Company | Contém a string de busca, mas apenas 07 03
no titulo
Procter&Gamble
Nos ultimos 05 anos
P&G S0 artigos e em inglés
Company | Contém a string de busca, mas apenas 02 01
no titulo
Nos ultimos 05 anos
Procter So artigos e em inglés
and Contém a string de busca, mas apenas 06 02
Gamble no titulo
Company
SAP
Nos ultimos 05 anos
SAP S0 artigos e em inglés
Company | Contém a string de busca mas apenas 06 03
no titulo
Stanley Black&Decker
Nos ultimos 10 anos
Qualquer tipo de material, mas s6é em
Black and | inglés 28 00
Decker Qualquer local do documento, mas exato
a string de busca
Nos ultimos 05 anos
Black and | S6 artigos e em inglés
Decker Contém a string de busca, mas apenas 10 01
no titulo
Nos ultimos 05 anos
B&D S0 artigos e em inglés
Contém a string de busca mas apenas 04 00
no titulo
Nos ultimos 05 anos
Stanley SO artigos e em inglés
Company | Qualquer local do documento, mas exato 12 01
a string de busca
Nos ultimos 05 anos
Stanley SO artigos e em inglés
Corp Qualquer local do documento, mas exato 04 00

a string de busca

Nos ultimos 10 anos
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a string de busca

Stanley S0 artigos e em inglés
Tools Qualquer local do documento, mas exato 32 00
a string de busca
Starbucks
Nos ultimos 10 anos
Starbucks | So¢ artigos e em inglés
Company | Qualquer local do documento, mas exato 46 06
a string de busca
Starwoods
Qualquer ano
Qualquer tipo de material, mas sé em
Starwood | inglés 13 00
Company | Qualquer local do documento, mas exato
a string de busca
Stellcase
Nos ultimos 10 anos
Stellcase | Todo tipo de material, mas sé em inglés
Company | Qualquer local do documento, mas exato 23 05
a string de busca
Target
Nos ultimos 10 anos
Target So artigos e em inglés
Corp Somente no titulo e exato a string de 66 06
busca
Walt Disney
Nos ultimos 05 anos
Walt So6 artigos e em inglés
Disney Somente no titulo e exato a string de 154 05
busca
Whirpool
Qualquer ano de publicacéo
Whirpool S0 artigos e em inglés
Qualquer local do documento, mas exato 128 03

Fonte: Elaborada pela autora (2019)

Como se pode ver pela tabela acima, os critérios de busca variaram de

empresa para empresa. Isto se deveu ao fato de termos feito uma revisdo

cuidadosa da literatura de forma manual. Primeiro a busca era feita de forma

mais ampla possivel. A depender da quantidade de artigos e ap6s uma leitura

dindmica nos primeiros artigos (seus resumos e palavras chaves) e perceber

muitas vezes que 0s assuntos tratados nos artigos ndo eram, necessariamente,

tdo relevantes para a nossa pesquisa, esta busca era estreitada um pouco

mais, do contrario a busca era mantida.

Dentre os artigos encontrados realizamos um processo de selecdo a fim de

identificar quais deles estavam conectados com 0 nosso objeto de estudo e

quais deveriamos incluir na nossa lista de artigos a serem baixados. O
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processo de escolha desses artigos se deu através da leitura sistematica do
titulo, resumo, palavras-chave, introducdo e conclusdo do documento. Assim,
caso tivesse uma ligagdo com o objetivo de pesquisa, o artigo era baixado e
salvo em um local especifico, do contrario era descartado e partia-se para
leitura do proximo artigo seguindo os mesmos critérios de inclusédo e exclusao
de artigos detalhados. Este processo de incluséo e exclusao de artigos foi feito
seguindo o processo chamado de Mapeamento Sistemético da Literatura
(MSL). O MSL pode ser definido como uma revisdo planejada da literatura
cientifica, que utiliza métodos sistematicos para identificar, selecionar e avaliar
criticamente estudos relevantes sobre uma questdo claramente formulada.
(KITCHENHAM; CHARTERS, 2007).

Desta forma, mesmo nao sendo feito uma revisdo sistematica da literatura, mas
consideramos esta revisdo como sendo, uma revisdo cuidadosa da literatura.
Além do mais, o critério de escolha dos artigos encontrados foi feito usando
parte de um MSL. Também fizemos a nossa pesquisa em cima do Portal de
Periodicos da CAPES, que é uma base de dados que concentra artigos de
diferentes revistas, jornais, simposios e congressos, podendo ser considerado
um aspecto positivo no nosso processo de busca.

Abaixo mostraremos uma tabela com os critérios de busca utilizados para os

assuntos pesquisados ligados a area de design.

Tabela 7 — Critério de busca por artigos ligados ao tema da pesquisa

Creativity
Creativity AND | Nos ultimos 05 anos 230 22
Design So6 artigos e em inglés

Contém a string de busca,
mas apenas no titulo

Innovation
Nos ultimos 05 anos
Innovation AND | S¢6 artigos e em inglés 974 Critério de Busca
Design Contém a string de busca, refeito

mas apenas no titulo

Nos ultimos 05 anos

SO artigos e em inglés
Innovation AND | Contém a string de busca,
Design mas apenas no titulo 369 61
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Nos tépicos: Innovation /
Innovations / Design /
Business / Product Design /
Creativity

User

Nos ultimos 05 anos

User So artigos e em inglés
Experience Contém a string de busca, 91 07
AND Design mas apenas nho titulo
Nos ultimos 05 anos
User Centered | S6 artigos e em inglés
AND Design Contém a string de busca,
mas apenas no titulo
188 04
Obs.: Muitos artigos
encontrados com esta string
de busca séo ligados a area
de ergonomia e muito
especifico da area de saude.
Competitive Advantage
Qualquer ano de publicagédo
Competitive So6 artigos e em inglés
Advantage AND | Contém a string de busca, 49 10

Design

mas apenas no titulo

Business, Marketing and Strategy

Business AND
Design

Nos ultimos 05 anos

S0 artigos e em inglés
Contém a string de busca,
mas apenas no titulo

940

Refiz Critério de
Busca

Business AND
Design

Nos ultimos 05 anos

S0 artigos e em inglés
Contém a string de busca,
mas apenas no titulo

Nos topicos: Innovation /
Management / Design [/
Business

Obs.: Apiece muito Business
Model e Business Process
Design

221

17

Marketing AND
Design

Nos ultimos 05 anos

S0 artigos e em inglés
Contém a string de busca,
mas apenas no titulo

231

15

Strategy AND
Design

Nos ultimos 05 anos

SO artigos e em inglés
Contém a string de busca,
mas apenas no titulo

1498

Refiz Critério de
Busca

Strategy AND
Design

Nos ultimos 05 anos

So6 artigos e em inglés
Contém a string de busca,
mas apenas no titulo

Nos topicos: Strategy [/
Design / Business

298

15
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Organization

Qualquer ano de publicacéo
S0 artigos e em inglés

Strategy AND | Contém a string de busca, 29 04
Design mas apenas no titulo
Nos ultimos 05 anos
Business S0 artigos e em inglés
Strategy AND | Contém a string de busca, 20 03
Design mas apenas no titulo
Design Value and Maturity Models
Qualquer ano de publicacao
SO artigos e em inglés
Design Maturity | Qualquer local do 14 03
Model documento, mas exato a
string de busca
Qualquer ano de publicacéo
SO artigos e em qualquer
Design Value idioma 55 09
Somente no titulo e exato a
string de busca
Nos ultimos 05 anos
Design AND | S6 artigos e em inglés
Maturity Model | Contém a string de busca, 04 00

mas apenas nho titulo

Fonte: Elaborada pela autora (2019)

3.3 Conclusbes do Capitulo

Este capitulo tratou de assuntos ligados a metodologia de pesquisa utilizada no

nosso trabalho. Conforme visto acima fizemos uso da metodologia de pesquisa

Design Science Research (DSR) onde entregamos um artefato construido que

€ um modelo de maturidade em design. No préximo capitulo, abordaremos a

nossa pesquisa referencial que fizemos em cima das 16 empresas

consideradas altamente centradas no design, conforme pesquisa feita pelo

DMI.
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4 PESQUISA REFERENCIAL

4.1 Introducao

Apos ter encontrado na literatura varias evidéncias que nos levaram a crer que
o design influencia de forma positiva quando utilizado com: a criatividade e a
inovacdo das empresas, ajuda na criacdo de solucbes centradas nos
problemas dos usuérios, sendo um dos fatores de aumento da competitividade
das organizacdes e estando presente em assuntos relacionados a gestao da
empresa. Decidimos verificar se as empresas que fizeram parte da pesquisa do
DMI (DMI, 2018) em conjunto com a Motiv Strategies e que sao consideradas
altamente centradas em design (Design Centric Organizations) possuem
evidéncias que estes assuntos encontrados na literatura, contribuem para

corroborar as afirmacgdes levantadas por nos.

