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RESUMO

O estudo a seguir tem como objetivo discutir comma wabordagem orientada pelo
design estratégico pode apoiar e execucdo da éspiatcontribuindo para a sua
tangibilizacdo. Para tanto, aborda-se a teméaticestfatégia, tipicamente tratada pela area da
administracdo, através da perspectiva do desigatégico. Sob essa perspectiva, estratégia
envolve a forma como a empresa se apresenta acdoestravés de um conjunto de
atividades distintivas da organizacdo que criamnuim Unico de valor, sob a forma de um
sistema de criacdo de valor atua na geracdo dm<ef@e sentido. O design estratatégico
ressignifica o conceito, subtraindo qualquer defini temporal, mas conferindo um agir
estratégico de forma continua e indefinida. Tatigdyi a estratégia, ou contribuir para sua
execucao, portanto, envolve a criacao coletivaae@&o de sentido entre o que é declarado e o
que é executado como estratégia empresarial. Ebessnesses pressupostos que o trabalho
busca responder ao seu objetivo, por meio de umgusa-acdo que tem como unidade de
andlise uma universidade do segmento de educagéericsu privado. A metodologia
contemplou um ciclo de pesquisa-acdo com quatqmasteem que foram utilizadas varias
formas de coleta de dados, os quais foram anafispdo meio de analise de conteudo,
possibilitando triangulacdo. Os resultados foramstraidos ao longo de todo o ciclo de
pesquisa-acdo. A partir do diagnostico sobre ogasir da estratégia na empresa, levantou-se
uma seérie de informacdes que fomentaram a estgdimrde uma acdo projetual, a qual
resultou em trés propostas de apoio a execucastiddegia. Dessas trés propostas, a melhor
avaliada pela empresa foi evoluida e apresentad® @lucdo conceitual possivel para
responder ao objetivo do trabalho. Os resultadostam, ainda, as potencialidades do design
estratégico para atuar na formacdo e execucaotadégsa empresarial, em especial com

foco para questdes de envolvimento e engajamenpalloleco interno.

Palavras-chave:Estratégia. Design estratégico. Execucao. Taizalg#io.



ABSTRACT

This study discusses how a strategic design-bappdo@ch can support strategy
execution, contributing to its tangibilization. o so, it is reviewed the concept of strategy,
typically addressed by administration area, throwgglategic design approach. In that
perspective, strategy means the way the compamsgmitself to the market through a set of
distinctive organizational activities that createraque mix of value, in the form of a value
creation system that operates in the generationeaining effects. Strategic design resignifies
the concept, subtracting any temporal resolutiom,giving it a continuously and indefinitely
strategic act. Tangibilize strategy, or supportexgcution, therefore, envolves collaborative
meaning creation between what is avowed as straedywhat is executed. Based in these
assumptions, this study seeks to attend its obgdinrough an action research whose unit of
analysis is a private university. The methodologgtemplate one action research cycle with
four steps, in which diverse data collect technigyeee used, allowing data triangulation. The
results were built over all the action researchleyStarting from a diagnosis of strategy
process in the company, many information were daisefoment a design process, which
resulted in three purposes on strategy executippasti The three purposes were evaluated
by the company, and the best evaluated was evaoirgida conceptual solution to respond the
study objective. The results also point to stratedgsign potentialities to act in strategy

elaboration and execution, specially having foausvorkforce engagement and involvement.

Keywords: Strategy. Strategic Design. Execution. Tangibiicaa
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1 INTRODUCAO

Entende-se o conceito de design estratégico em perspectiva processual, cujo
ecossistema de atuacao envolve o meio organizdciomaercado, a sociedade e o meio-
ambiente. Assim, é considerado e desenvolvido notandas diversas relagfes instauradas
em uma perspectiva processual, a qual nomeia-se pogetual. Zurlo (2010) conceitua o
design estratégico como uma atividade de projefagfo que o objetivo € 0 conjunto
integrado do produto, servico e comunicacdo (s&tproduto-servico) com o qual uma
empresa se apresenta para o mercado, se coloceiedasie e da forma a propria estratégia.

Assumindo 0 meio organizacional como espaco decatyao design estratégico
desempenha um papel de articulador do didlogo desdme de atores que contribuem para o
desenvolvimento das estratégias organizacionaisnalse fundamental a capacidade de
tornar as estratégias visiveis para todos os atbgemaneira a promover o diadlogo e a
construcdo coletiva. Dessa forma, do processo sigrdestratégico resulta um percurso para
elaborar, exercitar e, entdo, fazer evoluir asatgias organizacionais. (UNISINOS, 2014b).
Tomando como pressuposto esse entendimento, psapdedesign estratégico como uma
abordagem para apoiar a execucao da empresapcomdo para a sua tangibilizacao.

No ambito da administracdo, assume-se que 0 terst@tégia € amplamente
empregado no vocabulario corporativo e académiendd, por vezes, seu significado e
abrangéncia reduzidos ao senso comum. Estratédeatpodiversos significados: por vezes é
confundida com as taticas, as vezes apresentada@ureitos amplos e genéricos de visao,
perspectiva e previsdo. O conceito de estratégiap@ssado por um processo intenso de
maturacao, principalmente a partir dos anos sessguando se acentuou o debate e quando
se principiaram a formar escolas de pensament@ €3se campo de estudo. (MINTZBERG
et al, 2000). Mais recentemente, muitos apontam a irapoir do design estratégico com
foco interno e externo nas abordagens de gestRbHBFF; MARSHALL, 2007).

Diante disso, este trabalho aborda a estratégia galvspectiva do design estratégico,
cujas bases tedricas estdo fundamentadas nas cmdgdementares de Porter (1996), Kay
(1993), Norman e Ramirez (1993), Weick (1995) el@yR010). Para Porter (1996),
estratégia € a forma como a empresa se apresem@raado. Trata-se de uma escolha da
organizacdo por executar uma ou mais atividadeetifemente da concorréncia. Mais
importante do que fazer bem cada uma das atividadiemdamental que elas estejam inter-
relacionadas. Essas atividades devem ser desengasnta forma Unica a produzir valor

diferenciado, e assim formam a esséncia da estatég
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No campo do design, Mauri (1996) explica que, @dat& complexidade em que
vivemos, o conceito de estratégia foi ressignificaglibtraindo qualquer definicdo temporal:
nao se trata de planificar, nem de predeterminas de proceder uma série continua e
indefinida de aproximacdes, de composices, decsigiEs e recomposicdes, seguindo em
tempo real a chegada de informacgdes e o surgindesteventos. O autor ressalta, ainda, que
€ importante levar em conta o paradoxo de progéstratégia. Isso significa que a exposicéo
da organizacdo a tensdes contraditorias e impvewssie a mudancas bruscas, impdem
adaptacOes continuas e a reorganizacao do sistgimalo de acordo com as informacdes
sobre a estratégia.

Zurlo (2010) confirma a relac&o entre design eag&gia, quando explica que o design
estratégico opera em ambitos coletivos, suportgia astratégica gracas as suas capacidades
e finaliza a operacionalidade na geracao de untoedlei sentido, que é a dimenséao de valor
para alguém, concretizando esse resultado em sistdm oferta mais do que em solucdes
pontuais, em um sistema-produto-servico mais do goe simples produto, que €é a
representacao visivel da estratégia. A dimensaealbe, ou proposta de valor, faz parte da
estratégia e mobiliza a organizacdo em direcdo &spaco comum, possibilitando concluir
que h& um espaco para o design na formulacdo retagio da estratégia. Assim, além de
projetar artefatos, o design estratégico envolveéssebém com o desenvolvimento de
estratégias e filosofias, sendo reconhecido comagemte que contribui para a orientacédo
dos rumos estratégicos das empresas. (MORITZ, ZDBBASCHI, 2007; MAURI, 1996).

Ressalta-se, ainda, o caréater interpretativo dgalesstratégico. E na acéo projetual
que o design estratégico desenvolve sua capacidadeitura e interpretacdo dos sinais,
considerando que lida com a instabilidade dessasetema. Nesse sentido, o design
estratégico, assim compreendido, permite a cordgdio da forma, funcéo, valor e sentido da
proposta integral de uma organizacao para a sal@eglgpara o mercado. Portanto, o design
estratégico vem contribuir para agregar valor agresas, na medida em que tem o papel de
projetar o valor. Assim compreendido, 0 design aéstiico organiza e continuamente
reorganiza as relacdes e as atividades que saovibbsdas no ecossistema das organizacgoes.
(UNISINOS, 2014b).

A discussao sobre estratégia empresarial sob a dticdesign estratégico importa na
medida em que lacunas tedricas acerca da execacéstrdtégia empresarial abrem espaco
para a atuacao de outras areas do conhecimentodalérea da Administracdo. Hrebiniak
(2006) e Bossidy e Charan (2005) explicam que exideorias na literatura de gestédo sobre

0s requisitos de um bom planejamento e formulagdestratégia. No entanto, as abordagens
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apresentadas até entdo focam em ferramentas @® gest ficam somente ao alcance da alta
administracdo da empresa, e ndo em algo que sefacileentendimento de todos e que
represente a estratégia em todos o0s niveis daipagan.

Entre o que € declarado como estratégia e o guec@tado, existe um numero grande
de atividades e pessoas que se envolvem nos preags3sima organizagdo. Trata-se de um
ambiente complexo e rico em inter-relacdes. Entesedeomo execucdo da estratégia todos
eSSes processos para entregar a proposta de saonmesa. Mesmo sendo de conhecimento
das empresas que é preciso tracar uma boa esdrg@gi alcancar bons resultados, muitas
ainda falham na sua execuc&o. E o que descrevestugioerealizado no inicio de 2013 pela
associacdo mundidProject Management InstitutdPMI) em parceria com a unidade de
inteligéncia daThe EconomistDos 587 executivos globais seniores entrevista88%o
reconhecem a importancia de entregar resultade@atias no plano estratégico. Nos ultimos
trés anos, no entanto, 44% dos planos estratégietiseados por eles ndo foram bem
sucedidos. Tanto que 61% admitem que suas emppesasam se esforcar para preencher a
lacuna entre a elaboracéo da estratégia e suagéera dia-a-dia. (MELO, 2013).

Bossidy e Charan (2005) confirmam que a tipicaracgue as empresas enfrentam
atualmente é entre as promessas e 0s resultados.didso, ha muitas empresas que nao tem
clareza em relagcdo a propria estratégia. CollinRuéstad (2008) contam que poucos
executivos conseguem resumir a estratégia de speesanem poucas palavras. Ainda, os
autores relatam que os dirigentes das empresag@meendem quando o que avaliavam ser
uma estratégia adequada acaba nunca sendo impiéelaefgso ocorre porque partem do
principio de que as ac¢des descritas no processl dawplanejamento estratégico por si sO
irAo garantir o sucesso competitivo. E ndo percelzemecessidade de formular uma
declaracdo de estratégia simples, clara e sucugat@fda pessoa possa internalizar e usar
como bussola na hora de tomar decisdes. Uma de@tade estratégia que todos entendam
tem o mesmo efeito em uma empresa: alinha a codeéutados, permitindo que cada deciséo
tomada reforce as dos demais. (COLLINS; RUKSTARZO

Hrebiniak (2006) afirma que formular uma estratégiadificil, mas fazer uma
estratégia funcionar — executa-la em toda a orga— € ainda mais. O autor explica que a
execucao da estratégia ndo constitui uma parte rotiaurabalho administrativo, ela define a
sua esséncia. A execugdo exige comprometimento m&agpapelos resultados,
independentemente do nivel da administracdo. Eafatinda, que se sabe muito mais sobre
planejamento do que sobre realizacdo, sobre adorida estratégia, do que sobre o seu

funcionamento.
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De acordo com os autores anteriormente referidude-ge inferir que a estratégia é
declarada e planejada pelas empresas, mas nao peeserecutada plenamente. Assim,
percebe-se a necessidade de repensar a forma cempresa enxerga e lida com o processo
da estratégia, assim como a forma como ela é destibcomo esta sendo proposto neste
trabalho. Nesse sentido, € possivel introduziseutir a contribuicdo da disciplina do design
estratégico para a tangibilizacdo da estratégiayramabordagem que apoie a sua execucao.

Existem poucos estudos relacionando o process@slgnd— mais especificamente a
abordagem do design estratégico — a formulacdestdaeégias, ou como apoio a execucao da
estratégia. Em pesquisa realizada na platafornpedédicos da Capes/MEC (2014) em toda
a base de dados e sem limite de datas, obtevense k@sultados a busca com os termos
“strategic desighe “strategy dezesseis artigos, o quais sao brevemente deserseguir. O
critério para a busca foi que a origem das puldieadosse de periddicos revisados por pares.
O resultado original trouxe dezenove artigos, noaani excluidos alguns repetidos e outros
gue néo se caracterizavam como artigos.

Do total de artigos encontrados, muitos deles ma@mmh exatamente de design e
estratégia, mas surgem nos resultados das busgde des termos utilizados. Oito deles, por
exemplo, utilizam o termo design para se refedesenho de arquiteturas organizacionais, ou
seja, estruturas organizacionais das empresass bBsge fazem parte da tematica deste
trabalho. De forma semelhante, um outro artigazatib termo da mesma forma, mas para
referir-se ao desenho da cadeia de valor de unamiaagdo. Outros trés artigos abordam uma
tematica relacionada a sistemas de informacao.eNesstexto, o termo design surge de
forma semelhante aos artigos anteriormente mersi@naAlém disso, trés artigos
relacionados nos resultados das buscas abordaatégsis para o desenvolvimento de novos
produtos, nos quais o design aparece na perspeéetipeoduto ou de design industrial.

Por fim, apenas um trabalho pode ser relacionagonatica que esta sendo proposta
nesta pesquisa. O artigo de Lietdka (2010), irttal‘Does your strategy really stand up?
Design thinking can make it wdrlexplica que ndo é facil expressar a estratégiairda
empresa nas formas tradicionais, como em apreg@stagunides, etc. A autora acredita que
€ preciso é algo mais concreto, uma estratégiandelseda como um protétipo que mostre
como seria 0 sucesso quando a empresa tiver aiisgigs objetivos. Outras buscas realizadas
indicaram o trabalho de Holloway (2009) — utilizaoiomo base para Lietdka — que propde a
utilizacdo dodesign thinkingpara a tangibilizacdo da estratégia, com o aftimn tangible

is your strategy? How design thinking can turn ysuategy into reality
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Dessa forma, a maioria 0s artigos encontrados abow design com um viés mais
instrumental, ou ainda como desenho, na sua faréaitonal da palavra em inglés. Embora
haja um resultado para a busca de artigos que eboabk temas design estratégico e
estratégias empresariais, compreende-se que h&am®acia de estudos que relacionem o
design estratégico com formulagfes de estratégiapmo apoio a execucgdo e tangibilizacdo
da estratégia. Importa ressaltar que, para alénbdssas realizadas, os autores da escola
italiana foram referéncia para este trabalho, mes@eaendo surgido nesses resultados.

Buscando problematizar as discussdes sobre esrat@gperspectiva do design
estratégico, e conferindo carater teorico-aplicad@ste estudo, escolheu-se o setor de
educacao superior privado para orientar a discussao

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) no Bragsitem em um ambiente de
transformacdes que desafiam suas tradicionaist@stsue suas conhecidas estratégias. Tais
transformacdes, com origem na nova Lei de DiretriegeBases da Educacdo, somadas a
consequente abertura de um mercado com uma elelaadanda reprimida, criaram um
ambiente de oportunidades no mercado de ensingiGupee se tornou progressivamente
competitivo no setor privado. Na construcdo do noeméario desse mercado, a flexibilizacéo
académica e a autonomia adquirida pelas IES neaojiananutencéo e disponibilidade de
vagas e de seus processos seletivos tornaram-satosgchave para o entendimento do
dinamismo do segmento. (MEYER JR; MUGNON, 2004;XHEHRA, 2005);

Inseridas num contexto competitivo, as IES privadasveem forcadas a buscar
alternativas para se adaptar e sobreviver aosidesafameacas de um ambiente instavel,
imprevisivel e em permanente mudanca. Para verxatesafios necessitam desenvolver
estratégias com o objetivo de superar dificuldadasyentar as ameacas e explorar
oportunidades no ambiente em que atuam. Assim @sneonpresas, as IES superior privadas
também necessitam de estratégias para atuaremmbi@rde turbulento e competitivo.

Teixeira (2005) questiona sobre como trazer a pets@ de mercado para um setor
como o educacional, em que tanto a aplicacdo dassnpeodutivos como o resultado da
producao sdo intangiveis. Questiona, ainda, salr @arantir a execucdo da estratégia em
um negocio em que a execucao € totalmente descaadeada gestdo. E qual seria o ponto de
partida para a percep¢do do publico em relacdauas gualidades diferenciadoras? Tais
perguntas provocadas pelo autor também séo coadatenesta pesquisa.

Souzeet al. (2012) explicam que a relevancia em focar a destmsobre estratégia em
uma IES reside no fato de se caracterizarem comtypendistinto de organizacao, que possui

peculiaridades de organizacéo e de dinamica setNeata dissertacdo de mestrado, assume-
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se que as caracteristicas de natureza das IESvenvol processo da estratégia nas mesmas.
Como consequéncia da regulamentacdao governamebtdyva-se na dinamica das IES a
presenca de um isomorfismo institucional, que aedaccom DiMaggio e Powell (1983), é
um movimento capaz de condicionar as unidades ma@aonais de uma populacdo a se
parecerem umas com as outras ao enfrentam o mesmni® de condicbes ambientais.
Dessa forma, a regulamentacéo imp&e as IES proeatishque, de certa maneira, limitam o
contexto gerencial, como, por exemplo, a formagiedratégia empresarial. Em resumo, por
forca da regulamentacao, as IES estdo condicioreagdanejar suas estratégias segundo o
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) do Miério da Educacdo (MEC). Dessa
maneira, 0 processo estratégico é conduzido comédrascritérios definidoa priori, em um
contexto afastado da realidade das organizacoeguaésé aplicado.

Diante do exposto, importa ressaltar que ha danogoprincipais que aproximam o
setor de educacdo superior privado a temética ptapweste trabalho. Em primeiro lugar, a
crescente competicdo entre as IES e a dinamicatdoa&s torna parecidas entre si, tornando-
se necessaria um alinhamento de todas as frentasgl@sa com a estratégia empresarial, na
busca por uma posi¢cdo competitiva Unica e sustehid forma a torna-la clara e tangivel. O
segundo motivo diz respeito ao papel do design elocar em pratica sua capacidade de
fazer ver a estratégia. No momento em que, paeon, & proposta de valor € intangivel e a
concorréncia reside em pequenos detalhes, o destgatégico surge como uma alternativa
para tangibilizar a estratégia.

Com base nessa contextualizacdo, é possivel reftdire as potenciais contribuicdes
da disciplina do design estratégico para a lacumae eplanejamento e execucgdo, e a
consequente tangibilizagdo da estratégia em umaplz@da (MELO, 2013; BOSSIDY;
CHARAM, 2005; COLLINS; RUKSTAD, 2008). Portanto,sesprojeto de qualificacdo de
mestrado propde-se a responder o0 seguinte probtEmgpesquisaDe que forma a
perspectiva do design estratégico pode apoiar a exgdo da estratégia empresarial,
contribuindo para a sua tangibilizacao?

Como objetivo geral pretende-se discutir como ub@wdagem orientada pelo design
estratégico pode apoiar e execucdo da estraté@mifrjbriindo para a sua tangibilizacdo. Os
objetivos especificos envolvem:

* Investigar e problematizar a tematica da estiatég perspectiva do design estratégico;
* Analisar o processo de estratégia na IES estustailla Otica do design estratégico;
» Desenvolver uma acao projetual, baseado na ajpemddo design estratégico, com vistas a

apoiar a execuc¢do da estratégia empresarial.
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 Discutir, com a lente tedrica do design estratggias contribuicdes da agdo projetual
realizada, buscando apoiar a execucdo da estrat®giesarial.

Nesse contexto, a implementacdo de uma abordagee gaangibilizacdo da
estratégia empresarial na visdo do design estcatgmidera contribuir na compreenséo das
potencialidades do design estratégico no ambitestiatégia empresarial. Para esse estudo,
esta sendo proposto um método de natureza expiargtdr meio de uma pesquisa-a¢cado em
uma universidade privada do Rio Grande do Sul iaikbs.

Justifica-se a escolha do tema e uso do métodmgi@mpor trés motivos principais.
Primeiramente, essa discussao importa na medidqueniestratégia € uma dessas palavras
que inevitavelmente definimos de uma forma, masjueatemente usamos de outra.”
(MINTZBERG et al, 2000, p.17). Para executar plenamente e eswma&tangibiliza-la, é
necessario que ela esteja fundamentada na negmci@iéfogo e confronto com multiplos
atores, como propde o design estratégico. O segmutivo esta relacionado com a area de
concentracdo do Programa de Pds-Graduacdo (PPGYata pesquisa é desenvolvida. O
PPG em Design da Unisinos enfoca o design em umandido de processo; dessa forma, o
design estratégico atua como um espaco de constde&alor na perspectiva do sistema-
produto-servico, visando o aumento de competitokéddas organizagdes. Assim, estabelece-
se um elo entre a pesquisa cientifica e aplicagitral do contexto das organizacdes. O
terceiro e Ultimo motivo esta relacionado com ahactedrica identificada e a importancia da
abordagem do design estratégico na tentativa delmain com o seu preenchimento.

Sendo assim, na tentativa de responder ao prollerpasquisa construido, bem como
aos objetivos geral e especificos, buscou-se mapestado da arte sobre o tema para a
construcdo tedrica do estudo. Nesse sentido, oemresestudo, além deste capitulo
introdutorio, apresenta uma revisao critica deditega, o método utilizado e os resultados

alcancados, assim como a discussao tedrica e adgronaideracdes finais.
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2 REVISAO CRITICA DE LITERATURA

O capitulo que segue apresenta uma revisdo critcditeratura, bem com o
posicionamento das principais teorias que dao seipoesse estudo. Esta revisdo é composta
por dois grandes eixos tedricos: design estratégastratégia.

De forma inicial, sera discutido o conceito de glesestratégico e sua atuacao no
ambito da empresa. Sera abordada também a relagéalesign estratégico e tangibilizacéo,
assim como a abordagem metaprojetual e os insttosgnadicionalmente utilizados por esta
disciplina projetual. Como principais referéncidestacam-se os autores da escola italiana,
especialmente dBolitecnico di Milang onde residem as bases da linha de pesquisa ido des
estratégico praticada dentro do PPG em Design dsirlds. Em seguida, discute-se sobre o
conceito de estratégia, tendo como base a visd@oder (1996), Kay (1993), Norman e
Ramirez (1993) e Weick (1995). A escolha dessewr@sijustifica-se na medida em que sdo
autores que embasaram o conceito de design egtatégmbém sera apresentada a visao de
estratégia sob a oOtica do design estratégico, eidoise a visdo dos autores da escola
italiana, especialmente Zurlo (2010). Por fim, séigsertado sobre os desdobramentos da

estratégia até sua execucado. A Figura 1 representa esta estruturado o capitulo.

Figura 1 - Estrutura da Revisao de Literatura

Revisao critica de

literatura
A perspectiva do Design L . .
persp - g Estratégia empresarial
estrategico
Conceito de design estratégico Estratégia como posicionamento baseado

I na criagdo de valor

Design estratégico na empresa: cultura de \
projeto e cultura da empresa

A estratégia na visdo do Design
| Estratégico

Abordagem metaprojetual: uma das faces \
do design estratégico

Desdobramentos da estratégia: da
‘ formulagdo a execugdo

Instrumentos de design estratégico:
colocando em pratica as capacidades

Design estratégico, o fazer ver e o fazer
sentido: a capacidade de tangibilizagdo

————— | Resumo e fechamento
da revisao de literatura

Fonte: Elaborado pela autora.
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2.1 A PERSPECTIVA DO DESIGN ESTRATEGICO

Existe um vultoso conjunto de descri¢cdes e anatlagssestruturas sociais emergentes
gue destacam o fato de as sociedades contempoesiaesmm sendo palco de extraordinarias
transformacdes econdmicas, politicas, culturaisasoe tecnoldgicas nos dltimos anos. Tais
transformacdes fizeram emergir um novo paradign@akodescrito como sociedade da
informacg&o ou sociedade em rede, alicer¢cada nor pizdenformacéo. Esse novo paradigma
social € a de uma sociedade globalizada, altamentezada, com a énfase da producéo
econdmica recaindo sobre o setor de servicos e utdizacdo intensiva do conhecimento
através das inovacdes tecnoldgicas oferecidasnpel@eletrbnica, pela informatica e pelas
novas tecnologias de comunicacéo. (CASTELLS, 2009).

O impacto dessas transformacdes no campo das pagées torna-se relevante para
este trabalho. O referido autor explica que namh#& separacdo entre producdo e consumo,
mas sim uma relacdo mais préxima entre os processnais de criacdo e manipulagédo de
simbolos (a cultura da sociedade) e a capacidageodezir e distribuir bens e servicos (as
forcas produtivas). A principal mudanca, no amdias organizacdes, SA0 0S processos, e Nao
0sS produtos.

Na medida em que as novas tecnologias possibifjtaaro diferencial competitivo das
empresas seja baseado na forma como os produtogi@s sdo pensados e desenvolvidos, 0
design surge para impor uma visao mais abrange&tefocando apenas no produto, mas em
toda a sua cadeia de valor - o consumidor e sugriérgia, 0 mercado, a comunicacdo. O uso
do design como um ativo estratégico para as engpre@dauto de uma evolucdo da area,
tornando evidente o agir estratégico. O adjetivetraeégico” qualifica esta disciplina
projetual como algo ndo (apenas) operacional, mixionado as grandes decisdes das
empresas. (ZURLO, 19%pudFREIRE, 2014).

Nesse sentido, é possivel introduzir a reflexdoresa@mmo o paradigma da rede
influencia o design estratégico, ou seja, como ess® paradigma proporciona ao design
uma visdo de agdo estratégica.

Segundo Castells (2009), no novo paradigma as esaminpresas vivem uma
constante interacdo entre a crise organizaciomatransformacdo das novas tecnologias da
informacéo, surgindo uma nova forma organizacior@ho caracteristica da economia
informacional/global: a empresa em rede. (CASTEL2(8)9).

Considerando que nas empresas em rede 0s objetiassmudancas de objetivos

modelam e remodelam a estrutura dos meios, Cag6l®, .p.191) apresenta sua definicdo
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de empresa em rede: “aquela forma especifica deesmpujo sistema de meios € constituido
pela interseccdo de segmentos de sistemas automienotgetivos”.

Empresas organizam-se em redes, tanto internaroeme em seus relacionamentos.
Castells (2009) explica que as caracteristicasndpressa em rede envolvem uma cultura
organizacional flexivel sem as velhas burocraciediocais centralizantes, preservando a
autoridade no convivio com a produtividade; um tesindultifuncional do corpo técnico, apto
a lidar com as novas tecnologias da informacaoagma difusao.

Em suma, surge a empresa em rede como alternataleavel para o mundo
contemporaneo complexo. Assim, as ideias de Cas{@D09) ganham destaque neste
trabalho na medida em que ele afirma que a empeesarede apresenta uma Visao
evolucionistica, ndo no planejamento, mas na asfiatégica. E este o ponto-chave para a
discusséo que esta sendo proposta.

O novo paradigma da rede, apresentado por Ca&ted9) implica uma mudanca por
parte das empresas em suas légicas organizacidissa. l0gica organizacional é que ira
determinar o agir estratégico da empresa, masawueemplar caracteristicas que favoregcam
tal paradigma. A empresa precisa se organizar pocepsos, ter uma estrutura mais
horizontal que favoreca adaptacdes a mudanca, eisasistémica do todo.

Com essa nova logica organizacional, surge um papel para o designer que atua
nessa empresa, ou seja, constréi-se uma emergdmaian designer estratégico, que atue
conforme essa nova logica. Ser estratégico, no&ntado se refere somente a um adjetivo,
mas a uma justificativa frente ao novo paradigma.

Toda essa complexidade do paradigma em rede édapoédo design estratégico, que
opera em ambitos coletivos, suporta a acdo estat@gacas as proprias capacidades e
finaliza a propria operacionalidade na geracaordeefeito de sentido, que é a dimenséao de
valor para alguém, concretizando esse resultadcsistamas de oferta mais do que em
solugdes pontuais, um sistema-produto-servico maigue um simples produto, que é a
representacao visivel da estratégia. Assim, calesske o agir estratégico. (ZURLO, 2010).

Em suma, o paradigma da rede impde que as empesaaptem a uma nova forma
de se posicionar de forma competitiva. Na medidagem as novas tecnologias ja ndo se
configuram como um elemento de diferenciacdo, opgumitira a geracdo de um diferencial
competitivo € a forma como os produtos e servigas ensados e desenvolvidos, assim
como seu respectivo valor agregado. Nesse septidigsign surge para impor uma visao mais
abrangente, ndo focando apenas no produto, masoéa & sua cadeia de valor - o

consumidor e sua experiéncia, 0 mercado, a congéoucd uso do design como um ativo



22

estratégico para as empresas é fruto de uma ewddiacarea, cujos principais conceitos serdo
apresentados a seguir.

Freire (2014) explica as formas como o design edgsuansao estratégica sao tratados
por diferentes pesquisadores. Para a autora, l®vdugentes; uma delas possui uma matriz
de pensamento proveniente da gestdo que atribuapel pestratégico do design para as
empresas, mas confere uma leitura instrumentalidade de design. Por outro lado, a escola
italiana aborda esse mesmo papel estratégico dgngdesas a partir da matriz de pensamento

da cultura de projeto. E nesta segunda vertentesfedrabalho busca suas bases teoricas.

2.1.1 Conceito de Design Estratégico

Ao estudar o design, é necessario entender queh@aaamma unica definicdo, seu
significado é amplamente discutido em eventos diqagbes cientificas da area. Por essa
razdo, importa trazer o posicionamento de alguefaséncias no que tange a esse conceito.

Flusser (2007) explica que design pode ser enterwticho substantivo e como verbo.
Como verbo significa simular, planejar, esquematipeoceder de modo estratégico. Como
substantivo esta relacionada a plano, intenca@.met

De forma preliminar, é possivel resumir que a asaédo design é projetar, mas
também se pode pensar no design como uma maneiezideinar e de ver o mundo. Neste
sentido, estamos falando de algo mais amplo dguopjeto ou projetar. Essa “maneira design
de raciocinar” pode também ser utilizada para wvesolproblemas que nao sao
necessariamente problemas de design. A expressaoefra design de raciocinar é
apresentada como a traducao do termo propostonpss @2011) comoDesignerly ways of
knowing. A partir desses conceitos, acredita-se que iggisima maneira de entendimento
propria do design que seria diferente das maneias difundidas, académicas e cientificas.
A essa maneira de entendimento propria do desiggaead nome de Cultura de Projeto.

Além disso, é necessario compreender que o desigma atividade que é, por
natureza, social e ndo puramente individual, poi®kee mais do que apenas o trabalho feito
por designers. (FORTY, 2007). Com isso, fica evidam carater coletivo da atividade de
design, incluindo também a participacéo de pessé@asreinadas em design no processo.

Na etimologia da palavra “design”, constata-se tgme sua origem no latindé’ +
“signare”. Nesse sentido, tem como objetivo construir ajge tenha algum significado, ou
seja, ‘make sense of thingsou “dar sentido as coisas”. (KRIPPENDORFF, 198%3sim,
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considera-se design como uma acgéo de produzirjetgaralgo que apresente um significado,
uma dimens&o de valor para alguém. E com base aqugsesse estudo sera conduzido.

Em complemento, Kolko (2010) explica que os desgnbem como aqueles que
pesquisam e descrevem 0 processo de design, dascoentinuamente o design como uma
forma de organizar a complexidade ou encontrarezéamo caos. Durante a sintese, os
designers tentam organizar, manipular, suprinmirafidados em uma estrutura coesa para a
construcdo de informacgdes. A sintese revela umséooe sentido de continuidade; a sintese
indica um impulso para a organizacao, para a rejecpara a clareza.

A sintese, por sua vez, € um processo abdutivedsemakingAtravés de esforgos
de manipulacao de dados, organizagéo, poda géhmaos designers produzem informacéo e
conhecimento. De forma abstrata, entendsesessemakinggomo um motivado e continuo
esforco para entender as conexdes (que pode serasniessoas, lugares e eventos), a fim de
antecipar as suas trajetorias e agir de formazfital definicdo coloca sensemakingomo
um processo orientado para a agdo, em que as paesgEgram suas experiéncias em busca
da compreensdo do mundo a sua volta. Trata-se aldifidar e estabelecer conexdes,
encontrar relacdes e padrdes entre os elementos.K&, 2010).

Acompanhado do adjetivo “estratégico”, 0 designuams que possui uma ampla
operagdo no ambito da estratégia. O adjetivo geeléfsta disciplina projetual como algo ndo
(apenas) operacional, mas relacionado as grande®ds das empresas.

Ao conceituar design estratégico, Zurlo (2010) @ fsob a perspectiva da
complexidade. Ele fala que essa € uma “palavralgmudd, visto que é um sistema aberto que
inclui multiplos pontos de vista, modelos interptetos articulados e diversas prospectivas
disciplinares. Em complemento, Meroni (2008) fak amplitude do conceito de design
estratégico, mas destaca que o design estratégiooaéabordagem ao estabelecimento e a
resolucdo de problemas em contextos incertos alantos. A leitura sobre design estratégico
nao pode ser Unica, mas 0s aspectos que aparemamentes, segundo Zurlo (2010), séo: sua
dimenséo situada (dependente da operacionalidalelgjetivos das circunstancias da acéo);
a capacidade de habilitar, com as proprias capdesiaim processo dialdgico entre varios
atores; a exigéncia em satisfazer necessidadagrmtiée obtendo resultados de valor. Esses
aspectos recorrentes sao os ingredientes prindpagstratégia e do seu fazer.

Neste sentido, o design estratégico vem contriparia agregar valor as empresas, na
medida em que tem o papel de projetar o valor. &HIHI; DESERTI, 2007). Cautela e

Zurlo (2006) apresentam uma leitura evolutiva dgigie na empresa, em que o design
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estratégico visa projetar produtos, servicos, COGagAo e experiéncias, o que contribui para
se distanciar de algo apenas estético e funcional.

Esses diferenciais, ou seja, o valor agregado emfufps e aos servigos, tornam as
empresas preocupadas em se destacar no mercadorgAsizacbes necessitam criar
vantagens competitivas de forma que suas atividagesdutos e servicos — se diferenciem
das demais empresas. Segundo Celaschi e Dese@)(20 design esta envolvido na
construcéo de estratégias desde a concepc¢ao datdea finalizagdo de um projeto.

Da mesma forma como a estratégia se revela emsdizémbitos - militar, politico,
econdmico e social - o design estratégico atuaédamem ambitos coletivos e pode habilitar
processos dialogicos entre mdultiplos atores. Negsaspectiva, € através da
transdisciplinaridade que busca a capacidade oglaciéreas aparentemente distintas, dentro
e fora da empresa. A abertura do espaco para gragé® de diversos conhecimentos é
facilitada pelo dialogo, possibilitando assim urnsig mais completa do todo e das partes.

A Figura 2 ilustra o cruzamento entre os diferergaleres articulados do design
estratégico, conforme a proposta de Celaschi (2007)

Figura 2 - Matriz de disciplinas articuladas pebsign estratégico

tecnologia
engenharia

forma | | funcao

economia design
gestdo estratégico

—_—y artes

sentido

valor |

humanidades

Fonte Celaschi e Deserti (2007).

De acordo a figura, a area da tecnologia/engenltat@bora para a definicdo das
caracteristicas fisicas de um sistema-produtoggnrarticulando com a economia/gestao a
sua funcdo; e com as artes, a sua forma. A arescal®omia/gestdo, compete a tarefa de
contribuir para a dimensao do custo, do preco,istalilicido e do mercado. Ao se relacionar
com a area das humanidades, configura o valor pampresa e para consumidores. As

humanidades fornecem a producédo do significadaddey sua dimensao cultural. As artes,
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por sua vez, versam sobre a producao e distribuigddinguagens. Dessa forma, o encontro
com as humanidades gera o efeito de sentido. Assiocapacidade de articulagdo, sintese,
integracdo de estimulos e oportunidades do desigat@€gico consegue unir funcéo, forma,
valor e sentido. (CELASCHI, 2007).

Portanto, percebe-se o design como um articuladodigersas frentes conduzindo
para a construcéo de algo de valor, o que Zurl@qQRQ@onsidera a geracado de um efeito de
sentido. Segundo o autor (2010, p.2), este resulimtha-se em “sistemas de oferta mais do
que em solugcdes pontuais, um produto-servico maigjuee um simples produto, que € a
representacao visivel da estratégia.” Para Caeat&larlo (2006), tal articulacdo, denominada
sistema-produto, envolve o processo projetual doslybos, servigcos, comunicagao e das
experiéncias que as empresas constroem para da & suas estratégias.

Pretende-se ressaltar que o design estratégicoaéatimdade que diz respeito ao
sistema-produto-servico, ou seja, 0 corpo integrdelgrodutos, servicos e estratégias de
comunicacao que um ator ou uma rede de atores lw®mcdesenvolve para obter resultados
estratégicos especificos. (MERONI, 2008).

O que vinha sendo tratado como objeto, agora sé&estmcomo sistema. O conceito
de produto foi reinterpretado na &rea de fronteiri@e a cultura projetual e a intepretacédo de
mercado, emergindo na configuracdo de um sisteoduf, que é uma unidade global
organizada de inter-relagcfes entre elementos, acibeviduos. (MAURI, 1996).

Nessa mesma linha de raciocinio, Meroni (2008) cdangue o foco da inovacéo que
antes era no produto passa para um foco no sigievdato-servico, orientada a produzir
solugbes. Os produtos e 0s servicos sempre estiveo@ectados, mas essa conexao era
efémera, casual. A novidade é que essa conexaa agmmcebida e projetada desde o inicio,
de acordo com uma estratégia de integracdo. Esdanta se encaixa sob o guarda-chuva
que chamamos de complexidade, o que, para as emp@sitemporaneas, significa
segmentacéojust in time personalizagdo, imprevisibilidade, globalizacdodemanda
turbulenta. Estas questdes exigem que a estrasigi@ clara em toda a organizacao.

