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RESUMO:

O Design é reconhecido como uma das atividades que contribui para o ganho da competitividade das empresas
de todos os portes. Com a criagdo do Programa Brasileiro do Design — PBD em 1995 iniciaram-se as ag¢des de
apoio ao Design, implementadas para fomentar a inser¢do do design no tecido produtivo nacional. O objeto
deste artigo é a Micro e Pequena Empresa — MPE favorecidas por programas de a¢des com foco em design
destinadas a competitividade. Neste artigo foi utilizada uma metodoldgica hibrida que congregou uma
pesquisa qualitativa de base exploratéria_ o Método Cientifico Tradicional _ e a Design Science Research que
resultou em um artefato, um modelo conceitual. Assim, neste artigo, é descrito o Modelo Analitico Conceitual,
denominado de Matriz do Design na Empresa — MDE, representativo do grau de permeabilidade do design
enquanto vetor de inovagdo baseado em rotinas, apresentando, entdo, indicadores que compreendem as
especificidades das MPEs que atuam em setores tradicionais, ndo tecnolégicos. Propde-se com este modelo
conceitual contribuir na avaliagdo e identificagdo do estdgio do design como vetor de inovagdo na empresa,
nas MPEs, além de auxiliar na construgdo de cenarios futuros baseado na predisposi¢do da gestdo da empresa
para a inovagdo. Ressalta-se que o modelo conceitual é fruto da tese da autora e que neste artigo apresenta
as suas bases conceituais e como usa-lo. A aplicagdo da MDE pode ser consultada na referida tese.

PALAVRAS-CHAVE: Rotinas de inovagdo; Vetor de inovagdo; Micro e pequenas empresas — PMEs

ABSTRACT:

Design is recognized as one of the activities that contribute to competitiveness gains in all enterprises’ scales.
With the creation of the Brazilian Design Program (BDP/PBD) in 1995, measures of support to design initiatives
took place, aiming to foment and insert the design inside the national productive sector. The objects of this
article are the Micro and Small Enterprise (MSE/MPE), favored by such programs focused on design and aimed
at competitively. In this paper, a hybrid methodology — that unifies qualitative research of exploratory basis
(traditional scientific method) and Design Science Research (that resulted in an artifact, a conceptual model)
— was used. Therefore, in this article, an Analytic Conceptual Model is described named Enterprise Design
Matrix (EDM/MDE), which represents the design permeability level as a vector of routine-based innovation
presenting, then, indicators that comprehend specificities of the MDEs that act on traditional, non-
technological sectors. It is proposed that this conceptual model will contribute to the evaluation and
identification of design levels as an innovation routines; Innovation vector; Micro and Small Enterprises — MSEs
innovation vector at enterprises, MSEs, as well as assist to conceive future scenarios based on their
management predisposition to innovate. Stands out that this conceptual model is made out of the author’s
thesis and that this article presents its conceptual basis and how to use them. EDM usage can be consulted at
the referred thesis.
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A Matriz do Design na Empresa (MDE): um modelo conceitual para analise do nivel de insercdo do design na
empresa

INTRODUCAO

Sendo o Design uma das atividades que contribuem para ganho de competitividade para as
empresas de todos os portes, sobretudo para as pequenas e médias empresas - PMEs, ha de se
imaginar que isso era dbvio, mas nos anos de 1990 isso nio era um pensamento tdo usual
assim. E foi justamente por reconhecer o papel do design para a competitividade, que o
Governo Federal do Brasil criou em 1995 o Programa Brasileiro do Design — PBD. Sendo esta,
em nivel nacional, a primeira acdo de politica publica com a intencdo de ampliar a
competitividade das PMEs através do design. A contar de sua implantagio, este programa teve
suas diretrizes estratégicas lastreadas nas politicas industriais vigentes, que foram resgatadas
pelo Governo Federal depois do Plano Real, e com agbes inseridas nos Planos Plurianuais -
PPA.

0 PBD foi influenciado por programas de Design que ja existiam em diversos paises, entdo, com
base nesses programas foram decididos os pontos focais das politicas para a Promogio e
Fomento do Design no Brasil, adotando, assim, as acdes de “suporte”, de “promogio” e de
“educacao” (LASTRES; PIMENTEL, 2001; RAULIK, 2006; MDIC, 2007). Das quais, destaca-se a
“Acdo Suporte”, pois seu proposito era remediar caréncias das MPEs com recursos humanos
e/ou financeiros (que sdo a sua maioria) para inserir design as atividades dos
empreendimentos e assim, adicionando o Design as empresa para ele cumprir seu papel
diferenciador no tecido produtivo.

0 Design, por meio do PBD, reverberou em nivel nacional com atuagio na promocao do design
tendo como apoio as Politicas Industriais, nas quais os projetos de design eram inserido com o
objetivo de gerar competitividade para as MPEs. Assim o design estava: (1) na Politica
Industrial, Tecnoldgica e de Comércio Exterior — PITCE, de 2004 a 2008; (2) no Programa de
Desenvolvimento Produtivo - PDP, de 2008 a 2010; e (3) no Plano Brasil Maior, de 2010 a 2014
(CENTRO BRASIL DESIGN, 2014; AGENCIA BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL
- ABDI, 2017).