Foram analisadas todas as 16 empresas integrantes da lista desta pesquisa
realizada por este conceituado 6rgdo na area de design (DMI, 2018). Para cada
uma das empresas analisadas e estudadas criamos uma sessao onde foram
colocados alguns dados mais gerais da empresa, em seguida criamos sec¢des
com os assuntos candidatos a constar no nosso modelo de maturidade de
design. A ideia desta analise foi verificar na pratica através da verificacdo de
evidéncias nestas empresas analisadas se 0s assuntos encontrados na teoria
estariam de alguma forma presentes nestas empresas e 0 quanto eles estavam

ligados a area de design e influenciavam no desempenho das mesmas.

Conforme detalhado em Hertenstein, Platt e Brown (2010), o critério de selecdo
destas empresas integrantes da pesquisa e listadas abaixo foi o seguinte.
Primeiro as empresas foram escolhidas dentro de quatro tipos de industria:
mobiliario, automotivo, aparelhos de consumo eletrénicos e informatica. Como
segundo critério de escolha, eles selecionaram empresas que estavam
disponiveis no banco de dados da Standard and Poor’s e que tinham listados
0s seus dados financeiros pela Standard and Poor’s nos ultimos cinco anos o
que facilitaria a analise. Assim, eles mandaram a lista de empresas
selecionadas para os conselheiros do Design Management Institute e pediram

para que eles classificassem as empresas por mais efetivas em demonstrar



122

bom design para as menos efetivas. Os conselheiros foram encorajados a

utilizar as suas proprias definicdes de bom design considerando alguns fatores:

¢ Qualidade do programa de design da empresa,;
e Qualidade ou exceléncia do design evidenciada nos produtos e servigos
da empresa;

e Importancia colocada pelo programa de design da empresa.

4.2 Design Centric Organizations

Segue abaixo os principais detalhes encontrados em todas as empresas
pesquisadas referentes as areas de conhecimento previamente estudadas na
revisdo de literatura, Fizemos isto para todas as 16 empresas presentes na
pesquisa e para cada uma dessas empresas pesquisadas, criamos um grafico
sumarizando os principais achados das mesmas. Assim, segue abaixo, em

ordem alfabética, todas as empresas analisadas:

4.2.1 Apple

De acordo com Kaliannan e Ponnusamy (2014), a empresa Apple foi fundada
no ano de 1976 no Valedo Silicio (California - EUA) por Steve Jobs e mais dois
sécios (Steve Wozniak e Ronald Wayne). Segundo Tetzeli (2015), Steve Jobs
criou em 2008 a Apple University (Apple U) com o intuito de que seus
pensamentos ndo fossem deixados de lado. Como ele sabia da gravidade da
sua doenca, ele queria deixar a companhia nas maos de um grupo de pessoas
gue pudessem seguir com 0S mesmos rigorosos processos decisoérios que ele
aplicou ao longo dos seus 15 anos a frente da Apple. Conforme visto em Carr
(2013), com o falecimento de Steve Jobs em 2011, assumiu Tim Cook, que
mesmo nao sendo tdo carismatico quanto Steve Jobs, conseguiu impor um
ritmo e uma forma de administrar exitosa dentro da empresa. Conforme, visto
no site oficial da Apple, esta € uma empresa altamente voltada para o Design e
seu processo de desenvolvimento de produto pode ser considerado como um
dos processos de design de grande sucesso. Na fase de desenvolvimento de
um novo produto, os designers envolvidos neste processo sdo colocados em
um local separado dos outros funcionarios da companhia para que eles nao

recebam ideias que venham a prejudicar o processo criativo deles. Ela
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terceiriza a manufatura dos seus produtos e normalmente utiliza a China para

confecgdo de seus produtos. Apesar de manter iteragdes ao longo do processo

produtivo a equipe americana fica com a parte mais “nobre” do processo de

criacao, pois terceiriza a sua manufatura.

De acordo com Design Council (2011), a mudanca da Apple de uma

companhia com problemas nos anos 90 para se tornar a segunda maior

companhia do mundo teve a contribuicdo do design com a inovacao além da

parceria do entdo CEO Steve Jobs com o Vice-Presidente de design, Jonathan

lve.

a)

b)

Criatividade — De acordo com Kaliannan e Ponnusamy (2014), Steve
Jobs foi um lider transformador, passional e entusiasta sobre os feitos
de seus funcionarios e buscava inspird-los a darem o melhor de si. Foi
ele quem introduziu a campanha “Pense Diferente”, na qual o CEO
acreditava constantemente que a inovacao vinha através da geracao de
novas ideias e iniciativas. Segundo o mesmo documento (KALIANNAN;
PONNUSAMY, 2014), ele encorajava o0s seus funcionarios a
participarem de decisdes importantes para a companhia. Pudemos
identificar em todo material encontrado, que a criatividade sempre foi um
forte item dentro da corporacdo. Também vimos que investimentos na
area de design, a constante criatividade e a geracdo de produtos
inovadores contribuiram para que a Apple se tornasse uma das
empresas lideres em seu mercado de atuacgdo. Identificamos ainda que
0 processo de design da Apple € um processo de retroalimentacéo
interna com varias iteracdes e feedbacks ao longo do desenvolvimento
do produto, além de envolver a aplicacdo de muitas técnicas de design e
testes de diferentes tipos de materiais. A empresa esta convencida de
gue produtos criativos sao concebidos a partir de uma boa equipe, mas

também de um bom processo de design;

Inovagdo — Segundo Carr (2013), o fio condutor para o sucesso da
Apple tem sido a inovacao incremental. O autor (CARR, 2013) também

comenta que ao invés de partir para a producao de varios produtos ao
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mesmo tempo, a empresa se detém no desenvolvimento de poucos
produtos e assim tém condicoes de focar e implementar inovagdes
continuas e incrementais nos mesmos. Segundo Elmansy (2016), a
Apple € uma das empresas lideres em inovacéo e a utilizagdo de design
thinking tem contribuido muito para isto. Ainda segundo o mesmo
documento (ELMANSY, 2016), design thinking € uma solucéo orientada
ao processo o qual é utilizado para alcancar a inovacdo, no qual as
consideracdes dos consumidores sdo colocadas no centro dos estagios
de desenvolvimento. Ainda de acordo com Carr (2013), a inovacdo tem
contribuido definitivamente para a Apple ter se tornado uma empresa de
sucesso. A Apple tem consciéncia que quanto mais se investe em
design maior a probabilidade de construir produtos inovadores. Na Apple
tanto o design quanto a inovacao recebem uma posicdo de destaque
dentro da companhia. O processo de design é iterativo onde as
melhorias no produto sdo feitas ao longo de todo o processo produtivo.
O produto é construido, testado e revisado seguindo ciclos de
desenvolvimento e cada ciclo leva em média de quatro a seis semanas.
Assim, o ciclo é refeito varias vezes ao longo do ciclo de vida de
desenvolvimento do produto. A companhia também acredita que a
criatividade nédo é suficiente pra transformar um design em um produto
de sucesso, mas um processo inovador precisa ser implementado para

conquistar tal feito;

Design Centrado no Usuario — Segundo Elmansy (2016), através da
utilizacao de técnicas de Design Thinking a Apple esta constantemente
buscando satisfazer as necessidades de seus usuarios, procurando
descobrir suas necessidades e desejos, a0 mesmo tempo em que
constréi uma empatia nas pessoas através da construcdo de produtos
gue sao faceis de usar, contribuindo para que seus usuarios amem 0s
produtos da Apple. A Apple acredita ainda que a relacdo com seus
consumidores precisa ser constantemente trabalhada e fortalecida.
Como uma de suas estratégias, ela procura colocar os seus clientes no
centro de todos os estagios de desenvolvimento de produtos, assim

todos os produtos sédo desenvolvidos com foco no consumidor. Como



d)

125

parte dessa politica de ter o consumidor no centro de suas atencdes
eles decidiram implementar uma politica de exceléncia na execucéo,
onde reduziram a linha de produgcdo de produtos e terceirizaram a
manufatura para empresas parceiras. Fazendo isto, eles conseguiram
voltar as atencgdes para a parte mais “nobre” da producdo. Ela também
passou a envolver mais os clientes na fase de desenvolvimento através
de testes de interfaces e usabilidade e incorporando esses novos

requisitos ao longo do processo criativo;