Também baseado no pensamento complexo, Mauri (18@@ute o projeto do
sistema-produto-servico como um saber criativo spiexpressa em uma dimenséo de acéo
relacional; ndo é concebido como um ato realizad®d grecede a execu¢do, mas uma acao
suscetivel & continua modificagao.

Em complemento, Mauri (1996) explica a compreems&produto como oferta total
(comunicacéo, servico, distribuicdo, identidade¢ tpva a uma reflexdo sobre o projeto: €

necessario projetar a oferta global; é necessaofetpr, coordenar e orientar todos os
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aspectos imateriais, de relacao, de servico, debdigdo, de imagem e de comunicagdo com
0 mercado. Dessa forma, o design, ou o designarcaimo um maestro de uma orquestra.

O design contemporaneo passa a projetar especialraentegracdo e a articulacéo
entre produtos, servicos e comunicacdo de uma smpoel seja, 0 seu sistema-produto-
servigo. Assim, assume-se que o0 design pode exerpapel de elo entre as empresas e a
sociedade, tendo necessariamente que assumir resgmsabilidades dentro das empresas.
(FRANZATO, 2010).

Em resumo, adota-se para esse trabalho a perspdeti¥urlo (2010), segundo a qual
o design estratégico € uma atividade de projetagéajue 0 objetivo € o conjunto integrado
do produto, servico e comunicacéo (sistema-prodeteico) com o qual uma empresa se
apresenta para o mercado, se coloca na sociedd@doema a propria estratégia. Assim, a
estratégia surge como producédo de sentido, oussegstrucao de algo de valor.

Essas oportunidades apontadas pelo design estatégiam o profissional de design
capaz de atuar como articulador estratégico. (CELSDESERTI, 2007; MERONI, 2008).
Nesse sentido, a diferenca entre o design estratagio design esta relacionada com a
preocupacdo em compreender as relacdes simbolasmsndrcadorias com os desejos e
necessidades dos usuarios e das organizacbes aomtodo, de acordo com Celaschi e
Deserti (2007).

Assim, o design é envolvido nestas construcdesatégicas por conta de suas
capacidades funcionais ao agir estratégico, queaa®do com Zurlo (2010) sdo as
capacidades de ver, prever e fazer ver:

- Capacidade de ver: trata de observar e interpoetambiente em que a empresa esta
inserida, mas observar muito além da superficigelisVer permite compreender, com maior
precisdo, os quadros de referéncias culturais diestos envolvidos no processo estratégico.
Essa competéncia colabora para que as pessoasnsentmais flexiveis e ndo tenham
qualquer tipo de julgamento no que esti sendo.\Astsim, dentro das organizacdes, torna-se
mais facil extrair a esséncia dos seus ambientasno&as oportunidades. (ZURLO, 2010).

- Capacidade de prever: esta correlacionado coomge&téncia anterior, uma vez que aquilo
que se observa alimenta a criacdo de possiveio$utista voltada ao desenvolvimento de
cenarios futuros para um projeto. E considerada dimensdo criativa, pois interpreta e
antecipa algo que pode vir a acontecer. (ZURLOQ201

- Capacidade de fazer ver: € a capacidade quetaupacao estratégica, visto que torna
visivel o campo do possivel e é um instrumentorpgetde aceleracdo do processo de deciséao.

Transforma ideias e conceitos em algo concretonpgio de diversos artificios e niveis de
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abstracdo, imagens de referéncia, protétipos owensa de experiéncias reais. (ZURLO,
2010).

Diante do referencial tedrico apresentado até ems&ume-se para este trabalho, o
design estratégico em uma perspectiva processlirdhada ao que propde Zurlo (2010).
Além disso, de acordo com 0 embasamento expostagaié torna-se possivel compreender
que o design estratégico tem contribuicbes estcaggmportantes no ambito da estratégia,
na medida em que consegue reunir habilidades eaténmpas exigidas para liderar equipes e

projetos que visam contribuir para configurar sené estratégia empresarial.

2.1.2 Design Estratégico na Empresa: cultura de pjeto e cultura da empresa

O design é abordado também como sinbnimo da eduréssltura de projeto”, que
significa a forma de operar e a forma de pensanelag envolvidos no processo de projeto,
considerando as caracteristicas, o0 construto deeconentos e as competéncias envolvidas
nessa cultura. Diante disso, admite-se que a aulteiprojeto é aquela guardada pelo design,
e cultura de empresa é guardada pela administracéo.

Ao aplicar o conceito de cultura no contexto dagmpizacdes, entende-se que cultura
da empresa diz respeito a um sistema de conhedmeatores, crencas e costumes
compartilhados pelos seus membros, em todos osné/gue diferencia uma organizagédo
das demais. Em resumo, trata-se de um conjunt@meteristicas-chave que a organizacéo
valoriza, compartilha e utiliza para atingir seugetivos. A0 mesmo tempo, a cultura da
empresa exprime a sua identidade. J4 em relacdermo “cultura de projeto”, Franzato
(2010) explica que é utilizado pela comunidadetdien italiana em substituicdo a “design”,
devido as suas afinidades seméanticas. A cultualeto desenvolveu um construto original
de conhecimentos e competéncias particulares qetittem a acdo do projetista.

Para entender a relacdo entre a cultura da empraseultura de projeto, Cautela e
Zurlo (2006) e Franzato (2010) explicam que esksade € constituida por trés elementos: o
design, a empresa, e a estratégia. O design, deyeicebido como o processo que utiliza a
visualizagdo como instrumento para negociar, diggassumir escolhas, decisdes e solugoes.
O segundo elemento é a empresa, principalmentdaaque possui alto envolvimento com o
design, ou seja, que relaciona o design de maabnangente as dinamicas e aos processos
empresariais. Por fim, a estratégia, que pode@widerada como o elemento principal dessa
relacdo, € vista como um "conjunto” de forma ragipdeliberada e estruturada, que consiste
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na determinacdo de determinados objetivos e metasa espécie de etapas e passos
necessarios no ciclo de vida do negécio. (CAUTEZBWRLO, 2006).

Cautela e Zurlo (2006) explicam ainda que o confr@mtre cultura de empresa e de
projeto faz parte da historia do design. Um confs@s vezes hostil por conta da diferenca de
linguagem, pelas diversas finalidades, pelas mdalddéis operacionais e instrumentais que
caracterizam os dois ambitos. Franzato (2010) expmlue foi nos anos 60 que a cultura de
empresa e a cultura de projeto perceberam as polsgibs estratégicas do design e as
evoluiram. Em circunstancias de reformas socioaow#s alimentadas pelo consumo, e
mesmo na posterior saturagado produtiva, a culterardjeto foi chamada a auxiliar a cultura
de empresa no desenvolvimento de novas formas deadwgia que apresentassem
diferenciacdo e competissem numa nova forma deanercla nos anos 90, a cultura de
projeto comecou a operar em uma abordagem inovadaoealevou a rapida e abrangente
difusdo da expressao “design estratégico”. Tambésnamos 90, com o estabelecimento de
novos padrdoes competitivos entre as empresastuaacde projeto sentiu a necessidade de se
estruturar para contribuir de forma mais intenséiGaz na projetacao, no desenvolvimento e
na implementacdo das novas estratégias necesgdaias enfrentar os cenarios da
globalizagdo. Essa analise dos contextos nos guaedevancia estratégica do design se
manifestou, tomou forma e se estruturou confirraaaaestreita correlagdo com a competicao.

De acordo com o autor, nos anos 90 a comunidadeifaia italiana evoluiu a
tematica para um pensamento que enxerga O desigmo com protagonista no
desenvolvimento das estratégias em cenarios cooglexde extrema competicdo. Este
pensamento associa-se ao conjunto de estudosadaiamnais sobre a relacdo entre design e
administracdo empresarial, sendo decisivo paraginsento do que passou a ser chamado de
“design estratégico”. Franzato (2010) ressaltaaiqe o termo design estratégico pode ser
considerado redundante, dada a forte relacdo design e estratégia. Essa redundéancia e

necessaria, pois a percepcao da importancia egtaido design pelas empresas € recente.

2.1.3 Abordagem Metaprojetual: uma das faces do digs estratégico

Para cumprir com sua acao estratégica, entendeese design estratégico propde-se,
também, a entender o contexto e a realidade naaguaiganizacdes estao inseridas, em uma
abordagem chamada de metaprojeto. De forma siogddi, uma vez que ndo se trata de um
processo linear, pode-se dizer que a abordagemprogtual parte de um problema de

design, passa pelo emprego de diferentes tipossireiinentos de design e é finalizado na
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definicdo de um concept (proposta conceitual) papaojeto a ser desenvolvido. Assim, o
design estratégico interpreta uma realidade poo th@imetaprojeto.

Finestrali e Reyes (2010) explicam que, no mome&moque O processo passa a
ganhar centralidade no design na perspectiva égitat entdo € preciso uma abordagem que
permita a reflexividade em acé&o. Vinculado a idigaestratégia, € necessario projetar para
além das certezas atuais. Com isso, é necessastio uma nocao de reflexdo a respeito do
proprio projeto. A essa acao, Celaschi (2007) déroe de metaprojeto.

Semanticamente, o significado principal do prefixoeta” do termo metaprojeto
remete a mudanca de lugar, ordem ou natureza.ridetoente, desde os anos 60, o termo
metaprojeto — traducao de metadesign — vem seitadbd para evidenciar as possibilidades
de “designing the design” ou “projeto do projet®las ultimas duas décadas, a ideia de
metaprojeto tem sido abordada tanto como uma quésfiiica, quanto como uma questao
metodoldgica. Entretanto, destaca-se que como meedo mantém-se isolado, sem produzir
nem uma abordagem estabelecida, nem uma teorienteer{GIACCARDI, 2005).

A referida autora explica que o desenvolvimentaigieconceito de metaprojeto pode
ser categorizado como um pensamento critico exreflesobre os limites e alcances do
projeto. Abordando a multiplicidade de definicOes metaprojeto, a autora estabelece as
bases do conceito como uma cultura de design enterge

Ao propor uma revisao sobre as origens do metaprdpaccardi (2005) percebe que
alguns elementos séo cruciais, tais como: focoesalmoncepcéo de estruturas e de processos
em geral, em vez de objetos fixos e conteludo; assetade de métodos e técnicas fluidas, ao
invés de prescritivos; a atencdo para ambientespgdem evoluir e a necessidade de
configuracdes relacionais que permitem que osnségesejam com base em um processo
mutuo e aberto para afetar e ser afetado.

Em seus estudos, Giaccardi (2005) revela que asate@® aplicacbes sobre
metaprojeto ndo s&o unidirecionais. De um lado, etaprojeto tem sido considerado um
modelo de design em rede, visando o refinamenfaralduto, personalizacdo e customizacgéo
em massa. De acordo com essa abordagem, o metagra@jensiderado uma nova pratica de
design que € pouco questionadora. Por outro ladotaaa destaca que o metaprojeto tem sido
concebido como uma co-criagdo: um esforco compadd de projeto que visa sustentar a
emergéncia, a evolugdo e a adaptacdo. De acordoessen desenvolvimento, os termos
operacionais precisam ser colocados em uma pndigcs reflexiva do design. Em suma, a
autora explica que o metaprojeto pode ser vistosp@mente como uma abordagem de design

qgue informa uma metodologia especifica para o debamento do projeto, mas também
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como uma forma de estratégia cultural que inforrmdegyra diferentes dominios. Ao invés de
um novo modelo de design, o metaprojeto represemtanodo construtivo de design: um
aprimoramento do processo criativo na convergéteiarte” e "ciéncia”.

Moraes (2010) apresenta novas nuances sobre oittoaceafirmar que o metaprojeto
€ como um espaco de reflexdo disciplinar e de edgho dos contetdos da cultura do
projeto. Assim, vai além do projeto, pois transeendato projetual. Seu trabalho nasce da
necessidade de uma plataforma de conhecimentosugtiente e oriente 0 projeto em um
cenario fluido e em constante mutacao, possuindoaréater holistico e abrangente.

Pelo seu carater dinAmico, o metaprojeto despanteo um modelo que considera
todas as hipéteses possiveis dentro das potemciaidlo processo de design. Destaca-se que
este processo nao prodadtput ou seja, um modelo projetual Unico e de solu¢éesicas
preestabelecidas. Para o autor, 0 metaprojeto éaiteraativa posta ao design, contrapondo
os limites da metodologia projetual tradicional,s@oposicionar como etapa de reflexdo e de
suporte ao desenvolvimento do projeto em um cemdutante e complexo.

Moraes (2010) fala ainda sobre repensar a metodoltsy design, mas ndo propde
uma nova metodologia porque considera que o mgeapnevela-se de forma ampla, como
uma plataforma de conhecimentos. O autor destaz® quetaprojeto produz um articulado e
complexo sistema de conhecimentos que serve delgrtaate o processo projetual. Também
ressalta que o metaprojeto ndo vem antes ou dépg@sojeto, mas em outro plano. Por isso,
o0 autor salienta que o metaprojeto € aquele “queadsn do projeto, que transcende o
projeto, que faz reflexao critica e reflexiva soberéprio projeto.” (MORAES, 2010, p.28).

As ideias de Moraes alargam o conceito de metapropropondo que este pode
localizar-se em outro plano que ndo o do projetbcudado como sistema aberto e de
plataformas de conhecimento. Fica claro que o agsume o contexto de atuacédo do design
como algo complexo. Ao falar da processualidadendtaprojeto, afirma que ndo é exigida
uma sequéncia logica, Unica, linear e objetivairAss autor rompe com a ideia de etapas.

Franzato e Celaschi (2012) apresentam outra vied@ando que o metaprojeto é
apropriado para o desenvolvimento de processosesamis orientados para repensar a
atuacdo de uma organizacao e definir suas esaatépessa forma, compreende-se que o
metaprojeto pode contribuir para a tangibilizaca@stratégia empresarial.

Os autores complementam que mesmo podendo sercasio uma plataforma de
conhecimentos, também pode ser percebido como wuoegso de reflexdo continua.
Abordam o metaprojeto como uma atividade tranggliseir embasada na pesquisa e

tencionada para dentro do projeto ao longo dasrsiisefases do processo de design. O
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metaprojeto estimula uma reflexdo posterior, quacémbida para a conscientizacdo dos

diversos atores envolvidos no projeto para comp@emo seu significado. Além disso, 0

processo ocorre de forma paralela e para alémajetpy ndo submetendo o trabalho a etapas

rigidas e preestabelecidas. Baseando-se em peatopgisadas areas de aprendizagem

organizacional, processos criativos, tomada deséece solucdo de problemas, os autores

propdem o espiral da inovacao orientada pelo deigro um modelo metaprojetual, em que

guatro fases do processo projetual podem ser fawizs. O formato em espiral visa a

esclarecer que as fases néo sao lineares, confooahelo na Figura 3.

Figura 3 - Espiral da inovacéo dirigida pelo design
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Fonte: Franzato e Celaschi (2012).

Os referidos autores explicam ainda que na segiaséa os resultados das pesquisas

devem ser analisados e reinterpretados para ptaspaovos cenarios, e identificar

trajetérias. Ja na terceira fase sdo concebidawseitos projetuais, que concretizardo as

trajetorias de inovacao, ou seja, é a fase em gapacidade de fazer ver, ou de tangibilizar,

deve se sobressair. Nesta fase, os designers sxpres sua maneira peculiar de agir

sinteticamente, dando, virtualmente, forma aos soypoodutos, ou as novas ideias,



32

modelando-as e visualizando-as, ou, como esta gefelido neste trabalho, tangibilizando-
as. A quarta foca na implementacdo dos resultatosgue alguns dos conceitos projetuais
sao detalhados, prototipados e, eventualmenteypidas e comercializados.

Diante do exposto, assume-se para este traballomaeito de metaprojeto alinhado
com o que propdem Franzato e Celaschi (2012), n@dwuzindo apenas a uma metodologia.
Trata-se, portanto, de uma atividade transdis@plimue envolve um processo de
aprendizagem empresarial, embasada na pesquisside@ua apropriada para repensar a
atuacdo de uma organizacao e definir suas estatdgiuras. Dessa forma, entende-se o

metaprojeto como um espaco para o didlogo estcatégi

2.1.4 Instrumentos de Design Estratégico: colocandon pratica as capacidades

Para o desenvolvimento de uma abordagem metapbjditam a disposicdo dos
designers e ndo-designers que participam do proackgsrsos instrumentos de projeto, que
chamamos neste trabalho de instrumentos de dééggte momento, serdo abordadas alguns
deles, aqueles que entende-se que sejam tipicantédizi@dos na abordagem metaprojetual.

Os instrumentos de design estratégico surgem céenceatos de visualizacdo, que,
conforme sugere-se neste trabalho, podem exercgrap@ na tangibilizacdo da estratégia
empresarial, como um apoio a execuc¢ao da estratdesa (2006) explica que a habilidade de
representar ideias visualmente é chave para o sucds um processo de design.
Representacgdes visuais podem assumir diversas$pdasde miniaturas e esbogos de ideias
iniciais, até desenhos de representacdo acabadasdaoduto ou conceito gerados por
computador. A capacidade de representacéo é tdilqueem precisa comunicar algo abstrato.

De acordo com a definicao de abordagem metaprog#sée trabalho, entende-se que
os instrumentos de design estratégico ndo segueanoutem ldgica e linear de utilizacao.
Apenas que a abordagem parte de um problema dgndesissa pelo emprego de diferentes
tipos de instrumentos de design e é finalizadoeifmig¢éo de um concept para o projeto a ser
desenvolvido. Para a discusséo, foram eleitos algasses instrumentos.

De forma inicial, o projeto de design contemplareefing de projeto, que pode ser
tensionado para umontrabriefing O briefing € um instrumento utilizado em diversas areas,
funcionando como um veiculo entre uma demanda ouprohlema e a busca por uma
solugéo, podendo estar relacionado a marketinguomacao, consultoria ou design. Phillips
(2008) aborda esse instrumento no ambito do dedigaytindo-o como um instrumento de

gestdo estratégica do design. Ao falar sobre oettindebriefing, o autor afirma que pode
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parecer uma discussdo 6bvia e pouco importante,onagor apresenta diversos exemplos
gue indicam que nao ha entendimento da verdadilidade desse instrumento.

O autor deixa clara a importancia de ter o perfedohecimento do problema a ser
solucionado, por isso a importancia deste instrimeNesse sentido, importa ressaltar a
abordagem de Dorst (2003), segundo a qual os praislele design possuem natureza aberta
e complexa; ou seja, um dos grandes problemast@njaste definir o problema. Nesse
sentido, o briefing deve abrir espaco para um gueshento do problema, no momento em
que ha uma co-evolucdo do problema e da solucéo.

O contrabriefing surge deste questionamento do problema, assumgndode
importancia para o design estratégico no momentquerha espaco para uma reinterpretacao
ou uma redefinicdo do problema. Entende-se qbeeafing é o instrumento considerado o
ponto de partida para o processo de qualquer apemdalo design estratégico. No entanto,
entende-se também que ndo ha momento certo parat@hriefing; este pode surgir logo
apos o briefing ou apo6s a utilizagdo de outrosrunsgntos. Assim, entende-se que o
contrabriefingé uma questao de diadlogo estratégico.

O carater estratégico queboefing deve carregar da ao designer alguns desafios: é
preciso, além de dominar o projeto, pensar em tegstratégicos, e dominar a linguagem dos
negocios. SO assim o briefing abrangeré todasfasriacfes necessarias para a compreensao
do problema. (PHILLIPS, 2008).

Também ¢é um instrumento bastante utilizadobrainstorming E um método
amplamente utilizado para a geracdo de novas jdeigge tradicionalmente ndo precisa de
apresentacdes. Embora haja variacdes locais nafoomo € conduzido, lorainstormingé
fundado sobre uma série de ideais basicos, in@duinduspensdo do juizo critico durante a
sessdo, permitindo e incentivando ideias de todad#pos, e com base nas ideias de outros.
Ele € de uso comum em inimeras praticas de déMga. THEWS, 2009).

Além disso, o processo de design faz uso de diwepsaquisas, que tem como
objetivo alimentar o projeto com informacdes e irsgdes. Uma delas é a pesquisa do tipo
contextual. A pesquisa contextual teria a funcaoadalisar e interpretar os vinculos do
ambiente empresarial. Deserti (2007) fala da peagebntextual como um sistema de
informacgdes Uteis, com o proposito de interprevana seria possivel derivar do ambiente em
operacgao (contexto, empresa, atores) informacdme soque seria possivel fazer ou evitar.

Deserti (2007) afirma que este tipo de pesquisdeoguia trés grupos de andlise:
empresa, usuarios e mercado. Em relacdo a empmsase investigaknow-how recursos

disponiveis, tipologia de produtos, identidade ecaaorientacdo estratégica, modelo de
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organizacéo, sistema logistico, cadeia de valor,S&tbre os usuarios, pesquisa-se: processo
de compra, situacfes de uso dos produtos, necedssi@gadesejos, percepcao em relacdo a
empresa, etc. Por fim, é analisado o mercado: settg a empresa atua, concorrentes, dados
de participacdo de mercado, potencial de crescometd.

Este tipo de pesquisa tem como principal premisgaraim completo conjunto de
informacgBes sobre a situacdo contextual que ciwungroblema, podendo aliar técnicas de
observacdo, pesquisa documental, entrevistas, euatras. Serve-se, também, de técnicas
tipicas da area da administracéo, tais como asan@ivoT.

Entende-se que a pesquisa contextual configura space fundamental para a
tangibilizacdo da estratégia empresarial, uma wez ppssibilita uma espécie de revisdo de
todos os itens que envolvem essa pesquisa. Revismndera possivel explorar se o discurso
da empresa esta alinhado com o que ela executa.

Além da pesquisa contextual, os participantes dogsso de design podem utilizar
um tipo de pesquisa que chama-se ndo contextugbesquisablue sky Trata-se de um
processo aberto de busca de informacdes, tendéaciegetorias de inovagcédo, e tem o
objetivo de trazer insights e ideias criativas asethvolvimento do projeto (DESERTI, 2007).

Celaschi (2007) afirma que este tipo de pesquisaadirecdes e oportunidades que
ndo mantém vinculo direto de dependéncia em relagdaroblema. Trata-se de uma busca
organizada por elementos que favorecam caminhadiregéio a inovagdo. Essencialmente, é
uma pesquisa que envolve a busca por imagens, nregrsendo restrita a elas.

A pesquisablue sky ou pesquisa nao-contextual envolve a coleta anirgcdo de
referéncias visuais que provoquem no designer ioaiaio por metaforas, permitindo uma
aproximacédo do problema de forma indireta, por@agao de ideias, favorecendo o processo
criativo. Além disso, contempla também a intergr&bade sinais, oriundos da observacéo da
evolucdo dos comportamentos, da sociedade, dosdusr,cdas tecnologias etc. Em geral, as
tendéncias trabalhadas pelo design estratégico dsdmatureza transversal, de outros
paradigmas que ndo o da empresa trabalhada. (DBSHERT).

Fraser (2012) prop6e uma série de instrumentogsigrdque formam um modelo que
visa a ampliar a compreensao da estratégia emialesgnartir de elementos como a empatia.
Desses instrumentos, destacam-se: mapa de afoeesona

Fraser (2012) explica que o mapa de atores bussdifidar todos os atores que
importam ao projeto e como eles se relacionamleeinfiam uns aos outros. Considerando a

estratégia como um sistema de producédo de valoengualve as competéncias da empresa,
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esse instrumento poderia ser utilizado na compé&eede todos os atores envolvidos na
estratégia de uma organizagao.

Personaé um instrumento utilizado para descrever um atgortante no projeto e
colocar suas caracteristicas em destaque. Sadonpgeses ficticios, mas que utilizam como
base informacdes de pessoas reais, podendo seiddefomo o ponto de alavancagem de um
sistema. (FRASER, 2012). Tomando como exemplo @ tdessa pesquisa, a utilizacdo do
instrumento persona poderia ser utilizado paranttedi ponto de alavancagem do sistema da
estratégia empresarial.

Outro instrumento utilizado € atoryboard um instrumento de construcdo e
representacdo grafica de narrativas. Com esse gitopbischer, Scaletsky e Amaral (2010)
abordam cstoryboardcomo um meio que promove o dialogo reflexivo eotr@esigner e o
projeto, além de ter a qualidade de ser facilmentapreensivel por ndo especialistas que
também participam do processo.

Esse instrumento de design foi primeiramente atliz em outras areas como, a
publicidade e o audiovisual. Com herancas vin@ashistorias em quadrinhos, passa de um
elemento destinado ao leitor e se transforma emelemento de bastidor, de cunho
preparatério, visando a projetacdo de um produtdidaisual, publicitario ou de design),
estes, sim, destinados ao publico. Especificameatpublicidade, storyboardexerce um
papel duplo: é instrumento de projetagdo, e tambénapresenta como peca publicitaria.
(FISCHER; SCALETSKY; AMARAL, 2010).

Ao introduzirem a discussdo dstoryboard no ambito do design, os autores
demonstram que, no design, esse instrumento teho gapel, ou seja, como elemento de
geragao e simulacao de ideias, e de comunicaca@sautros atores envolvidos no processo
de projeto. Sua importancia para o design € exjdigzela possibilidade de se contar uma
historia graficamente, agregando-se o fator tempo.

Os referidos autores afirmam ainda que o uso desseimento torna-se essencial
para a construcdo de projetos de design portaddeesvalores intangiveis e de forte
significacdo. Seu uso pode surgir tanto como elémde bastidor, quanto como forma
comunicacional. Trata-se, de fato, de mais uma topwolade para a consolidacdo da
competéncia de fazer ver através dos instrumeistoesign estratégico.

Com o objetivo de organizar graficamente e reptasem conhecimento, 0s mapas
conceituais sao ferramentas que incluem concegeslmente fechados em circulos ou
caixas de algum tipo, e as relacdes entre os dosdedicados por uma linha que liga que
liga dois conceitos. (NOVAK; CANAS, 2008).
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Além de ser um instrumento utilizado no designaotres indicam que 0s mapas
conceituais podem ser utilizados para ajudar oswosalua aprender, para ajudar 0s
pesquisadores a criar novos conhecimentos, os adradores a desenvolver uma melhor
estrutura e gerenciar organizacOes, escritores ceeves, e 0s avaliadores avaliar a
aprendizagem.

Também bastante utilizados como instrumentos dgrdesstratégico, 0s cenarios,
com origem na area da administracdo, servem corse para a tomada de decisGes das
empresas. No ambito do design, o cenario é oriergach a criacdo. Cenarios, portanto, sdo
diferentes imagens e alternativas aceitaveis gpeesentam diferentes caminhos para que
sejam avaliados e selecionados de acordo com agade estratégica das empresas.
(REYES, 2011; VAN DER HEIJDEN, 2004).

Falar sobre a tematica dos cenarios implica resgatas origens e explicar suas
diferentes vertentes e metodologias. No entante, tezsbalho ndo foca sua discussao neste
instrumento, mas sim o apresenta como potenciautdezacdo durante a abordagem
metaprojetual. Assim, neste trabalho importa rémsglue os cenarios podem dar suporte ao
processo da estratégia de uma empresa, que nacessidlizar diferentes situacdes para
serem colocadas em pratica. Em outras palavrasndeadas situagdes sdo analisadas pelos
gestores das empresas, e o trabalho envolvendoiaemédde ser considerado como um
processo de ensaio para o futuro, segundo Van Bigier (2004).

Sendo assim, o objetivo do uso de cenarios pelasesas ndo € prever ou selecionar
um futuro ideal, mas sim ter a visdo do todo, @sade alternativas que apresentam as
melhores condi¢Bes para o posicionamento da egtampresarial.

Por fim, os projetos de design estratégico podemergeegues no formato @dencepts
(proposta conceitual). Na pratica profissionalgéatmente entendido como intermediario no
processo de design. De forma mais especifica, gidemado a representacdo de uma ideia de
design, comumente expressa de forma visual, comjetivo de comunicar uma ideia, a
expressao de estratégias. No entantogriceptpode ser utilizado também para especular e
propor novas ideias, com o proposito de visualizagarepresentacdo sobre a mesma.
(FRANZATO, 2011).

O autor destaca ainda que concept pode ser interpretado como um processo
experimental, de reflexdo, com uma Unica preocupad@ gerar um significado. Com esse
instrumento, os designers podem explorar um prableampara isso possuem liberdade na

exploracdo do potencial reflexivo do design.
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Dessa forma, entende-se que a utilizacdo da abendagetaprojetual, apresentada
como uma das possibilidades do processo de dedigda aos diferentes instrumentos de
design estratégico, pode contribuir para o objetigsse estudo, de tangibilizar a estratégia

empresarial.
2.1.5 Design Estratégico, o Fazer Ver e o Fazer $ielo: a capacidade de tangibilizagédo

Além das competéncias apresentadas, um procesgm ¢gegle resultar em algo que
da forma a estratégia empresarial. Mais do que esdesign como um processo de resolucao
de problemas pode auxiliar a empresa a dar formaldar a estratégia empresarial. (BEST,
2006). E nisso que este trabalho esta focandogja 80 apoio a execucdo da estratégia
empresarial, visando a sua tangibilizagao.

Entende-se o termo ‘tangibilizacdo’ em uma perspecte construcdo de sentido, ou
seja, a estratégia é tangibilizada quando ela @énhecida nos produtos e servicos de uma
empresa, e quando é incorporada nas praticas de tpe fazem parte da organizagédo. Esse
entendimento esta associado ao proprio conceitesttatégia, que envolve uma construcao
coletiva de valor. Dessa forma, quando se fala angibilizar a estratégia, se fala em
enxergar, mesmo que de forma metaforica, o valer aempresa quer entregar. Mesmo
assim, explora-se o termo de forma conceitual aiseg

Holloway (2009) considera que numeros séo inefica&e comunicar o que poderia
ser; retoricas, narrativas e histérias sdo nedasspara transmitir essas possibilidades. O
autor argumenta que as narrativas perdem suargfigi@a medida em que elas se movem
dentro da organizacdo. Assumindo que eles naoisgbesmente referenciados de passagem
durante discussdes sobre portfélio e planejamenmt@clirsos, os documentos relacionados a
estratégia podem realmente criar mais confusioudoatinhamento. E com a melhor das
intencdes que as partes interessadas dentro deesampéo interpretar ativamente esses
documentos. Mas a cada interpretacao, a resolgtagerdida e a coeséo da lugar a partes
constituintes de uma estratégia.

Holloway (2009) faz alusdo ao jogo de telefone d@mmem que a evolugcéo da
mensagem na medida em que ela € passada adialetie @$ erros que resultam de
interpretacdes repetidas e re-sintese da mensaggimab Em suma, os seres humanos néo
fazem um bom trabalho de manter detalhes, mesmuedquaos pedem para interpreta-los.
Independentemente de como a empresa documentaesttzégia, as pessoas terdo de

interpretar sua narrativa. Depois de todas as @Geaniapresentacdes, a equipe ird escolher
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suas ferramentas e comecar a trabalhar, e elesnedourso de seu trabalho, interpretar
ativamente a estratégia da empresa, como se fossego de telefone sem fio. O autor
propde, entdo, um questionamento, alinhado comopopta desse trabalho: E se vocé
pudesse expressar sua estratégia ndo em numegosaws, nem em uma narrativa retorica,
mas em algo concreto? (HOLLOWAY, 2009, p. 50).

Geralmente, a tangibilidade refere-se as propriesifidicas de um produto e a forma
Como uma pessoa pode experienciar essas caractsristravés dos sentidos. Por exemplo,
uma maneira de aumentar a qualidade percebida deeomé a tangibilizacdo de atributos
intrinsecos garantidores de qualidade. Entendaiseagestratégia é um ativo intangivel da
empresa. Da mesma forma que para aumentar a glalmEcebida de um produto, uma
maneira de aumentar o entendimento da estratégieesarial € a sua tangibilizacdo. Estudos
que abordam a intangibilidade focam nessa dimeoséw uma caracteristica da oferta de
servicos, em oposicdo aos bens materiais. O gigddi essencial e a natureza da
intangibilidade envolve sua existéncia incorpéma,seja, ndo existe em um corpo fisico e
ndo pode ser sentido por caracteristicas sensor&es impalpavel também é uma
caracteristica de algo intangivel, mas a impalgiak considera o entendimento de algo que
esta em mente. (MITTAL, 2002).

A ideia de tangibilizacdo de atributos intrinsecos foco em bens foi divulgada pela
primeira vez por Levitt (1985), no qual a tangiaigdo de atributos intrinsecos € tida como a
colocacao de elementos visiveis no bem que repsssanprincipal efeito prometido por esse
bem, aumentando assim a credibilidade desse ef&goreferéncias apresentadas sobre
tangibilizacdo advém da area do marketing e daydesia tentativa de tangibilizar atributos
de produtos e servicos. No entanto, a visualizag@opode ficar limitada a propaganda ou a
servicos promocionais, deveria envolver todas iaglatles da empresa e suportar a criacao
de valor, que € a esséncia da estratégia. Dessa,fpropde-se o design estratégico como
meio para tangibilizacdo da estratégia.

Na medida em que as empresas seguem em frent@epa@m com o surgimento de
novas tecnologias, modelos de negécios, a glolgdlizae a integracdo de fatores emergentes,
0Ss meétodos tradicionais de definicdo e transmisd@oestratégias empresariais estao
rapidamente caindo no esquecimento. Diminuir aad@a entre a empresa e o cliente € a
chave para assegurar que a empresa pode fornetes as experiéncias esperadas. O ritmo
de mudanca dos negocios requer tempos de resp@starapidos e de maior eficacia

organizacional. Esta realidade s6 aumenta a nedegsside garantir a todos em sua
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organizacdo que possam reconhecer e compreender essatégia, algo que € fundamental
para o alinhamento e sucesso interno qualquetégaa(HOLLOWAY, 2009).

No entanto, como esta sendo proposto neste trgbfdlar sobre tangibilizacéo
implica retomar alguns aspectos-chave do desigatégico apresentados, como a geracao de
um efeito de sentido, o também chamagnsemakingNo momento em que o design se
ocupar no entendimento de algo que esta em mant&ja, na tangibilizacdo de uma ideia,
irA gerar um efeito de sentido. Além disso, ret@matambém a capacidade do design
estratégico de fazer ver, ou seja, transformaagdeiconceitos em algo concreto por meio de
diversos artificios e niveis de abstracdo, imaginseferéncia, protdtipos ou imagens de
experiéncias reais. Trata-se, essencialmententitita de tangibilizar algo.

Diante do exposto, entende-se que a tangibilizdedestratégia pode estar relacionada
a duas abordagens, também relacionadas as laqueasmadas na introducao deste trabalho.
Em primeiro lugar, a tangibilizacdo da estratégidepestar relacionada a questdes internas a
empresa, ou seja, seus funcionarios e publiconaiete modo que a estratégia se torne clara
para todos os funcionarios a garanta a sua execHgiicegundo lugar, € possivel pensar na
tangibilizacdo da estratégia para fora da empresaseja, que o mercado reconheca a
estratégia na oferta da empresa e identifique umar$édo de valor. As duas abordagens
serdo consideradas neste trabalho, visto que pgutivea do design estratégico considera a
estratégia como um todo, tanto dentro como foreemi@resa. Eventualmente, durante a
realizacdo da pesquisa-acéo, € possivel escollmampau outro caminho por questdes de
foco ou de escolhas metodoldgicas.

Tendo discutido os principais conceitos e pontogista relacionados a perspectiva do
design estratégico, a proxima secao busca umaia@Egio do conceito de estratégia através

da perspectiva do design estratégico.
2.2 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

No ambito da administracdo, a estratégia € um doseitos que apresentam um
desenvolvimento fragmentado e néao linear. As ddmdes que caracterizam esse
desenvolvimento residem na forma como o debate@cmsse campo dentro da academia,
quase nunca consensual.

A palavra estratégia existe hd muito tempo, é amghae utilizada e ndo ha uma
definicAo Unica e universalmente aceita. (MINTZBERGal, 2000; WHITTINGTON,

2002). Mintzberget al. (2000) explicam que varios autores e profiss®n@am o termo de
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forma diferente: alguns incluem metas e objetivaa@ parte da estratégia, enquanto outros
fazem distingbes claras entre elas. Mesmo assiraytses ressaltam que o reconhecimento
explicito das definicdes multiplas podem ajudapessoas a moverem-se nesse campo.

Erlhoff e Marshall (2007) explicam que o termo a&tgia, originalmente utilizado em
contextos militares para referir-se a arte de ganh@ batalha, teve seu significado mais
relacionado a um plano de longo prazo ou a umpgana atingir uma tarefa competitiva. Mais
recentemente, muitos apontam a importancia do nesigatégico com foco interno e externo
nas abordagens de gestao.

Martin (2014) fala sobre algumas armadilhas queolem as definicbes de
estratégia. O autor d4 o nome de “armadilha doottif & visdo de estratégia como
planejamento. Para o autor, toda vez que a pdlestatégia’ € usada, ela aparece ao lado da
palavra “plano”, como no processo de “planejamesgtratégico” ou no resultado de um
“plano estratégico”. No entanto, o autor alerta glamejamento e estratégia sdo conceitos
diferentes, embora as diferencas sejam sutis.

Planos estratégicos tendem a ser muito parecidgeramente contém trés partes
principais: uma visdo ou uma declaracdo da misséo dgfine uma meta relativamente
grandiosa e desejavel; uma lista de iniciativasaguerganiza¢cdes promoverao ao perseguir a
meta; e a conversado das iniciativas em resultadasdeiros. Nesse sentido, o plano encaixa-
se no orcamento anual e, por isso, comumente agmareesmo uma introdugéo do orgamento
e contém uma projecao de contabilizacao finandginmédio prazo. (MARTIN, 2014).