Assim, na pratica, a “politica publica” de Design se deu através das Politicas Industriais (PITCE,
PDP e Plano Brasil Maior), nas quais as a¢des do PBD eram incorporadas com objetivo de
incrementar a competitividade dos empreendimentos por meio da inovacao.

Entretanto, olhando-se para os 20 anos de atuacdo do PBD, estas “a¢des de suporte” para a
inser¢do do design no tecido produtivo eram efetivas? Como avaliar o nivel de insercdo do
design nas empresas pesquisadas quanto a estratégia de uso do design como vetor de
inovagdo?”, pois, apesar das “acdes de promogio” do design como vetor de inovagdo em nivel
nacional para PMEs, o que se verifica é que as empresas ainda ndo tém uma cultura
disseminada quanto a isso; treinamentos e capacitacdes para grupos de empresarios de PMEs
brasileiras ndo sao suficientes para despertar uma cultura de design! como vetor de inovacao;
e uma politica de promocdo do design como vetor de inovacdo que ndo esteja focada em
capacitacdo interna, e principalmente dos empresarios, para a ado¢do do design, nio é eficaz.

Este artigo traz um modelo analitico conceitual de avaliagido do nivel de inser¢ido do design nas
PMEs, a Matriz do Design na Empresa - MDE, que é fruto da tese de doutorado da autora, de
Nolasco (2017), desenvolvida junto ao Programa interdisciplinar de Pés-graduacdo em
Modelagem Computacional e Tecnologia Industrial - MCTI do curso de Doutorado em
Modelagem Computacional e Tecnologia Industrial do Centro Universitario Senai Cimatec.

Este modelo, a MDE, possibilita a avaliacao das a¢des de design acolhidas e implantadas nas
MPEs. Ademais, com ele é possivel desenhar um roteiro de avanco para as empresas. Ele teve
como ponto de partida a Escada do Design demonstrada na pesquisa do mestrado da autora
(2012), que a época partiu das Escadas do Design da Danish Design Centre - DDC (2003) e de
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Viladas (2010), de Drucker (2010) e de outros pesquisadores como Owen (2006), Brown
(2008, 2010), Pastori et al. (2009), Costa e Scaletsky (2010), Moraes (2010), SEE (2010),
Verganti (2012) e D’Ippolito (2014).

Ressalta-se que o modelo conceitual é fruto da tese da autora e que este artigo apresenta as
suas bases conceituais e como usa-lo. A aplicagdo da MDE pode ser consultada na referida tese.

ROTINAS DE INOVAGAO

A Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico - OCDE (2011) classifica as
industrias manufatureiras em grupos com base na intensidade do P&D, e sdo elas: (1)
industrias de alta tecnologia; (2) industrias de média-alta tecnologias; (3) industrias de média-
baixa tecnologias; e (4) industrias de baixa tecnologia. De acordo com esta classifica¢do, as
industrias de setores tradicionais (vestuario, calgados etc) sdo de baixa tecnologia.

E para estas industrias, os autores Hirsch-Kreinsen et al. (2003), Hirsch-Kreinsen (2008) e
Fornari et al. (2014) demonstram que os indicadores baseado em investimento em P&D falseia
0 processo auténtico de inovacdo delas, dessa forma, as atividades de inovacdo nio sdo
captadas pelo “radar” de inovagdo usado pela OCDE (2011), que servem como base para
pesquisadores da area e das agéncias de fomento.

Ademais, as PMEs frequentemente nao possuem dados organizados e ordenados sobre os
esfor¢os destinados a inovacdo e a preocupacio em medir exclusivamente os investimentos
em P&D nio refletem as atividades de inovagio destas empresas destes portes. Isto é uma
oportunidade para mensurar e avaliar particularidades de empresas industriais, ou nao, de
baixa tecnologia, por meio de outras formas de criar produtos e desenvolvimento (FORNARI et
al, 2014) advindos por intermédio do “learning-by-doing” e do “learning-by-using”
(ROSENBERG, 1982; DOSI, 1988).

Pavitt (1984), em seu trabalho “Sectoral patterns of technical change: towards a taxonomy and
a theory”, apresentou uma taxonomia para as empresas, cuja classificacio é baseadas nas
relacbes entre industrias de caracteristicas e de tecnologias dispares. Ela é descrita por
requisitos de usudrios, por fontes tecnolégica e oportunidade de apropriagio. Sdo elas: (1) As
“dominadas pelo fornecedor” que compreende as fabricas, primordialmente, tradicionais
(como as industrias de calcados, de moveis dentre outras) e que dependem de fontes de
inovagdo exdgenas a empresa e, neste caso, dos fornecedores; (2) “Intensivas em escala”,
composta majoritariamente por grandes empresas produtores de bens duraveis de consumo e
cujas fontes de inovagdo podem ser de origem enddgena ou exdgena a empresa; (3) Os
“Fornecedores especializados” sdo empresas de pequeno porte que prestam servicos sob
outras empresas e sob especificacdo do usuario, baseada na relagdo usuario-produtor; sdo
empresas de maquinas e instrumentos especializadas em tecnologia para atender as
necessidades de outras empresas; e (4) As “baseadas em ciéncia” que sdo empresas (industrias
de produtos farmacéuticos e de eletronicos) de alta tecnologia que desenvolvem P&D tanto em
seus departamentos de pesquisa como por meio de parcerias com universidades.