Vantagem Competitiva — Elmansy (2016) comenta ainda que ao longo
dos anos a Apple se tornou mais competitiva reduzindo a sua “familia”
de produtos de 15 para trés fazendo com que eles possam ser
produzidos de forma mais r4pida e mantendo os elementos de design,
produzindo produtos que requerem menos reparos e manutencgoes,
fechando algumas unidades de producdo, migrando a manufatura para
fora da companhia, e criando uma cultura direcionada a seus
consumidores. Uma das suas vantagens competitivas € a sua
aproximacdo com o design (KALIANNAN; PONNUSAMY, 2014). Como o
seu processo de design € iterativo e perpassa por toda a fase de
producdo, ou seja, ele ndo se encerra na manufatura e com a
terceirizacdo da producdo para empresas parceiras, localizadas
principalmente na China, o custo de produgdo cai a0 mesmo tempo em
qgue possibilita que a sua equipe de design possa se concentrar em
mitigar os problemas de producdo que porventura venham a acontecer
ao longo do processo produtivo. Assim, eles conseguem ganhar uma
vantagem competitiva, uma vez que reduzem o custo de producdo ao

mesmo tempo em que focam em reduzir os erros de producéo;

Gestdo Organizacional — De acordo com Carr (2013), a Apple é uma
marca bem direcionada para o mercado. Ja para Elmansy (2016), a
Apple é reconhecida pelos seus produtos Unicos e seus consumidores
estdo emocionalmente envolvidos com a sua marca. Ja segundo
Kaliannan e Ponnusamy (2014), em um mercado onde mudangas

significativas e inovagdes acontecem constantemente incorporar estas
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mudancas aos produtos e trazer estas inovacdoes para o mercado
rapidamente torna-se um ponto crucial na estratégia de sucesso adotada
pela empresa. Conforme ja visto anteriormente, tanto o design quanto a
inovacdo fazem parte da estratégia de seus negoécios. Na Apple existe
um processo de design bem definido, tendo inclusive fases que
permeiam o processo de desenvolvimento de produto. Durante a fase de
criacdo de um novo produto, a equipe de design trabalha em de forma
isolada do restante da companhia. Isto acontece para evitar que eles se
envolvam com atividades do dia-a-dia da empresa ou recebam
informagdes que venham a atrapalhar 0s seus processos criativos.
Conforme também ja citado anteriormente, eles se concentram na
producdo de poucos produtos por vez e realizam muito pouca
manufatura, terceirizando boa parte da sua producdo para empresas

parceiras.

Elencamos abaixo um resumo das principais caracteristicas encontradas na
empresa Apple a partir da nossa pesquisa e que corroboram com o que
identificamos na teoria:

Tabela 8 — Resumo das Principais Caracteristicas Encontradas na Empresa Apple.

- A Apple é uma empresa altamente voltada para o design e
houve por muito tempo a presenc¢a de um lider como Steve
Jobs que inspirou os seus funcionérios a darem o melhor de si.
Ele acreditava que a inovagéo vinha através de novas ideias,
assim ele incentivava a criatividade dentro da companhia;
... - Criatividade sempre foi um item relevante dentro da Apple e a
Criatividade empresa introduziu a campanha “Pense diferente”, na qual a
inovacao vem através da geracdo de novas ideias e iniciativas;
- A empresa tem consciéncia de que produtos criativos sao
concebidos a partir de uma boa equipe e de um bom processo
de desig_]n.

- O Design, junto com a inovagéo contribuiu para que a Apple
fosse considerada nos anos 90 a segunda maior companhia do
mundo;

- A concentracéo no desenvolvimento de poucos produtos por
vez faz com que a empresa tenha um maior foco no processo e
o na implementagéo de inovagdes incrementais e continuas;
Inovagao - A Apple é considerada uma das empresas lideres em
inovacgao e o uso do Design Thinking tem contribuido para isto;
- O processo de desenvolvimento de produto da Apple é
iterativo e incremental, assim através de um processo inovador
de desig_]n transforma-se num produto de sucesso.

- Através de técnicas de Design Thinking a Apple procura
descobrir as necessidades e desejos de seus usuarios
buscando formas de satisfazé-las;

- A Apple também cria produtos que séo faceis de usar. Mas
para que isto aconteca ela tem como uma de suas estratég_jias
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colocar os seus clientes no centro de todos os estagios de
desenvolvimento de seus produtos;

- Com a politica de foco no consumidor eles decidiram
implementar uma politica de exceléncia na execugdo onde
reduziram a linha de producao e terceirizaram a manufatura de
produtos para empresas parceiras. Assim conseguiram voltar
as suas atencgdes para a parte mais nobre do processo
produtivo.

- Ao reduzir a familia de produtos de 15 para trés ela se tornou
mais competitiva a0 mesmo tempo em que produziram
produtos que precisam de menos reparos e manutencdes,
criando uma cultura direcionada a seus consumidores;

- Ao terceirizar a producéo principalmente para a China eles
Vantag_e_m ganharam vantagem competitiva, pois reduziram o custo de
Com petitiva producao e conseguiram focar em reduzir os erros de
producéo;

- Uma das vantagens competitivas da Apple é s sua
aproximacdo com o Design, com 0 seu processo iterativo que
perpassa toda a fase de producéo.

- A Apple é uma empresa bem direcionada para o mercado

com consumidores emocionalmente envolvidos com a marca;
- Tanto o design quanto a inovacéo fazem parte da estratégia
de negdcios da empresa. Existe um processo de Design bem

= definido com fases permeando todo o processo de
Ge_*stac_) desenvolvimento de produto;
Organ izacional - Ao incorporar inovacdes aos produtos e trazé-las de forma

agil e rapida para o mercado torna-se um ponto crucial na
estratégia de sucesso adotada pela Apple;

- Ao se concentrar na producdo de poucos produtos por vez e
terceirizar boa parte da producéo, eles criam condicdes de se
concentrar em outros aspectos dos negocios da empresa,
como marketing e vendas por exemplo.

Fonte: Elaborada pela autora (2019)

4.2.2 Coca-Cola

De acordo com informacdes oficiais no site da Coca-Cola, ela foi criada no final
do século XIX e chegou no mercado ao longo do século XX. Atualmente, ela é
considerada a maior empresa de refrigerantes do mundo. Apesar do produto
chefe da companhia ser a Coca-Cola, muitos outros produtos estdo sendo
lancados pela empresa. Segundo Coca-Cola (2016), ao longo destes quarenta
anos de atuacdo, o portfolio cresceu e apresenta mais de 500 marcas ligadas
a corporacdo. Assim, foram construidos negocios em cima de bebidas como
suco, cha, café, agua e bebidas energéticas. Ainda nos refererindo as
informacgdes coletadas em (COCA-COLA, 2016), a empresa, ao longo dos
anos, fortaleceu o portfolio usando as melhores estratégias de marketing e
inovando nas embalagens e no desenvolvimento de produtos. Pesquisas estao
sendo realizadas a fim de reduzir cada vez mais a quantidade de agucar e
outras substancias dentro dos refrigerantes com o intuito de torna-los mais
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saudaveis e ao mesmo tempo mantendo o mesmo sabor. Apesar de ter o

mesmo produto base, o refrigerante, eles estdo buscando inovar na interacao,

seja através de campanhas de marketing e solugbes de problemas que

englobem os menos favorecidos, ou seja através de outras medidas que

possuam como foco melhorar a vida das pessoas. Percebe-se que a estratégia

principal da marca tem sido maior entendimento das necessidades e maior

aproximacéao do seu publico consumidor.

a)

b)

Criatividade — Roberts (2015) cita o quanto o gerente de design da
Coca-Cola, Alex Center, reconhece a importancia de ser criativo no
campo profissional e que mais companhias estédo dando maior énfase ao
design, colocando designers em posi¢cdes de destaque e poder. Roberts
(2015) ainda comenta que os designers estdo participando cada vez
mais de tomadas de decisdes das empresas nos niveis mais altos de
gestdo. De acordo com Coca-Cola (2016), muita coisa foi feita na area
de marketing em 2016 como a criacdo de mensagens criativas que
poderiam ser prontamente adaptadas para multiplos mercados. Através
de um sistema chamado Service Design, a Coca-Cola tenta obter
insights de seus clientes e, com isto, tem agucado ainda mais a
criatividade deles. Com o envolvimento cada vez maior dos seus
funcionérios na solucédo de problemas diversos, a Coca-Cola tenta obter

mais ideias criativas que sdo incorporadas aos seus produtos;