Essa pratica, conforme discorre Martin (2014), mieve ser confundida com
estratégia. O planejamento estratégico geralmeimeénclaro quanto ao que a organizacéo
decide nao fazer e por qué, e ndo questiona hggt&ia I6gica dominante é a viabilidade
financeira. O plano consiste em fazer com que quarsiniciativas se ajustem aos recursos
da empresa. Assim, entende-se que confundir plaeej® com estratégia € um erro comum.

Dessa forma, mesmo parecendo tratar-se de um tmséido, um pouco de atengéo
a forma como a palavra é usada permite perceben@oexiste uniformidade, podendo o
mesmo termo referir se a situacbes muito diveiSagpara uma leitura superficial esse fato
nao traz transtornos, no ambito académico ou mesar® 0S gestores que tém por funcéo
definir ou redefinir estratégias e implanta-las maganizacdes, a definicdo rigorosa do
conceito é o primeiro passo para o éxito dos ssfosg®s.

Schneideret al. (2009) destacam que dois temas fundamentais @stnuta evolucéo

do pensamento sobre estratégia: atingir e sustemtar vantagem competitiva e como
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proceder a mudancas organizacionais e estratédismsse sentido, Michael Porter surge

como um autor importante nessa discussao.

2.2.1 Estratégia como Posicionamento Baseado na &éo de Valor

Um estudo bibliométrico feito por Ramos-RodrigueRwez-Navarro (2004), concluiu
que Michael Porter representa uma importante dnngdo para o estudo sobre
competitividade e estratégia, concluindo que sesiides possuem uma influéncia
predominante na pesquisa desse temaa. Em comptenighetti e Paiva (2001) afirmam
que Porter tem sido um autor dominante e recomesiée citado por pesquisadores para a
andlise da competitividade nas empresas. Bindé&3(2atitula Porter como um “artesdo” da
estratégia moderna, ao afirmar que discutir suasasd significa discutir estratégia
empresarial, devido a sua alta projecéo e relesaine@mbéem Aktouf (2002) argumenta que,
no final da década de 1970 e inicio dos anos 188@gnsamento porteriano comecgou a
influenciar os escritos, 0 ensino, as praticas @asultorias. Como resultado, Michael Porter
apresenta-se como um autor com grande influéndgesquisas académicas de estratégia.
Dessa forma, Schneidet al. (2009) destacam que tornou-se usual compreenesiratégia
empresarial como o posicionamento, conforme aasdie Porter.

Pode-se dizer que o trabalho de Porter foi elalmoead quatro movimentos. Primeiro,
o da teoria do “posicionamento estratégico”. O sdguconsagra um dos principais pilares do
porterismo: a no¢do de “cadeia de valores integfad® terceiro refere-se a uma
generalizacdo dos trabalhos fundamentais paragaslinacionais de desenvolvimento, e o
quarto foca em solucdo de problemas sociais. (AKFR002; SCHNEIDERt al, 2009).

Quadro 1 - Fases do trabalho de Porter

Fase Foco meemf)rk = Trabalho fundamental
conceito
1  Vantagem competitiva pelo 5 forcas ¢ estratégias Porter (19800
posicionamento. genéricas
2 Vantagem competitiva e Cadeia de valor ~ Porter (1985).
contribuigio das atividades,
3 Competitividade das Diamante Porter (1990).
localizagoes, cidades e naches.
4  Solucio de problemas sociais, Competicio bascada Porter ¢ Teisberg (2006).
como a saide. em valor

Fonte: Schneidest al. (2009, p. 302).

Neste trabalho, o foco se da& na primeira fase, alastagem competitiva pelo
posicionamento, em que a filosofia de base eraquatéo estratégica, que pressupunha dois
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principios fundamentais: a necessidade de adapsagéwio envolvente como condi¢do para
a sobrevivéncia e a construcao e defesa da vantagaetitiva como ferramenta obrigatoria
para 0 sucesso. Em seguida, ainda nessa fase,epreg® as estratégias geneéricas que
conduzem a organizacdo a uma posicao dominanesjahando os estudos sobre estratégia
para as formas principais de criacdo de valorrdidga pelos custos, diferenciacéo e enfoque.
A estratégia competitiva de custo pressupfe quepaesa concentre seus esfor¢cos na busca
de eficiéncia produtiva, na ampliacdo do volumepdmlucdo e na minimizacdo de gastos,
tendo, no preco, um dos principais atrativos pacarsumidor. A estratégia competitiva de
foco significa escolher um alvo restrito, no quakrapresa se especializard atendendo a
segmentos especificos. E, por fim, a op¢cdo petatégta competitiva de diferenciacao faz
com que a empresa invista mais pesado em imagemgpldgia, assisténcia técnica,
distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento, recursomanos, pesquisa de mercado e
qualidade, com o fim de criar diferenciais paraonsumidor. (PORTER, 1980).

No entanto, Zurlo (1998pudFREIRE, 2014, p.3) estabelece que,

no contexto da complexidade e das redes de copodde valor, as estratégias
organizacionais precisam ser definidas a luz decetws que ndo estejam
associados a logica da competicdo, mas sim comdtags de um mix de
capacidades distintivas que podem levar a empreseorstruir estratégias
competitivas e alcangar uma vantagem competitisgestavel.

Freire (2014) referencia Kay (1993) como base par#&deias do design estratégico,
segundo o qual a estratégia € o resultado de undenapacidades distintivas que podem
levar a empresa a construir estratégias competigvalcancar uma vantagem competitiva
sustentavel. Assim, a empresa deve constantemestarbinformacfes sobre o ambiente,
reavaliar seu sistema organizacional e gerar cameeto, em um processo constante de
aprendizagem organizacional.

Para Kay (1993), o tema da estratégia analisaagaelda empresa com o ambiente em
que ela esta inserida, e a estratégia empresaciainé um esquema moldado para suportar
todas essas relagbes. Esse esquema, segundo,aauéoser articulado como uma sequéncia
de eventos que formam um comportamento empresqgual,também pode ser entendido
como a cultura organizacional. Além disso, ele ieaphjue a estratégia ndo se preocupa
somente com a motivacao dos funcionarios, ou cofinascas, ou com a contabilidade, ou
com programacao de producdo e controle de estagmkora estes possam influenciar a
estratégia da empresa e ser influenciados poNels.duas ultimas décadas, as pretensoes e

prestigio do tema da estratégia tem sido tanto apieestrategistas salientam ndo s6 a
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importancia central das questdes de que tratam tan@®®m a relevancia da estratégia para
todos os aspectos de comportamento empresarias Relsmas razdes, todos os envolvidos
no negocio tém afirmado o direito de contribuirgpamprocesso de estratégia.

Entende-se que a visdo de Kay (1993) é complemargaolucdo da ideia de Porter,
visto que é na estratégia competitiva por difegém que o autor evolui seu trabalho. Porter
deixa de lado a ideia de competitividade para tha@baas competéncias internas da empresa.
Em seu artigoWhat is stratedy, Porter (1996) estende a filosofia descrita em kvro
Competitive Advantgge, para a compreensdo da vantagem competitivansastl. Nesse
artigo, o autor defende a criagdo de uma vantagempetitiva que seja sustentavel, e
demonstra como o0 conceito evoluiu, abandonandoeespgctivas teodricas sobre estratégia
dos anos 80, e sugerindo que a estratégia seg aisho a obtencdo de uma vantagem
competitiva sustentavel.

O autor defende que estratégia envolve fazer easobiu seja, escolher o que fazer e o
gue nao fazer. Essa escolha envolve executar unm@amuatividades de forma diferente da
concorréncia. A estratégia, de forma mais amplgnifita a forma como a empresa se
apresenta ao mercado, conforme suas escolhas. Asslifierencial surge tanto da selecao de
atividades como da forma como séo realizadas. @ ponta as atividades da empresa como
as unidades bésicas da vantagem competitiva.

Kay (1993) concorda com Porter (1996) quando afiqueuma estratégia de sucesso
e dificil de ser copiada pelos concorrentes, peishaseia nas competéncias internas da
empresa. Essas competéncias, por sua vez, naoiadmsc mas sim definidas e identificadas
pela empresa. Apesar de ser possivel criar compatédistintivas para uma empresa, o autor
comenta que 0 sucesso se baseia mais na explalag§as competéncias que a empresa ja
desfruta. Assim, a estratégia comeca com o entemionde quais sdo essas capacidades.

Outra questdo importante abordada por Porter {18396 fato da competicdo baseada
meramente em eficiéncia operacional ser mutuantEgiutiva. Quanto mais benchmarking
é feito pelas empresas, mais elas se assemelhantdQuais as concorrentes terceirizam
atividades, mais genéricas essas atividades samorh medida que as concorrentes imitam
as melhorias umas das outras em termos de quglitterdpo de ciclo ou parcerias com
fornecedores, as estratégias convergem e a codpete torna uma série de corridas em
pistas idénticas, onde ndo ha vencedora. NessgElserdtoma-se 0 ponto ja colocado na
introducé@o deste trabalho, citado por DiMaggio evé&lb(1983), que é a presenca de um

isomorfismo institucional nas IES, um movimento aapde condicionar as unidades
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organizacionais de uma populacdo a se parecerems aonaas outras ao enfrentam o mesmo
conjunto de condi¢cdes ambientais.

Em relacéo ao fato da estratégia basear-se eidaatds singulares, o autor enfatiza que
“estratégia competitiva tem a ver com ser difere8ignifica escolher deliberadamente um
conjunto diferente de atividades para distribuir onix Unico de valor” (PORTER, 1996,
p.64). Além disso, mais importante do que fazer bada uma das atividades, é importante
que elas estejam inter-relacionadas. Essas atesdddvem ser desempenhadas de forma
diferente da concorréncia, e assim formacédo a eisséa estratégia: “[...] a esséncia da
estratégia esta nas atividades [...], do contréada mais é do que um slogan de marketing
que ndo resiste a concorréncia.” (PORTER, 199@,)p.6

Zurlo (2010) aproxima o processo de criacao datggfias da proposicdo do modelo
de constelacdo de valor de Norman e Ramirez (1#33es autores apresentam a estratégia
como a arte de criar valor, e propdem uma mudaadagica de criagdo de valor: daquela
baseada na cadeia de valor para uma criagao oxengéo de valor baseada na constelagéo,
ou seja, um sistema de criacao de valor que ragagocio. Para eles, estratégia relaciona-se
com a arte de criar valor. A estratégia, para d@sece os quadros intelectuais, modelos
conceituais e ideias direcionadoras que permitem l@eres das empresas identificarem
oportunidades que tragam valor aos consumidoresseNsentido, estratégia é a forma como a
empresa define seu negdcio e conecta os recurgosmuortam atualmente na economia:
conhecimento e relagdes; ou seja, as competéreiagdnizacao e seus clientes.

A mudanca de logica em relacdo ao valor tem combasamento as mudancgas que
alicercam essa nova légica. Para eles, o pensarradtioional sobre valor € baseado nos
pressupostos da economia industrial, sendo quevesssadeve ser repensada. Diante de um
mundo de mudancas, de um ambiente competitivo axop@ volatil, surgem novas formas
mais qualitativas de valor. Dessa forma, a andlisestratégia foca ndo mais na empresa, mas
no sistema de criacao de valor, que engloba difeseatores: fornecedores, parceiros, aliados,
clientes, e outros, que trabalham juntos para miodalor.

Nesse ponto, importa ressaltar a estreita relde&sa visdo com o que propde Zurlo
(2010) sobre o design estratégico. O sistema @&awide valor que abordam Norman e
Ramirez (1993) tem muitas similaridades com o msigtproduto-servico apresentado por
Zurlo. Ainda, Zurlo (2010) confirma a relacdo erdesign e estratégia, quando explica que o
design estratégico opera em ambitos coletivos, riuoacao estratégica gracas as proprias
capacidades e finaliza a propria operacionalidadgenacédo de um efeito de sentido, que é a

dimenséao de valor para alguém, concretizando essé#tado em sistemas de oferta mais do
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gue em solucdes pontuais, um sistema-produto-semas do que um simples produto, que
€ a representacao visivel da estratégia.

A mudanca de contexto apresentada por Norman ér&ai993) também € percebida
no ambito do design por Mauri (1996). No desigmue vinha sendo tratado como objeto,
agora se manifesta como sistema. O conceito deutarddi reinterpretado, emergindo na
configuracdo de um sistema-produto, que é uma deidkobal organizada de inter-relacdes
entre elementos, acdes e individuos.

Norman e Ramirez discutem sobre a transformac&ormea como o valor é criado.
Mas qual € essa nova logica? Quais sao as impésagsiratégicas? Eles mesmos colocam
essas questdes, e a resposta esta, segundo gleSpma natureza de um produto ou servigo:
trata-se de um conjunto complexo de atividadesu®eanxergamos de um produto ou de um
servico sdo manifestacdes concretas das relacdies @n atores do sistema. Assim, eles
preferem chamar de ofertas, uma vez que a prétiaghio entre produto e servigo ja ndo faz
mais sentido. Ai enxerga-se mais uma vez a releqi@oo design estratégico.

Quando se fala na criacdo de valor, € importaritemia a discussao sobre producao
de sentido. E intrinseco & abordagem do desigatégito a producdo de sentido; esta na
prépria etimologia da palavra nfake sense of thingsou “dar sentido as coisas”).
(KRIPPENDORFF, 1989). Considerando-se o design coma acao de produzir e projetar
algo que apresente um significado, ou uma dimedsaalor para alguém, importa destacar
outro autor que teve influéncia na teoria do desgjratégico: Weick (1995).

Para Zurlo (2010), o que aproxima a cultura degieda formulacdo das estratégias €
a dimensdo da criacdo de sentido. O design, porcagter transdisciplinar, € capaz de
conectar pontos de vista diferentes, tecendo c@ngpiets e fungdes interdependentes.

Ao considerar as organizacfes como espacos délarae efeitos de sentido, Zurlo
(1999apudFREIRE, 2014), afirma que um desdobramento imptetda acdo estratégica é a
atividade de organizar os recursos. O autor tomaocembasamento Weick (1995), que diz
gue organizar significa criar um sentido, um cotttgexma plataforma que seja valida para
todos os sujeitos envolvidos na producéao de vaAlssim, na construcdo dessa plataforma, se
constréi o sentido que apoia a tomada de decisdodies os envolvidos na constelacdo de
valor. Para esses autores, 0 design € visto ndmsygemo uma fungdo na empresa, mas sim
como um processo integrado dentro de uma comunidagi@nizada capaz de gerar e
transformar conhecimento dentro de dinamicas coraplque envolvem toda a empresa.

Weick (1995) discorre acerca do fenébmeno da cogéirde sentido nas organizacoes,

0 que ele chama dmnsemakingA partir dessa perspectiva, o autor apresentafamaa de
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analisar as organizagdes, tornar o desconhecidooaimecido, mediante um framework de
significados compartilhados pelos sujeitos nasrorggdes. Para o autor, essa construcao de
sentido envolve aspectos cognitivos e de acdo el dantexto organizacional, resultando
em significados e definicdo dos propdésitos da orggédo. A construcdo de sentido € o
processo de criar, manter e dissolver a coletivadatial, a organizagéo.

A construcdo de sentido nas organizacfes é pernpEadelementos proprios como
linguagem, crencas, signos, simbolos sesemakingpusca compreender o0 como, 0 porqué
e os desdobramentos da construcédo de sentido. bla#sxto, a construcao de sentido é tida
como algo continuo, em constru¢do, de modo geensemakingiunca comeca, € sempre
uma constante, uma atividade continua presentetiaas organizacionais. (WEICK, 1995).

Montenegro (2011) fala sobre a aplicacasdonsemakingo contexto educacional. A
autora explica que, compreendendo que as pesssEdlas em uma realidade educacional
compartilham significados e constroem conhecimerascurar entender como isso se dé e
guais elementos compdem essa realidade, apreseoter® algo bastante enriquecedor, pois
ao tratar de estratégia, por exemplo, muito do €ueiado e compartilhado pelos atores
reflete em decisbes e acdes referentes ao direcenta estratégico da instituicao.

Portanto, entende-se que o0 conceito seasemakinglestaca-se como uma base
analitica para se compreender diferentes fenbmengasizacionais, como a estratégia. Além
disso, esta bastante alinhado com o0s pressupastdssin estratégico. Para se desenvolver
um conhecimento profundo sobre a estratégia empaksse faz necessario considerar os
sentidos e significados estabelecidos e compatbkha&ntre os sujeitos e grupos inseridos no
contexto organizacional. De modo que as organizagdepodem ser investigadas, sob esta
perspectiva, tendo como base de analise os sujitoacdo, que criam, sustentam e séo
capazes de modificar a interpretacéo da realidagiva. (WEICK, 1995).

Também relaciona-se as ideias de Weick (1995) ca@rspectiva de Porter (1996),
pois “criar sentido diz respeito as formas com@essoas geram o que elas interpretam”
(Weick, 1995, p. 13). Assim, 0 posicionamento dgpmsa deve ser interpretado para que
gere valor.

Para ajudar a responder as questdes anteriorrpestas, Norman e Ramirez (1993)
explicam que esse novo tipo de sentido ou valor aés mualitativo, mais denso. Por
densidade, eles entendem como uma medida da cadetae informacdo, conhecimento e
outros recursos para a criacao de valor.

Em suma, as ideias de Norman e Ramirez (1993)ioamm-se com o design na

medida em que ha consenso sobre a necessidadenpgeeeader o produto como oferta total
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(comunicacéo, servico, distribuicdo, identidadejue leva a uma reflexdo sobre o design e a
estratégia: é necessario projetar a oferta glabalecessario projetar, coordenar e orientar
todos os aspectos imateriais e as relacdes. Dagsa,fo design tem espaco para atuar como
um maestro de uma orquestra.

Retomando a ideia de Porter (1996), entende-selguesta relacionada com a visédo de
Norman e Ramirez (1993) e de Weick (1995), mas éamHBurlo (2010) e com o design
estratégico, visto que: “A estratégia envolve tadosistema de atividades, ndo uma colecao
de partes. Sua vantagem competitiva origina-se adoncomo as atividades se encaixam e
reforcam umas as outras.” Com essa afirmacéo, rRd@66, p.70) indica a importancia da
adequacdo, que conduz tanto a vantagem compefjieamto a sustentabilidade. Por
adequacdao, o autor entende a complementacéo srdatvidades, afetando-as umas as outras
e criando uma cadeia. Nesse sentido, ele alerdagpi@to de que muitas empresas focam seus
esforgcos em competéncias essenciais ou fatoreg-d®sucesso, enquanto o que ele propde
€ que a atencao deve ser voltada para o todo.

O principal aspecto que envolve a adequacéo @ qyador competitivo das atividades
individuais ndo pode ser separado do todo, ou asjatividades especificas ndo podem ser
separadas da estratégia. Assim, posicdes estédmveriam ter um horizonte de uma
década ou mais, e ndo de um unico ciclo de plargjEm(PORTER, 1996).

A definicdo de Porter sugere essencialmente aatégia como elemento de
diferenciacdo. Ao assumir que a esséncia da ggaafeoptar por executar atividades de
forma diferente das rivais, o papel do design est®rojetar essas atividades, assim como 0s
produtos e servicos de forma articulada. Trataeseoldar para o todo e pensar solugbes

integradas, como se propde, na abordagem do destiginégico.

2.2.2 A Estratégia na Visao do Design Estratégico

Aqueles que falam sobre o design estratégico amstalgumas invariantes recorrentes:
o design estratégico acontece sempre dentro deempeesa, € muitas vezes tem a ver com
guestbes de competitividade do mercado. Mesmaatégia tendo sua prépria casa, ou seja,
a empresa, justifica-se o interesse do perito ifiemte pragmatico da organizacdo e da
gestdo, que busca ampliar o conhecimento geralesobprocesso de estratégia, com
repercussdes para além do ambito dos negdcios)asofifi, sociologia, psicologia e outras
areas, como o design estratégico. (CAUTELA e ZUR2D6).
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A partir das ideias de Cautela e Zurlo (2006), g@ema relacdo multidimensional, de
natureza funcional, cognitiva e organizativa, eotpEnsamento estratégico e os processos de
design, que se desdobra na gestdo de uma organaagiiesarial. O pensamento estratégico
é influenciado pelas visdes que emergem dos progesatividades de design.

A etimologia da palavra estratégia tem um fortéepcial evocativo. A primeira
referéncia clara quando se trata de estratégiadé guerra. Mas é a raiz da palavra que
emerge outro elemento de reflexdo: um sentimentprdstracdo. E como se ja na raiz da
palavra estratégia estivesse o0 risco inerente a#hes, o desconforto de escolha. Os autores
mencionam Morin, que diz que estratégia € um mockedmitivo e pragmatico que o homem
usa para enfrentar uma realidade complexa e imgiveli (CAUTELA E ZURLO, 2006).

Em complemento, os referidos autores abordam mat@gia como um processo
interpretativo, um processo que lida com probleatzetos, que sao refinados ao longo do
tempo, onde 0s objetivos séo incertos, as respsdtaamplas e ndo ha nenhum procedimento
certo para gerar solucdes. Da mesma forma, o desigenta problemas mal estruturados. No
campo tedrico, conceitualmente, o adjetivo estredégo design é uma redundancia, um
adjetivo que néo adiciona ao substantivo, apengtaa clarificar seu conceito. Na préatica, a
estratégia, em sua operacionalidade, preserva aimdaconsideravel dimensao preditiva, e
portanto, contribui no didlogo com o design, a fdiear possiveis rotinas e praticas para a
inovacdo e a criacdo de vantagens competitivas g@reampresas. Em suma, a estratégia
interpreta a sociedade e o0 mercado, visualiza erraliza 0os novos artefatos.

Da compreensao de Zurlo (2010) sobre o processiefig@icdo de estratégias como
resultado de aprendizagem organizacional, Zurld@R@entifica uma capacidade do design
atil a criagdo das estratégias: a sua capacidadeitdea dos ambientes, interpretando a
complexidade, capturando dela estruturas de semtidicando caminhos, tornandovisivel;

e sabendo comunicar e gerir 0s processos de colim@auento de escolhas da organizacao.

Mas a estratégia também é um processo interatigicam Cautela e Zurlo (2006).
Importa ressaltar o que propde Mintzbetgal. (2000) sobre a identificagcdo de tipos de
estratégia: a estratégia intencional, que contéetigamente a intencdo do tomador de
deciséo, a deliberada que altera a intencao pongei@ge com as estratégias emergentes de
outros decisores pequenos ou grandes dentro eldooaganizacdo, e finalmente a estratégia
realizada. Portanto, a estratégia € um fenbmerzada com a sucessado de eventos e que
continua a sofrer com a situacéo espacial e terhgaracdo. (CAUTELA e ZURLO, 2006).

No campo do design, Mauri (1996) explica que sagsgia € uma palavra-chave no

discurso projetual, surgindo como producéao de dent configuracdo de sentido faz parte
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da estratégia e mobiliza a organizacdo em direc@dmaespaco comum; possibilitando
concluir que hd um espaco para o design no prockssestratégia.

Cautela e Zurlo (2006) se interessam pelo amipigvawional da definicdo de estratégia,
e limitam um campo bem definido para a operacidadi do conceito da estratégia: o ambito
da empresa. Estratégia pode significar diversasaspas vezes confundido com as taticas, as
vezes apresentadas como conceitos amplos e gendacaisdo, perspectiva e previsao. Os
autores veem a estratégia como aspecto estrutaestitutivo daquilo que é a “cultura da
empresa”. uma dimensdo ao mesmo tempo organiz&cenéuncional, cognitiva e
pragmatica.

Em complemento, Mauri (1996) explica que o coucelié estratégia introduz duas
questdes intimamente ligadas e importantes paranoedo de projeto. Conjugando arte e
ciéncia, considerados opostos no pensamento oaldgrdstula um saber criativo, que
compara com uma situacdo de mudanca descontinusnentimensao de agir relacional. O
autor complementa seu posicionamento ao afirmaragestratégia vista como planejamento
aborda um processo conservador, valido apenas rdicées de estabilidade ambiental.

Cautela e Zurlo (2006), Mauri (1996) e Meroni (2D@dotam também a definicdo de
Edgar Morin, em que a estratégia ndo € um progradaefinido, mas uma série de agbes
sucessivas dirigidas por cenarios que podem secigehdos, modificados e refinados de
tempos em tempos, de acordo com as respostas a&namb

As competéncias de design podem e devem seradtiizpara ajudar na visualizacdo da
estratégia do negdcio, através da criacdo de nmepasras ferramentas visuais que tornem
claros os objetivos estratégicos. No design, aatégfia € producdo e organizacdo de
conhecimento, de significados, de escolhas guesteneos diferentes e multiplos momentos
projetuais de um produto, em um processo autopoi¢tionstantemente em organizacao).
(MAURI, 1996).

Zurlo (2010) explica que a estratégia € tanto xaysanto efeito de um processo
coletivo e um ato interpretativo para modificar ealidade. E didlogo e conversacéo,
confronto e negociacao entre multiplos atores & @ialcancar alguma forma de sucesso (um
resultado que tem sentido para alguém): vencerhateha, impor uma marca no mercado,
atingir um objetivo profissional, construir harmamientro de uma familia ou de uma pequena
comunidade, encontrar a prépria identidade. A nicatjfio da realidade € uma agéo concreta:
€ aquilo que se faz e ndo o que se diz. Essesipoedss, relativos a estratégia, confirmam e
esclarecem o0s aspectos recorrentes mencionadossigndestratégico opera em ambitos

coletivos, suporta a acdo estratégica gracas gwigsdcapacidades e finaliza a propria
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operacionalidade na geracdo de um efeito de semfidoé a dimenséo de valor para alguém,
concretizando esse resultado em sistemas de of@itado que em solugdes pontuais, um
produto-servico mais do que um simples produto,&qaeepresentacao visivel da estratégia.

A partir do exposto, o design estratégico operambito coletivo da organizacdo, uma
estrutura organizada que contém uma base de vattmesonhecimentos, e de modalidades
operacionais, base essa que Zurlo (2010) chamadelon O modelo corresponde a filosofia
da organizacéo, sendo causa da estratégia. Eaplicinodelo, assim como ajudar a definir a
identidade, € um primeiro ambito pratico para agresstratégico. (ZURLO, 2010).

Zurlo (2010) sugere ainda que um designer estcatg@pde ser um agente externo a
organizacdo que pode definir a identidade da erapRara ele, a identidade é um problema
de conflito e de interpretacdo. Com o exemplo da toto, ele explica que uma pessoa — ou
uma organizacdo — ndo reconhece a si mesmo emaimgbrque seu modelo mental, sua
ideia de si, ndo coincide com o que é realment& @a fotdégrafo — nesse caso, um agente
externo — é mais facil captar a esséncia das pessoa a lente da camera. Essa analogia
indica que um agente externo € mais capaz de eapagueles elementos peculiares e
distintivos da organizacéao.

Zurlo (2010) também relaciona suas contribuic@@en e visdo de Porter (1996) sobre
estratégia. Ambos enxergam a vantagem competitiaald a um posicionamento, ou seja,
uma identidade clara que é eficaz se fizer a difexese permitir distinguir-se, atrair e
interessar aos clientes. Zurlo (2010) propde queéeatidade interna refere-se ao modelo
organizacional, enquanto a identidade externa eeferao posicionamento empresarial.
Ambas sdo condicdo necesséria para 0 sucesso;tamtceendissonancias ou falsidades —
declarar-se aquilo que ndo é — podem gerar rejeicao

Em complemento, a pesquisa de um efeito de sentife o autor chama de identidade
eficaz — assim como a coerente e correta expredsssn identidade através do sistema-
produto, sdo objetivos do design estratégico.

Projetar uma estratégia, portanto, significa cala disciplina do design a favor e na
atuacdo da estratégia, ou seja, a estratégia deis®er um plano e passa a ter o papel de
configurar sentido. Essa ressignificacdo conduzsermtido de mover-se sob o terreno da
mudanca, incerto e imprevisivel, explorando e rbeoando para poder projeta-la.
Considerando a complexidade do sistema-produtetpraa estratégia é algo mais do que a
simples soma ou coordenacéo de varios pontos tie @i® sentido transformativo da ordem
existente. (MAURI, 1996).
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O design estratégico surge como articulador dbsrea da empresa para colocar em
pratica, através de formas predominantemente egisuaiarticulacdo dos elementos do
sistema-produto-servico, que é a representacastddegia.

Assim, entende-se que o design assume um papatégsto no momento em que
dialoga diretamente com quem toma decisGes e bangpara a constru¢cdo da identidade
empresarial, isto é, da interface que a empressuposm a sociedade e o mercado. O design
estratégico faz parte desse sistema porque tengsidagas integrativas e de apoio a atividade
estratégica do gestor e do empreendedor. Aindajidagle de design estratégico se configura
como um processo social dentro da empresa, umguenao existe uma pessoa que faz o
design estratégico, mas sim um grupo que, gracasapacidades da acdo projetual,
configuram uma atividade de design estratégicoRIZO, 199%apud FREIRE, 20140).

Assim, podemos afirmar que foco da operacdo dguestratégico sdo os ambientes
culturais, fisicos e relacionais nos quais uma esgmpresenta o sentido (a sua razéo de
existir) e entrega seu valor para os diversos pobliConsiderando o processo de formulacao
das estratégias como um processo social da orgaonizem que a empresa define suas
interfaces de interacdo com a sociedade e o mereagartir de uma série de andlises. E
possivel identificar uma forte aproximacdo do peres#o projetual ao pensamento
estratégico. (ZURLO, 19%pudFREIRE, 2014).

Entende-se que o projeto coletivo da estratégiaspo baseado na diversidade dos
saberes e competéncias, requer uma figura que fdesbm o papel de catalizador e
organizador do projeto. O design, por sua cultuogefual e suas competéncias pode ser essa
figura. Mauri (1996) sugere que o0 design pode assesse papel, por conta de suas
competéncias peculiares: uma disposicao a intuecaosensibilidade perceptiva e estética;
uma capacidade de escuta, de imaginacao, de pestpiiecusa pela solucdo obvia. E pela
sua habilidade de tornar o pensamento visivel.rArpa leitura e interpretacéo da realidade,
a acdo projetual sugere caminhos possiveis a phatisa interpretacdo e torna visiveis e
compartilhaveis essas visdes de mundo, de formdogios atores responséveis pela criacao

de estratégias partilhem dessa visao.
2.2.3 Desdobramentos da Estratégia: da formulacdoexecucao

Autores do ambito da administracdo (COLLINS e RURST 2008; BOSSIDY e
CHARAM, 2005; HREBINIAK, 2006) dividem o processa éstratégia em algumas etapas,

que vao desde a sua formulacéo até a sua exeeungaon processo que contempla diferentes
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fases e nomenclaturas. Mesmo Carlopio (2009), oeda um modelo de desenvolvimento
da estratégia pelo design, considera que a diszgsdfie 0 processo de desenvolvimento ou
criacdo da estratégia refere-se a passos brevagos em todo o0 processo da estratégia: (1)
criacao da estratégia, (2) avaliacdo da estragsgialhida, e (3) implementacdo da estratégia.

Collins e Rukstad (2008) abordam a declaracacsttatégia, ou seja, a forma como ela
€ comunicada dentro da empresa. Para eles, a sndawiexecutivos ndo sabe quais sao todos
os elementos de uma declaracéo de estratégia. @anclara definicdo, porém, a execucao se
torna bem mais simples, pois se a esséncia ddéggarpode ser prontamente comunicada e
facilmente internalizada por todo o individuo ngasrizacao.

Toda declaragédo de estratégia deve comecar comdafimcdo dos resultados que a
estratégia se propde a produzir. Sua vantagem diivgpeno entanto, € a esséncia da
estratégia: aquilo que sua empresa fara de umdsitimto ou melhor do que as outras define
o0 importantissimo meio pela qual atingird o objetideclarado. Essa vantagem tem
componentes internos e externos complementarespropasta de valor que explique porque
a clientela visada deveria optar pelo seu prodetdrd todas as op¢des e a descricdo de como
as atividades internas deveriam ser alinhadasqper@ua empresa seja capaz de garantir essa
proposta de valor. Uma descricdo esmerada daslad®$ singulares realizadas por uma
empresa para gerar uma proposta de valor distiataliante consegue sintetizar sua
estratégia. (COLLINS e RUKSTAD, 2008).

Os autores explicam ainda que o processo de farnwha declaracdo que capte a
esséncia da estratégia deve envolver funcionaddsdhs as areas da empresa e de todos os
niveis hierarquicos. Alids, essa pode ser a partes nmpactante do processo de
desenvolvimento da estratégia. Em geral, é na sé&ouacalorada em torno de uma Unica
palavra que a estratégia € cristalizada e os axesyiassam a entender de verdade o que ela
envolvera. Quando for disseminada pela empresaectardcdo da estratégia deve ser
acompanhada de sua demonstracao da proposta de @manapa de sistemas de atividades.

Bossidy e Charam (2005) focam sua discussao maig&e — ou implementacdo — da
estratégia. Para eles, a execucdo é a principabrapr que as empresas acabam nao
cumprindo suas promessas. A lacuna entre o quiel@ed das empresas querem atingir e a
habilidade de sua organizacdo para conseguir atiNgio simplesmente taticas, mas um
sistema para conseguir que as coisas acontecawestte questionamento, andlise e
acompanhamento. Uma disciplina para mesclar egisate realidade, alinhando pessoas a
objetivos e atingindo os resultados prometidos. awde fundamental da estratégia e dos

objetivos da empresa e o principal trabalho dequeallider. Uma disciplina que requer um
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entendimento abrangente de um negécio, seu pesseal ambiente. A forma de unir os trés
processos —chave de qualquer negdcio: o processpestnal a estratégia e o plano
operacional — para conseguir que as coisas acomigeatro do prazo.

Hrebiniak (2006) considera que fazer a estratégmionar € mais dificil do que
formular a estratégia. Ainda, o autor lista os @pais obstaculos para a efetiva
implementacdo da estratégia: ele explica que osntgs sdo treinados para planejar, e nao
para executar; o planejamento e a execucdo sadessax interdependentes; a execucao
envolve muito mais pessoas do que a formulacéda) dk levar mais tempo. Além desses

obstaculos, uma pesquisa realizada pelo autoraralitros observados dentro da empresa:

a) inabilidade de gerir a mudanca de forma efetivaventer a resisténcia a mudanca,

b) estratégia vaga ou pobre;

c) auséncia de guias ou modelos para guiar os esfateogmplementacao da
estratégia;

d) informacéao limitada ou inadequada compartilhadeeevd individuos responsaveis
pela execucao da estratégia;

e) tentativa de execugcdo da estratégia que confliamm uma estrutura de poder
existente;

f) falta de clareza nas responsabilidades de decisagam de implementagéo.

Os executivos afirmam sua dificuldade de estabelegsponsabilidades. As pessoas
querem realizar algum tipo de mudanca, mas o qeegam mudar? Elas ndo sabem. Por isso
a discussao sobre execucdo € necesséria. Exedotérapenas algo que se consegue ou nao
se consegue fazer. E um conjunto especifico de @dampentos e técnicas que as empresas
precisam dominar para terem vantagem competitB@SSIDY; CHARAM, 2005).

No seu sentido fundamental, executar é uma foratansética de expor a realidade e
agir sobre ela. A maioria das empresas ndo enaaaidade muito bem, e essa é a principal
raz8o por que nao conseguem executar. As pessotEMs@assivamente e assistem a
apresentacdes e nao fazem perguntas. Nao debatmnseguentemente, o resultado ndo é
muito util. As pessoas saem sem comprometimentoaopianos de agdo que eles ajudaram
a criar. Vocé precisa de um didlogo consistenta imntificar a realidade do negécio. Vocé
precisa responsabilizar pessoas pelos resultadiiscutidos abertamente e acordados pelos

responsaveis -, conscientiza-las para fazerem iaascacontecerem, e recompensar 0s que
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tem melhor desempenho. O desafio intelectual daug@® estd em chegar ao cerne da
questado através de uma investigagao persistenmigtiga (BOSSIDY; CHARAM, 2005).

Carlopio (2009) introduz a disciplina do designdesenvolvimento da estratégia. O
autor explica que poucos consideram o desenvoltonga estratégia como uma chance de
ser criativo, de inovar. Geralmente, se pensa merd®lvimento da estratégia como algo
técnico, sério e focado.

Para usar o design para criar estratégia, € precismder o processo de design e
como ele pode ser aplicado no desenvolvimento tlatégia. Para desenvolver a estratégia
através do design, é preciso é empregar técnicgeshpuisa que permitam gerar empatia,
entendimento aprofundado do nosso consumidor, eegraptécnicas criativas que nao sao
usualmente utilizadas no desenvolvimento da egieat€CARLOPIO, 2009).

O autor sugere um modelo de desenvolvimento datégia pelo design. Para tal, ele
revisita o processo de design, que sempre comeagaactormulacdo de um briefing que
clareira os parametros do problema e ajuda a aolosarequisitos do projeto. O passo
seguinte seria conduzir uma seérie de pesquisag sobonsumidor, sobre a concorréncia, o
mercado, politicas de governo. Entra-se, entdofasa que o autor chama de processo
criativo, que visa a geracdo de woncept O autor destaca ainda a importancia de
continuamente verificar e avaliar a solucéo, ajussaesfor¢cos e continuar o processo. Este é
um ponto critico em que introduz a responsabilidade garantias no processo.

No entanto, a perspectiva do design estratégicucach estratégia tanto como causa
como quanto consequéncia. Nao ha dimenséao tenqpozalefina a estratégia. Nesse sentido,
€ importante esclarecer que a execucao a quae+egeneste trabalho ndo diz respeito a uma
mera acao tatica. As taticas sdo a parte centraxdaucdo, mas executar ndo é tatica.
Execucdo é fundamental para a estratégia e dewtartaol Nenhuma estratégia que valha a
pena pode ser planejada sem levar em conta adsai@lda organizacdo em executa-la.