Esta taxonomia de Pavitt (1984) é muito importante, pois permite detectar o desenvolvimento
tecnoldgico das empresas com base nas inter-relagdes entre industrias de caracteristicas e de
tecnologias distintas (FORNARI et al., 2014), e assim, permitindo identificar (por no “radar”)
inovagdes baseadas em outros métodos e formas de geracdo de conhecimento (“learning-by-
doing” e “learning-by-using” por exemplo).

O conhecimento agregado e desenvolvido, resultante de sua apropriacdo, e talhado aos
processos organizacionais, tornam as rotinas das empresas impares e diferentes, frente aos de
seus concorrentes (FORNARI et al., 2014). As rotinas sdo modelos de comportamento que se
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apresentam de forma regular e previsivel dentro das empresas que agem e interagem em um
mundo complexo e de mudangas continuas.

Penrose (1934) declara que o sucesso da firma esta na habilidade que ela tem de usar e
encerrar os novos conhecimentos mediante o preparo individual e coletivo de recursos
humanos, defendendo, assim, as rotinas para a inovagdo na empresa. Neste artigo, este
pensamento de Penrose (1934) esta em consonancia com o conceito das “Praticas e Principio
Inovadores” de Drucker, de 1986, que cré que a inovagio e o empreendedorismo podem ser
organizados e sistematizados e que é parte integrante do trabalho do executivo. Assim, ele
lidou com a inovacdo e com o empreendedorismo como tarefas, de propésitos deliberados,
passiveis de serem organizados com o trabalho sistematizado.

Drucker em 1986 antecipou a necessidade das empresas em estar preparadas para a “era da
economia empreendedora e do conhecimento”. “E a empresa em operacio (...) que estara mais
capacitada para a lideranca empreendedora. Ela possui os recursos necessarios,
especialmente os recursos humanos” (DRUCKER, 2010, p. 201, grifo nosso). A empresa na
era do conhecimento é requerida saber gerenciar e trabalhar com ativos intangiveis e com

produtos oriundos da interagao do ser humano com os objeto e com 0 ambiente.

Segundo Drucker (2010), o porte da empresa nio € o que a tolhe para inovar, mas as atividades
em andamento por exigirem maxima prioridade, pois sdo as atividades de urgéncia do
cotidiano da empresa. Assim, desenvolver (criar e operar) produtos novos; langa-los e
acompanha-los demandam particular atengdo e ndo devem disputar com as atividades
rotineiras das empresas.

Ainda segundo o autor, a administracdo empreendedora (para a pequena empresa) demanda
diretrizes e praticas em quatro areas principais (Clima Empreendedor, Mensuracdo
Sistematica, Estrutura e Recursos e “Os ndo faca”), adotando estas como rotinas inovadoras. Na
escada do Design de Nolasco (2012), a quarta area, “Os ndo faca” ndo foi considerada por tratar
de aquisicdes.

Segundo Drucker (2010), a inovagdo devera romper a resisténcia ao novo na empresa criando
um clima empreendedor. E necessario que toda a organizagio saiba que a inovagio é o melhor
opc¢do para ela se resguardar e se perdurar, sendo necessario que os administradores destas
sejam conquistados a fim de tomarem a inovagdo como rotina.

Drucker (2010, p. 211) sugere “uma politica sistematica de abandonar o que estiver
desgastado, obsoleto, improdutivo, bem como erros, falhas, esfor¢os mal direcionados” pondo
em analise de produtos, processos, dentre outros até as atividades administrativas internas.
Esta pratica contribui para que sejam mensuradas suas validades e seus futuros investimentos.

0 diagnostico dos produtos, servicos, mercados, canais de distribuicdo, processos e tecnologias
através da analise do ciclo de vida de cada um destes elementos é o Raio-X da empresa, segundo
este autor. E através desta analise que a empresa podera inferir sobre o ciclo de vida e
estabelecer a entrada de uma inovagdo no mercado, bem como o investimento financeiro e de
recursos humanos necessarios para o sucesso.

Ademais, o empreendimento necessita de praticas administrativas e assim, Drucker (2010)
sugere que sejam feitas reunides: (1) uma para debater somente os problemas e (2) a segunda
com o objetivo inteirar-se e aprender sobre acertos das outras areas da empresa; esta € uma
pratica que permite direcionar a visdo da administragio para as oportunidades, sem se
contaminar com o problemas do cotidiano. E importante que estas reunides sejam realizadas
em separado.

Mensurar e avaliar o desempenho inovador é a segunda area principal. “Para uma empresa ser
receptiva ao empreendimento, o desempenho inovador deve ser incluido entre as providéncias
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pelas quais essa empresa realiza o seu préprio controle” (DRUCKER, 2010, p. 220). E
imprescindivel verificar se as metas estdo sendo atingidas através do feedback dos resultados,
confrontando o planejado com o realizado. Ademais, é importante analisar, com um hiato de
poucos anos, os esfor¢os da empresa.

Quanto a area Estruturas e Recursos, “para a empresa em operagio ter condi¢ées de inovar, ela
precisa criar uma estrutura que permita as pessoas serem empreendedoras” (DRUCKER, 2010,
p. 224). 0 novo (a inovacdo) deve ser separado(a) do que ¢ atual. O novo deve ser priorizado
para que ndo seja negligenciado pelas urgéncias do dia-a-dia, pois, se colocado no mesmo local
das atividades operacionais, sera desprezado. Além do mais, deve haver um responsavel da
alta direcdo que priorize as suas acdes, bem como seja responsavel pela “analise do abandono”,
pelo raio-X da empresa e pelas acoes resultantes desta analise, como analise de ciclo de vida
dos produtos. Sendo esta pessoa a referéncia para os assuntos da inovacdo na empresa, a
interlocutora.