Inovacdo — Steckiw (2015) comenta que eles fazem uso da inovacao
para criar experiéncias agradaveis junto a seus usuarios. A empresa
demonstra que a sua histéria de inovacdo se acelerou no ano de 2016
com novos e melhores produtos, marcas, embalagens, adocantes e
equipamentos (COCA-COLA, 2016). Todos estes produtos foram
confeccionados para atender as crescentes necessidades de clientes e
consumidores preocupados em consumir bebidas com menos acgucar e
ao mesmo tempo sem perder as caracteristicas originais de sabor. O
gue se pode observar, é o quanto a Coca-Cola confere de importancia a
inovagdo, tanto que constatamos a existéncia de algumas areas de

inovacdo dentro da empresa. Dentre elas podemos destacar:
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a. Inovacédo de Produto;
b. Inovagéo de Marketing;
c. Inovagéo de Sustentabilidade;
d. Inovacéo de Sistema.
Ela também acredita que precisa inovar na forma em que eles contratam
e gerenciam os seus talentos. Ela propés o seguinte lema: “Inovar para
Crescer’. A Coca-Cola foca no cliente enquanto promove acoes
inovadoras tanto em produto, quanto em layout e em acbes que

promovem a sustentabilidade;

Design Centrado no Usuario — Roberts (2015) vai afirmar que grandes
empresas estdo sentindo a importancia do design na construgdo da
marca e na paixdo criada pelos consumidores através da propria
empresa. Ainda segundo Roberts (2015), quando a empresa tem a
empatia de seus usudrios e consegue entender seus comportamentos,
contribui para que ela crie sistemas de design e produtos nos quais eles
queiram e precisem. A Coca-Cola faz uso do Design de Servigos para
prestar atencdo aos desejos, necessidades e pontos que incomodam 0s
seus clientes. O Design de Servigos € uma abordagem usada para criar
grandes experiéncias de servicos baseadas em insights dos clientes.
Eles se colocam no lugar dos seus clientes e obtém um melhor
entendimento sobre eles e os armazenam em um local chamado: “Mapa
de Jornada do Cliente”. Assim, com o apoio de uma empresa de design
eles redesenham o0s seus servicos baseados nestes mapas de jornada,
em protétipos e planos de servigos. Eles também tentam manter uma
relacdo de amizade com seus clientes tornando-os verdadeiros

parceiros dos seus negocios;

d) Vantagem Competitiva — Segundo informacgfes oficiais da empresa

(COCA-COLA, 2018), tendo a inovacado como base na criagdo de novos
produtos, a Coca-Cola estad seguindo a tendéncia de mercado onde a
reducdo no consumo de agucar esta virando ndo s6 um desejo, mas
quase uma obrigacao. Por isso, ela langou uma Coca-Cola sem aculcar e

com baixas calorias. O documento oficial (COCA-COLA, 2018) conta
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ainda que acdes como esta sO vem tornando-se possivel porque o
desenvolvimento técnico caminha lado-a-lado com o entendimento das
necessidades de seus consumidores criando uma vantagem competitiva
para a companhia. Steckiw (2015) disse que proporcionar grandes
experiéncias para seus consumidores é um aspecto vital para eles, ao
mesmo tempo que ajuda a criar uma imagem positiva da marca na
cabeca dos consumidores, contribuindo também para um incremento na
competitividade. Eles também passaram a trabalhar mais proximos de
seus empregados e, ao descobrirem suas necessidades, obtiveram
maior envolvimento dos mesmos, isto contribuiu para o aumento da
satisfacdo e consequentemente maior produtividade da empresa. Eles
acreditam que pessoas que entendem do negdcio e possuem
ferramentas de design para resolver problemas sdo essenciais para o

sucesso de organizagbes modernas;

e) Gestdo Organizacional — Steckiw (2015) aponta que a Coca-Cola é
reconhecida ao redor do mundo por sua marca iconica e design de suas
embalagens. Como estratégia de negdécio eles querem fazer da Coca-
Cola um grande local para se trabalhar. Além de ter o engajamento de
seus funcionarios, eles também tém o cliente como centro das suas
atencBes e, assim, conseguem obter informacdes mais precisas das
necessidades e desejos dos mesmos, o0 que facilita a companhia obter
direcionamentos de como agir estrategicamente. O fato de ter uma
equipe interna de design, a Coca-Cola possui como vantagem envolvé-
los nas decisdes do dia-a-dia e estar no centro dos negdécios. Eles
acreditam que esta surgindo uma nova posicdo do design que envolve
mais estratégia e trabalho em equipe com diferentes funcbBes. Apos
alguns estudos, em Doctor (2017) mostra-se que se chegou a conclusao
de que a marca da Coca-Cola deveria permanecer vermelha, pois os
consumidores respondiam muito bem a toda Coca-Cola que tivesse um

fundo vermelho.

Elencamos abaixo um resumo das principais caracteristicas encontradas na
empresa Coca-Cola a partir da nossa pesquisa e que corroboram com o que
identificamos na teoria:
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Tabela 9 — Resumo das Principais Caracteristicas Encontradas na Empresa Coca-Cola.

Criatividade

- A criatividade é considerada um item importante na Coca-Cola
e a empresa da grande énfase ao design e o colocaem uma
posicdo de destaque. Designers estéo participando cada vez
mais de tomadas de decisGes nos niveis mais altos de gestéo;
- Mensagens criativas sao criadas e podem ser prontamente
adaptadas a multiplos mercados;

- Sendo considerada a maior empresa de refrigerantes do
mundo, ela tenta obter insights dos clientes agucando a
criatividade deles, através de um sistema chamado Service
Design;

- Os funcionarios sao envolvidos para resolver problemas
diversos da companhia através do fornecimento de ideias
criativas gque sdo incorporadas aos produtos.

Inovacgao

- A empresa faz uso da inovacéo para criar experiéncias
agradaveis junto a seus usuarios;

- Dada a importancia que a inovacao apresenta dentro da
empresa, existem algumas areas de inovacao especificas
dentro da companhia como inovacgéo de produto, inovacao de
marketing, inovacédo de sistema, etc.;

- Em 2016, a empresa acelerou a parte de inovacgéo criando
novos e melhores produtos, marcas, embalagens, adogantes e
equipamentos. Todos eles direcionados a atender
consumidores preocupados em consumir menos agucar sem
alterar caracteristicas como o sabor;

- A empresa foca no cliente, mas busca sempre o uso de a¢bes
inovadoras tanto no produto quanto no layout e em acdes que
promovem a sustentabilidade.

Vantagem
Competitiva

- Eles constataram que o design é importante tanto na
constru¢édo da marca quanto na paixao criada nos
consumidores pela empresa;

- Para eles quando se entende o comportamento de seus
consumidores e consegue-se criar a empatia deles pela
empresa, contribui para que a empresa crie sistemas de design
e produtos que os consumidores queiram e necessitem;

- A empresa faz uso do Design de Servicos para criar
experiéncias de servigos baseadas em insights dos clientes;

- Eles se colocam no lugar de seus clientes e obtém um bom
entendimento deles. Eles também tentar obter uma relacdo de
amizade com os seus clientes tornando-os parceiros dos seus
negocios.

- Através de um processo de inovac¢ao nos seus produtos,
tentando lancar produtos mais saudaveis: com baixas calorias e
menos agucar; e procurando manter o mesmo sabor de
produtos anteriormente langados, faz com que ela ganhe
vantagem competitiva em cima de seus concorrentes;

- Ao entender as necessidades de seus consumidores e
proporcionar boas experiéncias para eles, ajuda a criar uma
imagem positiva da companhia na cabeca deles e incrementa a
competitividade;

- Para eles pessoas que entendem de negécios e possuem
ferramentas de design contribuem para o sucesso das
organiza¢cfes modernas.

- A Coca-Cola é mundialmente conhecida pela sua marca, que
é vermelha e deve continuar da mesma forma, e pelo design de
suas embalagens;

- Como uma de suas estratégias, ela quer transformar a
empresa em um g_]rande local para se trabalhar. Assim além de
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Gestao ter o cliente como centro de suas atencoes, eles também

. . guerem ter o engajamento de seus funcionarios;
Organlzacmnal - Por manter uma estreita relacdo com seus clientes eles
conseguem obter informagfes e desejos que facilitam a
companhia a agir estrategicamente;

- Por ter uma equipe de design interna que age no centro das
decisdes traz uma vantagem para a companhia.