A visdo de estratégia que o design estratégicodgrapplica que a estratégia ndo é
um ato que precede a execugdo, mas sim algo qusiestetivel a continua modificacéo, ou
seja, acontece antes, durante e para além da éwecdgmo execucao, entende-se a forma
como a empresa se apresenta ao mercado, ou sejguato de atividades que faz com que a
empresa garanta a entrega de sua proposta de@afsa forma, trata-se de um contraponto a
um dos conceitos classicos de estratégia clasaidisdiplina da administracédo, que apresenta

o termo como algo mais estatico: uma posicao, @amaopl
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2.3 RESUMO E FECHAMENTO DA REVISAO DE LITERATURA

Tendo em vista os temas discutidos sobre a pdigpato design estratégico como
apoio a execucao da estratégia empresarial, bissc@laborar uma sintese abordando as
escolhas conceituais para a pesquisa.

O tema central da pesquisa é estratégia, mas cooihamteorico-aplicado do design
estratégico. Sabendo que estratégia € um temaitnaali da administracdo, isso significa que
a area da administracao se aproxime do desigrdpsamatir o proprio design estratégico como
uma abordagem para apoiar a execucao da estratégtapuindo para a sua tangibilizacéo.
Importa ressaltar que ndo se trata de abordar igndestratégico como uma metodologia;
pelo contrario, ele pauta todo o trabalho, tantaeacao a teoria quanto em relacdo a agéo e
a analise. Entdo, se trata de enxergar todo o $soce#a estratégia sob a o6tica do design
estratégico, buscando chegar a possiversxceptspara apoiar a execucao da estratégia e
tangibiliza-la. Portanto, tem-se trés grandes dtmeeue precisam ser sintetizados: design
estratégico, estratégia e execucao e tangibilizdg@stratégia.

Em relacdo ao design estratégico, entegaleo conceito em uma perspectiva
processual, cujo ecossistema de atuacdo envolveeio aorganizacional, o mercado, a
sociedade e o meimmbiente. O design estratégico € uma atividaderajetpcdo, em que o
objetivo € o conjunto integrado do produto, senggoomunicacdo com o qual uma empresa
se apresenta para o0 mercado, se coloca na sociedat#e forma a propria estratégia
empresarial. Essa disciplina desempenha um papattidalador do didlogo de uma série de
atores que contribuem para o desenvolvimento destégias organizacionais. Assim, torna
se fundamental a capacidade de tornar as estmt&giveis para todos de maneira a
promover o dialogo e a construcéo coletiva.

Dessa forma, o processo de design estratégicotaesm percurso para elaborar,
exercitar e fazer evoluir as estratégias orgarorais. Ressaltae, ainda, seu carater
interpretativo. E na acdo projetual que é deseimmhsua capacidade de leitura e
interpretacdo dos sinais, permitindo a configuragaoforma, funcéo, valor e sentido da
proposta integral de uma organizacdo para a sal@eelgpara o mercado. Portanto, o design
estratégico vem contribuir para agregar valor apregas, na medida em que organiza e
continuamente reorganiza as relacoes e as atigdgule sdo desenvolvidas no ecossistema
das organizag0es, entre elas a estratégia.

Estratégia, por sua vez, foi definida com baseearapgectiva do design estratégico. O

conceito adotado envolve a forma como a emprespEsenta ao mercado através de um
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conjunto de atividades distintivas da organizagde ¢riam um mix Unico de valor, sob a
forma de um sistema. O sistema de criacdo de atdarna geracao de efeitos de sentido, pois
0 que enxergamos € a manifestacdo da estratégiam Asstratégia € producao, organizacao
de conhecimento e significados, de escolhas quergealor. A estratégia € causa e efeito de
um processo coletivo e um ato interpretativo pawmdifitar a realidade. E didlogo e
conversagdo, confronto e negociacdo entre multiptoses, visando alcancar formas de
sucesso: vencer uma batalha, impor uma marca nmadeerencontrar a propria identidade.

O design assume um papel estratégico no momeniguendialoga com quem toma
decisdes e contribui para a constru¢do da iderdi@aadpresarial, isto é, da interface que a
empresa possui com a sociedade e o mercado. Qléooperacdo do design estratégico sao
0s ambientes culturais, fisicos e relacionais neEsquma empresa apresenta o sentido e
entrega seu valor para os publicos. Considera processo de formulacdo das estratégias
como um processo social, em que a empresa defae isterfaces de interacdo com a
sociedade e o mercado, a partir de uma série disemad partir da leitura e interpretacdo da
realidade, a acdo projetual sugere caminhos passiterna visiveis e compartilhveis essas
visfes, de forma que todos os responsaveis pelgiorde estratégias partilhem dessa visao.

Por fim, no que tange a questdo da execucdo endditezacao da estratégia, quando
se fala em tangibilizar a estratégia, se fala eremgar, mesmo que de forma metaférica, o
valor que a empresa quer entregar. Da mesma faumaara aumentar a qualidade percebida
de um produto, uma maneira de aumentar o ententhnaienestratégia empresarial € a sua
tangibilizacdo. Falar sobre tangibilizacdo implicetomar alguns aspectos do design
estratégico, como a geracédo de efeitos de seMNmoomento em que o design se ocupar no
entendimento de algo que esta em mente, ou sefangiilizacdo de uma ideia, ird gerar um
efeito de sentido. Entende-se o termo ‘tangibiid@m uma perspectiva de construgcéo de
sentido, ou seja, a estratégia ¢é tangibilizadadmuata € reconhecida nos produtos e servicos
de uma empresa, e quando € incorporada nas prateados que fazem parte da
organizacdo. Esse entendimento esta associad@piaopconceito de estratégia, que envolve
uma construcao coletiva de valor.

Assim, esse trabalho contribui para a evolucdo aacato de tangibilizacdo da
estratégia baseado em trés manifestacdes principais

1) Design do sistema-produto-servigo: assumindesigd como um articulador de
diversos elementos do ecossistema em que uma emgsts inserida, considera-se que o

proprio sistema-produto-servico represente a tdimgibdo da estratégia. Essa concluséo se
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deu no momento em que o sistema-produto-servi¢ce d®nifestar a estratégia da empresa
em suas diversas interfaces.

2) Design integrado aos processos de gestao: besgagem confere ao design uma
participacdo mais ativa na formulacédo e no desemaehto das estratégias empresariais, no
momento em que tem o papel de interpretar, reirgenp e constantemente questionar o
cenario empresarial. A tangibilizacdo, portantoynd processo constante de preencher a
lacuna entre o declaracao e execucao da estratégia.

3) Design como técnica integrada que gera artefengibilizacédo, nesse sentido, esta
relacionada a representacdo de algo fisicamentesefa) um artefato que represente a
estratégia empresarial.

Em resumo, o design estratégico apresenta-se campeuspectiva tedrico-aplicada
na tentativa de preencher as lacunas apresenfealadacunas se referem a distancia entre o
que é declarado e o0 que é executado, e a faltaladeza que o publico interno das
organizacfes tem em relacdo a estratégia. Na pékspdo design estratégico, o conjunto de
atividades que formam a proposta de valor da czggdd devem ser constantemente
interpretadas e reinterpretadas, e devem configerardo aos diferentes publicos envolvidos
no processo da estratégia.

A sintese dos conceitos-chave da pesquisa € afadaero Quadro 2.

Quadro 2 - Sintese dos conceitos-chave

CONCEITO RESUMO PRINCIPAIS AUTORES
Atividade de projetacdo que interpreta €
Design Estratégico reinterpreta uma realidade visando a cria¢do Zurlo (2010), Mauri (1996)
de sentido.

Conjunto de atividades que compdem g Porter (1996), Weick (1995),

Estratégia Norman e Ramirez (1993),
proposta de valor de uma empresa. Mauri (1996), Zurlo (2010)
Execucéo e Criagéo coletiva e criagdo de sentido entrg Best (2006), Holloway (2009)
Tangibilizagédo da que é declarado e o que é executado com cick (1995;) Carlo Bi/o (20095
estratégia estratégia empresarial. ' P

Fonte: Elaborado pela autora
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3 METODOLOGIA

O capitulo que segue apresenta 0 método utilizagdsanpesquisa, o tipo de estudo e o
tipo de dados a serem trabalhados, as técnicascedamentos de coleta dos dados e de
analise e discussao dos resultados, assim combrave descricdo da unidade de analise.

A investigacdo proposta tem natureza exploratd@ipahto de vista dos seus objetivos
e, aliada a pesquisa-acao do ponto de vista despsecedimentos técnicos. Partindo de uma
abordagem qualitativa, a pesquisa se caracterlpaupe de instrumentos interpretativos, tais
como observacgdes, entrevistas e analises documentai

Pesquisas baseadas na observacdo se apresentaralynadivas interessantes para
a compreensao de um determinado processo projatterpretando um fenbmeno em seu
contexto real, entendendo, descrevendo e buscaxpl@agdes, analisando interacdes e
comunicacoes baseadas na observacao e no regigtraticas de interacdo. Esse método foi
escolhido devido a sua aplicabilidade ao universaakign, bem como por proporcionar ao
pesquisador ndo apenas uma simples participacas, uma atuacdo direta e ativa na
resolucéo de problemas, no acompanhamento e d@alias acdes. (THIOLLENT, 1997).

Baseado nesse entendimento, foi proposta a re@diza€ um processo projetual na
Unisinos, na qual a pesquisadora exerce a atividadeteligéncia de mercado. Desenvolvido
a partir dos parametros teoricos explicitados, geEsguisa possibilitou que a instituicdo
tivesse acesso a perspectiva do design estratagitiando-o como apoio a execucao da
estratégia empresarial. No entanto, ndo € somentprdatica projetual que é composta a
pesquisa-acdo. Antes, alguns caminhos foram petosrpara direcionar a pesquisa; por isso,
antes de aprofundar questdes relativas ao desémenito do processo projetual, é relevante
estabelecer um percurso metodoldgico estruturadoatenda aos objetivos do trabalho e

forneca as técnicas de coleta, analise e discasesddados para tal.
3.1 TIPO DE ESTUDO — PESQUISA-ACAO

A partir do contexto tedrico apresentado e das jgEm estabelecidas, foi identifica
na técnica de pesquisa-acdo as caracteristicasatimdiadas ao formato de projeto e ao tipo
de observacéo pretendida.

Thiollent (1996) conceitua a pesquisa-acao comdiponde pesquisa social com base
empirica, concebida e realizada em estreita agg@cizom uma acdo ou com a resolucéo de

um problema coletivo, no qual os pesquisadore® esté@olvidos de modo cooperativo. Dessa
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forma, a pesquisadora e 0os demais participant@s @sseridos no contexto pesquisado, e,
portanto, envolvidos na problematica que a pesduisaa dissertar a respeito.

O referido autor ressalta ainda que a pesquisaiagabém exige uma estrutura de
relacdo entre pesquisadores e pessoas da situagbigada que seja do tipo participativo.
Assim sendo, a pesquisa-acdo, além de engajar quipador na situagdo estudada,
transformando-o em um observador participante, ceola questdao da acdo planejada no
campo em estudo. Percebe-se portanto, um alinharderdbjetivo que a instituicdo tem com
a pesquisa, com o objetivo da pesquisa proprianuiate

A ideia de pesquisa-acdo encontra um contexto &&ebrquando os pesquisadores
guerem pesquisas nas quais as pessoas implicatiastalgo a dizer e a fazer. Portanto, ndo
se trata de simples levantamento de dados ouaténies a serem arquivados; mas sim de um
papel ativo do pesquisador na propria realidaddatos observados. (THIOLLENT, 1996).

Uma das formas que o referido autor aponta comadageesquisa-a¢do é dentro de
uma organizacao, como se propde neste trabalhamAgsomove a experimentagdo de uma
situacao real, abrindo novos caminhos para a pesacial no meio organizacional. As
intervencdes em organizacdes sao oportunidades gmrpesquisadores terem acesso a
informacbes e problemas que dificiilmente seriamremthdos em outros processos de
pesquisa.

Ainda, 0 autor destaca que a pesquisa-acao repaas®nprocesso no qual pesquisa e
acdo se apresentam de uma forma conjunta, acopddages da participacdo entre 0s
pesquisadores e os autores envolvidos. A atitudeedquisador, por sua vez, deve ser uma
atitude de “escuta” e de elucidacdo dos varioscaspala situacdo, sem imposicao unilateral
de suas concepcdes proprias. Dessa forma, a atiuéscuta da pesquisadora utiliza como
lente tedrica a perspectiva do design estratégica fazer suas analises.

Importa ressaltar, portanto, o lugar da teoria esgpisa-acdo. E preciso ressaltar que
este tipo de pesquisa deve ser articulado dentrontie problematica com um quadro de
referéncia tedrico. O papel da teoria consiste enargideias, hipéteses ou diretrizes para
orientar a pesquisa e as interpretacdes. (THIOLLEINB6). No caso deste trabalho, articula-
Se a pesquisa-acao sob a otica tedrica do dedigiégico. Mesmo o0 conceito de estratégia,
central neste desenvolvimento, € apresentado sab&ca. Dessa forma, a construgdo de
uma teoria ndo depende apenas da informacgéo catraaes de técnicas empiricas, mas da

informac&o circunstanciada que é trazida e inteageea luz de uma teoria.



60

3.2 O CICLO DE PESQUISA-ACAO E AS TECNICAS DE COLEDE DADOS

A pesquisa-acdo ndo obedece rigorosamente a etafpasnas pré-definidas. No
entanto, alguns autores indicam formas de planejimeeorganizacéo desse tipo de pesquisa.
Entende-se que, apresentando a organizacdo dagseggquamente com a forma de coleta de
dados, ha um melhor entendimento sobre o planejanees execucdo do estudo. Assim, essa
secado apresenta tanto o planejamento e organizdgdpesquisa-acdo em um ciclo de
pesquisa-acdo, quanto as técnicas de coleta de dalitadas em cada uma de suas fases.

Os dados trabalhados nesse estudo sdo qualitalivstgfica-se o uso de informacdes
qualitativas nessa pesquisa devido a forma de @mnger como os resultados podem ser
aplicados e ndo somente realizar um mapeamentobasm em praticas empresariais que,
nesse caso, se tornaria uma pesquisa de cunhatatiamt Nesse sentido, torna-se dificil
coletar informacdes mais completas a respeito tlatégia empresarial, de forma direta, por
exemplo, através de questionarios estruturadodrazés de entrevistas em profundidade,
observacdes participantes e andlises documentaipaperdo ser abordadas questbes mais
abertas, indicando as contribuicbes do designtégica para a execucdo da estratégia
empresarial, 0 que podera enriquecer mais a pesgusus resultados.

O interesse na contribuicdo do design estratégicanmbito da estratégia empresarial
impOs atencdo em todas as etapas do ciclo de pasagho; por isso, todo o tipo de interacao
com os atores envolvidos forneceu informacéo relevpara o desenvolvimento da pesquisa.

Utilizou-se a pesquisa-acdo enquanto um ciclo.pT(§D05) explica que a pesquisa-
acdo segue um ciclo no qual se aprimora a pragta gscilacdo sistematica entre agir no
campo da pratica e investigar a seu respeito. alnmi@nte, planeja-se; em seguida,
implementa- se; apds, descreve-se e, por fim;agaliuma mudanca para a melhora de sua
pratica, gerando aprendizado, tanto a respeitgatecg quanto da propria investigacao.

Em uma organizacdo semelhante, Thiollent (1997)iaxpue a realizacdo de uma
pesquisa-acao prevé a definicdo de um ciclo deumssqcéo, em um planejamento composto
por fases subsequentes visando o seu desenvoleimdasmo reconhecendo a auséncia de
um formato rigido, o autor ressalta quatro fasetmas. Em um primeiro momento, a fase
exploratoria promove uma investigacdo para deteptablemas, atores envolvidos e
possibilidades de acéo. Depois, a fase de pesgpiséundada pesquisa a situacéo através de
instrumentos de coleta de dados discutidos e metgos pelos grupos participantes. Ja a

fase de acéo consiste na definicdo de objetivogpgessam ser alcancados por meio de acdes
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concretas acordadas entre as partes interessaddbnPna fase de avaliacdo, a observacéo é
realizada para verificar a efetividade das act@&zezlas e suas consequéncias.

Tendo como base as etapas propostas por Thiol&&7) e por Tripp (2005),
desenvolveu-se uma adaptacédo do ciclo de pesqiasac®e forma a atender aos objetivos
propostos para este trabalho, além de orientaocepso de design. Para cada uma dessas
fases, foram elencadas algumas técnicas de c@etadbs, conforme é explicado a seguir:
Exploracao da instituicao

Entende-se que a natureza do estudo como um taekplératéria; por isso, nao
somente essa fase é exploratdria, como todo dhmlbdaessa forma, o nome dado a essa fase
foi adaptado para “Exploracéo da instituicdo”. Bes® realizou-se durante o més de agosto
do ano de 2014, apos aprovacédo dos responsavaia pealizacdo do estudo.

Depois de feita a revisao critica de literatura, fparte desta fase uma aproximacgao
com o contexto aplicado do problema, que, neste, @svolve o0 contexto da Unisinos.
Assim, o Quadro 3 apresenta as técnicas de caletdados utilizadas nessa fase:

Quadro 3 - Técnicas de coleta de dados: Fase dergg@o da instituicao

Técnica de Coleta deg

Dados Descricao

Diario de campo Relato sobre a relacdo entre aupssipra e a situacéo estudada

Site Institucional da Unisinos
Mapa estratégico da Unisinos
PDI - Plano de Desenvolvimento Institucional dadilmos
Material elaborado pelo Marketing: desdobramentotdthas estratégicas da Unisinds

Material documental

Pré-Reitor Académico

Pré-Reitor de Administracéo

Representante do Diretor da Unidade Académica dduacao
Diretor da Unidade Académica de Educacao Continuada
Diretor da Unidade Académica de Pesquisa e Posvacad

Entrevistas em
Profundidade

Fonte: Elaborado pela autora.

Neste momento, o diario de campo tem foco em uataala pesquisadora feito em
agosto de 2014 sobre sua relacdo com a situagétadat e como o seu tema de pesquisa foi
percebido em sua pratica profissional. Destacamaada, os referidos materiais
documentais, alguns de natureza publica, e outigs acesso foi permitido, e que
contemplam informacdes institucionais da Unisin®s. critérios de selecdo dos materiais
estdo relacionados ao seu conteudo: todos posdgem #po de informacédo relacionada a

estrutura da instituicdo, a declaracao da esteatégb posicionamento.
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As entrevistas em profundidade foram realizadas como pessoas de cargos de
diretoria e pro-reitoria, as quais se destinaracorapreender o processo da estratégia na
Unisinos. As entrevistas ocorreram no inicio do uk€sgosto, com duracdo média de trinta
minutos. O critério para escolha dos participanies entrevistas baseou-se no pressuposto
que a alta direcdo da instituicdo, de maneira gérguem possui um conhecimento mais
amplo sobre o processo da estratégia. Para jastificescolha dessa técnica de coleta de
dados, referencia-se Duarte (2004), que explica apientrevistas em profundidade séo
fundamentais quando se precisa mapear praticag;asevalores e sistemas em universos
sociais especificos.

Dessa forma, a etapa de “Exploragdo da instituigéstiltou em um diagnéstico do
processo da estratégia na Unisinos, que serviu eonfbidsamento para as fases subsequentes.
Planejamento e pesquisa para fomentar a acao prajet

Essa fase ajudou na estruturagéo do processoyabjetlizado na fase subsequente,
além de alimentar a acdo projetual com informaddesgsas sobre a unidade de analise.

Desenvolveu-se entre os meses de setembro e ouwubrfoco foi o levantamento e a
organizacao de informacgdes sobre o contexto defaopu seja, pesquisas ja realizadas que
respondam a questdes de mercado, concorrénciayseromor no que tangem a Unisinos.
Essas pesquisas podem ser consideradas como psstpigextuais, ou seja, relacionadas ao
contexto do projeto. Mesmo consideradas um instnionde design, também sé&o fontes de
dados para a pesquisa-acdo como um todo. Dessa, farpesquisadora ja preparou a acao
projetual com as informacgdes da pesquisa contextual

O Quadro 4 apresenta e descreve as técnicas da deldados desta etapa.

Quadro 4 - Técnicas de coleta de dados: Fase dej®faento e pesquisa para fomentar a
acao projetual

Técnica de Coleta de Dados Descricdo
Material documental Relatorio de pesquisa contéxtua
Convite + Texto de alinhamento e briefing do pmjetTexto direcionado aos envolvidos na acdo prdjetua
Reunifes de montagem do workshop Atas de reunido

Fonte: Elaborado pela autora.

O relatorio de pesquisa contextual foi montado ocdois objetivos. O primeiro
objetivo relaciona-se com a propria fase do ciegdsquisa-acdo, no sentido de obtencgéo de
informacdes para o projeto. O segundo objetivocietea-se ao workshop que acontece na
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fase subsequente, pois esse relatério foi disdmalo aos participantes como fonte de
informacé&o para a acdo projetual.

Além disso, um convite e um texto de alinhamentwetual foram elaborados com o
objetivo de esclarecer os conceitos utilizadosesapisa.

Todas as informagfes obtidas nessa fase possdniita montagem do briefing de
projeto. Para tal, foram realizadas duas reuni@asgual participaram a pesquisadora, 0
orientador e uma convidada com experiéncia naitigilo de workshops. As atas dessas

reunides também constituem-se como importantesimentos de coleta de dados.

Acdo projetual na perspectiva do design estratégico

Essa fase € apresentada como central na pesgésataga vez que configura o
momento de intervengcdo no contexto pesquisadoeNmBsmento, ocorreu a interacao entre
pesquisadores e demais envolvidos na instituicdo.

Essa fase ocorreu no inicio do més de novembra eofoposta de um workshop
(WS) de design, utilizando a perspectiva do desgjratégico, de acordo com o embasamento
tedrico apresentado. Entende-se o WS como um sailsistante utilizado em diversas areas,
com o objetivo de reunir um grupo de pessoas enotde uma situacdo que exija reflexdo e
aprofundamento investigativo por meio da acgéo.eSsly (2010) explica que um WS é um
momento de imersdo criativa, de lancamento deddpia busca, através de instrumentos de
design variados, conduzir a formulagcéo de cendegsrojeto, criacdo de conceitos ou mesmo
a proposicao das primeiras ideias concretas qu@mdam ao briefing de projeto. Divide-se
0s participantes em grupos que podem trabalharestémas diferentes ou, de forma
concorrente, sobre um mesmo tema. No caso do Wi@ada os participantes trabalharam
sobre um mesmo tema, cujo briefing esta relaciomadaroblema de pesquisa.

A selecdo dos participantes do WS considerou combligp funcionarios e
professores da Unisinos, designers, alunos e optafgssionais. O primeiro critério para
selecdo dos participantes foi a formacdo e/ou épma em design estratégico, em uma
tentativa de homogeneizar os participantes nodeede uma cultura de projeto.

As técnicas de coletas de dados dessa fase bassammobservacao participante,
que resultou nas anota¢des no diario de campoots € videos, e no material produzido
pelos grupos durante o WS. O Quadro 5 descrevizagas de coleta de dados utilizadas:
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Quadro 5 - Técnicas de coleta de dados: Fase depkogetual

Técnica de Coleta de Dado

oY

Descricao

Material do projeto Grupo 1 (processo e resultados)
Material do projeto Grupo 2 (processo e resultados)
Material do projeto Grupo 3 (processo e resultados)
Fotos e videos

Material documental

Diario de campo Relatos da pesquisadora sobre o WS

Fonte: Elaborado pela autora

O material documental contemplou o processo e fadtaglos da acdo projetual. J& o
diario de campo configura-se como um instrumento cdeta de dados proprio da
metodologia, utilizado pelo pesquisador como umag@spem que registra dados formais e
informais, como relatos sobre o desenvolvimentccidto de pesquisa-acédo, apresentando
uma cronologia dos eventos que destaque as castcts, os desafios, os problemas, 0s
recursos utilizados e os atores envolvidos. A FHafftegl mostra o diario de campo.

Fotografia 1 - Diario de campo

Fonte: Registrada pela autora.
Seminario de Avaliacdo

A fase final designada para esse ciclo de pes@gi&a-foi denominada de “Seminério
de Avaliacao” e foi realizada no inicio do més @eabro, na forma de uma reunido com

membros da instituicdo, apontando suas principatisepcdes sobre o0 processo, sugestdes de
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melhoria e eventuais correcdes no processo. Neetaento, foram observadas também

guestdes como o atendimento aos objetivos propestsursos necessarios.

Quadro 6 - Técnicas de coleta de dados: Fase de&enrde Avaliacdo

Técnica de Coleta de Dados Descricdo

Ata de reunido Ata de reunido sobre o Seminaridw@diacdo do Workshop
Fonte: Elaborado pela autora.

Considera-se que a proposicdo de um ciclo de p=sqgéo é valida para o estudo,
uma vez que a estrutura serve ao pesquisador comguia para o desenvolvimento da
pesquisa, orientando questdes de planejamentonegraoma. Também, a participacdo do
pesquisador em todas as etapas confere a ele sdm@ eiuma atuacao sistémica. Para esta
pesquisa, realizou-se um ciclo completo de pesggda com a parceria da Unisinos.

Para representar o ciclo de pesquisa-acao desjaipgselaborou-se a Figura 4, que
resume as atividades de cada etapa, assim cor@onasas de coleta de dados.

Figura 4 - Resumo do ciclo de pesquisa-acao

Diagnostico sobre o processo
da estratégia na Unisinos:

~ v Diario de Campo
Exploragdo da v’ Material documental

instituicao v Entrevistas em profundidade

Avaliagéo do workshop com e Planejamento e Informagoes para o briefing de projeto
os envoIVIdos‘ Seminario de pesquisa para v Material documental (pesquisa contextual)
v' Ata de reuniao Avaliagao fomentar a v' Texto de alinhamento

acgao projetual

Acao projetual

aa persp(?ctlva Workshop de design estratégico
do De§|gn v' Material documental
Estratégico v Diario de campo

Fonte Elaborado pela autora

3.3 UNIDADE DE ANALISE

A Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS8 sua sede no municipio de

S&o Leopoldo, no Rio Grande do Sul, e foi criada pdantenedora, Associacdo Antonio
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Vieira (ASAV), em 1969. E uma instituicdo de eddmaguperior de direito privado e de
natureza comunitaria e confessional, que se relgs permas do Sistema Federal de Ensino,
pelos seus Estatuto e Regimento e pelas diretezesrmas internas estabelecidas pelo
sistema decisorio e administrativo da Universida®léASAV, entidade civil com fins ndo
lucrativos, filantropica, de natureza educativaltucal, assistencial, beneficente, de acao
social e cristda, tem como finalidades promover siren em todos 0s nhiveis, a pesquisa
cientifica e a assisténcia social, bem como a d@ifula fé e da ética cristas preconizadas pela
Companhia de Jesus, ordem religiosa dos seus faretadUNISINOS, 2012).

Tendo completado 45 anos em 2014, esta entre asawainiversidades privadas do
Brasil, com cerca de 30 mil alunos em cursos ddugigéo, pos-graduacédo e extensdo, nas
modalidades presencial e EAD (Educacdo a Distan&id)nisinos ja diplomou cerca de 72
mil estudantes, e seu quadro de colaboradoresm@dlor por mais de 950 professores, dos
guais 90% sao mestres, doutores e pos-doutores,daé@proximadamente 960 funcionarios.
Além do campus principal em Sao Leopoldo, a Unsiesta presente em Porto Alegre,
Caxias do Sul, Bento Gongalves, Santa Maria, Rem@ e Canoas, no Rio Grande do Sul,
Floriandpolis, em Santa Catarina, e Curitiba, n@aia (UNISINOS, 2014).

3.4 TECNICAS E PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Os instrumentos de coleta de dados, descritosi@mente em cada fase, foram
agrupados conforme trés fontes: a participacéo edgyssadora no processo; 0s materiais

documentais; e a realizagdo das entrevistas e &gmde avaliacao.

Figura 5 - Triangulacdo dos dados

Participacdo da
pesquisadora no processo:
- Diario de campo
- Fotos/Video

o

Realizagdo de entrevistas e

> reunides:
- Transcrigdes
- Atas

Materiais documentais:
- Materiais Unisinos
- Materiais do projeto

Fonte: Elaborado pela autora.
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Dessa forma, a Figura 5 apresenta, a relagdo emnirestrumentos de coleta de dados,
uma vez que a analise como um todo visou a triaggol dos dados.

Todos os dados do estudo foram analisados a gartécnica de analise de conteudo,
que tem como objetivo descrever e interpretar cmitt® de mensagens. De acordo com
Moraes (1999), estas descri¢cbes ajudam na reiptagdo dos conteudos e a atingir uma
compreensao de seus significados em um nivel qualéma da leitura comum. Essa anélise
de conteudo, portanto, serviu para o tratamenttodigs as informacdes obtidas no ciclo de
pesquisa-acao.

Buscando evitar a perda de informagdes importaageentrevistas, o WS e as reunides
foram gravadas em audio com a permissao de todpartisipantes. Para tornar o contetdo
completo e relevante para analise e discussacarascticoes dos conteudos foram realizadas
na integra. Além disso, o diario de campo troutermacdes sobre o andamento da pesquisa,

na percepc¢ao da pesquisadora. Nesse sentido, M@&8} p.2) destaca que:

a matéria-prima da andlise de conteltdo pode coinsté de qualquer material
oriundo de comunicacdo verbal ou ndo-verbal, coradas, cartazes, jornais,
revistas, informes, livros, relatos autobiograficdsscos, gravacdes, entrevistas,
diarios pessoais, filmes, fotografias, videos, etc.

ApoOs a organizacdo dos contetudos da coleta de dadiwmatamento dos dados foi
realizado seguindo as cinco etapas propostas paad@o(1999): 1 — Preparagcéo das
informacdes; 2 — Unitarizacdo ou transformacgéoatderido em unidades; 3 — Categorizacao
das unidades em categorias; 4 — Descri¢ao; 5 rpietacao.

A partir da etapa 2, é contemplada uma reorganizdgéexto por unidades, ou seja,
trechos que representam um significado. Em segaidajfegorizacédo agrupa as unidades de
acordo com o que ha em comum entre eles, ou segaganizando-os por grau de
semelhanca.

Segundo Moraes (1999), o processo de categoriZzagaoa das etapas mais criativas
da analise de conteddo, mas deve obedecer a agjtarma vez que diz respeito a um
agrupamento de dados por meio do que ha em comtnm eers. Ainda, Moraes (1999)
explica que ha uma classificagcdo por semelhancanaibgia, de acordo com 0s critérios
definidos no processo, que podem ser por: a) @#E&emanticos: originam categorias
tematicas; b) Critérios sintaticos: definem categarpartir de verbos, adjetivos, substantivos
etc; c) Critérios Iéxicos: enfatizam as palavrag@s sentidos ou focalizam em problemas de

linguagem.
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Nesse trabalho, foram priorizados os critérios smic@s. Sendo assim, a analise
contemplou a apresentacdo da descricdo das catggda relacdo das mesmas com 0S
elementos tedricos apresentados e as implicacfestddo. Uma vez definidas as categorias
de analise, ocorreu a descricdo dessas categaiasainterpretacao.

Diante do que Moraes (1999) apresentou a respaitmélise de contetdo, entende-se
que é um procedimento de andlise de dados quebpitgso atendimento de inimeras

necessidades dessa pesquisa, ja colocadas nagashjet
3.5 RELACAO ENTRE PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E GHIVOS

Essa subsecao busca elucidar a forma como cada ddapesquisa-acao, aliada aos
procedimentos metodologicos, ajudam a alcancabjesivos do estudo.

Entende-se que a construcao tedrica apresenta@aisao critica de literatura auxilia
em todos os objetivos, mas especialmente no atendinao primeiro objetivo especifico, de
“Investigar e problematizar a tematica da estratégi perspectiva do design estratégico”.
Mesmo ndo se tratando de um procedimento metodolégin si, entende-se que essa
construcdo merecia ser destacada na forma de wtivobj

Para o segundo objetivo especifico, de “Analisgrracesso de estratégia na IES
estudada sob a otica do design estratégico”, faiutesada a primeira etapa da pesquisa, ha
qual um conjunto de procedimentos metodolégicosanforutilizados (entrevistas em
profundidade com o0s gestores e a analise de ds/diisos de material documental) para
entender a unidade de analise sob a perspectivdesign estratégico, com o0 suporte da
literatura.

A parte da pesquisa-acdo que contempla a intergebhgdca atender ao terceiro
objetivo especifico, de “Desenvolver uma acao puaje baseado na abordagem do design
estratégico, com vistas a apoiar a execucao datégt empresarial”. No entanto, nao
somente a acao projetual por si sO responde a agstvo, mas todo o processo de
planejamento para tal, com a busca de informacag=fieicdo de uma dinamica. Em todo
esse processo, consideraram-se diferentes proagdsnanetodolégicos, conforme ja
apresentado anteriormente.

Como ultimo objetivo especifico, de “Discutir, com lente tedrica do design
estratégico, as contribuicbes da acdo projetudizagla, buscando apoiar a execugdo da
estratégia empresarial’, retoma-se a revisdo @ealitra para entender e discutir todo o

processo de pesquisa sob a luz da teoria do desigiégico.
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Por fim, entende-se que o conjunto dos objetivpeaficos auxiliam a responder o
objetivo geral da pesquisa, qual seja: “Discutimoouma abordagem orientada pelo design
estratégico pode apoiar e execucdo da estratagidrjbuindo para a sua tangibilizacao”.
Entende-se esse objetivo como complexo, para o defihiu-se uma metodologia que
contemplasse diferentes procedimentos metodolégicdiversos instrumentos de coleta de

dados, em uma construcao que transparece seur adlieratorio.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O capitulo que segue esta dividido em trés suhdapjte apresenta e analisa 0s
resultados de todo o ciclo de pesquisa-acao. Imeiate, o item 4.1 apresenta um diagnéstico
da estratégia na unidade de andlise, a partir ga @& exploracdo da instituicdo. Na
sequéncia, o item 4.2 aborda as questdes relaasradcdo projetual desenvolvida. Dessa
forma, apresenta e analisa os resultados da fapgamento e pesquisa, assim como da
acao projetual em si. Por fim, o item 4.3 apresentachamento do ciclo de pesquisa-acéo,
analisando a percepcéao dos resultados pela orgaoiza

Cada subitem possui, ainda, divisdes elaboradasatdo com a técnica de analise de
conteudo, utilizando a categorizagdo. O Quadrorésapta e descreve de forma resumida a
forma como esta organizada a secao, apresentanchieggprias de analise e as respectivas
subcategorias definidas para cada fase, as quas selhor explicadas no decorrer da secéo.
O processo de andlise de conteudo foi realizado base na revisdo de literatura

desenvolvida a partir da perspectiva do desigmtésfico.

Quadro 7 - Apresentacéo e descricdo das categtwiasélise

Item Fase Categoria Descricéo Subcategorias
Envolve as informag6es sobre como se dd o | 4.1.1.1 Conceito de estratégia
4.1.1 Estratégia [processo de estratégia na Unisinos, assim competd..1.2 Processo de estratégia
4.1 identificacdo de qual é a estratégia da instituicd@4.1.1.3 Estratégia declarada
Diagnostico] Diagndstico A ~ ~_ 14.1.2.1 Lacuna entre Planejamento ¢

R Envolve a identificac&o de lacunas em relagéo 40 ~

da da instituicdo | 4.1.2 Lacunas . . execucéo
. processo da estratégia na Unisinos.
estratégia 4.1.2.2 Lacuna da Falta de clareza
. Envolve o entendimento sobre Design e suas
4.1.3 Design L P L
contribuicbes no ambito da estratégia.
. 4.2.1 Pesquisa |Envolve o levantamento de informagdes contexjuais
Planejamento . - N
e pesquisa contextual sobre a estratégia na Unisinos, para uso no W§.
pesq 4.2.2 Alinhamento|Envolve o alinhamento conceitual entre os
para fomentar, . -

2 ac30 conceitual participantes.

ro'e(iual 4.2.3 PlanejamentdEnvolve a definicdo de um dindmica para o
4.2 Pro} Workshop andamento do WS.

Acéo Envolve a forma como os grupos conduziram a|4.2.4.1 Exploragédo do problema

. - 4.2.4 Processo : ——

Projetual Acgao projetual durante o WS. 4.2.4.2 Redefinigdo do problema
projetual .na ~ . |Envolve a identificacdo de competéncias do de “‘L'rz"s'l Cylturai:ie design -
perspectiva (4.2.5 Competéncials . ~ - £2.5.2 Dimens&o metaprojetual

) estratégico durante a acéo projetual. ——
do Design 4.2.5.3 Tangibiliza¢édo
Estratégico | 4.2.6 Solu¢Bes dogEnvolve a andlise das solucdes propostas pelop
grupos grupos de acordo com o problema de projeto.
4.3.1 Avaliagao dojEnvolve a avaliagdo dos representantes da uniglade
4.3 Seminario de resultados  [de andlise sobre os resuttados obtidos na pesquisa.
Avaliagdo | Avaliacédo Envolve a percepgao dos representantes da uf
4.3.2 Possibilidadgdde andlise sobre as possibiidades de
de implementacéo|implementacdo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.1 DIAGNOSTICO DA INSTITUICAO

Os resultados dessa fase apontam para um diagndstiprocesso da estratégia na
Unisinos. Para tal, algumas categorias e subcaésgde analise sdo apresentadas com o
suporte da revisdo de literatura. Importa ressgliartodas as fontes de informacao utilizadas
nessa fase impdem o discurso da empresa, ou ségme-se ao que € declarado como
estratégia.

4.1.1 Estratégia

A categoria Estratégia pode ser entendida como teg@da-base dessa fase da
pesquisa, por ter sido a mais intensa em rela¢@imatica e a quantidade de informacdes. Ela
apresenta as informacgdes sobre como se da o ppadesstratégia na Unisinos, assim como
a identificacdo de qual é a estratégia da inséituiara tal, apresentam-se trés subcategorias:

Conceito de Estratégj®rocesso de Estratégia Estratégia declarada
4.1.1.1 Conceito de Estratégia

A subcategoria busca compreender o conceito datégia adotado pelos gestores da

Unisinos, pois, como discutido, trata-se de umatea com multiplos pontos de vista.