Dessa forma, os produtos e/ou servicos sdo evidéncias efémeras de competéncias
empresariais, que por sua vez, sdo ativos emergentes da empresa. Nolasco (2012) criou uma
nova proposta da Escada do Design em 2012 baseada nas rotinas de Drucker (2010). Elas
foram correlacionadas com os degraus da Escada do Design, nos quais o design assume seu
valor como vetor de inovagdo e, portanto, dando base ao pressuposto da capacidade da
empresa para a atividade inovadora.

DESIGN, INOVAGAO E A EMPRESA

0 Design é visto como uma das atividades fomentadora da competitividade para as empresas.
Haja vista as iniciativas de diversos paises em criar seu programas nacionais de Design. Estes
programas foram surgindo no mundo em resposta a emergéncia de um novo modelo
econdmico de alta competitividade que requer diferenciacio, valor agregado e produtos e
servicos de melhor qualidade. Assim, os designers se veem impelidos a criar produtos que
gerem valor em toda a cadeia produtiva e seus envolvidos (de produtores aos usuarios); entio,
os designers, para além dos bons produtos, devem gerar produtos que criem valor para todo

os envolvidos (D'IPPOLITO, 2014).

0 Design tem um carater integrador e decorre deste fato que ele nio é visto como gestdo. O
Centro Portugués de Design (1997) creditava que esta visdo insipiente quanto ao design como
uma das ferramentas de inovacio é decorrente da falta de conhecimento de como usa-lo. Best
(2006) é categorica ao afirmar que o design opera em trés niveis em qualquer organiza¢io
sendo: (1) o estratégico (politica e missdo); (2) o tatico (sistemas e processos); e (3) o
operacional (tangivel). O design e os negécios estdo em uma mesma equacgio de relacio direta
e estdo intimamente ligados (MURATOVSKI, 2015). A proporgio que os modelos de negécios
evoluem, o campo do design o acompanha, evoluindo também e com os designer se tornando
profissionais "solucionadores de problemas”.

Entretanto, “a vontade de explorar o gerenciamento de design e design nas MPMEs2 ndo
garante o investimento em design ou a absorcdo de recursos de gerenciamento de design”
(BRAGA, 2017, p. S636, tradugdo nossa). Segundo esta autora, ha diversos obstaculos que as
empresas tem que superar para colocar em pratica as ideia inovadoras: as pressdes inerentes
ao negocio, as incertezas ao arriscar, a educacio e treinamentos subdesenvolvidos, as barreiras
externas, as financas para inovar, a burocracia envolvida e o animo para fazer a ideia inovadora
acontecer.

Assim, nos campos da gestao e da inovacgdo, o design apresenta a Gestdo de Design (Design
Menagement) que aproxima o design da gestdo da empresa a favor da inovagio, além do Design
Estratégico que conduz a empresa a inovacgio por meio do Pensar do Design (Design Thinking);

265

Gestdo & Tecnologia de Projetos



A Matriz do Design na Empresa (MDE): um modelo conceitual para analise do nivel de insercdo do design na
empresa

e o Design-Driven Innovation, termo cunhado por Verganti (2012), que é relativo a aplicagio do
design em decisoes estratégicas de maneira a levar a empresa a inovacao.

Ressalta-se que o Design Thinking tem a capacidade de modificar a forma de desenvolver
produtos, servicos, processos e estratégia para o gestor da empresa (OWEN, 2006; BROWN,
2008, 2010). Mas, enquanto o Design Thinking fomenta a inovacdo através do “pensamento
lateral criativo” no campo estratégico, o Design Management estimula o “pensamento vertical”
destinado a solugdo de problemas (DZIOBCZENSKI et al., 2011). E importante destacar que os
dois sdo complementares, e ndo excludentes.

Enquanto a Gestdo de Design se ocupa de inserir o design na estrutura da empresa (MOZOTA,
2003; BEST, 2006), o Design Thinking é uma conduta que leva “o pensar como um designer”
para as empresas de modo a transformar o desenvolvimento de produtos, servicos, processo e
estratégias (OWEN, 2006; BROWN, 2008, 2010).

A Gestdo de Design pende para o corporativismo e o Design Estratégico, para o cooperativismo.
No primeiro ha uma estrutura hierarquica e esta submetida a um gerente; no segundo ha uma
postura de um regente do grupo, o qual participa dos processos como um articulador (PASTORI
et al, 2009). Para ter a postura de um regente de grupo, todos os seus integrantes devem
conhecer, dominar o seu trabalho, além de decodificar e responder acertadamente as
mensagem que recebem (TIGRE, 2006). Esta postura esta congruente com o preconizado por
Penrose, em 1956, que foi explicita ao dizer que o éxito da firma (empresa) depende da
capacidade desta de incorporar novos conhecimentos de acordo com a capacidade individual
e coletiva dos recursos humanos.