Fonte: Elaborada pela autora (2019)

4.2.3 Ford

A Ford € uma empresa americana que foi fundada no ano de 1903 por Henry
Ford e mais 11 investidores. Desde o inicio de seu processo de producao, a
Ford se mostrou uma empresa preocupada com produtividade e custos de
producdo. Através do processo de producdo de veiculo utilizando linha de
producao eles conseguiram reduzir consideravelmente o tempo de producao de
um automovel. Apesar de ter passado por uma grave crise financeira em
meados dos anos 2000, a Ford conseguiu sair da crise e retomar o crescimento
e, atualmente, € uma das maiores companhias automotivas do mundo. Yang
(2014)afirma que a recente recuperacao financeira da Ford pode ser atribuida
em grande parte a dedicacdo da forca de trabalho da companhia. A
preocupacdo com os funcionarios € latente. O objetivo deles é atrair e reter

talentos mantendo a forca de trabalho capacitada e motivada.

a) Criatividade — A Ford € uma empresa que conseguiu criar um bom local
de trabalho tornando seus funcionarios bem satisfeitos por estarem na
Ford. Com isto, gerou-se um ambiente propicio a criatividade, no qual as
boas ideias sdo bem vindas e tratadas com respeito e seriedade. Assim
como as outras grandes empresas estudadas aqui, a Ford também vé o
design como algo estratégico a companhia e quanto mais estratégico se
torna o design, neste ambiente competitivo que é o setor automotivo,
maior é a necessidade de geracdo de ideias criativas e a Ford tem
consciéncia disso e, por isto, faz questdo de implementar a¢cdes que
agucem e enaltecam a criatividade dos seus funcionéarios. Segundo Ford
(2017a), a Ford através de um programa de educacao aplica técnicas de
aprendizado que contemplam ac¢des ndo s6 em sala de aula, mas
também com atividades praticas no ambiente de trabalho onde solugbes

sao desenvolvidas que lidam com problemas e necessidades locais.
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Eles também através de técnicas de Design Thinking capacitam as suas

escolas a estimular a criatividade e a inovacéo;

Inovacdo — Como a geracao de ideias € alta na Ford, a probabilidade de
que entre essas ideias fornecidas virem ideias inovadoras também
aumenta. De acordo com dados do site oficial da Ford (FORD, 2018), a
empresa introduziu um ndmero de sistemas inovadores e com
tecnologias de ponta em seus veiculos para manter motoristas e
passageiros seguros nas estradas. Ela sempre estd pensando em
inovacdes para seus produtos tanto com a finalidade de torna-los mais
seguros mas também mais econdmicos, pensando na reducdo de
consumo e consequentemente menos poluidores. Segundo Ford
(2017a), uma de suas prioridades estratégicas é fortalecer e transformar
0S seus produtos com inovacdes que oferecam economia de
combustivel sem sacrificar os seus desempenhos nas estradas. Ainda
através da otimizagdo do uso do design e novos processos de
manufatura, a Ford esta conseguindo reduzir o peso do carro e melhorar
0 consumo de gasolina. Eles estdo aplicando inovagdo em toda parte
dos negocios deles de modo a prover um crescimento lucrativo para

todos os seus parceiros (FORD, 2016);

Design Centrado no Usuério — A Ford é uma empresa bastante centrada
tanto em seus usuéarios internos (funcionarios) quanto externos (clientes
e consumidores), considerando-os verdadeiros parceiros dos seus
negocios. Os seus produtos e servicos (FORD, 2016) sao criados tendo
uma coisa em mente, a experiéncia do usuario. Conforme também visto
em Ford (FORD, 2017a), o principal negécio deles é produzir veiculos
com alta qualidade, inteligentes e seguros que encantem 0S seus
clientes. A preocupagédo com seus clientes fica bem evidente durante
todo o processo produtivo, pois eles procuram produzir veiculos cada
vez mais seguros e sustentaveis. Para a empresa (FORD, 2017b), criar
formas de mobilidade mais inteligentes onde as pessoas possam se

locomover melhor faz parte da visdo da companhia;
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Vantagem Competitiva — Uma das grandes vantagens competitivas da
Ford esta em atrair, desenvolver, capacitar e reter talentos. Para eles,
uma forca de trabalho capacitada e motivada contribui para tornar a
empresa uma das maiores companhias automotivas do mundo. Eles
possuem estratégias de sustentabilidade que ajudam a criar valores
econOmicos, sociais e ambientais. Como resultado de suas agbes para
prevenir e reduzir os danos causados ao meio ambiente elencamos
algumas acdes promovidas pela Ford como: 1) A diminuicdo da
utilizacdo de agua na producdo de seus veiculos; 2) A reducdo da
emissao de gas carbbdnico pelos seus veiculos e; 3) O uso mais
inteligente de energia e recursos naturais. Assim, eles (FORD, 2016) se
empenhardo em produzir carros mais eficientes no consumo de
combustivel e este pensamento englobou toda a linha de producéo.
Acdes como estas ajudaram a Ford a ganhar mais vantagem competitiva

nos seus mercados de atuacao;

Gestdo Organizacional — Yang (2014) vai ressaltar que elementos
criticos da estratégia da Ford sdo o fato de criar um ambiente de
trabalho seguro e uma mao-de-obra saudavel. Eles procuram manter a
forca de trabalho capacitada e motivada. Como parte da sua estratégia
de negdcios, eles procuram desenvolver e reter talentos, entender as
suas necessidades e o que eles valorizam na Ford, encorajando-o0s
inclusive a proverem feedbacks para a companhia. Com esta atitude
eles mantém os funcionarios satisfeitos e garantem que a Ford seja um
bom local para se trabalhar. Tendo os funcionarios como verdadeiros
parceiros nos negqcios, eles criam um ambiente em que as pessoas se
sentem valorizadas e comprometidas a darem o melhor de si para
garantir o sucesso da empresa. Segundo informacdes da Ford (2017b),
a estratégia de construir carros elétricos reforga os seus pontos fortes e
tem a simpatia de seus clientes visto que € uma fonte de energia “limpa”.
Ainda segundo o mesmo documento, eles estdo combinando as areas
de marketing, pesquisa, engenharia e design para fazer ajustes e partir

rumo ao desenvolvimento de carros elétricos.
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resumo das principais caracteristicas encontradas na

empresa Ford a partir da nossa pesquisa e que corroboram com 0 que

identificamos na teoria:

Tabela 10 — Resumo das Principais Caracteristicas Encontradas na Empresa Ford.

Criatividade

- Por ter criado um bom local para se trabalhar a Ford conseguiu
gerar um ambiente propicio a criatividade, no qual as ideias séo
bem vindas e tratadas com seriedade

- A Ford vé o design como algo estratégico. Assim como este
ambiente automotivo é muito competitivo, aumenta-se a
necessidade de geracao de ideias criativas;

- Por conta deste fato existem a¢des que sdo implementadas
para agucar e enaltecer a criatividade dos funcionarios. Eles
também usam técnicas de Design Thinking para estimular a
criatividade e a inovacao.

Inovacgao

- Devido a alta quantidade de ideias geradas, a probabilidade que
alguma ou algumas dessas ideais sejam inovadoras aumentam;

- Ela sempre pensa em inovagdes para seus produtos e dentre
estas inovacdes existe uma grande preocupacao de torna-los
tanto mais econdmicos quanto seguros;

- Inovagdes sdo aplicadas em todas as partes da empresa para
prover um crescimento lucrativo para todos 0s seus parceiros.
Assim, inovacdes ligadas a reducao de consumo, formas de
tornar os carros menos poluidores e a¢des de seguranca de uma
forma geral sdo buscadas na empresa.

- Identificamos que a Ford é uma empresa bastante centrada em
seus usudrios tanto de forma interna quanto externa,
considerando-os verdadeiros parceiros de seus negocios;

- O principal objetivo deles é produzir veiculos com alta
qualidade, inteligentes, sustentaveis e seguros que encantem
seus clientes;

- A preocupagéo com o cliente permeia todo o processo produtivo
da Ford e a criagdo de formas de mobilidade mais inteligente faz
parte da visdo da companhia.

Vantagem
Competitiva

- Uma das grandes vantagens competitivas da Ford esta em
atrair, desenvolver, capacitar e reter talentos encontrados;

- AcOes ligadas a sustentabilidade do planeta também ajudam a
empresa a ganhar vantagem competitiva em seus mercados de
atuacao Assim, eles estdo empenhados em produzir carros mais
eficientes em consumo e ao longo do processo produtivo de um
automével, sdo implementadas ac¢es ligadas a reducéo de
danos causados ao meio ambiente, como diminui¢do da
guantidade de 4gua usada na produc¢éo de seus veiculos dentre
outras acoes.