Esta subcategoria considerou apenas as entregistgsofundidade como técnica de
coleta de dados. Os entrevistados possuem viséesaé sobre o conceito de estratégia; de
fato, € um conceito amplo e aberto. Dois delesghbenm a estratégia como um meio para
alcancar um resultado esperado. Essa linha coatesid mais relacionada a ideia de

estratégia como plano. As falas desses entrevisiadiram seus pontos de vista:

- “Conceitualmente, estratégia é um meio para ag@num fim [..] € um
caminho para se chegar a um objetivo. [..] Estggétem muitos conceitos
também [...]”

- “Estratégia € o caminho para atingir os resultadduturos. Estratégia é
pensamento no futuro, como € que eu chego la e éagne eu me transformo em
vencedor. [...] Entdo na estratégia eu tenho querfascolhas [...]"

Na segunda afirmacao, percebe-se uma visdo queneplat de certa forma a visédo de

Porter (1996) sobre fazer escolhas, ou seja, esca@h atividades que diferenciam as
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organizacdes de outras no mercado. Em uma visapleprantar, mas diferenciando-se pelo

aspecto da acao, outro entrevistado coloca sua:visa

- “Estratégia € também um modo de acdo, um modpedeeber, um modo de
orientar a acdo que se vai fazer. Entdo, eu detiaaneus objetivos, defino as
minhas prioridades, e 0 modo como eu vou consexgsies objetivos, é definido
pela minha estratégia.”

Outros entrevistados colocam visdes que se apemwimais da abordagem do design

estratégico, que incluem a coeréncia nas divetsadagles da instituicdo e a visao no futuro:

- “Estratégia pra mim é uma coisa que tem a ver co@réncia no que a empresa
faz. Entdo tu s6 vais ter uma estratégia se tubedtger um conjunto de
atividades totalmente coerentes com essa estratégia

- “E quando a institui¢éo olha pro futuro, olha aeenarios, olha pros caminhos
que ela tem como seguir, pra ver como ela vai auuiserescer, se manter no
mercado. E um espacgo onde ela decide a sua idelgtidaseu posicionamento.”

Sendo estratégia uma palavra amplamente empregadamevarias definicdes,
entende-se que ndo héa resposta certa. O que éxasteecessidade de escolha por uma das
vertentes tedricas que possam guiar a pesquisgdalesna, reitera-se que o conceito de
estratégia adotado esta alinhado ao que propdetar Fd996), Norman e Ramirez (1993),
Weick (1995), Zurlo (2010) e Mauri (1996), que emeoa forma como a empresa se
apresenta ao mercado através de um conjunto deaakds que criam ummix Gnico de valor.

O sistema de criacdo de valor atua na geracacedesefle sentido, pois 0 que enxergamos € a
manifestacdo concreta da estratégia. Dessa forstatagia € producdo, organizacado de
conhecimento e significamos, de escolhas que gewdor. Portanto, quando se fala em
tangibilizar a estratégia, se fala também em emxemesmo que de forma metaforica, o

valor que a empresa busca entregar.
4.1.1.2 Processo de Estratégia

A subcategoria Processo de Estratégia analisa ceenala a formulacdo e os
desdobramentos da estratégia na Unisinos, os atpresparticipam e as ferramentas
utilizadas. Para isso, além das entrevistas, fidiado também o material documental.

Discorrer sobre a estratégia de uma organizacaticenpntender um pouco mais

sobre a sua estrutura. Dessa forma, algumas iné@esasobre a organizacao da Unisinos séo
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apresentadas. A Figura 6 ilustra a estrutura orgaiinal da Unisinos, baseada na logica
matricial e caracterizada por ser descentralizRdaa organizacdo é vista como dindmica e
acessivel, permitindo uma comunicacdo mais efigientre todos os setores da universidade,
com foco para a transdisciplinaridade. (UNISINOGL4R).

Figura 6 - Estrutura organizacional da Unisinos
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Fonte: UNISINOS (2014a).

Analisando a estrutura organizacional da Unisimoqossivel perceber que ela se
diferencia de outras organizacfes que possuemcitiaalmente, estruturas hierarquicas
verticais. Nessas instituicdes, € mais comum gesratégia ocorra em um processo de cima
para baixo, sem a participacado de muitas pessoaspliesa.

Na Unisinos, os entrevistados acreditam que a jarogstrutura contribui para
participacdo mais colaborativa no processo datégiea Para eles, o processo de formulagéo
e desdobramento da estratégia tem um carater ipativo na Unisinos. Os entrevistados

comentam também sobre a simplicidade do processo:

- “Hoje as estratégias sdo construidas coletivaradnt] as unidades académicas
tém uma certa responsabilidade, pela estrutura imiaty de trabalhar com base
nos direcionadores [...] E os desdobramentos, eia djue nada muito complexo
[...] 0 mais importante é saber que existem osqioy estratégicos e, trabalhar
de forma convergente para alcancar valor nessegfos estratégicos.”

- “Ela ndo é formulada de cima para baixo, por umg&@o superior que define
tudo aquilo que tem que ser pra universidade. Ndioda cabeca do reitor, do
vice, dos pro-reitores, ndo é a alta administracoe senta e define as
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estratégias. [...]JA formacéo da estratégia € umoasso participativo, tem a alta
administracao, tem os diretores, gerentes, masda @mo, quando a gente define
o planejamento estratégico da universidade, a gemteolve cada uma das
unidades com seus representantes que vao repassarNa comunidade
universitaria, as pessoas fazem e cumprem aqueocagreditam e aquilo do qual
participam. [...]"

Tomando como exemplo a fala anterior, € possiverfama relacdo com as ideias de
Weick (1995), que menciona quesensemakingou o fazer sentido, deve ser um processo
coletivo na organizacdo. A construcao de sentidgoonganizacdes € tida como algo continuo,
em construcdo, de modo quesensemakingiunca comeca, € sempre uma constante, uma
atividade continua presente nas rotinas organigaispe deve ocorrer de forma coletiva.

No entanto, é importante observar que esse cgpatéicipativo é colocado pelos
entrevistados tendo como base o0 conceito de agtatdais vinculado a ideia de plano.
Ainda, percebe-se a divisdo de trés unidades acea®nas quais representam os diferentes
niveis de ensino. Nas entrevistas, foi comentadbresopequenas diferencas nos
desdobramentos da estratégia para cada nivel oh®emas mantendo sempre a estratégia da

instituicdo como base para todas as acdes. Umavaancia isso:

- “Uma universidade, no caso da Unisinos [...] dragegia ndo pode ser igual
nos trés niveis de ensino [...]. Cada uma tem as sspecificidades.”

No entanto, o entrevistado reconhece a estrati@gida a ideia de plano. Dessa forma,
entende-se que ndo é a estratégia a qual ele e ie deve ser diferente, mas seus
desdobramentos para um posicionamento comum entliéenentes niveis.

Outro ponto mencionado pelos entrevistados € oexlemdo projeto estratégico como
parte essencial do desdobramento da estratégicesaniat. S&0 projetos que possuem uma
equipe responsavel pela execucdo, organizados éss @pm Seus respectivos prazos, e
funcionam como um elo de ligacdo do que € declacado 0 que é executado. Os projetos
estratégicos da universidade devem atender a égtraglobal da organizacdo, e devem
“entregar” valor ao final. Entende-se que essegef@® estratégicos sao uma tentativa de

tangibilizar a estratégia empresarial, no senteloalocar em prética o discurso da estratégia.

- “A gente definiu nas reunides institucionais aargles trilhas da universidade,
dai montamos os projetos estratégicos. Para cadgefwr estratégico desses nos
aprofundamos, colocamos uma meta, colocamos aigdiadores [...]”
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Outro ponto a destacar € o carater provisério csdalmamento da estratégia na
Unisinos. Isso fica evidenciado na fala de um dusegistados, ao comentar que trata-se de

um processo de idas e vindas, cheio de avaliacdssgssoes.

- “Entdo o planejamento global se desdobra em pogeplanos e acdes nas
varias unidades. E tudo isso é socializado na reitd...]JE esse € um fluxo de
idas e vindas, idas e vindas.”

N&o foi identificado um rigor em relacdo a utilida¢cde ferramentas para o
desdobramento da estratégia. A universidade busydifscar esse processo, e isso € visto
por um dos entrevistados como uma limitacdo. Maly piés proposto neste trabalho, pode

ser uma caracteristica interessante para a pexspdotdesign.

- “NOs temos um consultor, um colega aqui da casa grande experiéncia na
area e que vem dirigindo essa parte de planejamestmtégico, trabalhando

conosco. [...] Nés temos alguma sistematizacéo, @waacho que nés podemos
melhorar muito nisso.”

Em relacdo a caracteristica de simplificacdo nolamsamento da estratégia, destaca-
se a formulacdo de um mapa estratégico, o qual distdgado em alguns pontos da
universidade. O mapa representa graficamente otseates que norteiam a estratégia, assim
como a forma como se relacionam: missdo, visd@cidinadores estratégicos e trilhas
estratégicas. Em resumo, o mapa divulga, em umatorndsisualmente amigavel, de que
forma as trilhas estratégicas e os direcionadostatégicos contribuem para a visdo e a
missado da instituicao.

A analise realizada nesta subcategoria indica gderrma como 0 processo da
estratégia é conduzido na Unisinos possui algwemexitos em comum com a visdo do design
estratégico, como por exemplo a abertura e a di#oeparticipativa. Mas, principalmente, a
simplificacédo de algo que € complexo. O desdobrémnem projetos estratégicos € um ponto
que pode ser aproveitado para pensar no processtesign como apoio a execucao da

estratégia.

4.1.1.3 Estratégia Declarada

Essa subcategoria identifica a forma como a Urssiquer ser percebida pelos os
diferentes publicos, ou seja, o conjunto de attkédaque formam a sua entrega de valor. Em

tese, essa subcategoria explica qual é a estratlagianiversidade, de acordo com as
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entrevistas e também com os documentos analisktfodastante relacdo com a vertente
porteriana, e por isso, busca compreender quaigséliferenciais da organizagao, ou seja,
sua proposta de valor.

Inicialmente, entende-se a necessidade de pondeestdes referentes a relacdo da
pesquisadora com o0 contexto pesquisado. Um relatdiario de campo torna-se também
material de analise nesta fase da pesquisa. Dessa,fa pesquisadora identificou em suas
atividades profissionais diversos pontos em comuatreesua pesquisa e as discussdes que
aconteciam em algumas reunides, a respeito daeegira

A discussdo sobre estratégia na area de markaingyal a pesquisadora esta
vinculada, ocorre no sentido da entrega de valosegpa, no sentido de compreender quais 0s
atributos ou a dimensédo de valor que fazem com agu@essoas escolham a Unisinos.
Entende-se a estratégia ndo pode ficar apenas soorstdh, deve ser percebida e deve
configurar sentido para as pessoas. Assim, ideotifse um ponto de convergéncia do papel
da area de marketing com o que esta sendo propaspesquisa. Entende-se, ainda, que
diminuir a lacuna entre o que é declarado e o gereéutado, além do que € percebido, é
uma busca constante das empresas. Essa buscaamio gprecisa de um resgate sobre qual é
a estratégia da organizacdo. Essa compreensaoarsestundamental para o andamento da
pesquisa a qual esta sendo proposta.

O PDI da universidade, documento que expressa ici@oamento desta perante os
desafios e transformacdes da sociedade, traz umppsmbre a identidade institucional da
Unisinos, incluindo sua misséo, visdo, credo, \esa@ principios, objetivos permanentes e
premissas de gestdo. Entende-se que essas defifagéen parte da estratégia e servem como
embasamento para todas as ac¢fes da instituic@is eslémentos, que compde a estratégia
vista de uma forma mais ampla, séo evoluidos eapessa forma de um mapa estratégico.

Nessa analise, a atencdo é direcionada para o®rdlesnque constituem o mapa
estratégico da Unisinos (Figura 7), pois entendgussformam a base para o posicionamento.

A missao da Unisinos é colocada no mapa como unopida partida, e é descrita
como “Promover a formacéo integral da pessoa huneasaa capacitacdo ao exercicio
profissional, mediante a producdo de conhecimemtaprendizado continuo e a atuacéo
solidaria para o desenvolvimento da sociedaded ¥&&o indica como “Ser universidade
global de pesquisa.” Como pontos de ligacdo entresdm com a visao, tém-se oS
direcionadores estratégicos e as trilhas estra®gi©s direcionadores estratégicos séo

listados como: educacéao por toda a vida; trangalisaridade; e desenvolvimento regional.
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As trilhas estratégicas aparecem em um ponto ¢emtppdem ser consideradas a

principal base para o posicionamento. Elas incluem:

- Exceléncia académica:compromisso com a exceléncia académica em um
ambiente em um ambiente inovador com servicos zf@aficientes e
reconhecimento externo.

- Responsabilidade social universitaria:compromisso com politicas e acgdes
promotoras de formagéo cidada, de incluséo soclalsustentagdo ambiental.

- Pesquisa, inovacdo e tecnologigroducdo de conhecimento para geracdo de
tecnologias, produtos e solucdes inovadoras acgeda sociedade.

- Internacionalizacao: atuacdo da Unisinos em redes globais de ensisquisa e
extensao.

- Crescimento e sustentabilidade econbémica e finagica: compromisso com o
crescimento e a sustentabilidade econémico-fineaad Unisinos. (UNISINOS,
2013, p. 1).

Figura 7 - Mapa estratégico da Unisinos
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Diante do conteudo apresentado no mapa estratéggmonas inferéncias podem ser
feitas em relacdo a estratégia da instituicdo. Essgeddo indica, por exemplo, que a
universidade tem uma estratégia de diferenciacéiseja, na visdo de Porter (1980) sobre as
estratégias genéricas, a diferenciacdo foca noseel®s que diferenciam a oferta de valor da
Unisinos de outras IES. As entrevistas realizadairmmnam essa inferéncia.

Os entrevistados sdo unanimes em falar que o poaitiento da universidade é por
diferenciacéo. Percebe-se que os diversos elemantospa estratégicos sado articulados para
formar esse posicionamento. Uma das trilhas egicai® do mapa ganha destague nas

entrevistas: a exceléncia académica. Algumas falagam essa andlise de forma mais clara:

- “Do ponto de vista de Porter eu acho que nos resi& sim buscando, tentando
buscar um caminho de diferenciacdo, um caminhoiféeethiciacdo para pensar
esse objetivo de exceléncia. [...] Tanto na falatiincional do reitor, das
liderancas da Unisinos, é sempre muito claro queuraversidade ndo se
posiciona por preco e sim por diferenciagéo.”

7

- “O posicionamento da Unisinos hoje é por diferegéo, apostando na
qualidade da pesquisa, na exceléncia académica abeeura internacional, ser
uma universidade global de pesquisa.”

- “No projeto atual, que a Unisinos tem como objetise transformar numa
universidade global de pesquisa, ela s6 susterdasa estratégia através de uma
diferenciacdo na entrega, ou seja, eu preciso nierehciar em relacdo aos
normais do mercado. Entdo esse posicionament@ fladamental e ele tem que
fazer parte da estratégia para que a gente tenttesao. E ai o grande desafio
que eu coloco, né, é a exceléncia académica rexedguercebida.”

Outra trilha estratégica que ganha destaque nadfadaentrevistados é Pesquisa,
Inovacdo e Tecnologia, relacionada a producdo dehemdmento através da pesquisa

cientifica.

- “Acho que a universidade tenta se colocar com@ ummiversidade inovadora, e
hoje a Unisinos se enxerga em 2025 como uma uideeles global de pesquisa,
uma referéncia mundial em pesquisa.”

- “A Unisinos faz pesquisa, e € isso que permitelifarenciacdo, € criar
conhecimento é que permite uma diferenciacédo.”

Dessa forma, percebeu-se uma clareza na fala dosvistados em relacdo ao
posicionamento da universidade, tornando a esteatdy elemento que deve ser conhecido e

percebido por todos. Em resumo, tomando como lmeerxeitos de estratégia adotados para
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este trabalho, o posicionamento da Unisinos é difdeenciacdo, e o conjunto de atividades
qgue a diferencia de outras IES pode ser agrupaddribmas estratégicas, nas quais se
destacam Exceléncia Académica e Pesquisa, Inoeataonologia.

Neste ponto, € importante revisitar um conceito gubasa as trilhas estratégicas da

Unisinos, em especial a trilha de Exceléncia Acad&no conceito magis inaciano:

Magis é um termo em latim que quer dizer o mamsamr, 0 melhor. Palavra muito
utilizada por Santo Inacio de Loyola, quer dizee gempre podemos experimentar
um avanco em relagdo aquilo que ja fazemos ou \agem

A propria vida de Inacio foi um peregrinar em déie@o magis, a sempre maior
gléria de Deus, ao servico sempre mais fiel aosgmtao bem mais universal, aos
meios apostolicos mais eficazes.

Assim, a pessoa que vive e se deixa impelir pelgisn@ alguém que nunca esta
satisfeito com a realidade existente. Porque témpuollso de descobrir, redefinir e
alcancar o magis. Aquele que deseja encontrar asntlaye buscar, descobrir e
arriscar-se na superacéao do ja conhecido, do defado esperado, em vista sempre
do bem maior, do amor maior, do mais justo. (COMPWAIDE JESUS, 2013).

Em complemento, a visdo de um dos entrevistadeprexima do design estratégico
para compreender que o posicionamento esta estegita ligado a identidade da empresa.
Zurlo (2010) e Porter (1996) falam que a vantageompetitiva estad ligada a um
posicionamento, ou seja, uma identidade clara geficéz se fizer a diferenca, se permitir
distinguir-se, atrair e interessar aos clienteglaZ(2010) propde que a identidade interna
refere-se ao modelo organizacional, enquanto a titkele externa refere-se ao
posicionamento empresarial. Nesse sentido, o esii@€o esclarece sua visao, de que o que

diferencia a Unisinos de outras IES é justamerdadantidade:

- “Entdo, que que diferencia? Eu diria que, o qusikncia, que ndo pode ser
imitado, € o modo de ser da universidade. O modoca universidade articula
esses elementos com o projeto politico pedagégicon® é que os alunos séo
tratados. [...] Mas ndo é isso que distingue, éoajanto, né, é o quadro que se
faz. [...] Mas o que tem aqui na universidade, gag®i assim que distingue, é
essa abertura pra inovagéo. O estar aberto paraowon o deixar se questionar,
ser capaz de mudar. [...] A Unisinos, ela, digamassim, e isso a distingue, ela
nao tem medo de tomar as decisfes que foram neesspara cumprir a sua
estratégia. [...] E essa abertura, é essa provisgade, né, nas coisas. [...].
Entdo, veja, € o conjunto, € o modo de, como éequarticulo tudo isso, € um
modo diferente.”

A partir do exposto, entende-se que a estratégmemarial € composta por diversos
aspectos que formam, de um lado, o seu modelo iaegaonal e, de outro lado, o0 seu
posicionamento. Na Unisinos, a formulacdo da égiatpassa pela definicdo de sua missao e

visdo, assim como a definicAo de suas trilhas tégicas, com vistas a garantir que seu
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posicionamento por diferenciacdo seja percebido g@l publico. Para tal, a instituicdo busca
cumprir com valores gque sao essenciais para aisas estratégicas, 0s quais expressam a
sua identidade, como a exceléncia académica.

Assim, compreende-se que a declaracao da estral@diisinos esta embasada em
principios que definem a sua identidade enquanteersidade, e ndo seria possivel cumprir o

posicionamento por diferenciagdo sem esse ententbme

4.1.2 Lacunas

A categoria Lacunas envolve a identificacdo deipesslacunas entre planejamento e
execucdo da estratégia, assim como da possiveldaltlareza na declaragdo da estratégia.
Essa categoria esta bastante relacionada a lagbmneatidentificada, entre as promessas e 0s
resultados de muitas empresas. Dessa forma, aagtegbdas buscam identificar duas lacunas
tipicas: entre.acuna entre Planejamento e execugéioaLacuna da Falta de clarezsobre a

estratégia. Ressalta-se que essa andlise esta fapadas na percepgdo dos entrevistados.

4.1.2.1 Lacuna entre Planejamento e Execucao

Essa subcategoria analisa se a instituicdo perwelpeatica a sua estratégia, ou seja,
Se a execucao esta entregando as promessas deagganPara tal, as questdes do roteiro
que direcionaram para essa andlise dizem respegiercepcdo dos entrevistados sobre a
entrega de valor, ou seja, se € possivel reconleeestratégia nas diferentes atividades da
universidade.

Os entrevistados consideram que o posicionamentdrisinos € percebido pelo
publico principal, os alunos. Isso quer dizer gaseepublico reconhece a diferenciacao, de

alguma forma, e por alguns mecanismos, como évyabgsinferir nas falas:

- “O crescimento no numero de alunos nos ultimogsaiem caminhado sempre
em uma crescente, isso significa que esse pessadgritificando qualidade, né.
[...] O pessoal ta percebendo uma, uma diferen@acgue pode ser em
qualidade, que pode ser em imagem, que pode sez@rtacao, que pode ser em
infraestrutura [...]"

- “Acho que uma boa parte dos alunos percebe difgegdo e por isso paga uma
mensalidade que é mais elevada aqui em relacactrainstituicées. Mas nao
sao todos, eu penso que uma boa parte ainda verarpeauniversidade como a
Unisinos pela conveniéncia, pela questdo geografeatalvez ndo tenha a
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percepcédo, até porque n0S mesmos nao consigamesniiér pra eles, pra o
alunado, que existe esse diferencial e que issoummvalor, ndo apenas um
custo, mas custo e valor.”

No entanto, percebe-se que essa lacuna entre & delarado e o que é executado €
uma preocupacao constante da alta direcdo. Nestidoseha espaco para a utilizacdo da

abordagem do design estratégico para atuar naugamdessa lacuna.

- “Os depoimentos dos alunos evidenciam satisfabdas, o que eu nao tenho
certeza é que o mercado reconhece Unisinos, PUCIREGS que é publica

como instituicbes diferenciadas. Mas, na minhaojisdnossa estratégia tem que
acentuar isso. E ai entra a entrega em sala de dalanais qualidade, para que
efetivamente ndo reste duvidas de que noOs estaamendo uma entrega

diferenciada.”

- “Eu diria que isso é um processo continuo, avid#ides da Unisinos elas
procuram manifestar e explicitar a estratégia deatta. [...]Entdo, quando eu
faco projeto estratégico, também faco para expgliciesse posicionamento.
Agora, isso ndo esta limpido e cristalino, convieen contradi¢cdes, com tensdes.
Entdo, eu diria, as diversas atividades da Unisinglas procuram e sao
incentivadas a visualizar a estratégia. Mas isso Bauma coisa que é dada e ta
pronto, tem que ser um cuidado continuo, sempenthy, e retomando. [...] Tem
o discurso da exceléncia académica, mas ndo adiadsana alta administracéo
dizermos exceléncia académica, porque a exceléGaaémica vai se dar em
sala de aula. Entdo o alinhamento entre o que éadedo e o que é executado é
um processo constante de vigilancia, porque sewdcg vai criar um hiato entre
o discurso e a prética."

Um dos entrevistados, no entanto, coloca uma pediogparticular. Para ele, a questéo
de se tornar uma universidade global de pesquida pao ser considerada para o aluno da

graduacéo, por exemplo, ja que ele busca um ddeeiue ndo envolve esse aspecto.

- “Eu acho que esse valor que a gente t4 crianda imstituicdo de ser uma

universidade global de pesquisa, esse aluno que ® nosso aluno, acho que
ele ndo valoriza isso. Acho que ele ta mais preadappor exemplo, em ter uma
boa aula, uma aula com laboratérios, com vivendadie, uma aula com um

professor que transita no mercado, uma aula confioctm|...]"

Sobre a essa fala, é possivel retomar a questércaéncia académica, que também
faz parte do posicionamento da universidade. Entém pode-se pensar nas trilhas
estratégicas isoladas, pois algumas delas atendentrega de valor para alguns publicos, e

Nao para outros.
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Um aspecto ressaltado por um dos entrevistadosresta relacionado a forma como
0 posicionamento da Unisinos é percebido pelo alBaca ele, a esséncia da instituicdo, que
€ a educacéao, nao € algo que é percebido em salalalemas sim na atuacdo profissional

desse aluno, em outro momento da sua vida.

- “O trabalho da educacéo nao tem resposta imediatddo muitas vezes o aluno
vai percebera importancia do que aconteceu quando ele, na wdajeca a se
estruturar.”

A analise dessa subcategoria indica que a lacuna @anejamento e execucao é uma
preocupacao constante da alta direcdo. Apesarrdebgeem uma identificacdo da estratégia,
0s entrevistados demonstram que esse € o granaffodis universidade, visto que a entrega
de valor se da na sala de aula. Neste ponto reside oportunidade fundamental para o
design para atingir o objetivo deste trabalho, ideutir como uma abordagem orientada pelo
design estratégico pode apoiar e execucdo da éspiatcontribuindo para a sua

tangibilizacéo.
4.1.2.2 Lacuna da Falta de Clareza

Essa subcategoria identifica se o publico inteoropreende e conhece de forma clara
0 que é declarado como estratégia. Nesse sentglentrevistados destacam algumas
iniciativas da universidade para disseminar a #gfim NoO entanto, eles assumem essa

questao como um desafio diante de um publico intertenso e com diferentes funcdes.

- “Acho que todo mundo que colabora aqui sabe disatfo isso implica em uma
necessidade com que as pessoas sempre tenham uacacéde muito forte

naquilo que estdo fazendo para fazer bem feito.nkeusidade ndo € muito
tolerante com uma entrega de baixo valor por paite seus professores e
funcionarios. Né, entéo, de certa forma, se exsge.l

- “Em vérios foruns a gente ressalta isso. Mas eauedito que é preciso
caminhar mais para chegar na ponta. [...] Certeaglie todos os funcionarios
dominam o planejamento estratégico, eu nao tenlag, eén diria que até o nivel
de gerente, coordenador, ou seja, todas as pessoagem alguma funcdo na
Unisinos devem estar cientes do planejamento ésgfia da universidade, ou
esta tendo alguma falha a nivel de unidade acad€roic de apoio para a
socializagdo, pelo menos o seu plano estratégicarddade junto com o seu
grupo. [...]Na abertura do semestre, faz quatro e, em todos 0s eventos,
esse tema foi apresentado pra toda comunidadevé& departicipacdo de 400
pessoas. Entdo, tem varios foruns de disseminagbathejamento estratégico.”
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E destacado também a diferenca entre alguns gdgphscionarios. Enquanto alguns
dominam e executam a estratégia empresarial, asdimsem conhecimento.

- “Acho que tu tem que dividir o publico interno daisinos em grupos. Tem um
grupo de professores que sdo 0s que vivem a uidaees mais tempo e tem os
professores-gestores. Acho que essas pessoasa sintrpjetado nelas os valores
da Unisinos, o que a Unisinos estrategicamente gpenaonde ela quer chegar.
Pro publico dos professores horistas, acho que essisas nao chegam muito.
Acho que tivemos avancos legais, como o tal dodsalome o reitor faz. Nao
conheco outra instituicdo que faca isso. Acho (gsag pessoas, boa parte delas,
elas conseguem entender o que é trabalhar em umarsitade jesuita, né. Mas
ela tem uma distancia, ela ndo tem percep¢do doorwstratégico do a
universidade quer tomar.”

- “Eu acho que esta melhorando, mas ndo acontecdaail...]Hoje isso ta claro
pra todo o nivel de direcdo, eu penso, porque raaté numa geréncia média da
instituicdo, pra um conjunto, uma parte dos probess, talvez uma parte
significativa de professores que atuam aqui maisacarga horaria maior,
aqueles que estdo no PPG, mas isso ndo permeia tixlniveis da organizacao,
nem todos os professores, nem todos os funcioriarios

- “Todos, nado. E nao é so6 funcionario, aqui é todendo, a comunidade docente.
Isso ndo significa que ndo se faca um esfor¢co deuoccacdo, de participacao

das pessoas, que todo mundo possa ficar imbuidstdatégia e, portanto, tentar

leva-la a cabo. Mas na Unisinos eu td convencide @grande maioria ndo tem.

Por que? Alguns ndo conhecem porque tem 4 horasulde vém uma ou duas
vezes por semana aqui. Trabalham em 2, 3 univategjacada um com 4, 8, 10
horas. [...] Entdo todos ndo. Muitos, sim. Muit@nt uma visdo. Uns poucos
conhecem profundamente e tentam aplicar. [...]"

Percebe-se que h4 o esforco em comunicar a esra#é@ posicionamento da
Universidade; no entanto, nem todos conhecem e deneza. Neste ponto, é possivel

introduzir a discussao do design estratégico comelemento para diminuir essa lacuna.
4.1.3 Design

Essa categoria procurou captar o entendimento winsvestados sobre a disciplina,
assim como sua percepcao sobre as contribuico@ssiign para a execucao da estratégia.

O conceito de design € aberto e possibilita digemsterpretacées. Os entrevistados
possuem opinides muito particulares sobre o can@ihenhum deles possui formacgéo na
area. Um deles apresenta uma opinido mais restiiee a atuacdo do design estratégico,

pontuando que poderia se tratar de uma sobrepasigéea da administracao.
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- “O design pra mim sempre foi algo mais ligadoraquto, mais ligado a design
mesmo, do desenho. E agora vem essa nova concgépcisign como o desenho
organizacional, tendo influéncia nessa formatacda drganizacdo e da
formatacdo da prépria estratégia da organizacdoa Pnim isso é novidade, né.
Tenho davidas se isso complementa, substitui, lses@e, ndo sobrepde, se é
possivel na area de gestéao ter tantas visoes difese’

Por outro lado, outros entrevistados enxergam smaeima possibilidade de atuacao
em niveis estratégicos da instituicdo. Um delesisnge coloca sua percepcdo sobre algumas

limitacOes da area da gestdo, que poderiam seradgsapelo design estratégico.

- “Esse design mais estratégico que vocés falarh.jédlha, eu acho que essa
questdo de vocé desenhar o modelo de negécio, aie projetar cenarios, de

vocé fazer brainstorming, acho que isso tambénetdrd do processo de design,
é algo fundamental hoje em dia.”

- “Eu acho que a administracao ta andando em rodglde clichés, de algumas
coisas assim... acho que ela ficou velha. E eu acieoa evolucédo da gestéo ta la
no design estratégico.”

Em uma visdo mais proxima dos conceitos de destmatégico apresentados neste
trabalho, é possivel aproximar a visdo de um dosewstados com a abordagem

metaprojetual, no sentido de reflexdo e de questi@mto:

- “Naquela visédo saindo do design produto indo plesign estratégico, que o
design € uma forma de organizar e viabilizar algurogsa na sua inter-relacédo

com o0 meio ambiente, com a realidade, com as pgss®até chegando no

produto. [...] Agora, eu sO percebo esse desigsa estruturacdo, se eu faco um
metadiscurso a respeito do design, quer dizer,ceualém. Um momento em que
eu dou, por exemplo, um zoom out para perceberstodanecanismos.”

Em resumo, mesmo sem formacdo ou conhecimento sobtwrdagem do design
estratégico, a maior parte dos entrevistados posqercepcdes que vao ao encontro dos
conceitos discutidos nessa pesquisa.

Buscou-se compreender, ainda, a percepcdo da iaéigdal sobre as potenciais
contribuicdes da disciplina projetual no ambitoedt&ratégia. Mesmo sem um alinhamento de
todos com o conceito de design estratégico, a maildicou sua percepgdo favoravel em
relacdo as contribuicdes do design estratégicogpracesso da estratégia.

- “Acho que o design estratégico, com esse olhar gle faz sobre a gestao,
poderia ajudar bastante a universidade. Um espabeer fosse de fazer um olhar
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sobre temas extremamente importantes, que a géatdiscute porque a gente sé
olha pra ele la no método quadradinho do planejaimén

- “Eu ndo conheco exatamente tudo que o designgeomas em linhas gerais eu
acho que pode se inserir perfeitamente numa egii@& pensando numa forma
mais ampla o design, ele pode facilitar toda codduga estratégia, porque se eu
tenho uma estratégia clara, o design pode efetimdnajudar isso, encurtar
tempos pra determinadas até aprendizagens orgaoizais. [...] Acho que o
design estratégico pode auxiliar na implementac@o edtratégia ao fazer a
mesma coisa que pensando no design de produtoaptiaando aqui no design
da propria gestao do negocio.”

- “A Unisinos tem pensado estrategicamente a patérum design, quer dizer,

como ela se projeta no mundo. Eu diria que a Unsinosa do design, mas ela
nao explicita o design [...] NOs tivemos varios neaotos em que nds pensamos,
ou estamos tentando pensar sistematicamente a, @rgamomento que eu penso
sistematicamente a coisa, eu penso em termos agadstratégico. |[...]

Um dos entrevistados ndo menciona a questao ddéggr e da gestdo, mas enxerga o

design como um caminho projetual para o desenvelviomde novos produtos:

- “Eu acho que dentro da universidade a gente pdégr uma metodologia
dessas aplicada ao desenvolvimento de produtop.Sferia o design como um
grande laboratorio de experimentacao.”

Essa categoria indica uma visdo favoravel a utiipada abordagem do design
estratégico na instituicdo. Com essa analise,dssipel chegar a um diagnostico do processo
de estratégia, de forma a contribuir para as etslasequentes da pesquisa. O Quadro 8 foi
elaborado com o objetivo de resumir a etapa dedex@dio da instituicao.

Quadro 8 - Resumo da Fase de Exploragdo da Empresa

Categoria | Subcategorias Resumo

Estratégia € um conceito amplo e aberto, havendessi&lade de alinhamento.| O
conceito adotado para essa pesquisa envolve dg@usicento da empresa, ou s¢ja,
a forma como ela se apresenta ao mercado atrawés denjunto de atividades que
criam um mix Unico de valor. O sistema de criag&ovdlor atua na geracao (de
efeitos de sentido, pois 0 que enxergamos € a ewa@io concreta da estratéia.
Assim, estratégia € producdo, organizagdo de conbeto e significamos, de
escolhas que geram valor.
A estrutura matricial possibilita que o planejancedia estratégia seja desenvolvjdo
de forma colaborativa. Percebem-se aspectos rakis aosensemakingtido
como algo continuo, em construcdo. Cada unidadendelve seus projetdps
estratégicos, ligados as trilhas. Essa vinculag@opdojetos estratégicos as trillpas
buscam garantir que a estratégia seja executada. T

Conceito de
estratégia

Estratégia

Processo de
estratégia
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Fica claro que a estratégia da Unisinos é a ditemedo. Entende-se que [os

elementos institucionais, como visdo, missédo basilestratégicas constituem a Hase
Estratégia |para tal. As trilhas que tiveram maior destaquarfor'Exceléncia Académica"|e
declarada |"Pesquisa, Tecnologia e Inovacdo", mas destacass @arater de subjetividadle.
Assim, entende-se que ha a necessidade de refiekdie o real significado desgas
trilhas estratégicas, para que figuem claras pardiferentes publicos.

Os entrevistados consideram que a estratégia dandsié percebida pelo publico
Planejamento € principal, os alunos. No entanto, percebe-se gs@ lasuna entre o que é declarpdo
execucdo |e o que é executado é uma preocupacio constaatmdtirecido. Nesse sentido,|ha
espaco para a utilizacdo da abordagem do DE paaars diminuicdo da lacuna.
Lacunas Algumas iniciativas séo apontadas como um esfartdieseminar a estratégia para
0 publico interno. No entanto, trata-se de um desd#iinte de um publico internjo
Falta de clareza extenso. Percebe-se 0 esforco em comunicar aéggfrat 0 posicionamento, mas
nem todos conhecem e tem clareza. Neste pontcssévpbintroduzir a abordaggm
do DE como um processo para diminuir essa faltlateza.

A alta dire¢do da Unisinos possui uma visdo alinhedjue este trabalho propdel O
DE surge como um processo, cujas competéncias mgtasecamente ligadas fo
processo da estratégia, conforme apresentado isdoale literatura.
Design - Mesmo sem um alinhamento de todos com o conceitded&gn estratégico, [a
maioria indicou sua percepcao favoravel em relaggiacontribuices do design
estratégico para o processo da estratégia. Assitende-se que ha espaco|na
Unisinos para a atuacdo da perspectiva do DE cpuio a estratégia empresarial.

Fonte:Elaborado pela autora

A etapa de diagndstico da instituicdo possibilittentificar a forma como a estratégia
€ conduzida na unidade de analise. Dessa formau sgrmo embasamento para as etapas

subsequentes, que envolvem a acé&o projetual.
4.2 ACAO PROJETUAL

A discussédo apresentada neste item é fundamemtah@malisar os resultados obtidos
através da metodologia da pesquisa-acdo, por apaese a caracteristica da intervencao. Os
dados se basearam no material gerado antes e elwmaatdo projetual: fotos, videos,
relatorios dos grupos e anotacdes do diario de cadg pesquisadora. Também sao
contempladas as atividades que antecederam a egédm a coleta e a organizacdo de
informacgBes para a acdo projetual, e a definicdsudadindmica. Para a analise, definiram-se
as seguintes categorias de anadlise, algumas dasldsbrem subcategorias: Pesquisa
Contextual, Alinhamento Conceitual, Planejamentd\trkshop, Processo, Competéncias, e
Solucdes dos grupos.

A coleta de dados ocorreu em dois momentos. Durasteneses de setembro e
outubro, aconteceram duas reunides como partesgad@ ‘Planejamento e pesquisa para
fomentar a acdo projetual’. Participaram delas sgjpsadora, o professor orientador e uma
convidada, e elas geraram atas, as quais forammsiotadas no diario de campo. A acao

projetual realizou-se no dia cinco de novembro mhgr&inco horas no periodo da tarde, na
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Unisinos Porto Alegre, e contou com a presencaudeg participantes, que formaram trés
grupos.

4.2.1 Pesquisa Contextual

Essa categoria envolve o levantamento de infornsacdetextuais sobre a estratégia
na Unisinos, tanto para uso no WS quanto como rabtkr analise para a pesquisa.