O Design Estratégico, cujo principio é a visdo sistémica e ampliada, contribui para a
competitividade e geragio de valor para as empresas por meio de praticas que desenvolvam
inovacgio. Ele é gerador de valor e de inovagido quando projeta servigos atrelados aos produtos
desenvolvidos, entregando, assim, uma cadeia de valor; isto é, oferta um pacote que
compreende o produto tangivel e intangivel (o servigo). No design, para toda a cadeia de valor
é atribuido o termo sistema-produto.

Estes conceitos de design estdo em sintonia com o ambiente atual de competitividade quando
sdo capazes de responder a ele de forma inovadora. Hoje as empresas pensam as necessidades
dos consumidores de uma forma diferente, sendo esta nova postura resultante da influéncia
do design nas empresas, permitindo assim que as empresas pensem inovagdo no cenario atual.
Através deste estimulo, e por meio de seus nucleos internos de pesquisa, combinando recursos
existentes com outros novos (tangiveis e intangiveis), com simbolos e com valores, resultando,
dessa forma, em um sistema-produto (MORAES, 2010; VERGANTI, 2012; D'IPPOLITO, 2014).
Segundo Verganti (2012, p. 8), “as pessoas ndo compram produtos, mas significados”. Isso
levou a novas correntes de pensamento que instigariam os modelos de negocios existentes,
usando uma abordagem chamada de "inovacdo disruptiva" (CHRISTENSEN, 1997;
MURATOVSKI, 2015). Assim o design foi buscado cada vez mais pelas empresas como uma
fonte de inspiracdo. Verganti (2012) registrou que o processo de inovacdo nas empresas que
ele estudou era tacito (implicito) e estava apoiado primordialmente em rede de intera¢bes
entre os diversos envolvidos e, capitaneadas pelos executivos das empresas.

Assim, no que se refere ao design como vetor de inovacio, ele deve ser agregado a empresa em
seus trés niveis (operacional, tatico e estratégico) de forma sistémica, assumindo as
caracteristicas e dimensdes apresentadas aqui, pois no trindmio DESIGN & INOVACAO &
EMPRESA a combinagio destes trés termos estabelece uma relacdo intrinseca entre eles para
que o design cumpra seu papel estratégico como vetor de inovagio.
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ESCADA DO DESIGN

A Escada do Design da Danish Design Centre teve a sua primeira versao em 2003 e tinha por
meta aferir o nivel de atividade de projeto de design em negécios dinamarqueses. Ela foi o
primeiro o método para aferir as vantagens econdmicas do design; foi aplicada trés vezes, nos
anos de 2003, 2007 e 2016, e os resultados deixaram explicita a importancia das politicas
publicas de design na Dinamarca (DDC, 2003, 2020; SEE, 2010).

A Escada do Design apresentada por Nolasco (2012) teve como base a primeira desenvolvida
Danish Design Centre - DDC (2003), que possui quatro degraus, e da escada proposta por
Viladas (2010), com seis degraus. Nolasco, para a sua proposta de Escada do Design de 2012
adotou seis degraus considerando concepcdes de inovagio através do design (Design-Driven
Innovation) abordando a Gestdo do Design e o Design Thinking (DDC, 2003, OWEN, 2006;
BROWN, 2008, 2010; PASTORI et al., 2009; COSTA; SCALETSKY, 2010; MORAES, 2010,
VILADAS, 2010, VERGANTI, 2012). A ela foram agregados os conceitos de “Praticas e Principios
Inovadores Empreendedores” de Drucker que sugeriu estas rotinas para as PMEs levando em
considerac¢do a agdo do empresario (proprietario) sobre empresas destes portes.

Ja o modelo Design Management Staircase (DM Staircase) de Kootstra (2009) possui 4 degraus,
sendo que cada um deles possui 5 fatores que refletem o gerenciamento de design. Por este
motivo, além de seu foco exclusivamente no gerenciamento, escolheu-se usar como base a
Escada do Design da DDC (2003) e a partir dela agregar as demais dimensoes e expressdes do
design, da tradicional até a gestdo.

Na figura 01 abaixo esta a escada do design proposta por Nolasco em 2012.

l Design
I como
| Design estratégia
como
I Design gestdo | 6°degrau
I como
Design | inovagdo | 5°degrau
como
Design processo I4° degrau
como
estilo 3° degrau I
Nenhum I
Design | 2° degrau l v
= sistema
1° degrau : predli geRido produto

O primeiro degrau, “Nenhum Design”, compreende aquelas empresas que seus designs sdo
arcaicos, antigos e qualquer mudanga introduzida neles é por estimulo informal, e nido
organizado. Estas empresas que se caracterizam neste degrau ndo preocupam em projetar
nenhum produto e/ou manter a sua comunica¢do coordenada. Elas copiam produtos de
sucesso, mas com alguma modificagdo (VILADAS, 2010). No “Design como Estilo”, o segundo
degrau, o departamento técnico projeta o produto e o design apenas da a forma do produto
final. Nao ha a integracdo entre a engenharia e o design, assim perde-se a oportunidade de fazer
um produto com estas competéncia integradas. Ja no terceiro degrau “Design como Processo”
a empresa entende que os designers devem participar do inicio do projeto e implantar um bom
gerenciamento de projetos. Mas o design ainda ndo € visto como uma competéncia para novos
produtos, entdo as ideias veem do departamento de marketing ou do setor de produ¢do com a
entrada pelo setor de vendas. Assim, tem por base pesquisas de mercado com visdo
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Figura 1. Escada do Design de
Nolasco (2012)

Fonte:

Nolasco (2012) e Nolasco et
al.(2015). Adaptado de DDC
(2003), Owen (2006), Brown
(2008, 2010), Pastori et al.
(2009), Drucker (2010), Costa
e Scaletsky (2010), Moraes
(2010), SEE (2010), Viladas
(2010), e Verganti (2012)
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desatualizada e/ou informagdes estaticas, estas empresas tendem a colocar no mercado
produtos corretos, mas ndo altera o ambiente competitivo, oferecendo, assim, ao mercado
produtos similares (VILADAS, 2010).