Gestao
Organizacional

- Faz parte da estratégia da Ford criar um ambiente de trabalho
seguro e uma mao-de-obra saudavel,

- Também faz parte da estratégia da Ford desenvolver e reter
talentos, motivando-os e tornando-os verdadeiros parceiros dos
seus negocios. Assim, as pessoas procuram dar o melhor de si
para garantir o sucesso da empresa;

- A preocupacdo em desenvolver produtos de locomoc¢éo usando
energias “limpas” faz parte da estratégia de negdcios da Ford e
possui a simpatia dos seus clientes. Assim as areas de design,
marketing, engenharia e pesquisa estdo partindo rumo ao
desenvolvimento de carros elétricos.

Fonte: Elaborada pela autora (2019)
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4.2.4 Herman Miller

A Herman Miller € uma empresa americana especialista na producdo de
moveis para escritorio e possui como uma de suas estratégias a busca de
solucdes relacionadas a problemas de espaco de trabalho. De acordo com
Petty (2016), a Herman Miller foi um dos primeiros fabricantes de moveis
americanos a adotar nos seus processos de fabricacdo conceitos de projeto, e
dentre esse conceitos incluem préticas de design e estratégias de marketing. O
artigo também comenta que Herman Miller e Knoll introduziram o conceito de
showroom de mdveis onde as pessoas puderam passar a ver e ter uma ideia
das caracteristicas fisicas do mobiliario. Outro ponto interessante que merece
ser pontuado € que desde o inicio de suas operacfes, eles mantiveram em seu
quadro de colaboradores grandes lideres de design. De acordo Goeman e
Beckwith (2004), a empresa possui uma lideranca em design e esta lideranca
advém de manter um balanco entre a criatividade e a disciplina. A Herman
Miller também pode ser considerada uma empresa icone nesta area e que 0s
bons designers procuram a companhia e ndo o contrario (GOEMAN;
BECKWITH, 2004).

a) Criatividade — Segundo Goeman e Beckwith (2004), a Herman Miller é
admirada ao redor do mundo pelo seu pensamento visionario e
desenvolvimento de produtos criativos. J& de acordo com Beckwith
(2000), o design na Herman Miller estd presente em tudo que a
companhia faz, seja na geracdo de ideias criativas, no seu processo
inovador, nos seus produtos altamente bem aceitos pelo mercado ou
nas estratégias de comunicacao com os seus funciondrios, consultores e
clientes. Goeman, Vice-Presidente de Design da companhia (GOEMAN;
BECKWITH, 2004), comentou que a lideranca em design vem de manter
um balango entre criatividade e disciplina. Assim como a Apple, durante
a criacdo de um novo produto, eles mantém os designers envolvidos na
concepcao desses produtos distantes dos processos diarios da
empresa. Deste modo, evita-se a inibicdo de pensamentos criativos
por parte dos designers. Existe também uma preocupacédo dentro da
empresa de transformar os ambientes de trabalho ndo sé deles, mas

também de seus clientes em ambientes que sejam propicios a
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criatividade, identificando uma preocupacédo da companhia em tornar os

ambientes dos seus clientes também criativos;

Inovacdo — O mobiliario e a disposicdo dos mesmos é um fator que
interfere na inovacdo das empresas (FISHER, 2016). A Apple, por
exemplo, criou um ambiente de trabalho em que as pessoas tinham que
andar entre seus pares até chegar a alguns locais compartilhados de
servicos na empresa. Este tipo de atitude ajudou na interacdo dos
funcionarios e consequentemente troca de ideias entre 0os mesmos.
Goeman (GOEMAN;BECKWITH, 2004) também afirmou que a Herman
Miller tem ganhado uma posi¢cao de respeito ao redor do mundo e esta
posicdo tem sido conquistada em boa parte por conta das inovacées em
design que a empresa estd preocupada em implementar. Ainda de
acordo com Birchard (2010), a Herman Miller esta apostando na
inovagdo para continuar a pratica de gerenciamento. Algumas
companhias como a Herman Miller chegaram a conclusdo que a
inovacado € chave para o sucesso do negdcio e, isto, combina principios
organizacionais da Herman que valoriza o aprendizado e sabe da

importancia que o design tem para a instituicao;

Design Centrado no Usuario — Conforme visto em Beckwith (2000) a
preocupacao com o usuario € uma constante dentro da companhia, eles
colocam o usuario no centro de suas atencdes. Eles iniciam com
problemas do mundo real e com pessoas reais e 0 design vem para
resolver esses problemas (BECKWITH, 2000). As equipes da Herman
Miller trabalham bem préximas a seus clientes através de uma
programacao inteligente de espaco, eles trabalham na entrega de
solucbes de design focadas nos negoécios das empresas de forma
individualizada e participativa se preocupando em compartilhar os seus
conhecimentos com eles. Wilson (2015) pontuou que mesmo produzindo
produtos em massa, e, a principio sem necessidade de customizacéo
como sofa, eles dao, desde muito tempo, a op¢cdo a seus clientes de
customizar alguns aspectos do produto, escolhendo, por exemplo, a cor

do sofa a ser produzido. A filosofia da Herman é baseada na



d)

138

participacéo de todos (funcionarios e clientes), onde juntos se constroem

solugBes inovadoras para os negocios dos clientes;

Vantagem Competitiva — De acordo com o site oficial (HERMAN
MILLER, 2018) da empresa, a Herman Miller € considerada uma
empresa icone em design, e, por conta disto, bons designers a procuram
e ndo o contrario. Existe uma relacdo de parceria com 0S seus
funcionarios e eles costumam ficar na empresa por muitos anos
trazendo vantagem competitiva para a instituicdo. A Herman Miller
também oferece uma lista de servigos a seus clientes, além do préprio
servico de confeccdo de mobiliario, que faz com que eles obtenham
vantagens competitivas. Dentre eles podemos destacar:

i) Gerenciamento do Projeto — Onde eles veem o projeto como um todo
e procuram entender o negocio dos clientes, criando ambientes que
se adequem as necessidades dos mesmos;

i) Reciclagem — Eles removem as mobilias que ndo sao mais utilizadas
pelos clientes seja reciclando, revendendo, e revertendo estes
valores aos clientes, ou, até mesmo doando, para instituicbes
carentes;

iii) Design + especificacdo — Planeja o ambiente de trabalho e
desenvolve solucbes que melhor se adequem as necessidades e
realidades dos clientes;

iv) Solu¢des financeiras — Eles facilitam, de forma rapida e sem
burocracia, a aquisicdo do mobiliario flexibilizando as formas e
prazos de pagamentos (HERMAN MILLER, 2018);

Gestdo Organizacional — Como estratégia de negdcios eles procuram
entender quais sédo as tendéncias e mudangas que ocorrem nos VAarios
niveis dos negocios e ai identificar onde podem obter pontos de
vantagens com seus produtos. A Herman Miller tem que estar estudando
e vendo quais sao as tendéncias e formas de trabalho das empresas
para, a partir dai, propor solucbes adequadas a estes novos ambientes
(FISHER, 2016). Ela ndo é uma empresa apenas de moveis de

escritério, mas se preocupa em resolver problemas de espaco de
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trabalho dos seus clientes. Para Don Goeman, Vice Presidente de
Design da Companhia, eles veem o design em um contexto de
resolucdo de problemas. Para eles: “bom design significa bons
negocios” (FISHER, 2016). Eles possuem implantado o conceito de lean
production e como parte desse principio eles aprenderam sobre a
importdncia de reduzir o desperdicio de: espaco, custo, material,

processo e inventario.

Elencamos abaixo um resumo das principais caracteristicas encontradas na
empresa Herman Miller a partir da nossa pesquisa e que corroboram com o
gue identificamos na teoria:

Tabela 11 — Resumo das Principais Caracteristicas Encontradas na Empresa Herman Miller.

- A empresa possui uma lideranga em design que advém de
manter um balanco entre a criatividade e a disciplina;

- Empresa admirada ao redor do mundo pelo seu pensamento e
desenvolvimento de produtos criativos;

- Design presente em tudo na empresa, seja na geracédo de
ideias criativas, no processo inovador, ou nos produtos criados
amplamente aceitos pelo mercado;

- Existe uma preocupacéo dentro da empresa em transformar os
ambientes de trabalho em ambientes propicios a criatividade.

- A empresa acredita que o mobiliario e a disposicao dos
mesmos é um fator que interfere na inovacao das empresas.
Assim, os ambientes de trabalho sdo desenvolvidos para ajudar
na interagdo dos funcionarios e contribuir para um aumento na
criatividade e inovacéo;

- A Herman Miller est4 apostando na inovagdo para continuar a
pratica de gerenciamento. A empresa acredita que a inovagao é
a chave para o sucesso dos seus negoécios. Desta forma,
combina principios organizacionais que valoriza o aprendizado
junto com o uso do design para melhorar a gestéo da empresa.