Conforme apresentado na revisao de literatura, sguma contextual se configura
como um sistema de informacdes, com o proposiiatdepretar como seria possivel derivar
do ambiente em operacao informacdes Uteis solama, tque neste caso € a estratégia. Neste
trabalho, a pesquisa contextual foi utilizada taotimo instrumento de design, como também
um instrumento de pesquisa que auxiliou no entesmationdo contexto da unidade de andlise.

No ultimo caso, a utilizacdo da pesquisa contextralcomo principal premissa obter
um completo conjunto de informacdes sobre a situagatextual que circunda o processo da
estratégia. Sabendo que esse € um tema que emvdliiplas dimensdes, internas e externas
a empresa, os limites do que é ou nado parte dextondpresentam-se mais alargados. Dessa
forma, a pesquisa contextual fez uso de algumawmniaicbes que a Unisinos ja tinha
disponivel, além de outras que a pesquisadorai@stouem forma de pequenas pesquisas. A
seguir serdo apresentadas as informacdes quetaoasti a pesquisa contextual.

Um primeiro conjunto de informacdes diz respeitid@ntidade da instituicdo e a
declaracdo do que é a estratégia. Destacam-se a esfatégico, as trilhas estratégicas
apresentadas e descritas, o resumo das entredatasadas e 0 conceito magis inaciano. Um
segundo conjunto de informacdes traz percepcdéempartamentos dos usuarios que, Sao 0s
alunos. Dai, destacam-se as seguintes pesquisaspp&o de imagem da marca Unisinos,
percepcdes sobre o entendimento sobre excelére@racca, pesquisa sobre o processo de
escolha de uma universidade. O conjunto de infobe®que trazem a percepc¢ao dos alunos é
fundamental na discussdo sobre estratégia, umagwezo foco da operacdo do design
estratégico sdo os ambientes culturais, fisicetagionais nos quais uma empresa apresenta o
sentido (a sua razdo de existir) e entrega seur yEoa 0s diversos publicos. Faz-se
necessario entender as interfaces de interacd@smuiedade e o mercado, e a forma como o
publico percebe a entrega de valor torna-se fundtaheesse processo.

Considerando a pesquisa contextual também comonatruinento de design a ser
utilizado na acao projetual, elaborou-se um relatarser utilizado pelos envolvidos no WS
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na etapa subsequente. Tal relatério foi compostandeesumo das principais informacgdes

levantadas nesta fase da pesquisa, e é apreseotateio do Quadre.

Quadro 9 - Relatério de pesquisa contextual

(continua)

Item Relatorio de Pesquisa Contextual Imagens

Capa e‘; -P

WORKSHOP DESIGN ESTRATEGICO:
Reliatinive do Pesquisa Conbextuad - Unlaines.

Mapa estratégico, em que sdo articulados os element

de missédo, visdo e direcionadores estratégicos da
universidade com as cinco trilhas estratégicas. E
disposto em diversos pontos da universidade, semdo
documento divulgado e conhecido. Entende-se que é
uma ferramenta que simplifica e articula os diflaen
elementos que compBem a estratégia, buscando
dissemina-la entre os publicos. No entanto, enteade
também que ha a necessidade de explorar cada um dos
itens para que a estratégia seja tangibilizada e

incorporada nas atividades do publico interno.

(continuacao)

Item Relat6rio de Pesquisa Contextual Imagens

Trilhas estratégicas apresentadas e descritagtia [pa

de um esforco da equipe de marketing em facilitar

seu entendimento. As cinco trilhas estratégicas|sao
apresentadas sob a forma de um conceito que é
bastante subjetivo. Por isso, entendeu-sel a
necessidade de explorar cada uma delas de fprma
textual, com vistas a torna-las mais claras, pae|q
possam ser utlizadas nas diferentes éareas da
universidade.
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Resumo das entrevistas realizadas, ja apresemadas T ———
etapa anterior da pesquisa. Os resultados | das Cmateds S T L
entrevistas realizadas mostram o que os diretags d £

Unisinos entendem e declaram como estratégia,
assim como a forma como ela é desenvolvida.
Entende-se que essa é uma informag&o fundamental e e ey
para ser utilizada na acéo projetual. ‘ e i e s

P
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ESTRATEGIA

Conceitomagis inaciano, parte importante da trilha

estratégica de exceléncia académica, que explica a Maps ¢ oo cn g i . o
esséncia do conceito que acompanha a formacdo da e e
identidade jesuita. Entendendo o termo exceléncia Yy g pee ey
académica como algo subjetivo e que pode derar e
multiplas interpretagBes, torna-se fundamental P Vi G S
pesquisar suas origens para um melhor entendimento. T s, e e 0

Esse é o desafio espiritual e humano que todos os jovens
participantes do MAG+S experimentardo e assumirdo para

Pesquisa sobre percepcdo de imagem da marca
Unisinos, realizada por uma empresa especializada
em pesquisas de mercado e que traz informagdes
quantitativas e qualitativas relacionadas a marca T
Unisinos e também as IES concorrentes.

(concluséo)

Item Relat6rio de Pesquisa Contextual Imagens
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Pesquisa sobre o entendimento do publico s
exceléncia académica, realizada pela pesquisg
com o objetivo de colher percepgdes do publicoes
o significado do termo.
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Pesquisa sobre o processo de escolha de
universidade, realizada por uma empr
especializada em pesquisa de mercado e que e

o processo de tomada de decisdo nos diferentes ni

de ensino.
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CARACTERISTICAS DOPRODUTO
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Fonte: El

Entende-se que o conjunto de informagfes contextad@cionadas a tematica sao
essenciais para o discurso que a acao projetupbqmiona, visto que o design estratégico
interpreta e reinterpreta a realidade sob a quat gojetar. Retomam-se 0s conceitos de
Zurlo (2010), que apresenta o processo de defind@oestratégias como resultado de

aprendizagem organizacional. O autor identifica way@acidade do design util a criacdo das

aborado pela autora.

estratégias: a sua capacidade de leitura dos ambiemterpretando a complexidade,
capturando dela estruturas de sentido; indicandaintes, tornand® visivel, e sabendo

comunicar e gerir os processos de compartilhamdat@scolhas da organizacdo. Assim,

entende-se que a pesquisa contextual surge coméoume de interpretacéo da estratégia.
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4.2 .2 Alinhamento Conceitual

Esta categoria mostra-se relevante na medida endigeesos conceitos estdo sendo
trabalhados, podendo gerar multiplas interpretap@ea os participantes da acao projetual.
Assim, essa categoria apresenta e analisa a fama foram elaborados textos de apoio que
deixassem mais claros os conceitos adotados, hisedmhamento entre os participantes.
Design estratégico, estratégia empresarial e thizgitho sdo conceitos-chave nessa
pesquisa; além disso, a revisdo de literatura andigue todos eles sdo conceitos que nao
podem ser esgotados, ou seja, sdo abertos e fitmwiima série de interpretacdes. Dessa
forma, ao considerar em uma etapa da pesquisaiag@o acdo projetual que envolve
diferentes pessoas, torna-se fundamental direcess®s conceitos, buscando alinhamento.

Para tal, elaborou-se um texto que foi encamintaadoparticipantes junto ao convite
para o WS, esclarecendo os conceitos adotadosappesquisa e com a recomendacéo de
leitura. Esse texto é apresentado na Figura 8aefancipalmente sobre cinco aspectos: tema
da pesquisa, conceitos principais, unidade desmadtiétodo e briefing inicial.

Figura 8 -Texto de alinhamento

TangiBilizando o colratipia: o porspectiva do D.E como apoi & exscusiic
dneatratigia ol

1.0 sign sdtiios (DE:

Fonte: Elaborado pela autora.

Em relacdo ao tema de pesquisa, buscou-se esclgrece tema central é estratégia,
e como ela pode ser tangibilizada, na 6tica doydesstratégico. Sabendo que estratégia é um
tema tradicional da administragdo, esclareceu-sdaague isso significa que a area da
administracdo se aproxime do design para discufiroprio design estratégico como uma
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abordagem para a tangibilizacdo da estratégia.aRasse também um detalhe importante:
nao esta sendo tratado o design estratégico apenas uma metodologia; ele pauta todo o
trabalho. Entdo, se trata de enxergar todo o psocda estratégia sob a Otica do design
estratégico, buscando chegar a posso@iseptpara a tangibilizacdo da estratégia.

Na sequéncia, buscou-se explicar os trés princquaiseitos do trabalho, colocando a
linha tedrica definida para cada um deles: dess¢gaiggico, tangibilizacéo e estratégia.

Sobre o design estratégico, foram colocadas asijpais ideias relacionadas ao papel
estratégico do design a partir da matriz de penstmda cultura de projeto. Além disso,
apresentou-se o conceito baseado na perspecticaspr@l, cujo ecossistema de atuacao
envolve o meio organizacional, o mercado, a sode@ao meio-ambiente, em que o objetivo
€ 0 conjunto integrado do produto, servico e comagéo com o0 qual uma empresa se
apresenta para o mercado, se coloca na sociedil®ama a propria estratégia empresarial.
Ressaltou-se, ainda, seu carater interpretativo.

Ao esclarecer o conceito de tangibilizagdo, busmuetomar alguns aspectos do
design estratégico, como a geracao de efeitos t&leeNo momento em que o design se
ocupar no entendimento de algo que estd em mantgja, na tangibilizacdo de uma ideia,
ird gerar um efeito de sentido. Além disso, retors@dambém a capacidade de fazer ver, ou
seja, de transformar ideias e conceitos em alggitahpor meio de diversos artificios e
niveis de abstracgéo.

Por fim, o conceito de estratégia foi apresentashdorme a linha teodrica adotada para
a pesquisa. O conceito adotado envolve a forma cmrempresa se apresenta ao mercado
através de um conjunto de atividades que criam iximco de valor. O sistema de criacdo
de valor atua na geracdo de efeitos de sentids,oue enxergamos é a manifestacdo da
estratégia. Assim, estratégia € producdo, orgaiizag conhecimento e significados, de
escolhas que geram valor. Esclareceu-se que, aoeial tangibilizar a estratégia, se fala em
enxergar, mesmo que de forma metaforica, o valeragempresa quer entregar.

Na sequéncia, foi apresentada a unidade de amdilisesera foco da discussao.
Buscou-se esclarecer os motivos de escolha dandeisi, por fim, apresentou-se o método
da pesquisa, indicando que o WS se tratava apenasetapa da pesquisa, mas uma etapa
muito importante para responder ao objetivo dcatitah

Entende-se que fazer um alinhamento conceitual mngupo de WS é uma tarefa
dificil, pelo fato de que pessoas diferentes poasm@delos mentais diferentes. No entanto,
acreditou-se que o esfor¢o era valido para dimimuidos e mal entendimentos que o uso dos

conceitos poderia causar. Além disso, sendo a aggjend do design estratégico fundamental
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na pesquisa, fez-se necessario o esclarecimenfual®do entende-se o design estratégico
como uma metodologia, e sim como uma abordagenpauta todo o trabalho de pesquisa.

4.2.3 Planejamento do Workshop

A categoria Planejamento do WS envolve a defindddaum dinamica para a acao,
assim como a definicdo de papéis para os partigpanestruturacdo do briefing de projeto.
Pode ser entendida como uma categoria que sisearetacao projetual de acordo com a
perspectiva do design estratégico, com vistasiagiaiento do objetivo.

Inicialmente, para organizar a acdo projetual, mmise com o auxilio de uma
profissional com experiéncia na organizacao e malwghdo de workshops de design, que
também atuou como facilitadora. As reunides degpamento foram utilizadas para discutir
principalmente a importancia de estabelecer umandica particular para a acéo projetual,
pois, devido ao curto tempo disponivel e ao olgetio projeto, ndo seria possivel deixar os
participantes livres dentro de uma logica de poojet

Conforme apresentado, o WS € apenas um momentmelsdo em determinado
topico, e ndo pode ser considerado um processetpabjcompleto. Trata-se de um subsidio
utilizado para reunir pessoas em torno de umagcgitugue exija reflexdo e aprofundamento
investigativo por meio da agédo. Retoma-se a exgiiwale Scaletsky (2010), que diz que que
um WS é um momento de imersao criativa, de lancamem ideias que busca, através de
instrumentos de design variados, conduzir a forgidade cenérios de projeto, criacdo de
conceitos ou mesmo a proposicdo das primeirassid®iacretas que respondam ao briefing
de projeto.

Dessa forma, tendo como base 0s objetivos da @esdigou acordado nas reunides
que o WS seria dividido em dois grandes momentdsadalho dos grupos.

1. Exploracdo do problema: os grupos deveriam invastigcontexto do problema
conforme o briefing, buscando o maximo de infornescdossiveis sobre o
problema através de pesquisas rapidas e consultaelatdrio de pesquisa
contextual. Ao final, os grupos deveriam redefiniproblema de forma mais
focada, para buscar uma solugcéo na sequéncia;

2. Geracao de ideias e prototipagem: a partir da ired@d do problema, os grupos

fariam uso de instrumentos de design para gerasidescolhendo uma delas para
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evoluir e detalhar. A entrega final seria a apreggo de uma proposta visual de

um conceito para a tangibilizacéo da estratégia.

A partir dai, cada um desses momentos foi desdol@adpequenas etapas, e alguns
instrumentos de design estratégico foram sugen@doa a utilizacdo dos grupos, além de
alguns questionamentos que as facilitadoras poddeaaer aos grupos, em uma tentativa de
fomentar a discusséo.

A selecéo dos instrumentos de design utilizou contério o fomento a competéncia
da tangibilizacdo. Nesse sentido, € importantenratoas ideias apresentadas na revisao de
literatura, que alguns instrumentos que ficam padigdo dos participantes da agéo projetual
surgem como elementos de visualizacdo. Conformeiomado por Best (2006), a habilidade
de representar ideias visualmente é chave pareessude um processo de design.

Outro ponto a destacar esta relacionado aos ost@ara a selecdo de participantes
para o a acao projetual e o papel de cada um noA&/Eonsiderar que o objetivo do WS era
a utilizacdo da perspectiva do design estratégicndo apenas o design estratégico como
metodologia, entendeu-se que a selecao dos partieg poderia direcionar a acéo projetual
para uma matriz de pensamento da cultura de pr@eteesma que direcionou a construgéo
deste trabalho. Assim, o primeiro critério parekecio dos participantes foi a formacéo e/ou
experiéncia na abordagem do design estratégicendeise esse esforco como uma tentativa
de homogeneizar a cultura dos participantes eno arresolucédo do problema de projeto.

O convite para o WS foi enviado a 44 (quarenta a&rqy pessoas, mas nem todas
atendiam ao primeiro critério de selecao. Por iglizou-se como segundo critério o vinculo
com a Unisinos, podendo esse vinculo ser de fuadmnprofessor, prestador de servicos,
aluno ou egresso de diferentes niveis. Como pmrasthl servicos, considerou-se a agéncia
responsavel pela comunicagédo da Unisinos, que ipossalto grau de envolvimento com a
estratégia. Dessa forma, faziam parte do WS profiass com e sem formacdo em design,
mas todos com alguma relacdo com a unidade desanAlem dos grupos, a pesquisadora e
uma facilitadora com experiéncia na conducéo desapfojetuais participaram da dinamica.

Nesse sentido, importa retomar as ideias de Thiol[@996), que destaca o
envolvimento do pesquisador e dos demais partitgganom o contexto pesquisado. O
referido autor ressalta que a pesquisa-acao erigeestrutura de relagéo entre pesquisadores
e pessoas da situacdo investigada que seja dpatipoipativo.

Ainda, definiu-se nas reunidées um numero de quanziate pessoas para participarem

da acao projetual, as quais poderiam compor tréguatro grupos. Dentro de cada grupo,
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estabeleceu-se quatro papéis a serem executados ipgtgrantes: documentar, mediar,
cuidar o tempo e organizar. Entende-se que a aiéibule papéis aos participantes torna mais
organizada a acao projetual, e confere ao destigngrupo o papel fundamental de mediacao.
No dia do WS, cada grupo foi composto de no miniamodesigner e no minimo um
funcionario da Unisinos, além de outros profissisigae possuem algum tipo de relagcdo com
a unidade de andlise. O Quadro 10 mostra a formdg&drés grupos que participaram do

WS, o perfil de cada participante e sua relacdo @dmisinos.

Quadro 10 - Perfil dos grupos no WS

Designer e
GRUPO | aluna Designer e aluna Designer e aluna Funcionarial
1 Unisinos Unisinos Unisinos Unisinos Aluna Unisinos
Funcionaria
Designer e agéncia de
GRUPO | aluna Funcionaria/Professora Funcionario/Tutor, alunag Aluna comunicagao
2 Unisinos e egressa Unisinos e egresso Unisinos Unisinos Unisinos
Funcionario
Designer e agéncia de
GRUPO | aluna Funciondria e egressa | Funcionaria/Professora pAluna comunicacdo
3 Unisinos Unisinos egressa Unisinos Unisinos Unisinos

Fonte: Elaborado pela autora.

Para finalizar o planejamento do WS, faz-se nedessxplorar e analisar a
construcdo do briefing utilizado para a acdo puajetPara tal, € importante ressaltar que &
caracteristico do método da pesquisa-acdo um ali@hi® do objetivo que a organizacao tem
com a pesquisa, com o objetivo da pesquisa propriterdito. Dessa forma, todas as etapas
da pesquisa-agdo contribuiram para esse alinhamernpara a consequente confecgcédo do
briefing.

Em uma primeira proposta, a pesquisadora elabamoinefing de projeto bastante
aberto, que propunha ao grupo uma reflexdo solesratégia da Unisinos, na tentativa de
fomentar a dimensédo metaprojetual da acéo. No entdurante as reunides, foi acordado que
a acao projetual deveria ter um objetivo mais dreedo, com um foco mais pratico, do qual
se extrairia algum resultado tangivel. A parte efiexdo ndo seria excluida; no entanto, as
etapas anteriores da pesquisa-acao ja haviamdrbhastantes elementos para a reflexdo da
pesquisadora e seriam utilizados para fomentditex@® dos grupos no WS.

Dessa forma, o briefing foi definido em forma deoljema de projeto, e foi

apresentado aos participantes junto a uma contedg@ do problema, contendo as
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informacgdes possibilitadas pelas etapas anteri@eQuadro 11 apresenta a evolucdo do
briefing de projeto:

Quadro 11 - Evolucao do Briefing de projeto

Primeira ideia de Briefing Briefing definido em reunido

O termo estratégia € amplamente empregado, mageges tem seu
significado reduzido ao senso comum. Muitas tediadeam sobre 03
requisitos de formulacdo e execucdo da estratédd¢fa.entanto, 3
maioria das abordagens focam em ferramentas gam ffomente ao
alcance da alta administracdo da instituicdo, eemd@lgo que seja d
facil entendimento de todos e que represente atégia em todos os
niveis. Entre o que € declarado e o que é exegutadkie um namer
grande de atividades e pessoas que se envolvepromessos de uma
organizagdo. Com base nas competéncias do D.E pesitjfio a
intuicdo e a sensibilidade perceptiva e estétiapacidade de escutg, )
de imaginacdo, de pesquisa e de recusa pela sadbyém e pela sup Como  poderiamos  desenvolver
habilidade de tornar o pensamento visivel — conaidgue a estratégininterfaces  alternativas  para | a
envolve todo um sistema de atividades, e ndo utegam de partes, ptangibilizar — a  estratégia  da
que as organizacdes s&o espacos de criagio desefeisentido, por UNISINOS e sua identidade ser
meio da organizacéo de recursos. Organizar signifimr um sentido, melhor  compreendida  pelgs
um contexto, uma plataforma que seja valida padastas sujeitos diferentes publicos?
envolvidos na producdo de valor. Assim, na condbuglessd

plataforma, se constrdi o sentido que apoia a tand® decisédo de

todos os envolvidos na proposta de valor.

D

O objetivo do workshop é desenvolver um dialogasabprocesso da
estratégia na Unisinos, de modo a interpreta-laeiatarpretda,
contribuindo também para uma leitura da sua idedéd isto é, d
interface que a empresa possui com a sociedadenercado. Ess
reflexdo pode levar @onceptsde design com vistas a auxiliar ha
execucdo da estratégia empresarial, e sua consedargibilizacao.

Fonte: Elaborado pela autora.

Para a estruturacdo do briefing de projeto, reisiie a construcao teodrica sobre o
design estratégico, apresentada especialmente ystr, Jue menciona as interfaces que a
empresa possui com o mercado e a sociedade comanitgortante para a construcao da
identidade, parte essencial da estratégia. O desigatégico dialoga diretamente com quem
toma decisbes e contribui para a construcao daiddel® empresarial, isto €, da interface que
a empresa possui com a sociedade e o mercado. @UR®Q99 apud FREIRE, 2014).
Entende-se essas interfaces como possibilidadesrdato com os diferentes publicos, sao
nelas que a estratégia configura sentido e podéasgibilizada. Além disso, a questdo da

identidade, conforme coloca Zurlo (2010), é um [@oia de conflito e de interpretacdo. Uma
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identidade eficaz consegue ser expressa no sigiesdato de uma organizagao e por isso a
importancia de abordar esse conceito no briefingrdgto.

Importa retomar a abordagem de Dorst (2003), segangual os problemas de design
tém natureza aberta e complexa. Nesse sentidfindgpideve abrir espaco para questionamentos
sobre o problema, pois ha uma co-evolucdo do przble da solugcdo. Entende-se que a
apresentacao do briefing em forma de problemarf@ alternativa adequada para um WS de
curta duragdo. Mesmo assim, manteve-se seu calné&eo e complexo.

Percebe-se, ainda, um alinhamento do problema dguiga com o problema de
projeto, o que é caracteristico do tipo de metaglalatilizada. Tratam-se de dois problemas
com focos diferentes, mas que possuem relacaotastEtende-se que o problema de

projeto colabora para o atendimento do problemgedgquisa.

4.2.4 Processo

O WS teve inicio com a apresentacdo do contextgrdblema e do briefing de
projeto pela pesquisadora. Foi destacado que sepdfto era colocar em pratica as
competéncias do design estratégico em busca sslajfiEnativas para a tangibilizacdo da
estratégia. Também foi retomado brevemente o ctnidx problema, explicando para os
participantes o conceito que deve ser adotado fadaia sobre estratégia. Apresentou-se,
ainda, a estratégia declarada pela Unisinos ecanda identificadas tanto na teoria quanto na
pratica: a lacuna entre o que é declarado e o gxe@itado, e a lacuna da falta de clareza
dos publicos em relacdo a estratégia. Essas inf@esaresultaram da primeira fase da
pesquisa-acao, e contribuiram para a contextuadlizdg problema. Logo apés, a facilitadora
explicou sobre a dindmica escolhida para a aggetpseb.

A categoria Processo envolve a descricdo e a andtisprocesso do WS, ou seja,
como transcorreram os diferentes momentos da agietynl. Nessa analise, a atencado é
direcionada para a processualidade do design. Assimesentam-se duas subcategorias:
Exploracao do problema; Redefinicdo do problema.

A Fotografia 2 mostra os grupos trabalhando naldiacdo projetual.

Fotografia 2 - Grupos trabalhando no WS
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Fonte: Registrada pela autora.

4.2.4.1 Exploracao do Problema

Essa subcategoria apresenta e analisa a forma@®gropos percorreram 0 momento
definido como Exploracédo do problema, ou seja, camgrupos puderam alargar o olhar
sobre o tema da estratégia na unidade de analise.

Percebeu-se que esse momento foi bastante intersmeam informacdes. Ressalta-se
nesse sentido a competéncia do design estratégiicdedpretar e reinterpretar uma realidade.
Como a maioria dos participantes possui experiéagidormacdo em design estratégico,
entende-se essa caracteristica como algo quetsealesiurante o WS.

Ao explorarem o problema de design, as facilitasldizeram algumas provocacoes
aos grupos para fomentar a discussédo. Entendesas ggestdes como desdobramentos do
problema de projeto:

a) Que interfaces existem hoje?

b) Qual a estratégia da Unisinos?

c) Quem séo os diferentes publicos?

d) Quem representa o ponto de alavancagem do sistema?

e) Quais sdo os valores percebidos pelos publicos?

Tais guestionamentos possibilitaram que os grupgdiassem a discussao sobre o
problema, tornando possivel perceberem que a égmat um conjunto complexo de
atividades, que envolve um numero amplo de at@esum sistema interdependente que
resulta na producéo de valor. As discussdes vansanmatorno dessas multiplas variaveis. Foi
possivel perceber nos grupos que um assunto lesavautro, e 0s integrantes tiveram

dificuldade em redefinir o problema por considaragsse sistema como uma engrenagem.
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Foram discutidos temas como a identidade da Urismalos jesuitas, inclusive
valores mais profundos da pedagogia inaciana, jpp@sea formacao docente na instituicao.
Além dos materiais de pesquisa contextual, os giaettites puderam compartilhar seus
conhecimentos pessoais e sua experiéncia com adenide analise, além de também
pesquisarem de forma rapida a percepcéo de diésrgniblicos. Dessa forma, os grupos
puderam estabelecer relacdes entre identidadeatézgr declarada, valores percebidos,
publicos, interfaces, e todos esses elementosdazearte do grande tema estratégia.

O Grupo 1, por exemplo, iniciou suas discusste<xiam das trilhas estratégicas da
Unisinos. A representante da instituicdo pode cottipar sua experiéncia com 0s demais
integrantes dos grupos sobre a forma como as driéils&ratégicas podem ser percebidas e
reconhecidas nas diversas atividades da univeesiddd entanto, concluiu que poucas

pessoas conhecem esses desdobramentos. Durantsensg;ao, o grupo expds essa Visao:

- “Olhando para essas cinco trilhas estratégicagyemte identificou que a gente
que é aluno da Unisinos, que passa aqui quase tododias, ndo tem esse
conhecimento de quanto a Unisinos € uma institulegal, e o tanto de coisa
bacana que tem aqui dentro. Serd que as pessoaggiée aqui e que sao a
propaganda do lugar, que indicam, sera que essasgas conhecem todas essas
possibilidades que a universidade tem?”

Dessa forma, o grupo entendeu que, mesmo com og;@sfda universidade em
comunicar as diversas acdes alinhadas com asstrdbfratégicas, os diferentes publicos
pouco sabem sobre elas. A partir disso, buscoun@eteguais os vinculos e valores que os
alunos, principal publico da Unisinos, tem com stitnicdo. Para tal, o grupo conversou de
forma breve com alguns alunos que circulavam pafoptis no dia do WS. Para eles, seria
possivel identificar se os alunos reconheciamilagigrestratégicas da Unisinos, e entenderam
gue a estratégia da universidade pode ser compdaeadpartir dos cinco pilares (trilhas).
Essa analise indica que a estratégia s6 € execqtanalo € percebida e reconhecida pelo

publico. Mais um relato evidencia essa questao:

- “Entdo a gente resolveu pensar em como trabaleso com os professores dos
cursos. E ai nés temos 0 nosso problema. E o prabimaior, nosso problema
macro, € 0 seguinte: quem é que vende a institypgdanercado? Muito mais do
que outdoor, do que investimento em campanhas nasercom midias
tradicionais, 0 nosso aluno vem por indicacédo def@ssor e aluno. Entdo o que
gue a gente tem que fortalecer? Esse contato, @sdas de contato. Se a gente
vai fazer isso, a gente tem que fazer primeiro ogonofessor, pra ele evidenciar
isso e ele mesmo ser a Unisinos e vivenciar a blogsie ai ele transmitir isso pro
aluno, e ter o aluno também como agente multipbcad
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Fotografia 3 - Grupo 1 - Refletindo sobre o proldem
‘l g - l /

Fonte: Registrada pela autora.
Assim, Grupo 1 identificou como principal interfapara tangibilizar a estratégia o

professor. E dentro da categoria professor, es@the professor horista, aquele que ministra
poucas horas-aula na Unisinos, também trabalha w@msolES e ndo possui um grande
envolvimento com a universidade. Para eles, essagénde multiplicador da estratégia, e ele
deve vivenciar as multiplas possibilidades dashasl estratégicas, para que seja um
disseminador dela para os alunos.

O Grupo 2 iniciou sua exploracdo do problema cowerdbs questionamentos em
relacdo a estratégia da Unisinos. Ao mesmo temygg,do respostas revisitando a identidade
da universidade. Durante esse momento, entendararé gecessario ter interfaces para criar
uma ponte entre a identidade da instituicido eratégia. A estratégia, por sua vez, envolve o
posicionamento e as trilhas estratégicas. Umadatante a apresentacdo exemplifica essa

reflexdo, bastante alinhada ao que propde o destyatégico:

- “A gente percebeu uma relacdo entre a identidagfleem a universidade €, a
estratégia, que é aquilo que ela faz e como elelseiona com o mercado, e as
interfaces fazendo essa conexao, essa ponte, fazendpapel de conexédo da
Unisinos com o mercado e de relacionamento constedses publicos.”

Para pensar em interfaces, o grupo considerou geentato pessoal é a principal
interface da relacdo ensino-aprendizagem, e esstatgolida constantemente como a
subjetividade, tornando fundamental o envolvimeids pessoas, fazendo sentir o “somos
infinitas possibilidades”. Para eles, isso € aresaé&la identidade da Unisinos.

A reflexdo do Grupo 2 sobre o problema também @djoae a estratégia executada
plenamente configura-se como um sistema complegarguui multiplos atores. Ao mapear
0s atores que poderiam ser considerados o pontalad@ncagem do sistema, também

destacou o professor horista, que é o maior parakdd quadro docente, conforme relato:



101

- “A gente identificou para além dos canais comabilidade de interface o
contato pessoal, principalmente na relacéo professono a principal interface
da Unisinos com toda a sua rede de relagdes. Aegenilhar para quem eram
esses professores em uma pesquisa desk. A Unismosoje 1039 professores,
dos quais 104 sao professores funcionarios e gesto?39 sdo professores
pesquisadores que tem uma carga horaria intensalt® iateracdo com a
universidade. E 856 professores séo horistas, {a 88% do publico interno de
professores vem a Unisinos s6 pra dar aula, e teoca relacdo institucional
com a propria universidade, e séo eles a maioria tpcam a maior parte dos
alunos. Ou seja, ai a gente tem um ponto criticomuiios deles ainda dando aula
em outras IES [...]. Ou seja, a gente espera ailt@inde contato e envolvimento
com quem, de quem e pra quem a gente da menosacergavolvimento.”

Fotografia 4 - Grupo 2 - Refletindo sobre o proldem

Fonte: Registrada pela autora.

A partir de um mapa de empatia e da criacdo de pemsona, e também apos
pesquisar como essa pessoa se sente, 0 grupcoieidfie esse professor tem vontade de se
sentir mais incluido nas atividades da Unisinogpeisso redefiniu seu problema com base
nisso.

O grupo 3 teve a possibilidade de explorar de fdvasiante aprofundada a identidade
e a proposta de valor da Unisinos, visto que alguitegrantes possuiam experiéncias mais
profundas sobre o tema, incluindo os valores jasuiPara tal, explorou ainda o mapa

estratégico da Unisinos, e considerou de difid¢edimento, conforme relato:

- “Bom, ndés comecamos tentando entender um pouqaeoera aquele mapa
estratégico da Unisinos, pra tentar entender umcpomais e discutir sobre a
estratégia da Unisinos. N6s nos colocamos no lud@s diversos publicos e
tentando entender aquele mapa, ndo da muita casgente ndo conseguiu
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enxergar exatamente o que € uma trilha estratégisadirecionador estratégico,
as coisas ficaram muito misturadas e a gente tesa dificuldade de entender.”

Além disso, o grupo versou sua reflexado sobre blensa em torno do que diferencia
a Unisinos no mercado, e chegou a conclusao dsaqudiferencial esta totalmente alinhado
a sua identidade. Para tal, explorou dois grandesep em relacdo a identidade: exceléncia
académica e formacdo integral. Essa discussdo fomeprincipalmente a dimenséo

particular da formacéo integral, visto que cadaviddo é responsavel e compde sua propria
formacéo.

Fotografia 5 - Grupo 3 - Refletindo sobre o proldem

Fonte: Registrada pela autora.

A busca pelo ponto de alavancagem do sistema appata o funcionario como ator
principal. O grupo considerou de forma mais amplacana da falta de entendimento e

clareza em relacdo a estratégia, explorando odfatimncionario se enxergar na constelacao
de valor da empresa.

- “E ai isso foi nos dando insights de que a ggmrisava, antes de mais nada,
que cada um que faz parte da Unisinos, identifieas®nseguisse ler aquele
mapa de forma mais amigavel. [...] A gente se dmiacque essa estratégia esta
muito presente, s6 que quando vocé pega 0 mapadgsto, aquele banner que
esta distribuido pelo campus, aquilo ndo faz mséiotido, ndo reverbera para as
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pessoas. Entdo, revisando a pergunta, chegamos umziohario: como
poderiamos transformar o funcionario em dissemimadda cultura
organizacional da Unisinos. N6s entendemos quenoidnario é o elo entre a
cultura organizacional e a estratégia, e ele podexer um disseminador disso. A
gente tratou ele como uma interface.”

A partir disso, também utilizaram a criacdo de ymeasona para criar empatia e
pensar numa solucdo de forma mais criativa. Oaalat grupo deixa mais claro como foi

conduzido esse processo:

- “Ai a gente foi entender um pouco quem € essadnoario, fizemos a persona,
identificamos que é uma jovem de 26 anos, ela lnabara secretaria,
atendimento ao aluno, ela faz nutricdo, e ela tesmtuma rotina, ela € uma
pessoa batalhadora. Essa figura, quando ela |é gonapa, ela vai entender que
ela faz parte daquilo? Foi ai que a gente pensom@ssa proposta, nosso insight
veio dai. E se aquele mapa fosse mais amigaves, imailigivel pra ela, ai sim a
gente conseguiria internalizar o que esse mapaifgtign o que ele quer dizer. E
assim ela disseminaria. A intencdo ndo é sO qualisemine a estratégia, mas
que ela se sinta parte dessa estratégia, para tpseesentindo envolvida, ela se
sinta responsavel por ela e ai sim dissemine.”

Entende-se que a exploracdo do problema durantgfi@ p@rojetual foi reflexo do
alinhamento conceitual colocado aos participantelsres estratégia, e o0s participantes
deixaram transparecer isso na forma como ampliarareblema. E possivel entender a etapa
de exploracdo do problema como um espaco de refledd dialogo estratégico e
interpretacdo da realidade. Tal caracteristicaatsen fundamental para a compreensao do
problema em sua complexidade. Foi 0 momento pmhapmais duradouro do WS, um

momento marcado por questionamentos e duvidase toguou ainda mais rica a discussao.
4.2.4.2 Redefinicdo do Problema

Essa subcategoria apresenta e analisa a forma oengoupos conseguiram reunir
todas as informacgbes obtidas no momento anteri@xpgracdo do problema em forma de
uma sintese, ou seja, como 0s grupos focaram epralsitema de projeto mais delimitado.

O momento de redefinicdo do problema foi marcada pscolha de um foco de
andlise para esse problema, na busca por uma sokgsga redefinicgdo mostrou-se necessaria
para o grupo chegar a uma proposta de tangibilizgadis o tempo da agédo projetual era

curto para considerar um problema de projeto téotale complexo.
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A partir das reflexdes que fez sobre o problemardgeto, o Grupo 1 redefiniu o
problema da seguinte forma: Como fazer o profebsasta vivenciar as possibilidades da
Unisinos e transmitir isso para o aluno?

De forma bastante semelhante, o Grupo 2 redefeguupsoblema da seguinte forma:
Como poderiamos intensificar a interface de contatn professores horistas para que eles
entreguem valor e fagam sentir que somos infiptssibilidades?

Essa redefinicdo dos dois grupos foi possivel, pogupo identificou o professor
como principal interface da Unisinos com seu ppaktpublico, os alunos. Assim, a evolugao
do grupo em dire¢do a uma solugéo ficou focadaanessrface. Os dois grupos entenderam
gue a estratégia da Unisinos é formada por um ntmamplo de atividades, e que a forma de
o aluno ter contato com a estratégia € a relag@oacprofessor na sala de aula. Essa foi uma
guestao que também surgiu nas entrevistas, e Vanmente explorada pelos grupos.

De outra forma, o Grupo 3 redefiniu seu problem#ame segue: Como poderiamos
transformar o funcionario em disseminador da calturganizacional?

Esse grupo escolheu um caminho um pouco diferertensiderou que a estratégia é
reflexo da cultura organizacional. Assim, definiied funcionario € o ponto de alavancagem
do complexo sistema da estratégia, e essa estrghéggisa fazer sentido para que ele a
apligue em suas atividades.

Tais redefinicdes séo resultado da prépria refleddme o problema. Na sequéncia, 0s
grupos tiveram momentos de geracao de ideias eoalggsuma solucao alterativa. Com isso,
retoma-se o que foi colocado na revisao critichteiatura por Kolko (2010), que o design é
uma forma de organizar a complexidade ou encoola@eeza no caos, sob a forma de sintese.
Na sintese, os designers organizam, manipulaminseipr, filtram dados em uma estrutura
coesa para a construcdo de informacdes. A sinegslar uma coesdo e sentido de
continuidade; a sintese indica um impulso paragaroracdo, para a reducdo, e para a
clareza. Entende-se a sintese como um processdivabdie sensemakingum continuo
esforgco para entender as conexdes e orientar etpran direcdo da agdo, em que as pessoas
integram suas experiéncias em busca da compredosaando a sua volta. Dessa forma,
entende-se o0 processo de redefinicdo do problemm aoma busca pela sintese e pela
configuracdo de sentido, identificando e estabalzeonexdes e relagdes entre os diversos
elementos que compdem a estratégia.

Percebe-se como ponto em comum nas trés redefnd@eroblema o componente
relacional estabelecido pelos grupos. Para eléangibilizacdo da estratégia s6 € possivel

com o envolvimento das pessoas, tornando possigehtimento de pertencimento. Nesse
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sentido, € oportuno retomar o conceito sensemakingcomo aspecto fundamental na
estratégia. Trata-se de um conceito utilizado Eracompreender diferentes fendbmenos
organizacionais, como a estratégia. Para compreeadestratégia empresarial, se faz
necessario considerar os sentidos e significadtabedecidos e compartilhados entre os
sujeitos e grupos inseridos no contexto organinatidde modo que, como explica Weick
(1995) as organizacdes s6 podem ser investigadlassta perspectiva, tendo como base de
analise os sujeitos em ac¢do, que criam, sustentsin eapazes de modificar a interpretacéo
da realidade objetiva. A construcado de sentido processo de criar, manter e dissolver a
coletividade social, a organizagdo. Nesse cont@darupos acreditam que o envolvimento
das pessoas na estratégia empresarial possibilisarconstrucdo de sentido como algo

continuo.