A partir do quarto degrau, na Escada do Design de Nolasco (2012), até o sexto degrau
considera-se o Design como Inovagdo aplicado na empresa. Esta escada do design atribuiu
condic¢des necessarias para que seja efetivo o uso do design como inovagio para PMEs. Assim,
para que um empresario de uma PME adote design como vetor de inovacdo ele deve ter em sua
empresa estrutura e recursos (humanos e materiais) juntamente com rotinas de inovacao e
gerenciais com mensuracgdo sistematica a fim de criar um clima empreendedor. Ele deve
separar as atividades do “novo” (esforgos para inovagdo) das atividades do “velho” (esforgos
de producdo). Este ambiente para inovac¢do lastreia e suporta o design como inovac¢do
considerando trés tipos de aplicagio do design como vetor de inovagio na empresa
caracterizados no quarto, no quinto e no sexto degraus.

No quarto degrau (“Design como Inovagdo”) o design estd apontado para a inovacido
tecnolodgica do produto; a empresa identifica oportunidades de mercado e define atributos com
agilidade gerando novas categorias de produtos e oferta-os antes de seus concorrentes; o
design é uma forma eficiente e acessivel de inovagdo para as empresas, independentemente de
seu porte (VILADAS, 2010). O “Design como Gestdo”, quinto degrau, é caracterizado pela
presenca do design na estrutura da empresa atuando nos niveis operacional, tatico e
estratégico; a Gestdo de Design esta presente nos trés niveis da empresa realizando um
movimento de aproximacio do design a gestdo (MOZOTA, 2003; BEST, 2006; PASTORI et al.,
2009). No Sexto degrau, “Design como Estratégia”, o design tende ao cooperativismo (PASTORI
et al, 2009); esta ancorado na figura responsavel pelos processos como articulador,
orientador, facilitador e parceiro; o Design Estratégico tem uma acdo multidisciplinar
agregando outras competéncias e profissionais da empresa e utiliza o Design Thinking na
solugdo de novas proposicdes; ele esta ligado a geracdo de valor e de inovagdo projetando uma
cadeia de valor que oferta um pacote composto pelo produto tangivel e intangivel.

AFigura 01 apresenta a Escada do Design de Nolasco (2012) e usa palavras-chaves nos degraus
nos quais o design como vetor de inovagdo esta presente. Entdo, o quarto degrau é a inovacdo
no produto, o quinto degrau é a inovagio na gestio e o sexto degrau € a inovacdo no sistema-
produto. Esta escada foi o input para a apresentacdo do modelo analitico conceitual da Matriz
do Design na Empresa - MDE que é apresentada neste artigo.

METODO

Quanto ao método, foi adotada uma metodologia hibrida, cf. Figura 02 (GIL, 2011; MINAYO,
2015; DRESCH et al, 2015) derivada da aplicagio do Método Cientifico Tradicional
(abordagem metodolégica; técnicas de pesquisa; instrumentos de pesquisa e analise dos
dados) e o Design Science Research (identificacdo do problema; conscientizacdo do problema;
revisdo sistematica da literatura; identificacdo dos artefatos e configuracio da classe de
problemas; proposicdo de artefatos para resolver o problema especifico; projeto do artefato
selecionado; desenvolvimento do artefato; avaliagdo do artefato; explicitacdo das
aprendizagens; conclusoes; generalizacdo para uma classe de problemas e comunica¢cdo dos
resultados) cuja aplicacdo gerou um artefato (modelo), a Matriz do Design na Empresa - MDE.
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CONCLUSOES CONCLUSOES

GENERALIZAGAO PARA UMA CLASSE
DE PROBLEMAS

COMUNICAGAO DOS RESULTADOS

A MDE foi validada no periodo de pesquisa da tese da autora cuja defesa foi em 2017 e a
discussdo dos dados constam nela.

0 objeto de estudo da tese foi um grupo de Pequenas e Médias Empresas - PMEs localizadas
no Arranjo Produtivo Local - APL de Nova Serrana - MG que foram atendidas pelo Programa de
Apoio a Competitividade dos APLs de Minas Gerais - APL de Nova Serrana, especificamente em
suas a¢Ges de design planejadas no periodo de 2011 a 2014.

A MATRIZ DO DESIGN NA EMPRESA - MDE

0 modelo analitico conceitual apresentado neste artigo foi defendido na tese de doutorado da
autoraem 2017 e este modelo conceitual teve seu amadurecimento e validagdo preliminar com
bases tedricas de varios autores (PAVITT, 1984; DDC, 2003; OWEN, 2006; BROWN, 2008, 2010;
PASTORI et al,, 2009; DRUCKER, 2010; COSTA; SCALETSKY, 2010; MORAES, 2010; VILADAS,
2010; OCDE, 2005, 2011; SEE, 2010; VERGANTI, 2012; D’IPPOLITO, 2014) e com dados de
pesquisa em um conjunto de micro, pequenas e médias empresas do APL de Nova Serrana -
MG.