- A preocupacdo com o usuario é uma constante dentro da
companhia, assim as equipes de design trabalham proximas
aos seus clientes colocando-o0s no centro do seu processo
produtivo;

- Eles trabalham na entrega de solucdes de design focadas nos
negdcios das empresas de forma individualizada e participativa
preocupando-se em compartilhar os seus conhecimentos com
eles;

- A empresa possui uma filosofia de que com a participagéo de
todos (clientes e funcionarios), as solu¢des inovadoras sao
produzidas para seus neg_jécios.

- Arelacdo de parceria existente entre a empresa e seus
funcionarios faz com eles permanegam por muitos anos na
empresa, trazendo uma vantagem competitiva para a
companhia;

Criatividade

Inovacgao

Vant agem -A empresa também gfg(ece uma lista de servicos extras além
. da confec¢éo do mobiliario em si, que a faz obter uma vantagem
Competitiva competitiva no seu ramo de atuagdo. Dentre eles podemos citar:

a procura por entender as necessidades dos clientes, criando
ambientes que se adequem a estas necessidades; a remocao
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de mobilias que ndo estdo mais em uso,realizando o trabalho de
reciclagem e facilitando a aquisi¢cdo do mobiliario através da
flexibilizacdo de formas e prazos de pagamentos.

- Eles possuem como estratégia de negdécios entender quais

séo as tendéncias e formas de trabalho que ocorrem nesse

setor, e, a partir dai, propdem solucdes adequadas a este novo
Gestao ambiente;

: : - Ela ndo é uma empresa apenas de moveis de escritério, mas
Organ izacional uma instituicdo que se preocupa em resolver problemas de
espaco de trabalho e para eles o design vem para resolver
estes problemas;

- Eles possuem o conceito de manufatura enxuta (lean
production) que parte do principio de reducao do desperdicio
envolvido nas operacdes.

Fonte: Elaborada pela autora (2019)

425 1BM

International Business Machines (IBM) é uma empresa na area de Tecnologia
da Informacéo (TI) criada no final do século XIX, que fabrica e vende tanto
hardware quanto software e oferece servicos de hospedagem, infraestrutura e
consultoria. Segundo Spohrer (2017), a historia da IBM pode ser contada por
um numero de perspectivas incluindo como a histéria de uma corporacéo
multinacional e de tecnologia da informacédo. O fundador Thomas Watson
acreditava que a paz no mundo viria através de acordos comerciais e da
resolucdo de problemas através da escuta e do pensamento, assim como o
foco nos clientes, que sempre foi uma das prioridades da empresa (SPOHRER,
2017). Por tudo que vimos na literatura, percebemos que a IBM é uma empresa
altamente voltada para o usudrio e sabe da importancia de té-los presentes em
seus processos. Eles acreditam que as experiéncias humanas dirigem os seus
negécios e possuem como uma de suas estratégias a satisfacdo de seus
usuarios. Segundo eles a sua marca sé é tdo boa quanto a experiéncia do

usuario com os seus produtos.

a) Criatividade — Spohrer (2017) afirma que a IBM é uma empresa de
hardware, software e prestacéo de servi¢cos e tem a oportunidade de se
tornar essencial para os seus clientes (pessoas juridicas), pois auxilia as
empresas a melhorar a criatividade e a produtividade de seus
funcionarios. Assim, por intermédio de seus sistemas, transforma dados
em informacdes relevantes que ajuda as pessoas a terem uma Vviséo

mais ampla da situacdo dos seus negocios, facilitando a geracdo de
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novas ideias. A empresa, para ajudar na sua propria criatividade,
contratou a empresa IDEO, onde o seu processo de design ficou
composto das fases de inspiracéo, ideacdo e implementacdo. Na fase
de inspiracdo sdo utilizados métodos que tém como objetivo encorajar a
criatividade e pensamentos “fora da caixa”. Eles também possuem em
mente que os insights precisam ser factiveis de serem implementados e
replicados. Eles também fazem uso de estudos etnograficos, onde as
pessoas sd0 observadas em seus proprios ambientes para agucar a

criatividade dos seus pesquisadores;

Inovagdo — Taylor (2015) mostrou que a area de marketing da IBM é
voltada para a geracdo de dados e é responsavel por definir o que o
mercado quer e como levar produtos e/ou servicos através do
entendimento de cada individuo e do seu contexto individual. O artigo
(TAYLOR, 2015) comenta ainda que com este tipo de atuacdo é
possivel criar sistemas que facilitem a inovacdo e consigam trazer
experiéncias pessoais relevantes e compensadoras para seus USUArios.
Eles também possuem um sistema central comum que se chama: Inove
e Experimente. Para eles, uma boa oportunidade de inovar é encontrar
as necessidades dos usuarios e o que existe disponivel no mercado. Em
uma de suas fases do processo de design, fase de ideacao, eles usam
um método chamado: “Como Podemos” (TAYLOR, 2015). Neste
método, as solucbes sdo colocadas aos usuarios e a partir das
respostas deles cria-se um cenario para pensamentos inovadores. Eles
também ndo subestimam as pequenas inovacbes e sabem de sua

importancia no processo como um todo;

Design Centrado no Usuario — Eles utilizam o DesignThinking para
desenvolver um entendimento do problema e empatia nos seus usuarios
(JOHNSON, 2017). A mesma fonte também reafirma (JOHNSON, 2017)
gue eles possuem um design centrado no usuario. Ou seja, quando vocé
entende as necessidades dos seus usuarios através de técnicas de
observacéo e apos realizar reflexfes sobre o que se encontrou na fase

de observacéo, vocé consegue entregar solugbes adequadas. Para eles,
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gquando vocé mantém o usuario no centro de suas atencdes vocé
garante que o projeto resolva um problema real para pessoas reais. Eles
também sabem da importancia de se criar empatia com as pessoas
através da observacdo e exposicao direta, ou seja, um auténtico foco
nas pessoas se inicia com um simples conhecimento delas e do que
elas fazem. Segundo o gerente de pesquisa do usuério do IBM Cloud,
Eric Mahlstedt, o principal objetivo deles ¢é garantir que o
desenvolvimento de seus produtos beneficie os seus usuarios. Para isto,
€ importante descobrir guem sdo 0s seus usuarios e que problemas eles
estdo querendo que sejam resolvidos. Para eles, € importante sempre
comunicar-se com seus USUArios e obter a opinido deles em primeira

mao (JOHNSON, 2017);

Vantagem Competitiva — Conforme visto em IBM (2013), dados estéao
sendo considerados como uma nova ferramenta de vantagem
competitiva. Assim, 0 seu correto gerenciamento e a capacidade de
transformar dados em informacdes relevantes proporciona um
diferencial competitivo para as empresas que fazem uso deles para
tomarem melhores decisbes. De acordo com o site da marca (IBM,
2013), € importante estar atento as macrotendéncias de varios setores
como tecnologia, economia, politica, indUstria, salude, dentre outros, a
fim de descobrir quais séo as influéncias globais desses setores e, de
forma proativa, se antecipar aos movimentos dos seus usuarios. Agindo
desta forma, a empresa tera subsidios para criar produtos e/ou servi¢os
gue venham a lhes trazer vantagens competitivas. Eles também tém
consciéncia da importancia de acelerar a entrega de seus produtos,
escolher um tipo de midia, gerar protétipos rapidos, fazer mdltiplos
testes e de preferéncia manté-los o mais simples possivel. Eles também
sabem que o design tem um papel crucial na implementacdo dessas

acoes;

Gestdo Organizacional — Eles acreditam que o “Human Experience”
dirige 0s seus negodcios. Para eles a qualidade das solucbes é

melhorada através da colaboracdo nas revisbes de design por todos os
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seus funcionarios, parceiros e mantenedores. Como estratégia de
negécios, na fase de pesquisa deles ha uma preocupacao constante que
as coletas de dados sejam confidveis e validas, vindas de experiéncias,
comuns ou extremas, vividas pelos usuarios. Os dados coletados séo
organizados e analisados a fim de obter padrbes e ajudar tanto nas
estratégias de negdécios quanto nas estratégias de marketing. Os dados
estdo se transformando num novo recurso natural do mundo (IBM,
2013). O artigo fala que toda discussédo sobre mudancas em tecnologia,
negocios ou na propria sociedade devem comecar a partir da analise de
dados. Como os dados passaram a ser uma das fortes entradas para
tomada de decisdes nas empresas, a forma de geri-los passou a fazer
parte das estratégias das corporacdes. Atualmente, como a quantidade
de dados gerada € enorme, transformar esses dados em informacdes
relevantes e que ajudem na tomada de decisdes e em direcionamentos
estratégicos € uma prioridade no negocio de qualquer empresa seja ela

de pequeno, médio ou grande porte.