4.2.5 Competéncias

A categoria Competéncias identifica e analisa asxipais competéncias do design
estratégico que foram acessadas pelos participdotesite a acdo projetual. Com base na
revisdo de literatura, apresentam-se trés suba@egde analise: Cultura de Design;

Dimens&o metaprojetual; Tangibilizacéo.

4.2.5.1 Cultura de Design

Essa subcategoria apresenta e analisa os elenpratemonstraram a utilizagéo de
uma matriz de pensamento da cultura de projet@utiura de design, na realizagdo da acgao
projetual. O WS foi uma forma de analisar como umtriz de pensamento oriundo da
cultura de design interpreta e reinterpreta um IproA em busca de uma solucao.
Considerando que o design ndo é visto neste talgalimo uma metodologia, mas sim como
uma abordagem tedrico-aplicada, o foco da an&tideaseia na forma de atuacdo do design
estratégico para compor um didlogo estratégicoesabestratégia da Unisinos e pensar em
possibilidades para a sua tangibilizacéo.

Para analisar essa categoria, é fundamental perdesign também como cultura de
projeto, como uma maneira de raciocinar e de vemundo. Conforme referenciado
anteriormente, a “maneira design de raciocinarumss a existéncia de uma maneira de
entendimento propria do design que seria diferdasemaneiras mais difundidas, académicas

e cientificas. Essa cultura de projeto € marcagaceimente por sua funcdo de projetar algo
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que apresente um significado, uma dimensédo de pataralguém. O objeto dessa projetacéo,
por sua vez, coloca ao design estratégico posklidis no que tange a produtos, servicos,
comunicacao e experiéncias.

Nesse sentido, entende-se que a abordagem utilmdds grupos durante o WS nao
assumiu a estratégia declarada pela Unisinos cdgoodado e resolvido. Pelo contréario, os
grupos questionaram a execucao dessa estratégdoeagam o tema de forma a verificar se
realmente essa estratégia estava sendo executadamgnte. Durante a exploracdo do
problema, identificaram as lacunas que ndo pogailmim essa tangibilizacdo e pensaram em
solugdes para tal.

A cultura de projeto também se expressa como ur satativo que se expressa em
uma dimensao de acéao relacional; em uma acao sedcgtcontinua modificagcdo. Dessa
forma, é possivel fazer novamente uma relacédo cagéa projetual realizada na pesquisa,
que resultou ndo em ag¢des pontuais, mas em progm@ninuos que envolvam as pessoas e
garantam a aprendizagem organizacional.

A cultura de projeto também percebe a estratégiaocom processo interpretativo,
que lida com problemas abertos, onde os objeti&osrEertos, as respostas sao amplas e nao
h& nenhum procedimento certo para gerar solucéssimAocorreu na agado projetual; os
grupos interpretaram a estratégia como algo abejte esta sujeito a diferentes
interpretacdes, ndo bastando ser apenas declanad®ja, ndo € algo que esta dado, faz-se
necessario configurar sentido. Tangibilizar a &&tyia, na cultura de projeto, significa torna-
la acessivel aos diferentes publicos, torna-lagpeieel.

Para os grupos 2 e 3, por exemplo, estratégiantist@mente relacionada com a cultura
organizacional. Esse aspecto traz mais uma vezra ma pensamento da cultura de projeto em
relacdo a interpretacdo de uma realidade. Essairaculbrganizacional, ou identidade
organizacional, convive com um problema de con#litde interpretacdo. Em relacdo a isso, a
cultura de projeto tem como caracteristica a syzacidade de leitura dos ambientes,
interpretando a complexidade, capturando dela tesiss de sentido; indicando caminhos,
tornandeo visivel, e sabendo comunicar e gerir os procasaempartihamento de escolhas da
organizacao. Diferentemente da administracéo, pmm a estratégia muitas vezes como um
plano, a cultura de projeto ressignifica 0 concdécestratégia para algo que é uma construcao
coletiva de significado. Os grupos discutiram géie basta declarar a estratégia, € preciso fazer
com que as pessoas se apropriem dela para configmtéddo. Também, a estratégia na visdo da
cultura de projeto € um processo interativo, undrfemno realizado com a sucessao de eventos e

gue continua a sofrer com a situacéo espacial gorahda acéo.
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Percebeu-se, portanto, que os participantes pudergiicitar alguns elementos e
competéncias da cultura de projeto para a prodecdoorganizacdo de conhecimento, de
significados, de escolhas para pensar em possd@igs0es para a tangibilizacdo da
estratégia. Ainda, 0s grupos mostraram que a atégia é tanto causa quanto efeito de um
processo coletivo e um ato interpretativo para fiaatdia realidade. E diadlogo e conversacéo,
confronto e negociacéo entre multiplos atores,aromé menciona Zurlo (2010).

4.2.5.2 Dimenséo Metaprojetual

Essa subcategoria analisa as caracteristicas aldssrdurante a acao projetual que
podem ser relacionadas com a abordagem metapipjetua base na revisao de literatura
apresentada.

Importa ressaltar que a ideia de metaprojeto tein abordada tanto como uma
questéao tedrica, quanto como uma questao metodaldgntretanto, essa analise néo objetiva
definir a acdo como metaprojetual, mas sim ideatifi caracteristicas desse tipo de
abordagem na acgdao projetual realizada.

Entende-se que a acdo projetual realizada possgumak caracteristicas
metaprojetuais, especialmente por ter se dedicadeniente a entender o contexto e a
realidade na qual a organizacdo em questdo estiddimsOu seja, 0 WS funcionou também
como um espaco de reflex@o disciplinar e de elghordos conteudos da cultura do projeto.
Pode-se dizer que o momento de exploragdo do pnablgossui um forte componente
metaprojetual, uma vez que configurou-se como upags continuo de aprendizagem
embasada na pesquisa, apropriado para repensaca@e o futuro de uma organizacgao.

Outra caracteristica metaprojetual que o WS abdiiogue o processo ndo produziu
necessariamente uwutput mas sim trés possibilidades de solugdes concgitoa seja,
partiu de um problema de design, passou pelo empulegliferentes tipos de instrumentos de
design e foi finalizado na definicdo de eonceptpara o projeto a ser desenvolvido.

Destaca-se, ainda, a producdo de conhecimento® qugéo projetual possibilitou.
Nesse sentido, retoma-se 0 que colocam Franzatelasdbi (2012), que o metaprojeto é
apropriado para o desenvolvimento de processosesamis orientados para repensar a
atuacdo de uma organizacao e definir suas estatéggses autores abordam o metaprojeto
como uma atividade transdisciplinar embasada ngujss

Tracando-se um paralelo de algumas caracteristas;do projetual com espiral da

inovacao que os autores estruturaram, teve-sealéaspesquisas que trouxerem subsidios ao
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projeto. Além disso, ficou evidente a analise atezpretacado dos resultados para prospectar
novos cenarios, e identificar trajetérias. E, por, foram concebidas as solu¢des ou conceitos
projetuais, que, segundo os autores, € a fase @maqcapacidade de fazer ver, ou de
tangibilizar, deve se sobressair. Assim, adapta-s®delo proposto pelos autores com base
na acao projetual realizada.

A Fase 1 é alargada para dois momentos, um deragftm do problema e outro de
pesquisas para o projeto. Na fase de sintesepddodirecionado a redefinicdo do problema
e, por fim, a fase final propde solu¢des possipaia 0 problema de projeto.

Figura 9 -Espiral da inovacéo adaptado

EXPERIENCIA
CONCRETA

Fase 4: Realizagio Fase % Pesquiss
Resultado intermediario:

. . N Resultado intermediario:
Ideias e conceitos (solugdes

Exploragao dcniproblema

possiveis) |
. . i “Capacidade: ver, interpretar e
Capamdad'e.. fazer}e/g bl?ginterpretar um|contexto
tangibilizar / \
EXPERIMENTACAO : (¢ OBSERVACAO
ATIVA % REFLEXIVA

Fase 3: Sintese 7 -
\ Fase 2: Analise

Resultados intermediarios: 4 srme
Redefinicio d bl Resultadd intermediario:
edelinigao do proble e Pesquisas para o projeto

Capacidade: sintese,
identificagao do ponto de
alavancagem

Capacidade: ver, interpretar e
reinterpretar um contexto

CONCEITUACAO
ABSTRATA

Fonte: Adaptado de Franzato e Celaschi (2012).

Diante do exposto, entende-se que a acao projetahtada possui caracteristicas
metaprojetuais, ndo sendo considerada apenas unoalotogia, mas sim um momento

transdisciplinar que envolve um processo de aprag@ém empresarial. Dessa forma, a
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acdo projetual abriu espaco para um dialogo esgimg como propde a abordagem
metaprojetual.

4.2.5.3 Tangibilizacdo

A subcategoria tangibilizacéo analisa relaciongé@arojetual com a competéncia
do fazer ver como competéncia fundamental do dess¢gratégico.

A capacidade de fazer ver é explicada como algosyperta a acdo estratégica,
transforma ideias e conceitos em algo concretonpaio de diversos artificios e niveis de
abstracdo, imagens de referéncia, protétipos owems de experiéncias reais. Como
resultado da acéo projetual, os grupos apresentata® solucdes utilizando niveis de
abstracdo de cunho grafico, ou seja, na forma dietos graficos.

Entende-se que os resultados do workshop caminhara@isino sentido do design
como um processo de resolucdo de problemas. A fogoe& o grupo conferiu a
tangibilizacdo da estratégia foi mais relacionadga@iar a sua execugcao, ou seja, garantir
gue o que esta sendo declarado possa ser perabiltornar um valor para os diferentes
publicos.

Retomando-se a visdo de Holloway (2009) sobre ailand a estratégia, os grupos
o fizeram sob a forma de experiéncias a algunesatdk tangibilidade pode se referir a
forma como uma pessoa pode experienciar essastexdsticas através dos sentidos.
Sendo assim, 0S grupos propuseram sua tangibibzaigavés de acdes e programas que
possibilitassem a ativacdo dos sentidos e de sentos de pertencimento.

A tangibilizacdo proposta pelos grupos nao ficauithda a comunicacdo ou a
propaganda, mas envolveu as atividades da insdluggie suportam a criagao de valor,
que € a esséncia da estratégia. Nesse sentidoyderde a tangibilizacdo como algo
relacionado asensemakinge nao tanto a visualizacao.

Com vistas a buscar a tangibilizacdo da estratégmpresarial, este trabalho
utilizou como foco uma das abordagens do desigmatésgfico, abordagem metaprojetual.
Trata-se de uma das diversas abordagens que poglentilizadas como um caminho
identificavel dentro de um projeto, que parte de problema e vai em busca de uma

solucéo.
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4.2.6 Solugdes dos Grupos na Acgéo Projetual

Essa categoria apresenta o resultado produzidegoa grupo no WS, ou seja, as
possibilidades apresentadas para auxiliar na efecwda estratégia empresarial na
Unisinos, garantindo sua tangibilizacdo. Essa catagndo apresenta subcategorias de
analise.

Inicialmente, o Grupo 1 apresentou como propostacemunto de acdes para
responder ao seu problema de projeto. O grupo peespaproveitar dois momentos ja
existentes de participacao dos professores: a itapac docente e a reunidao de colegiado.
A capacitacdo docente € o0 momento em que o profésso o primeiro contato com a
Universidade, e a ideia € que esse momento tenhtbsaato repensado, visto que hoje é
apenas informativo, ou com carater expositivo. @nfto que o grupo propde seria de
workshop, em que o professor pudesse construiticaieente o diferencial da Unisinos e
da Escola da qual ele faz parte, auxiliando natcog&o da sua jornada. O grupo acredita
gue o professor deve ter essa experiéncia paraedasm sentimento de pertencimento,
para que ele seja um agente multiplicador das piissides que as trilhas estratégicas
permitem, dentro do universo do qual ele faz padte.nas reunides de colegiado, os
professores teriam que montar projetos compartileadm outros cursos e apresentar aos

alunos.

Quadro 12 - Resultados Grupo 1

Apresentagéo Grupo 1 Representacéo da Solucao Grupo

Fonte: Elaborado pela autora.
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A forma como o Grupo 1 apresentou sua solucaotfavés de unstoryboardque
simulava a apropriacdo da estratégia pelo profesamua consequente disseminacdo. Devido
ao curto espaco de tempo, ndo foi possivel evalieia com maior detalhamento.

O Grupo 2, de forma semelhante, propés um novontesg@ara a reunidao do
colegiado, ou seja, a sua remodelagem. Ela ocartern maior frequéncia, seria bimestral e
teria uma capacitacao dos coordenadores paraegisegam articuladores dentro do grupo de
professores. O coordenador contaria com um corait&#ghnizacdo com outros professores.

Foi definida inclusive uma abordagem especifica @anova reunido de colegiado:
essas reuniées aconteceriam no sabado de manhé&gaswio as nove horas com um café da
manha cultural, com uma atragédo cultural, seguicmlm uma dindmica para misturar 0s
grupos e poderem conhecer outras pessoas, isstec&o® em mesas redondas. Trinta
minutos seriam dedicados a informacdes gerais, eseguida aconteceria uma troca de
experiéncias sobre um tema especifico, e a idgizeéos temas sempre possam costurar 0S
direcionadores estratégicos: como levar a inovgigia a sala de aula, como pensar na
internacionalizacao e outras possibilidades qua\gersidade coloca.

Na sequéncia, seria lancado um desafio para gpeotessores fossem envolvidos no
desenho coletivo de possibilidades para levar pasda de aula a inovacgéo,
internacionalizacao, etc. Por fim, a reunido si@ada com a apresentacao para que todos
possam conhecer as ideias dos outros, e um fectmrmoem a fala do coordenador e do

decano que traz a perspectiva da formacéao tramnstsce.

Quadro 13 - Resultados Grupo 2

Apresentacao Grupo 2 Representacéo Solugao Grupo 2

Fonte: Elaborado pela autora.
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7

E essa seria uma proposta que mantém a parte iatiwan mas é muito mais
interativa e inclusiva. Para apresentar sua ideiarda forma mais visual, o grupo montou
uma jornada do professor nessa reuniao.

Por fim, o Grupo 3 prop6s um programa sem duragdimida, mas com a ideia de
envolvimento mais direto do funcionario da Unising®em a estratégia e seus
desdobramentos, fazendo que ele crie 0 seu prépajma estratégico. O grupo entendeu
que é necessario fazer o funcionario perceber gueérte do mapa estratégico, ou seja,
que tem o seu papel na estratégia. A proposta eavalcriacdo de um grande mapa
estratégico em uma plataforma de intranet, cordtrai partir de um processo de gestao
com o apoio institucional, mas que inicie de foramal6gica e depois seja evoluido para o
digital. O funcionario teria a oportunidade de adse 0 seu proprio mapa.

Entdo, o programa teria quatro etapas, sendo quwimaeira define que o
funcionario desenvolva o seu préprio mapa estrabégnas um mapa com uma leitura
diferente, sem colocar os conhecidos termos conssdni visao e valores. Seria em forma
de perguntas, colocadas como uma provocacao p&a duncionario enxergue que faz
parte da estratégia: quem sou, pra onde vou, ncequecredito, e o que vou fazer para
chegar l4. As perguntas ndo sdo perguntas amplaslag@io a pessoa, mas sim sobre ela
em relagdo a instituicdo. E pensando também queeelamiliarize, que quando ela olhe o
mapa ela faca essa relacédo. Na sequéncia, 0 mapasmliado.

Em um segundo momento, o funcionario iria particiggs um outro processo que €
a criacdo do mapa do seu setor. Sabendo que ceddesa 0s seus projetos estratégicos,
mas ndo tem isso de forma visual e amigavel, alémue ndo é todo mundo que
participa, a ideia € que seja tangibilizada a foromano os diferentes setores se
relacionam. Por fim, se chegaria em uma revisagui é 0 mapa estratégico atual, por
isso o grupo fala de um programa que é de longmopeadigital. A ideia € que o mapa
tenha uma lupa, em que o funcionario consiga venoccsua atividade influencia a

estratégia.

Quadro 14 - Resultados Grupo 3

Apresentacao Grupo 3 Representacdo Solucao Grupo 3
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Fonte: Elaborado pela autora.

O grupo entende que esse programa funcionaria comprojetobottom-up ou seja,
uma construcdo de baixo para cima de tangibilizat#@stratégia, em que o funcionario
entenda como é formado esse mapa e participa déosnacdo. No momento que esse
funcionario entende que faz parte da estratégajalinternalizar isso nas suas atividades.

O Grupo 3 apresentou sua solucdo de forma grafisegando em um nivel de
detalhamento maior da proposta em relacdo aossogimgpos; assim, apresenta-se esse

detalhamento através da Fotografia 6.

Fotografia 6 - Detalhamento da proposta do Grupo 3
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Fonte:Registrada pela autora.

Importa ressaltar que, devido ao tempo curto de prdietual, a atencao principal foi
dada aos conceitos gerados, e nao as suas repgdEtAs solucdes alternativas resultantes
da acao projetual foram apresentadas a membrossttiicdo no seminario de avaliacao,

cujos desdobramentos serdo apresentados a seguir.
4.3 SEMINARIO DE AVALIACAO

Essa secao apresenta o fechamento do ciclo deigeesmdo, para o qual foi realizado
um seminario de avaliacdo dos resultados juntopaesentantes Unisinos. O seminario
aconteceu no dia 11 de dezembro de 2014, no guahfbrevemente retomados os conceitos
principais, 0 método da pesquisa, e as etapazadal, mas cujo objetivo principal foi a
apresentacao dos resultados obtidos e a discusis@ossia aplicabilidade.

Inicialmente, a pesquisadora retomou a linha ctualeadotada para a pesquisa, assim

como os objetivos (geral e especificos). Foi destaco alinhamento dos objetivos da
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pesquisa com algumas questdes recorrentes queiss@tidhs na Unisinos, relacionadas a
estratégia e a entrega de valor. Em seguida, aypioesse o ciclo de pesquisa-acdo e todas as
etapas realizadas até entdo de acordo com a megadekcolhida.

Os resultados foram apresentados no seminario dkagdo da seguinte forma:
resultados antes do WS; e resultados depois doBWiSelacdo aos resultados antes do WS,
destacou-se o diagndéstico do processo da estratgdiaisinos; além das lacunas entre o que
€ declarado e o que é executado, e da falta deecioménto sobre a estratégia. Em relacdo aos
resultados depois do WS, ap0s a apresentacao aasstas dos trés grupos, a pesquisadora
sugeriu, de forma simplificada, uma proposta quscbu evoluir as solu¢cdes dos grupos,
integrando-as sob a forma de um “Programa de agydgircoletiva da estratégia”, em que,
além de discutir e comunicar a estratégia empedsas funcionarios e professores pudessem
criar atividades e préaticas nas quais o publicerim@t reconhecesse a influéncia de sua
atividade na estratégia da Unisinos. Esse progfaim@ensado com base nos resultados de
todas as pesquisas realizadas neste trabalho,dgeggnquais os funcionarios conhecem a
estratégia, mas falta entenderem seu papel indivghra a execucao dessa estratégia.

O programa sugerido teria inicio com um diagnosiitdo aos funcionarios sobre o
nivel de conhecimento e envolvimento com a esti@témpresarial, sendo que 0 mesmo
diagnéstico seria refeito ao final do primeiro cido programa, visando mensurar a sua
eficacia. O programa contemplaria, em um primeimn@anto, a realizacdo das atividades de
envolvimento e construcdo coletiva da estratégiafacma as propostas dos grupos 1 e 2 no
workshop. E, por fim, haveria a implementacédo dscdestrucdo e reconstrugdo do mapa

estratégico. A Figura 10 representa de forma esgtiesia proposta apresentada.

Figura 10- Proposta de um programa de construcao coletivatda@gia

Fase 1:
Diagnoéstico junto aos
colaboradores sobre o
entendimento sobre a

estratégia

Fase 2:

Ciclo de atividades de
envolvimento e
construcao coletiva
(deve ser continuo)

Fase 4:
Nova aplicagao do

diagnoéstico junto aos
colaboradores

Fase 3:
(Des) e (Re)construgao
do mapa estratégico
colaborativo bottom-up
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Fonte: Elaborado pela autora.

Foi enfatizado pela pesquisadora que a perspativiesign estratégico ressignifica o
conceito de estratégia, que é visto por muitosogestcomo plano, como planejamento
estratégico. Além disso, colocou-se que as solugpessentadas pelos grupos no workshop
tém em comum a mobilizagdo do publico interno @ssbres e funcionarios), o que faz com
gue os resultados estejam bastante relacionadoswaamatica bastante comum na area da
administracéo, a qual € nomeada “comunicacao @tern

Participaram da reunido quatro representantes t&nds, sendo duas representantes
da éarea de Marketing, um gerente administrativo ne diretor académico, além da
pesquisadora. Todos eles fizeram parte de alguma&tdpas anteriores da pesquisa. Outros
seis representantes da unidade de analise també@m foonvidados, mas nao puderam
comparecer. Para apresentar e discutir os ressltaggsa etapa, apresentam-se duas
categorias: Avaliacdo dos resultados, e Possibdislale implementagcdo. Essas categorias ndo

apresentam subcategorias.

4.3.1 Avaliacédo dos Resultados

Essa categoria apresenta as percepcdes dos reanésgnda Unisinos sobre os
resultados que a pesquisa alcangou, assim come ssbcontribuicbes e a relevancia do
estudo para a instituicao.

De forma geral, os resultados obtidos na pesqgoisanf avaliados como positivos e
relevantes durante o seminario de avaliacdo. Qgipantes afirmaram que a discussao sobre
a execucao e a tangibilizacdo da estratégia astéadh as preocupacfes da universidade em
garantir sua entrega de valor, ou seja, em exeplgaamente o que declara como estratégia.
Para eles, essa é uma busca constante. Aindaldcado que as solucdes propostas indicam
0 design estratégico como uma evolucdo da abordagegestdo, ou seja, uma alternativa
para lidar com problemas ja conhecidos relacionademéatica da estratégia. Nesse sentido, €
importante retomar uma questao colocada anteridenda que o design enquanto cultura de
projeto impde uma “maneira design de raciocinaré quode também ser utilizada para
resolver problemas que ndo sédo necessariamentempaxbde design.

A partir dessa percepcao, reitera-se a relevamcialdcéo entre design e estratégia, de
forma que as discussdes implicadas pela abordagerdesign estratégico sdo bastante
semelhantes as preocupacdes da gestdo dentro tdmic&s. Na perspectiva do design
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estratégico, o que muda é justamente o olhar, oettonressignificado de estratégia e a sua
visdo como um sistema de configuracao de valor.

Outro aspecto a ser destacado é o alinhamentoedukados obtidos nesta pesquisa
com o trabalho paralelo de uma consultoria exteqna,fez um diagnostico da comunicacao
interna na Unisinos. Tal diagndstico aponta panacessidade de melhorias na comunicacao
interna de forma geral; no entanto, entende-se hgudorte relagdo entre a temética de
comunicacao interna e a visdo sobre estratégiaagperspectiva do design estratégico
apresenta. Um exemplo disso é a colocacdo da dafednsultoria, que afirma que a
comunicacao interna mais efetiva “faz a estratégiantecer”, gera menos desperdicio de
tempo, energia e dinheiro, prevenindo o retrabalho.

A apresentacdo do diagnoéstico pela empresa de ltamswocorreu pouco antes do
seminario de avaliacdo; mas, caso ocorresse amenbe, poderia ser utilizada como um
item do relatério de pesquisa contextual, visto tpra forte relagdo com a tematica da
estratégia. No entanto, os participantes do seminéncordam que esse alinhamento entre as
duas iniciativas reforca a relevancia dessa didoudsntro da unidade de analise.

Em relacéo a isso, foi discutido que a perspedvaesign estratégico propds acdes
que sdo relacionadas a comunicacéo interna e quadvem o0 engajamento das pessoas para
criar sentido. Esse engajamento € necessario pavgpéblico interno esta totalmente
relacionado a execuc¢do da estratégia, mas muiz®s vi&lo sabe, ndo entende ou ndo tem o
conhecimento disso. Também, o design estratégicosefiara a comunicacao interna do
processo da estratégia; pelo contrario, intergreta como elementos de um mesmo sistema
de criacdo de valor. Assim, confirma-se a visddekign estratégico, que percebe a estratégia
como um sistema, um conjunto de atividades que 0empa proposta de valor de uma
empresa. Tangibilizar a estratégia, ou executa-langmente, significa construir
coletivamente o sentido entre o que é declarado@ecé executado. A comunicagcao dentro

desse sistema exerce uma fungéo fundamental, esdeeensiderada com atencéo.

4.3.2 Possibilidades de Implementacgao

Essa categoria traz a percepcéo dos representmiastituicdo sobre possibilidades
de evolucéo e implementacéo dos resultados olditiagés da pesquisa.

Mesmo com a sugestado de um programa que integaass&s propostas dos grupos, a
solugéo que ganhou destaque foi a proposta pelpoGude desconstrucéo e reconstrucao do

mapa estratégico de forma colaborativa. Um dossgmtantes da Unisinos mencionou que
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gostou bastante da ideia, e que sempre sentiudaltama ferramenta em que as pessoas
pudessem consultar e interagir com as diversasdies da estratégia empresarial, incluindo
0 mapa estratégico e a sua relacdo a execucadrdeeg@s. No entanto, essa ideia precisaria
ser evoluida pela pesquisadora, mostrando com esamgtalhes como deveria funcionar,
criandotemplatese definindo um processo para a co-criagdo quesestdo proposta. Uma
preocupacdo demonstrada pelos representantes dmdgnem relacdo a implementacdo de
uma ferramenta como essa € que os funcionariosnwaano algo burocratico, ou seja, “mais
um formuléario para preencher”. Por isso, € impdeaue o discurso relacionado a iniciativa
seja pensado para motivar esse tipo de participacéo

Ainda, foi destacado que a participacdo das pes$somaaniza a estratégia e possibiliza
a criacdo de sentido, despertando o sentimentertiengimento. Também foi colocado que é
importante aproveitar o mapa estratégico que j&texpara, a partir dele, as pessoas
conseguirem construir seus mapas. Para os repuages)té fundamental que essa ferramenta
contemple, de certa forma, mais elementos da eutitganizacional, como o jeito jesuita de
ser, 0 projeto politico-pedagogico, entre outr@asafensar em formas de projetar elementos
que alcancem a cultura organizacional, o gruporsugee sejam observados alguns termos
recorrentes nas comunicacoes feitas pelos lideremigdersidade. Por ter sido a ideia melhor
avaliada, a sua evolucao serd apresentada na préeicao.
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4 DISCUSSAO

Essa secdo tem como finalidade relacionar os paixiresultados de forma mais
direta com os conhecimentos incorporados pelade\stica de literatura, possibilitando um
fechamento e uma amarracdo dos dados. Dessa falis@ite-se a tangibilizacdo da
estratégia da Unisinos sob a perspectiva tedricadekign estratégico, considerando o
caminho percorrido durante a pesquisa-acao.

Também nessa secdo, busca-se evoluir a solucddogueelhor avaliada pelos
representantes da Unisinos, sob a forma de umagteopvoluida dos resultados obtidos no
workshop, apresentando caminhos para a sua implagd&nna unidade de analise.

A perspectiva do design estratégico, na qual estalho foi alicercado, impde uma
visdo diferente para o0 conceito de estratégia,caipente abordado pela area da
administracdo. Conforme tal perspectiva, a esti@t@gyista como um sistema complexo de
atividades que visam a entrega de valor a qualganaragéo se propde. Esse sistema de
criacdo de valor atua na geracdo de efeitos deidegnproduzidos e organizados
constantemente pelos diversos atores que colaboeasa organizacdo. O design estratégico
interpreta a realidade em que a empresa vive pretar também sua identidade, e atua sobre
essa realidade visando sistematizar a entregalaie &asim, neste trabalho, quando se refere
a execucao e a tangibilizacdo da estratégia, retetambém a garantir a entrega de valor da
empresa, gerando efeitos de sentido para os désr@mvolvidos. Tendo como base essa
perspectiva, € possivel tracar um paralelo comaeofqi pesquisado na unidade de analise,
ou seja, € possivel analisar a estratégia da Wsissob a luz da perspectiva do design
estratégico.

Estudar a estratégia em uma organizacdo implicamasso paradigma da rede,
segundo o qual a propria Unisinos configura-se cama organizacdo em rede, visto que seu
sistema de meios € constituido pela interseccasedeentos de sistemas autbnomos de
objetivos. Isso significa dizer que os diversosrest da universidade podem possuir sistemas
autbnomos de objetivos, mas que devem estar atisteml objetivo maior e Unico que € a sua
propria estratégia. Pelas entrevistas, foi possilegitificar que as unidades académicas e de
apoio desenvolvem seus projetos estratégicos defautbnoma. No entanto, esses projetos
devem estar ligados as trilhas estratégicas, gadana sua execuc¢do. Significa, ainda, dizer
gue a Unisinos e sua estratégia deve estar volada diferentes tipos de publicos:

funcionarios, professores, alunos e sociedade.aB@gt fundamentalmente, de uma
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organizacdo complexa, na qual a execucdo da eg#raéd sua tangibilizacdo depende,
fundamentalmente, de uma série de atividades es@nede pessoas.

Além disso, importa ressaltar que, nas universglatinto a aplicacdo dos meios
produtivos como o resultado da producdo sao intarggiGarantir a execucdo da estratégia
em um negdcio em que a execucao € totalmente dedzzada da gestdo torna-se um desafio
ainda maior. O professor, que é o principal pot@ahntato da universidade com o aluno, é
um ator relevante nesse processo. Seu distanciardarformulacdo das estratégias pode se
tornar um ponto critico a ser trabalhado.

A universidade coloca de forma muito clara a sti@&gia e a comunica em diversos
momentos para a comunidade académica. Trata-smaestratégia que envolve de um lado,
o modelo organizacional e, de outro lado, o posaieento. O modelo organizacional é
embasado no modo de proceder, bastante influenpields valores jesuitas e pelo conceito
magisinaciano. Esse modo de proceder vem sendo criadongo dos anos, e é percebido
pela comunidade de forma sistémica, ou seja, ndnaou outra caracteristica que forma o
modo de ser da Unisinos, mas sim a forma comorttalla os diversos elementos que forma
seu modelo organizacional, sua cultura organizatioDd design estratégico, inclusive, se
ocupa em interpretar esse modelo, como foi feitamte a pesquisa e na agao projetual pelos
participantes. Também o posicionamento esta bastéento e difundido. A Unisinos quer se
posicionar e ser reconhecida por diferenciacassa diferenciagao tem suas bases nas trilhas
estratégicas, definidas como esséncia da suaéggtralO proprio conceito de estratégia
adotado para este trabalho é complexo, ndo é pbssivesumir em uma frase, e se afasta da
nocéo de planejamento no momento em que assumaadigraa de constante mudanca. No
entanto, foi possivel perceber — tanto nas entesviguanto na reflexdo durante a agéo
projetual — que declarar a estratégia ndo é sofiide necessario configurar valor, ou seja,
construir coletivamente o sentido, @ensemakingpara que a verdadeira esséncia da
estratégia seja incorporada em todas as atividd@aesnpresa. Dessa forma, acredita-se que,
nas diversas interfaces da empresa com o mercdaoseea reconhecida e, portanto,
tangibilizada.

Portanto, a perspectiva do design estratégico capmio a execucdo da estratégia
considera a estratégia como um sistema de confifoirde valor, um sistema-produto-servico
que estd constantemente em mutacdo. Um sistemaizada, de inter-relacdes entre
elementos, acfes e individuos, no qual é necesdaiogar em uma dimensdo de agir

relacional.
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Ao compreender a complexidade desse sistema dgye@agao de valor, a preparacao
para a acdo projetual considerou as diversas iigies que sdo relevantes para a tematica
da estratégia. Considera-se relevante o esforgcgagamtir um alinhamento conceitual entre
os participantes do workshop, diante de termos presgdes que possibilitam diferentes
interpretacfes. Era necessario homogeneizar o gropdirecdo a uma cultura de projeto.
Como elaboragédo intermediéria para o projeto, prig@onstrucao do briefing mostrou que o
trabalho de pesquisa envolvia um problema compdexberto, como também se caracterizam
0os problemas de design, tipicamente. Diante de urto anomento de acao projetual, a
organizacdo para a acao projetual precisou fazewlhes, e por isso optou-se por uma
delimitacdo que possibilitasse aos grupos umaxdslsobre esse sistema de criacao de valor.

Nesse sentido, as ideias de Zurlo, somadas asnafdes obtidas pelas entrevistas e
analises documentais, tornaram-se fundamentaisgpdi@cionamento da acéo projetual. O
autor comenta que, ao considerar que foco da duedgdesign estratégico sdo os ambientes
NosS quais uma empresa apresenta a sua razao tleeeristrega seu valor para os diversos
publicos, a empresa formula suas estratégias eedsfias interfaces de interacdo com a
sociedade e o mercado, a partir de uma série desemarais interfaces precisavam ser
exploradas, para entender o sistema de criacd@lde da Unisinos. Ou seja, quais sdo 0s
pontos de contato do mercado e dos diversos pgbtiomm a universidade? E como esses
pontos de contato podem ser explorados para umegande valor mais eficiente e eficaz?
Qual seria o ponto de alavancagem desse sistema®irBandesses questionamentos, foi
criado obriefing de projeto: Como poderiamos desenvolver interfatEsnativas para a
tangibilizar a estratégia da Unisinos e sua idedgdser melhor compreendida pelos
diferentes publicos?

Entende-se que briefing em forma de questionamento contemplou a dimenséo d
sistema que envolve o conceito de estratégia, amméempo em que manteve o problema
aberto para a discussdo dos grupos. A acdo prbjgion sua vez, reforcou o carater
metaprojetual do design estratégico, uma vez qiviegiou a reflexdo sobre o problema,
tendo como base a pesquisa (de diversos tipos)eflex@o conduzida pelos grupos
transpareceu a visao sistémica sobre a estratégia,que analisaram os diversos aspectos
gue a contemplam: identidade da empresa, valorgsorativos, publicos de interesse,
proposta de valor, pontos de contato ou interfadésas estratégicas, entre outros.

A acao projetual deixou transparecer algumas cdmpits e dimensdes tipicas do
design estratégico. Identificou-se a “maneira desig raciocinar’ ou cultura de projeto em

diversos momentos do workshop, diferente do modedémtal da administracdo, que foi
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utilizada para resolver problemas que ndo sédo sagamente problemas de design. Além
disso, diante de um grupo em que nem todos tinhBomeag&o em design, reiterou-se que 0
design é uma atividade social, envolvendo maisusoapenas o trabalho feito por designers.
Em complemento, os resultados dos grupos evidemeiarcapacidade de sintese — que é um
processo desensemaking-, revelando coesdo, para a organizagdo, redeca@tareza, e
direcionando o processo orientado para a acaouenag|pessoas integram suas experiéncias
em busca de identificar e estabelecer conexdexyntac relacbes e padrbes entre os
elementos.

Como ponto em comum nas discussdes projetuais oy foram identificados
como pontos de alavancagem do sistema aquelesequesentam o principal ponto de
contato com os diferentes publicos: os professefescionarios. Os grupos acreditam que a
execucao da estratégia sO é possivel com o envaitimdesses na construcao coletiva de
sentido. Nesse sentido, € possivel tracar um pareden osensemakingermo fundamental
para o conceito de design, que pressupde configerdido, ou ainda, configurar valor para
alguém. Esse valor, para os grupos, ndo deve ssage somente para 0 aluno ou para o
publico final, mas também para o publico internm Eesumo, todas as solu¢des propostas
pelos gupos no workshop envolviam, de alguma foonajblico interno na criacdo coletiva
de sentido.

Durante o processo do workshop, ficou evidenciadarater metaprojetual do design.
Por ndo produzir necessariamente um output, 0 mogédp Se posiciona como espaco de
reflexdo e de suporte ao desenvolvimento do progtoonstrucdo de uma plataforma de
conhecimentos embasada na pesquisa proporcioriexa@fdos grupos sobre o problema de
forma continua.

Com o desenvolvimento da pesquisa e o0s resultaataos, € possivel discutir que o
sistema de criacdo de valor que formata a esteagdgpresarial € embasado por um tripé, que
envolve a comunicacao interna, as pessoas e 0ssgs: A comunicagao interna cumpre seu
papel de disseminar a informacdo a todos os emasv(pessoas), sejam funcionarios ou
professores. No entanto, torna-se necessario uoe§s80 — Ou um conjunto de processos —
para a execucao da estratégia. Esses processoscas® todo o sistema, podem ser guiados
pela abordagem do design estratégico, conformarégiosto neste trabalho.

A estratégia, no entanto, ndo se preocupa somenteaanotivagdo dos funcionarios,
embora estes possam influenciar a estratégia daesmg ser influenciados por ela, mas
principalmente se preocupa cos aspectos de compta empresarial. Por essas razoes,

todos os envolvidos no negdcio tém o direito derdmuir para o processo de estratégia.
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Discutiu-se, em certo momento do trabalho, que rayibkdlizacdo da estratégia
poderia estar relacionada a duas abordagens, tamdd@oonadas as lacunas apresentadas
na introducado deste trabalho: a questfes interreaapesa, ou seja, seus funcionarios e
publico interno, de modo que a estratégia se tetam para todos os funcionarios a
garanta a sua execucéo; e a questbes externasgjaugsie o0 mercado reconheca a
estratégia na oferta da empresa e identifigue umartsao de valor. Ao final do trabalho,
porém, entende-se que a perspectiva do desigriégta considera a estratégia como um
todo, tanto dentro como fora da empresa. Os ramdiade certa forma, foram
vislumbrados para preencher a lacuna de falta tkndimento da estratégia por parte do
publico interno; no entanto, entende-se que a diipéio dessa lacuna poderia auxiliar
também a preencher a outra lacuna, visto que nebenios a um sistema.