A Matriz do Design na Empresa aqui é apresentada em modelo conceitual e como tal, descreve
caracteristicas da inser¢do do design na empresa. Assim, é apresentada sua dindmica baseada
em suas caracteristicas quanto aos niveis de insercdo do design, bem como, sua tendéncia para
a inovacdo nas MPE.

Destaca-se que este modelo conceitual foi concebido para a MPE e considera inovagio baseada
em rotinas.

0 Matriz do Design na Empresa - MDE apresentada parte da Escada do design formulada em
2012 (Figura 01) e é apresentada em modelo conceitual que permite identificar o
posicionamento das PMEs pesquisadas quanto ao nivel de inser¢do do design como vetor de
inovacido, o design de carater inovador. Destacam duas mudangas que caracterizam a matriz,
os “degraus” sdo chamados de “estagios” e na MDE entende-se que ha tracos e indicios de
Praticas e Principios de inovacdo em todos os estagios e naquelas que sdo mais consistentes
configuram empresas que usam o design como vetor de inovagio.

Assim, a fim de resumir os conceito dos estagios da MDE é apresentada a Figura 03 que
explicita: (1) um primeiro estrato das “Caracteristicas de Design” com a sua descri¢do por cada
estagio; (2) um segundo estrato com “caracteristicas das praticas e Principios de Inovacdo” que
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Figura 2. Sintese dos métodos
utilizados

Fonte: Autoria propria.
Baseado em Gil (2011),
Minayo (2015) e Dresch et al.
(2015)



Figura 3. Matriz do Design na
Empresa

Fonte: Autoria propria.
Baseado em DDC (2003),
Owen (2006), Brown (2008,
2010), Pastori et al. (2009),
Drucker (2010), Costa e
Scaletsky (2010), Moraes
(2010), Viladas (2010), OCDE
(2005, 2011), SEE (2010);
Nolasco (2012), Nolasco et
al.(2015), Verganti (2012) e
D'lppolito (2014)

Figura 4. Matriz do Design na
Empresa e sua “leitura” quanto
a predomindncia do Design

Fonte: Autoria propria
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responde por escala de intensidade que mostra a tendéncia da empresa ou empresas a
inovacao; e (3) mais dois outros estratos apresentando as palavras-chaves para as
caracteristicas do Design e de Inovagio (praticas e principios).

2
Ie) =}
o g g
- o
: g s 3
g o = o
] 8 2 i o g
S = @ @ ©
PALAVRAS-CHAVES N © e H ® ;3
«PREDOMINANCIA» A a a = 8 P
ESTAGIOS 1° 2° 3° 4° 5° 6°
DESCRIGAO Design Foco na Foco no Foco na Foco na Foco
CARACTERISTICAS descoordenado: estética: Processo | inovagao do gestdo: | estratégico:
«DESIGN» produtivo: produto:
ndo ha design | predominancia | predominancia | predominancia | predominancia | predominancia
pensado, da da da do design do design
A atualizado, | preocupagdo| preocupagao | preocupagao na estrutura com carater
enfim, com a com o com a da empresa | sistémico, uso
sistematizado estética processo de inovagao atuando em do Design
na empresa do produto produgéo do produto, seus niveis, Estratégico
Design do Gestéo de
Produto Design
DESCRIGAO ) . .
B CARACTERISTICAS Menos Rotinas de Inovacéo geradas por Mais Rotinas de Inovagédo geradas por
«PRATICAS E diretrizes e praticas nas areas: clima diretrizes e praticas nas areas: clima
PRINCIiPIOS DE empreendedor, mensuragéo sistematica empreendedor, mensuracéo sistematica
INOVAQI:\O» estrutura e recursos. estrutura e recursos.
PALAVRAS-CHAVES Menos Mais

«TENDENCIA»

Esta figura foi construida para fins didatico e apresenta as palavras-chaves tanto para o estrato
“Design” (A), quanto para o estrato “Praticas e Principios de Inova¢do” (B).

Cada caracteristica do “Design” demonstra a predominincia da empresa naquele estagio e,
portanto, sua localizacdo em um determinando estagio na MDE, podendo o Design estar sendo
aplicado como vetor de inovagdo ou ndo. Assim, uma empresa ou grupo de empresas
apresentam caracteristicas predominantes que definem seu posicionamento no estagio de
design, podendo elas estarem em qualquer um dos seis estagios (Figura 04).

1° estAclo | 2°esTAcIo | 3°EsTAclo | 4°EsTAGIO | 5°EsTAGIO | 6°ESTAGIO

CARACTERISTICAS
A wemen| O o | © O O ®
_ CARACTERISTICAS
B «prATICAS E PRINCIPIOS
DE INOVAGAO»
Cada caracteristica das “Praticas e Principios de Inovacdo” demonstra a tendéncia (Figura 05)
da empresa para a inovacdo ou ndo. Assim, quanto mais presentes as caracteristicas das
“Praticas e Principios de Inovagdo” maior sera a tendéncia das empresas a orientagio inovacdo
(4%, 52 e 62 estagios) segundo suas rotinas internas. E quanto menos presentes as

caracteristicas das “Praticas e Principios de Inovacdo” menor sera a tendéncia das empresas a
orientagdo inovagio (12, 22 e 32 estagios) segundo suas rotinas internas.
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1° estAcio| 2°esTAclo | 3°esTAcIo | 4°EsTAGIO | 5°EsTAGIO | 6°ESTAGIO

A CARACTERISTICAS
«DESIGN»

B CARACTERiSTI(_ZAS ‘
«INOVACAO»

Neste artigo ndo é apresentada a aplicacdo da MDE, mas sim, seu modelo conceitual. A forma
de seu preenchimento e aplicagdo sdo descritas na tese da autora que apresenta sua aplicacdo
no APL de Nova Serrana - MG.