Elencamos abaixo um resumo das principais caracteristicas encontradas na
empresa IBM a partir da nossa pesquisa e que corroboram com o que
identificamos na teoria:

Tabela 12 — Resumo das Principais Caracteristicas Encontradas na Empresa IBM.

- Através de um trabalho feito na area de designno qual mexeu
no seu processo de criag@o e por intermédio de seus sistemas,
transformou dados em informacgdes relevantes, a marca ajudou
as pessoas a terem uma visdo mais ampla dos negécios
Criatividade proporcionan_do ,ur_na.melhoria na criatividade e na produtividade
de seus funcionérios;
- Eles contrataram a empresa IDEO para ajudar na sua prépria
criatividade e a empresa compds 0 seu processo de design em
trés fases: inspiracado, ideacdo e implementacao;
- Através de estudos etnogréficos feitos por meio da observacédo
de pessoas em seus préprios ambientes, a marca contribui para
aumentar a criatividade de seus funcionarios.

- Através de um entendimento de cada individuo em seu
contexto individual e a area de marketing sendo responsavel por
definir o que o mercado quer e como levar produtos e/ou
servicos, € um procedimento que faz com que venham a tona
In ovac 30 experiéncias 'pessogis. relevantes dos usuarios que facilita o
processo de inovagao;

- Eles possuem um sistema central comum que se chama: inove
e experimente;

- Pequenas inovagfes também sao bem vindas e eles sabem da
sua importancia no processo como um todo.

- A IBM é uma empresa altamente centrada em seus usuarios e
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sabe da importancia de té-los presentes em seus processos;

- A empresa utiliza técnicas de Design Thinkingpara entender o
problema de seus usuarios e ao mesmo tempo ter uma empatia
junto a eles;

- E uma empresa que utiliza técnicas de observagio para
entregar solugbes adequadas a seus Usuarios;

- Eles procuram descobrir quem sao 0s seus usuarios e que
problemas eles estdo querendo resolver. O principal objetivo
deles é garantir que o desenvolvimento de seus produtos
beneficie 0s seus usuarios.

- Para eles, dados estéo sendo considerados como uma nova
forma de vantagem competitiva. Assim, o gerenciamento deles
e a capacidade de transformar dados em informacdes
relevantes, torna um fator a ser buscado por qualquer empresa

que quer ter vantagem competitiva no seu mercado de atuacao;
Vantag_e_m - O design tem um papel importante na implementagéo de
Competitiva algumas acdes como fazer testes com os seus produtos criados

e manté-los o mais simples possivel. Ac6es como esta fazem
com que a empresa ganhe em agilidade e se torne mais
competitiva.

- Para eles, a qualidade das solu¢des é melhorada através da
colaboracédo nas revisdes de design feitas pelos seus
funcionarios, parceiros e mantenedores;

Gestao - A fase de coleta de dados é um ponto crucial na estratégia de
Organ izacional negécios _de qualqtjer empresa. Eles precisam ser E:onfiéveis

para que informacdes relevantes possam ser extraidas deles e

que auxiliam na tomada de decisdes por parte dos gestores das
empresas. Assim, nédo s0 a coleta, mas a forma de geri-los
passou a fazer parte da estratégia das empresas.

Fonte: Elaborada pela autora (2019)

4.2.6 Intuit

De acordo com Hackwith (2014), a Intuit € uma empresa americana de
desenvolvimento de software que iniciou seus trabalhos em 1983. A sua sede
esta localizada no Vale do Silicio e ela desenvolve solugbes de gerenciamento
de negdcios e financeiros voltados as empresas de pequeno porte, contadores
e consumidores em geral. Green (2011) comenta que a Intuit € uma companhia
lider no provimento de solucbes para pequenas e meédias empresas,
instituicbes financeiras, consumidores e profissionais da area contabil. Em
2016, a Intuit foi eleita em uma pesquisa feita pela revista Fortune como uma
das empresas mais seguras e admiradas do mundo. Atualmente possui

escritérios nos EUA, Canada, Reino Unido, india, Brasil e outras localidades.

a) Criatividade — Uma forma eficiente de converter ideias em resultados foi
ocasionada pelo lancamento de um software pela Intuit chamado
Brainstorm (GREEN, 2011). Inicialmente este software foi criado como

uma solucéo interna da companhia para desenvolver a criatividade dos
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seus funcionarios e quem sabe a partir desta geracéo de ideias surgisse
uma ideia inovadora. Mas a utilizacao deste software demonstrou ser um
caminho inovador para as pessoas colaborarem e formatarem novas
ideias. Este software provoca a criatividade, pois ele possui maneiras de
compartilhar, experimentar e colaborar novas ideias. Pelo fato deste
software ter uma plataforma baseada na web permite que funcionarios
de diferentes localidades fisicas possam interagir e colaborarem entre si,
aumentando ainda mais as oportunidades de geracao de ideias e que
algumas delas venham a serem ideias inovadoras. Este software teve
tanto sucesso que nos dias atuais ele se transformou em uma das
unidades de negdcios da Intuit. De acordo com um dos criadores deste
software, eles idealizaram este produto para encorajar as conexodes
entre os empregados, abrir portas para o feedback, incentivar a geragao

de ideias e por ultimo ajudar a Intuit a crescer;

Inovacdo — No ano de 2016 a Intuit foi eleita uma das empresas mais
inovadoras, seguras e admiradas do mundo segundo a revista Fortune
(BARBOSA, 2017). Kaplan (2013) alerta para a importancia de criar uma
estrutura na qual haja um tempo livre para as pessoas se dedicarem a
coisas e projetos ndo estruturados e a inovacao precisa de tempo para
se desenvolver. A Intuit recompensa o0s seus funcionarios que
conseguem gerar ideias inovadoras com tempo livre, pois eles acreditam
que este € o maior motivador para a geracdo de ideias inovadoras. Eles
premiam os colaboradores que fornecerem as melhores inovacées com
trés meses de tempo néo estruturado que podem ser utilizados de uma
s6 vez ou divididos ao longo de seis meses com a pessoa trabalhando
meio expediente, por exemplo. Com esta iniciativa eles acreditam que a
pessoa utilizara o tempo sabiamente para explorar novas oportunidades
e assim criam um maior incentivo para a busca de novas ideias
inovadoras. Utilizando o tempo Ilivre o0s empregados podem
experimentar novas tecnologias, produtos ou processos que possam

canalizar para a geracao de mais uma grande ideia ou oportunidade;
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Design Centrado no Usuario — Hackwith (2014) vai propor que a
preocupacdo com 0S usuarios € uma constante dentro da empresa.
Através do monitoramento dos canais de contato com 0S seus USUarios
eles estdo sempre verificando o grau de satisfacdo dos seus
consumidores com o0s seus produtos. Conforme visto em Barbosa
(2017), faz parte de um dos incentivos da companhia que o0s
funcionarios mantenham um contato frequente com os clientes para
entender quais sao as necessidades deles para cada um dos produtos
da companhia. A empresa também mantém um programa em
funcionamento chamado: “Intimance Customer”, que leva semanalmente
clientes de vérios perfis para visitar a sede da empresa e fornecer
feedbacks sobre as solu¢cdes da companhia. Todos os funcionarios sdo
convidados a participarem desses encontros. Os clientes também
podem testar algum software que porventura haja interesse de conhecer
antecipadamente. Ainda de acordo com Intuit (2013), os funcionarios
sdo encorajados a conhecerem os seus clientes de perto, observando-
0s, escutando-os, visitando as suas casas e locais de trabalho a fim de
que eles descubram e resolvam importantes problemas dos clientes. Os
clientes estdo passando a controlar cada dia mais esta relagéo cliente X
empresa e € importante que eles figuem satisfeitos com as compras
realizadas do contrario eles podem divulgar rapidamente uma
experiéncia negativa que tenham tido nas suas redes sociais

prejudicando enormemente a imagem da empresa;

Vantagem Competitiva — Segundo Intuit (2010), cada dia mais, as
médias empresas estdo sendo adquiridas por grandes empresas,
fazendo predominar a existéncia de grandes e pequenas empresas no
mundo dos negocios. Desta forma, com mercados cada vez mais
interconectados existe a tendéncia de que grandes empresas facam
cada vez mais parcerias com pequenas empresas. Deste modo,
enquanto 0os pequenos negocios contribuem com praticas inovadoras e
conhecimento dos consumidores, as grandes empresas contribuem com
marketing e poder de distribuicdo. Como os softwares da Intuit s&o

voltados e especializados com solu