COMO INTERPRETAR OS RESULTADOS POSSIVEIS

As empresas podem estar localizadas em qualquer um destes seis estagios de acordo com suas
caracteristicas predominantes de Design conforme descrito acima.

O posicionamento da empresa ou empresas nos estagios 1, 2 e 3 é ratificado quanto as
caracteristicas de Inovacdo (Praticas e Principios de Inovagio) quando apresenta menos
caracteristicas, demonstrando, assim, que a empresa tem baixa predominancia. Na Figura 06
vé-se em destaque em cores quentes (12, 22 e 32 estagios) indicando as praticas e principios de
inovacao na qual a empresa apresenta alguns tracos de rotina de inovagao.

O posicionamento da empresa ou empresas nos estagios 4, 5 e 6 é ratificado quanto as
caracteristicas de Inovagdo (Praticas e Principios de Inovagdo) quando apresenta mais
caracteristicas, demonstrando, assim, que a empresa tem alta predominancia. Na Figura 06 vé-
se em destaque em cores frias (42, 52 e 62 estagios) indicando as praticas e aos principios de
inovacao na qual a empresa apresenta tracos consistentes de rotina de inovacao.

1° estAclo| 2°esTAclo | 3°esTAcIo | 4°EsTAGIO | 5°EsTAGIO | 6°ESTAGIO

CARACTERISTICAS O ‘ ‘
A «DESIGN» O O

B CARACTERiSTI(_ZAS ‘
«INOVACAO»

Para a situacdo em que o posicionamento da empresa esta em um dos estagios 1, 2 ou 3 nas
caracteristicas Design e com tendéncia de maior para Inovagio (estagios 4, 5 e 6) recomenda-
se reavaliar, pois sdo posi¢des incongruentes. O mesmo é valido para caso acontega o contrario,
a empresa estd em um dos estagios 4, 5 ou 6 nas caracteristicas Design e com menores
tendéncias para Inovacdo (estagios 1, 2 e 3).

CONSIDERAGOES FINAIS

A Escada do Design de 2012 (Figura 01) representava o design na empresa de modo ilustrativo
e pouco aprofundado. A Matriz do Design na Empresa - MDE (Figura 03) é um Modelo
Conceitual de analise do nivel de insercdo do design na empresa permitindo identifica-lo sobre
a oOtica deste como vetor de inovacdo. Destaca-se que sob a perspectiva da inovagio baseado
em rotinas, apresenta-se indicadores que compreendem as especificidades das MPEs que
atuam em setores tradicionais, ndo tecnolégicos. A presenca de rotinas de inovagdo na empresa
perpassa por outras dimensdes, como a criatividade e absor¢do de conhecimento, foco em
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Figura 5. A Matriz do Design
na Empresa e sua “leitura”
quanto a tendéncia a inovagdo.

Fonte: Autoria propria.

Figura 6. A Matriz do Design
na Empresa e sua correlagdo
dos resultados

Fonte: Autoria propria
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resultado e, portanto, a adogdo destes critérios como tendéncia de inovagido na empresa é um
ambiente favoravel para ter o design como vetor de inovagio.

Das limita¢des da pesquisa ressalta-se que a MDE apresenta o design na empresa a partir do
reconhecimento deste como vetor de inovagio e com base em rotinas inovadoras (Praticas e
Principios de inovacdo de Drucker de 1986), que foram utilizadas na MDE como ratificadores
de sua postura inovadora. Nesta caracterizacao, esta pesquisa ndo se aprofundou em aspectos
sobre inovacdo nas MPMEs relatados por Braga (2017), como as pressdes inerentes ao negécio,
o0 medo de arriscar, a educacdo e treinamentos subdesenvolvidos, as barreiras externas, as
financas, a burocracia e o 4animo para fazer a ideia inovadora acontecer. A pesquisa se ateve a
um dos critérios de Braga (2017), o suporte adequado da prépria administracdo da empresa,
e, assim, foi apresentada a MDE que € tanto capaz de mostrar a disposicdo da administragio da
empresa quanto ao uso do design como vetor de inovagdo quanto de mostrar como o design
foi usado na empresa como vetor de inovagao.

Para trabalhos futuros a MDE ¢é passivel de ser modelada computacionalmente e permitir a
visdo dinamica de possiveis cenarios para estudos de resultados de investimentos em design
e/ou futuros investimentos e diagnosticos. Ela é apresentada como uma forma de determinar
metricamente o grau de sucesso ou insucesso de a¢des politicas aplicadas tanto em empresas
isoladas quanto em clusters contribuindo, assim para o debate do Design as Politics. O uso da
MDE permite a analise da sensibilidade das empresas para o uso do design de forma inovadora,
balizando as formas de atuacgdo e investimento de design com critérios de participacdo e metas
a serem atingidas.
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