Dinte dos resultados, é possivel afirmar que angéie da empresa em comunicar a
estratégia pode ser insuficiente se ela ndo é hemita pelo mercado. Ou seja, a
declaracdo da estratégia e o planejamento estratéginvencional, por si sO, néo
garantem a sua execucdo e a sua tangibilizacdo.isBora importancia de construir
coletivamente o sentido para que a estratégiaesegjautada plenamente e seja percebida
nas diversas interfaces da empresa com o mercad@dEspectiva do design estratégico
apresentou-se como uma alternativa para tal.

Diante do exposto, entende-se que, na perspectivalesign estratégico, um
caminho possivel para tangibilizar e apoiar a eg@&ouda estratégia empresarial seria a
desconstrucdo e a consequente reconstrucao cotietiveapa estratégico em um ambiente
em que todo o publico interno tivesse acesso e gsedmteragir, de forma que se sinta
responsavel pela execucdo da estratégia. Entengeesapresentar essa ideia faz parte da
discussado dos resultados, uma vez que contemplgebivm proposto para a pesquisa e
cujo resultado permanecera como um resultado pelsgéra implementacdo. A seguir, é
apresentado uma proposta conceitual do ‘Program@odstrucdo Coletiva da Estratégia’
como uma solugdo possivel para a tangibilizacdeddeatégia, seus objetivos, as areas
responsaveis e a forma de divulgacdo. Na sequésé@mapresentadas as sugestdes de
implementacédo, considerando o funcionamento dorprog, as etapas e 0S recursos
envolvidos. Por fim, sugere-se uma forma de memsigdorma sistematica os resultados
obtidos com a implementagao.

O Programa de Construcdo Coletiva da Estratégiaé apresentado como
resultado do processo de design estratégico, untcéativa sistémica e conjunta de

envolvimento e participacdo coletiva dos funcioogré professores da Unisinos, visando
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a disseminacdo da estratégia empresarial e a ooerseqidentificacdo da respectiva
atividade com a proposta de valor da organizag@m s$ignifica que todo o funcionario e
professor precisa refletir sobre como a sua atdedaa Unisinos impacta na execucéo da
estratégia. Entende-se que o objetivo do prograstéa relacionado a busca constante da
Unisinos pelo preenchimento das lacunas anteriommedentificadas.

Destaca-se a importancia de desenvolver uma lireguagcessivel e um formato
simplificado, como o proposto pelo mapa estratégieoforma que se torne uma atividade
prazerosa e motivadora para os funcionarios e gsofes. Trata-se, antes de tudo, de uma
competéncia do design, considerando suas capasidéeledisposicdo a intuicdo e a
sensibilidade perceptiva e estética; capacidadesdeta, de imaginagdo, de pesquisa e de
recusa pela solucéo 6bvia, e pela sua habilidaderdar o pensamento visivel.

Deu-se 0 nome de “programa” devido ao seu caravatimuo; no entanto, é
apresentado sob a forma de uma ferramenta onliabarativa, como um repositério digital
na intranet em que podem ser consultadas as divéire@nsdes da estratégia, relacionadas a
identidade da instituicio e também aos valoresocatpos, trilhas estratégicas, missao,
visdo, etc. Trata-se de um projeto que esta caest@mte em construcdo, analise e
reconstrugao, considerando que a perspectiva adetatli qualquer dimenséo temporal, ndo
separando planejamento e execucgdo. A sugesta@picpgientada € apenas o formato inicial
da ferramenta, que pode ser modificada ao longerdpo.

O programa deveria envolver diferentes areas deaersilade, visto que a estratégia é
um processo coletivo de configuracdo de valor. Buge que seja incorporado como um
projeto estratégico acompanhado pela reitoria engéado por um conjunto de pessoas que
representem as diferentes &reas, em especial a d@esecnologia da informacéo,
comunicacao, recursos humanos e formacdo doceuntaifla, que seja parte do programa
de comunicacao interna que esta sendo desenvawidparalelo a este trabalho. Entende-se
que é importante aproveitar a estrutura matri@sh @ organizacao desse programa.

A implementacéo do programa envolveria aspectoatirulgacéo, desenho de um
processo e definicdo dos recursos envolvidos. Bag&e a divulgacao, € importante ressaltar
que a universidade ja possui uma série de iniaiatyue visam disseminar e comunicar a
estratégia para os funcionérios; dessa forma, #en@levante aproveitar o0s momentos ja
existentes para implementar o programa. O primesforco de divulgacao seria o langcamento
do programa em um momento como o da abertura destean que recebe cerca de 400

pessoas, entre professores e funcionarios. Um degesforco poderia ocorrer por meio dos
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diretores de cada unidade, como um convite paratgdes participem do programa,
reiterando a importancia de cada um no andamesgadeiciativa.

A plataforma em que a ferramenta sera desenvoleida propria intranet da
universidade (canal minha Unisinos), devido ao Ifagdesso do publico ao qual é

direcionada. Uma ideia da forma como o programparésentado na plataforma pode ser
visualizada na Figura 11.

Figura 11 - Layout de Apresentagcédo do ProgramdatafBrma Minha Unisinos
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Fonte:Elaborado pela autora.

Além disso, a plataforma ja funciona como uma fodeadivulgacdo, mas também
sugere-se a utilizacdo de comunicacdo tradicigp@dominantemente online, como por

exemplo via e-mail corporativo ou Mi@nner online Uma sugestao é colocada na Figura 12.

Figura 12 - Layout de Divulgacao



126

Vocé conhece a estratégia da Unisinos?

E fundamental entender como seu trabalho contribui para os resultados da
universidade.

Participe do Programa de Construcio Coletiva da Estratégia.

i oo Y UNISINOS

Fonte:Elaborado pela autora.

Ao fazer seu login na intranet, o funcionario owfpssor pode acessar a
ferramenta e pode consultar todo o conteudo doranog, sendo que alguns sdo somente
para consulta, e outros para preenchimento. Nonenta ideia € que se ressalte o
componente de interatividade na maioria dos tippsahteudo.

A seguir, sado sugeridos alguriayouts aplicados para a ferramenta, sempre
mantendo a identidade da plataforma minha Unisieostilizando o espaco para o
desenvolvimento de contetidos. E sugerido um menwj@né possivel acessar os sete
itens que compdem 0 programa, quais sejam: apesEt dimensdes da estratégia,
entenda o mapa estratégico, construa seu propna,ntanvide seus colegas, visualize o
mapa colaborativo, e FAQréquently asked questiau perguntas mais frequentes).

O item ‘apresentacdo’ representa a tela princigalfetramenta, € nela que o
funcionario encontrara o primeiro contetdo que iegpbrevemente o que é o programa e

sua importancia para a instituicdo, conforme FidiBa

Figura 13 - Layout “Apresentacao” do programa
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Funcionario ) e

oo Y UNISINOS

REGISTRO DE
HORAS

Programa de Construgio Coletiva da Estratégia
Entenda o papel do seu trabalho nos resultados da Unisinos m

CONTRACHEQUE

‘ O Programa de Construgio Coletiva da Estratégia ¢ uma uma iniciativa sistémica e conjunta de
«  Apresentaci ; Sl . e L .
o envolvimento e participagio coletiva dos funcionérios e professores da Unisinos, visando a
[+ Dimensdesda estratégia disseminagdo da estratégia empresarial e a consequente identificagdo da respectiva atividade com a
mapa estralégico proposta de valor da organizagdo. Isso significa que todo o funcionario e professor precisa refletir
‘ «  Construa seu proprio mapa sobre como a sua atividade na Unisinos impacta na execugao da estratégia.

Entend

©

GROUPUNISE

Este espago estara constantemente sendo atualizado, e vocé consegue acessar todos os contetidos =
. sobre estratégia da Unisinos, além de participar da construgdo de um mapa estratégico @
colaborativo, em que sera possivel visualizar a importancia do trabalho de cada um na execugio da BIBUOTECA

estratégia empresarial. Participe!

Fonte:Elaborado pela autora

O segundo item do menu, ‘dimensdes da estratégisca-se esclarecer o que é
estratégia e explicar quais as dimensfes que esseito envolve, tais como misséao, visao,
valores corporativos, trilhas estratégicas, idewti entre outros. Cada uma dessas dimensdes
possui um link que acessa um conteldo ja existenp®ortal da instituicdo. Ainda nesse item,
€ possivel disponibilizar videos e mensagens drrejue reforcam as dimensfes da
estratégia. Sugere-se que isso seja feito de umaafeisualmente amigavel e com uma
linguagem simplificada. Entende-se que esse é gharesimento fundamental que faz parte
do programa, com vistas a homogeneizar o ententiimsobre estratégia em toda a
organizacdo. As Figuras 14 e 15 mostram o mesnmuutiagendo que a segunda explora
melhor os detalhes.

Figura 14 - Layout “Dimensfes da estratégia”
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it oome Y UNISINOS

REGISTRO DE
HORAS
Programa de Construgao Coletiva da Estratégia
Entenda o papel do seu trabalho nos resultados da Unisinos m
CONTRACHEQUE

O que é estratégia?
Existem muitas definicdes. Mas aqui, estamos tratando como a forma como a empresa se apresenta ao mercado
Dimensdes da estratégia através de um sistema de atividades que criam um mix Gnico de valor. E vocé faz parte desse sistema!

=  Apresentagio

= Entenda o mapa estratégico

©

. . Inicinne? - AP ey
«  Construa seu proprio mapa Mas, o que diferencia a Unisinos? O que compée esse mix unico de valor?

A estratégia ¢ composta por aspectos que formam, de um lado, 0 modelo organizacional e, de outro lado, o GROUPUNSE
Convide seus colegas . . . i N
h posicionamento. Saiba mais nos links abaixo
= Visualize o mapa colaborativo E
= FAQ Modelo organizacional: Posicionamento:
BIBLIOTECA

U unisinos

Os videos ao lado demonstram como
as dimensdes da estratégia se
articulam na pratica na Unisinos

Fonte:Elaborado pela autora.

Figura 15 - Layout “Dimensfes da estratégia - zoom”

O que é estratégia?
Existem muitas definigdes. Mas aqui, estamos tratando como a forma como a empresa se apresenta ao mercado
*  Dimensdes da estratégia através de um sistema de atividades que criam um mix unico de valor. E vocé faz parte desse sistema!

=  Apresentagao

= Entenda o mapa estratégico
Mas, o que diferencia a Unisinos? O que compde esse mix unico de valor?

A estratégia ¢ composta por aspectos que formam, de um lado, o modelo organizacional e, de outro lado, o
posicionamento. Saiba mais nos links abaixo:

= Construa seu proprio mapa
= Convide seus colegas
=  Visualize o mapa colaborativo

= FAQ Modelo organizacional: Posicionamento:

Os videos ao lado demonstram como 'i =1
as dimensdes da estratégia se \
articulam na pratica na Unisinos

Palavra do Reitor Educagio Jesuita

Fonte:Elaborado pela autora

O terceiro item do menu, ‘entenda o mapa estraiédam o objetivo de apresentar o

mapa estratégico ja existente da Unisinos, de fogue fique claro para todos o seu
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significado, assim como que fique claro como asedsdes de relacionam. Entende-se que
esse item é importante para o programa, pois o ragpatégico € um elemento que esta
presente em diversos locais do campus, e muitas\&z pessoas podem ndo entender o seu
significado.

Conforme € possivel perceber na Figura 16, ao apasxo cursor do mouse sobre
algum dos elementos do mapa estratégico, é posafesksar a informacdo que traduz o
significado de cada um deles. Também ¢é possivelpander como o0s elementos se
articulam, posicionando o cursor sobre os elosigicdo do mapa; e, ainda, entender o

conceito do mapa estratégico, posicionando o cwsbre o titulo. A Figura ilustra apenas

algumas dessas possibilidades

Figura 16 - Layout “Entenda o mapa estratégico”

@ ~ome Y UNISINOS

Programa de Construgiio Coletiva da Estratégia
Entenda o papel do seu trabalho nos resultados da Unisinos

Clique em cima de cada item do mapa para ver o seu significado. Os elos de g
ligagdo também possuem sua respecitva explicagdo.

O mapa estratégico ¢ uma representacio
grifica de como os elementos que compdem a
estratégia se articulam

Mapa Eddnatigico

Promover a formagao integral da pessoa humana
esua itagio a0 exercicio X
mediante a produgao de conhecimento, o
aprendizado continuo e a atuagao solidaria
para o desenvolvimento da sociedade.

~ FAQ

A missio da Unisino indica o seu
objetivo fundamental, traduz a sua

finalidade para a sociedade

SUOTECA

A visdorepresenta o grande objetivo
da Unisinos. Traduz um conjunto de
intengdes e aspiragdes para o futuro.
Procura servir de modelo para todos
os integrantes e participantes na vida

da empresa. /

Ser universidade
global de pesquisa.

EDUCACAO POR TODA A VIDA

Os direcionadores es égicos sio os DIRECIONADORE'S
direcionadores estratégicos sa ESTRATEGICOS TRANSDISCIPLINARIDADE

valores corporativos que a Unisinos
assume em todas as suas atividades

DESENVOLVIMENTO REGIONAL

As 5 trilhas sdo os caminhos definidos
que, juntos, vio auxiliar a Unisinos a

chegar na sua visio

Para cumprir com sua missao, tendo
como base os direcionadores, foram
criadas S trilhas

TRILHAS

CRESCIMENTO E SUSTENTABILIDADE
ECONOMICA E FINANCEIRA
Compromisio com o crescimento e &
sustentabiidede econdomuco-finencers
de Unsunos.

EXCELENCIA ACADEMICA

RESPONSABILIDADE
/ PESQUISA, INOVAGAO
. SOCIAL UNIVERSITARIA ooy Sy
ompromzzo com roras :

o ¢ egbes promators: Produgso de conhecimento

idodd, pare geragio de tecnologees
ttngie produtos e solugbes inovedoras

@ servigo de sociedede

Fonte:Elaborado pela autora

O item ‘construa seu proprio mapa’ contempla aqgypal parte do programa, em que

se destaca a dimensdao interativa e colaborativaad®ssar esse espaco, o funcionario ou
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professor pode preencher seu proprio mapa estatdgjicando em cada uma das dimensdes.
O mapa segue o0 mesmo formato do mapa da Unisimoglidar em cada uma das dimensoes,
surge um espacgo para preenchimento, em que caocar® questdao que auxilia no
entendimento de cada dimensédo. Por exemplo, pangssio, a questdo que se coloca é:
“Quem sou eu na Unisinos? Qual a minha finalidagfie?aJa na misséo, questiona-se “Onde
guero chegar com meu trabalho? Quais sdo meusvoljeia Unisinos?”. Nos direcionadores
estratégicos, o funcionario deve responder “Quasvalores que eu acredito para o
desenvolvimento do meu trabalho?”. Por fim, nagdds trilhas estratégicas, o funcionario
deve refletir sobre “como meu trabalho contribuapar Unisinos atingir a exceléncia
académica (por exemplo)?” A Figura 17 exemplifi@aforma como o funcionario ou

professor ira preencher o seu mapa estratégico.

Figura 17 - Layout “Construa seu proprio mapa”

i < S UNISINOS

Programa de Construcio Coletiva da Estratégia
Entenda o papel do seu trabalho nos resultados da Unisinos
CONTRACHEQUE

Clique sobre uma das dimensdes do mapa para preencher o seu:

N P
/4 iy \
% — 5]
S6R
Nome Funcionario

Setor . .
m E E Er g GROUPUISE
=

/

BIBLIOTECA
@ Quem sou eu na Unisinos? Qual a minha finalidade aqui?

s da estratégia

Entenda o mapa estratégico

= Construa seu préprio mapa

=  Convide seus colegas

Visualize o mapa colaborativo

FAQ

DIRECIONADORES
ESTRATEGICOS

TRILHAS
ESTRATEGICAS

CRESCIMENTO E SUSTENTABILIDADE
ECONOMICA E FINANCEIRA

IDADE

$ . INOVACAO
SOCIAL UNIVERSITARIA £ TECNOLOGIA
Compromiszo com poltica: e agbes promotorss r dec snento

Ge formacho cdeds, de inchuzbo sociel € de
ustentagho ambients!

Fonte:Elaborado pela autora.
O item cinco, ‘convide seus colegas’, foi pensadsando a disseminagdo do

programa entre toda a comunidade de funcionarmefessores. Entende-se que nem todos



131

possuem o habito de acessar diariamente a intrantp, o convite vindo de um colega
poderia estimular a participacdo dessas pessoata-3&, apenas, de mais uma forma de
interacdo com a ferramenta, que é integrada aol ewmrgorativo. A figura 18 demonstra
como poderia ser o layout desse item.

Figura 18 - Layout “Convide seus colegas”

it rroms Y UNISINOS
REGISTRO DE
HORAS
Programa de Construcdo Coletiva da Estratégia
Entenda o papel do seu trabalho nos resultados da Unisinos m
CONTRACHEQUE

Apresentagio Vocé também pode ser um disseminador da estratégia da Unisinos. Convide seus
Dimensdes da estratégia colegas a participarem, enviando a mensagem abaixo:

S6A
Entenda o mapa estratégico @

() Mensagem de Correio Para: — =) s
Construa seu proprio mapa
GROUPLISE
Convide seus colegas e W Gravar X Cancelar [ Endereco % MudarPara~ W Comigir Ortografia ~

Visualize o mapa colaborativo

FAQ

Fp

BIBLIOTECA

Eu Jd participeit
Unisinos - somos infinitas possibilidades]

Fonte:Elaborado pela autora

O item ‘visualize o mapa colaborativo’ € a repréaefio da construcdo coletiva do
mapa estratégico. Isso significa que serd possivessar 0 grande mapa estratégico da
Unisinos, entendendo como cada setor, e como casso@ contribui para cada uma das
dimensdes da estratégia. A ferramenta deve potailal navegacdo por esse grande mapa,
onde € possivel dapom inezoom oupara acessar as informacoes.

A representacao do mapa colaborativo seria comoastnatura em rede, que mostra
como cada mapa individual do funcionério ou prafesis Unisinos, através do seu trabalho e
da sua contribuicdo, é responsavel pela execucastdatégia empresarial. Nesse sentido,
reitera-se 0 embasamento colocado no inicio deabalho, segundo o qual as empresas
funcionam em rede, e essa rede representa o sideepraducao de valor da instituic&o.

Figura 19 - Layout “Visualize 0 mapa colaborativo”
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oo S UNISINOS @
REGISTRO DE
HORAS
Programa de Construcio Coletiva da Estratégia
Entenda o papel do seu trabalho nos resultados da Unisinos m
CONTRACHEQUE
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Fonte:Elaborado pela autora.

Por fim, o item ‘FAQ’ contempla as potenciais d@addque possam surgir para a
utilizacdo da ferramenta, acompanhadas de suasctess respostas. Trata-se de um item
tradicional no que se refere a ferramentas ontjpestenham como caracteristica a interacéo.

Figura 20 - Layout “FAQ”

O

i e Y UNISINOS

REGISTRO DE
HORAS
Programa de Construcio Coletiva da Estratégia
Entenda o papel do seu trabalho nos resultados da Unisinos m
CONTRACHEQUE
Apresentagio Perguntas 0 . L. ) ?
R Frequentes Tire suas dividas sobre o Programa:

Entenda o mapa estratégico

€

Construa seu proprio mapa Qualquer pessoa pode participar do programa?

GROUPUISE
Convide seus colegas ) ) ) ..
R O programa ¢ destinado para todos os professores, tutores e funcionarios da Unisinos. A
Sud (e apa colaboréd C . . - 0 . . . .
—_ ! participagdo ¢ voluntaria, mas de extrema importancia para a universidade. E
FA
BIBLIOTECA

Tive davidas na hora de construir meu mapa estratégico. A quem posso recorrer?

Nao consigo elaborar o mapa do setor. Como fago?

Que beneficios eu tenho ao participar do programa?

Fonte:Elaborado pela autora.
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Para a implementacgédo, faz-se necessario orcarstssado programa e da ferramenta,
que podera ser desenvolvido internamente pelagpegjude tecnologia da informacédo e
marketing digital, ou por fornecedor externo. Edese que neste momento ndo € possivel
estimar um custo para esse desenvolvimento; aléso,dndo faz parte dos objetivos da
pesquisa.

Ainda, torna-se fundamental sistematizar a men&oraps resultados do programa,
para que a instituicdo tenha controle sobre sdus;es e possa atuar em busca de melhorias.
Sugere-se que seja incorporado as avaliacOes géemrtas algumas dimensdes que possam
verificar a eficAcia do programa, como por exempla pesquisa anual de clima
organizacional e na avaliagdo anual de competéremsjue o funcionério é avaliado pelo
seu gestor e também se auto avalia. A pesquishntie € um instrumento que avalia, dentre
outros aspectos, o nivel de conhecimento do fuAdiersobre estratégia e sobre a identidade
da universidade. J4 a avaliacdo de competéncidsnopla questdes sobre o quao alinhadas
as atividades do funcionéario estdo com a estratégiamo contribuem para a sua execugao.

Outra possibilidade de avaliacdo, essa fazendalesoformacdes mais qualitativas,
envolveria entrevistas em profundidade ou grupesifocom o objetivo de discutir de que
forma a ferramenta auxiliou os funcionarios no editmento sobre estratégia, e como os fez
perceber valor em suas atividades.

A participagdo no programa poderia servir como stineulo para que os funcionarios
obtivessem melhores avaliacdes individuais e a@eta cada ano. Dessa forma, entende-se
que sdo instrumentos que também tem estreita cetagé o objetivo do programa e com a
dimens&o da estratégia. E importante, porém, caeakiacido tenha inicio antes mesmo da
implementacg&o do programa, e seja refeita anuaément

Diante do exposto, resume-se a possivel implem@ntda proposta pela unidade de
analise através do esquema apresentado na FigurA Biiplementacdo foi dividida em
guatro etapas, cada uma com um conjunto de atiedjambndo que algumas acontecem de
forma simultanea, a serem praticadas no perioddedeito meses: estudo de viabilidade;
desenvolvimento do programa e da ferramenta; laegtimdo programa e estimulos a
adesdo; e acompanhamento e mensuracao.

Inicialmente, um estudo de viabilidade seria fggtr uma comissao, com foco na
viabilidade financeira e mercadologica, que, neas®, diz respeito a mobilizacdo do publico
interno. Apds a aprovacdo, seriam iniciados o dedeimento e o detalhamento do

programa, mais especificamente da ferramenta autderada. Entdo, o programa seria
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lancado para uso dos funcionarios e professoresnésmo tempo que seria lencado, haveria

um acompanhamento e um processo de mensuragaoaiste

Figura 21 - Resumo da implementacao

Quem faz:
uma “comissio” e\e o p——
e o o Atividades que s w w & s o o o __e
compiem a
s can e e i e
I I Custos Definigio dos Reunido de aprovagio Resultado dessa etapa:
responsdveis aprovagio do programa

Quem faz: i

marketing e T.L.

e ) ) upddd . WP wd

-0
‘ré 3 etapa: Reuntiodi e -
eunido da equipe -
D?ﬁm;ac de Desenvolvimento de Desenvolvimento web
liderangas interfaces e layout

e O - Lol

Desenvolvimento de Teste de ferramenta
contetido

Servigo de suporte ap Resultado dessa etapa:
usudrio ferramenta web pronta

PR

Quem faz:
marketing e R.H.
o™ '. Atividades que d
H compoen a

etapa: .
Evento de Mobilizagio de Treinamento e Divulgagiio
langamento diretorias suporte aos usudrios -
[ L]
Resultado dessa etapa:

funciondrios e professores
conhecendo e aderindo ao
programa

puuenr e - - -
marketing e R.H. g v —
Atividades que — . R _ o
=N, 4 compdem a = .

& etapa: . - o o
}H‘ Insergiio de avaliagio  [nsergio de avaliagio Avaliagdes qualitativas Resultado da etapa:
avaliagio e melhoria

na pesquisa de clima na avaliagio por
competéncias continua do programa

Fonte:Elaborado pela autora
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E importante ressaltar que a implementacéo de ograma que envolve a utilizacio
de uma plataforma online implica em um constantiene$o aos usuarios, podendo se tornar
algo sem uso dentro da organizacao.

Importa, ainda, mencionar o entendimento de quersppctiva do design estratégico
esta implicita no programa sugerido, uma vez gsgigrifica a estratégia como um sistema
de criacdo de valor pelo qual cada individuo € aes@vel. Mesmo que o conteudo do
programa aos quais os funcionarios terdo acessoneéoione conceitos e visdes do design
estratégico, a cultura por tras desse desenvolvonaiilizou seus pressupostos. Assim, 0
programa sugerido é resultado de um processo dgiipase analise que, desde o inicio, foi
embasada na perspectiva do design estratégicam-teadmo um articulador de saberes entre
diversas areas que compdem a tematica da estratégia

O Programa de Construcdo Coletiva da Estratégidanio, pode ser entendido em
uma légica de sistema-produto-servico, ou seja, @dapenas uma ferramenta que 0s
funcionérios utilizam e através dela passam a amthe se sentir parte da estratégia. A
ferramenta é apenas parte desse sistema-produtgesgrensado de forma sistémica como
uma solucdo, uma unidade global organizada de-rekegdes entre elementos, acbes e
individuos, para tangibilizar a estratégia da Urusi

Por fim, diante da discussao dos resultados endéiZzacdo em uma proposta para a
tangibilizacdo da estratégia na Unisinos, reitergtge a contribuicdo que a presente pesquisa
deixa para a instituicAo possui carater prototgalu conceitual, devendo ser avaliada e
evoluida, de forma que se aproprie dos conhecimat#senvolvidos, visando atender nao
somente aos objetivos da pesquisa, mas tambénea®®jetivos de execucao da estratégia.
Mesmo assim, entende-se que a solugdo apresentetidbw tanto para os objetivos

académicos da pesquisa, quanto para os objetivogydaizacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse trabalho teve como objetivo principal discatimo uma abordagem orientada
pelo design estratégico pode apoiar e execucaosttatégia, contribuindo para a sua
tangibilizacdo. Essa discusséo foi feita tendo comdade de andlise a Unisinos. Para que
esse objetivo fosse alcangado, foi necessario éeteprimeiramente como a abordagem do
design estratégico conceitua e reconhece a es&rghéga, entdo, explorar o processo da
estratégia na unidade de analiSendo assim, 0 método usado para essa compreensao f
através de entrevistas em profundidade com 5 (rigestores da Unisinos. Através desses
resultados, foi possivel confirmar que as lacunaentadas pelos autores também eram
percebidas na pratica, quais sejam: lacuna ermgree@ declarado e o que é executado como
estratégia, e a falta de clareza sobre a estraéti@ o publico interno. Essa coleta inicial foi
importante para se chegar a um diagnostico datégiia oportunizando mais subsidios para
explorar a tematica e pensar nos direcionamentagalaprojetual.

Foi necessario, além de entender a estratégiarddalaela unidade de analise, reunir
o maximo de informacdes possivel relacionadas aceitm de estratégia, que mostrou-se
bastante amplo e sistémico na visdo do designtégita. Ou seja, quando se fala em
estratégia, se fala em todas as atividades qued@mp influenciam na entrega de valor da
empresa. Da mesma forma, relaciona-se com a pé@ceje;valor que os diferentes publicos
identificam e percebem dessa empresa. Sendo asgplgrar essas diversas facetas da
estratégia possibilitou ampliar o olhar sobre essiema de producdo de valor e de sentido
gue envolve o conceito de estratégia, que nao skvanalisado apenas sob a perspectiva da
empresa, mas também do mercado e de suas divetexdades.

Essa compreensdo, portanto, foi importante pareutitise compreender como a
abordagem do design estratégico pode contribuér p@mimizar as lacunas. Para tal, € preciso
assumir que tangibilizar a estratégia, ou confrilpara a sua execucdo esta relacionado a
criacdo coletiva de sentido entre o que € declagamlque € executado como estratégia.

Para atender aos objetivos mencionados acima, damentacdo tedrica foi
importante pois serviu como base entender queigrdestratégico ressignifica o conceito de
estratégia oriundo da area da administracdo. Aiéeodcom base na fundamentacao teorica,
também foi possivel refletir sobre alternativas odugdes para tangibilizar a estratégia
empresarial nas empresas, pois mesmo tendo a tsisomo unidade de andlise, o estudo
poderia ter sido realizado em outra organizacgezacom resultados diferentes, mas tendo o

mesmo objetivo.
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Algumas contribuicdes podem ser elencadas comriesse estudo. S&o contribuicbes
de cunho tedrico e mercadoldgico-aplicada e quEsietalhadas a seguir. A contribuicédo de
cunho teorico envolve a ressignificacdo que a pets@m do design estratégico confere ao
conceito de estratégia, tipicamente abordado pktanéstracdo. De fato, a construcéo teorica
utilizada ja estava pronta e ja havia sido disseddrpelos autores. O que entendeu-se como
lacuna foi a realizacdo de uma pesquisa que aplicas conceitos. A utilizacdo da
perspectiva do design estratégico abandona a dieiplano e exclui qualquer dimensao
temporal, tornando a estratégia um processo cantistadaptacdo. Acredita-se ter sido uma
contribuicdo importante pois considera ndo apengseoé declarado como estratégia pela
empresa, e sim todo o sistema de criacdo e coafigarde sentido que a estratégia engloba.

Além da contribuicdo acima destaca-se a contrilbumarcadologico-aplicada desse
estudo. Para essa pesquisa, a utilizacao da pevspae design estratégico possibilitou que a
Unisinos tivesse acesso a um novo tipo de olha paematica da estratégia, evidenciando a
contribuicdo do design estratégico ndo apenas aonm@metodologia, mas como uma nova
forma de trabalhar a estratégia empresarial fraotparadigma da rede. Foi possivel, através
desse processo e de seus resultados, apresentdiesopossiveis com vistas a contribuir para
a discusséo de estratégia e identidade organizdqgi@ha universidade. Essa construgéo foi
embasada pela prépria declaragdo dos representdatddnisinos e pelo conjunto de
informacBes que as pesquisas contextuais fornec&anmesultados fornecem a instituicdo
possibilidades reais para implementacdo de umtprdg mobilizacdo e envolvimento junto
ao publico interno, contribuindo para diminuir unes lacunas identificadas. Para reforcar a
importancia dos resultados obtidos, teve-se aindalihamento destes com trabalhos
paralelos realizados na Unisinos, e que trazenma #odiscussao sobre publico interno e
comunicacao interna e sua relacdo com a estraggeesarial.

Dentro desse contexto, a analise da estratégia pabspectiva do design estratégico
permitiu compreender como possivel projetar coaseitu solu¢des para contribuir com a
execucao e a consequente tangibilizacdo. Sendu,assiontribuicdo mercadoldgica se torna
relevante pois os resultados poderdo ser utilizpetes instituicdo a fim de reduzir ou até
mesmo evitar a lacuna sobre a falta de entendinsoiice a estratégia dentro da empresa.
Nesse sentido, a universidade poderd acessar ressdtados de duas formas primeira
podera ser através do acompanhamento e da impkgAenta sugestdo da pesquisadora,
considerando a sua viabilidade, para futuros endaamentos estratégicos. A segunda forma

podera ser através da incorporacéo da perspedidagign estratégico nas imersfes que hoje
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sdo chamadas de planejamento estratégico, pararpens novas formas de discutir e
desdobrar a estratégia na Unisinos.

Com base nessas contribuicdes € possivel afirmaaqutilizacdo da abordagem do
design estratégico atendeu aos objetivos propassse estudo, pois foi possivel exercitar
caminhos possiveis que possam auxiliar na execdgiestratégia empresarial e sua
consequente tangibilizacdo para os diferentes gagbli

N&o somente as contribuicbes merecem destaguetamagm € importante destacar
algumas limitacbes encontradas nesse estudo. Aeipairfimitacdo diz respeito a aplicacéao
dos conceitos e da perspectiva do design estratégdgc forma homogénea entre o0s
participantes do estudo. Mesmo com o esfor¢co dgumesiora em alinhar os conceitos,
tratam-se de definicbes complexas a abertas, podgrdr multiplas interpretagdes.

A segunda limitacdo diz respeito a operacionafiaagda pesquisa, em si. Foi
necessario dividir o estudo em diversas etapasquas o volume de informacfes desafiou
constantemente a pesquisadora em direcdo a sidtése.disso, 0s recursos de tempo e
disponibilidade também podem ser considerados cbmibacdo, visto que foi preciso
mobilizar as pessoas a participarem da acédo pabjetem nenhum incentivo e com poucos
recursos para realizagcdo. As representacbes noskhapkforam feitas com materiais
analdégicos, como papel, tesoura, canetinhas, entres. J& as representacdes da proposta
final contaram com a limitacdo da propria pesquisad que desenvolveu dsyouts
conceituis sem conhecimentos técnicos em designTm@&smo tempo, porém, as limitacdes
proporcionaram ricos momentos de aprendizado pdmstos envolvidos.

Por fim, a terceira limitacdo esté relacionada #odwogia definida para a pesquisa,
visto que estudos do tipo exploratério, que utilizee de pesquisas do tipo pesquisa-acgéo,
nao podem ter seus resultados generalizados p#mas azontextos. Isso significa que os
resultados obtidos sdo considerados validos apemammbiente restrito em que é feita a
pesquisaEssa limitacdo, portanto, serve de estimulos pawvaspesquisas, pois esse estudo
ndo se encerra aqui. Foi possivel perceber quespEce para novos estudos que podem
envolver a mesma tematica e a mesma metodolog@uaws tipos de organizacdo. Também
mostra-se valida uma pesquisa que contemple anmepliacdo da ideia sob a oOtica do design,
podendo assumir uma outra perspectiva mais ligapgss@o do designi¢sign management
por exemplo.

Com base nesse estudo, uma futura pesquisa poeevialver 0s projetos ja
construidos para tangibilizar a estratégia no dentie observar seus resultados, ou ainda

observar a interacdo e o envolvimento das pessmasocprojeto. Ou seja, poderia ser feito
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um trabalho inverso, de forma a testar a aplicddule final dessa pesquisa. O designer, com o
projeto ja criado, poderia apresentar ao pesquisfu® junto aos participantes, verificara se
as ideias desenvolvidas auxiliaram na execucaosttatégia.Nao somenteansights para
pesquisas exploratdrias surgem através desse eshadotambém pesquisas que envolvem
métodos quantitativos para andlise dos dados posEmdesenvolvidas com base nos
resultados encontrados.

Para esse estudo, porém, permanece como grandebuigdb a aplicacdo dos
conceitos classicos do design estratégico, oriuneggecialmente da escola italiana,
construidos com vistas a apoiar a execucdo daégraem uma empresa que possui como
lente tedrica a perspectiva classica da admin&rag do planejamento estratégico. A
pesquisa mostrou o quao aplicavel é gerar uma sifouestratégica com a lente do design.
Assim, através dessa aplicacdo, é possivel peretaentos que dao suporte a construcao e
disseminagéo da estratégia, indo além da sua deétarlsso esta relacionado com a forma
como as empresas tratam a estratégia. No momentuera empresa assume que estratégia
envolve um sistema de producdo de sentido, passeoahecer o papel de todos os atores
desse sistema na execuc¢ao. Por esse motivo € tgdessobre estratégia propriamente dita
sdo importantes para o campo do design estratagieomostra sua relevancia para trabalhar

questdes internas das empresas.
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APENDICE A — AUTORIZAGCAO PARA USO DE IMAGEM

Autorizo a utilizagdo das imagens (foto, video) realizadas no Workshop intitulado
“Tangibilizando a estratégia — a perspectiva do design estratégico como apoio a
execugdo da estratégia empresarial”, ocorrido no dia 5 de novembro de 2014, para fins
de pesquisa académica (dissertagfo de mestrado). Esse material sera utilizado como
amostragem qualitativa e serve para demonstrar a atividade realizada.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS COM GESTORES DA UNISINOS

O que é estratégia para vocé?

Na sua percepc¢ao, o que diferencia a Unisinos ttaolnstituicdes de Ensino concorrentes?

Qual vocé diria que é o posicionamento da Unishape?

Como a estratégia é formulada na Unisinos? Quetitipardeste processo? Quais as

ferramentas utilizadas? Quais os desdobramentos?

Vocé consegue visualizar, nas diversas atividadés$nisinos, a estratégia declarada pela

empresa? Ou seja, ha um alinhamento entre o qeelarado e o que é executado?

Na sua percepc¢ao, todos os funcionarios, professatores conhecem, de forma clara, a

estratégia?

O que é design, para vocé?

E qual a importancia do design para a Unisinosawa p segmento de educacao?

De alguma forma o design € utilizado no processesttatégia?
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APENDICE C - RELATORIO DE PESQUISA CONTEXTUAL

F

-
|

WORKSHOP DESIGN ESTRATEGICO :
Relatorios de Pesguisa Contextual - Unisinos

‘{ UNISINOS | somes wtraaspomsintes

T-m SE EI-

UNISINOS

SETEMBRO 2014

@
@w,mka. Inmq&'n e Tecna&rgia.
PRODUGAO DE CONHECIMENTO INOVADOR PARA

GERAGAO DE TECNOLOGIAS, PRODUTOS E SOLUGOES
ASERVICO DA SOCIEDADE.

A o
uma economia intemacional do conhecimento, cada vez mais centrada na
inovaglo tecnologica e desenvolvimento social. Consolida a produgio de

em uma abordagem transdiscipiinar na produgio do conhecmento e na
interlocug3o com os valores humanistas. Fortalece a ahuagio nas dreas das
engenharias e da tecnologia da informag3o por meio da inflexdo tecnokogica,
ampliando parcerias com universidades e centros de pesquisas i i

@

Reaponsabifidade Social Unineraitivia

A dimens3o social est impressa no DNA das instituices jesuitas de
ducagio superi parte da busca de
uma formag3o integral da pessoa humana. Na Unisinos existe um
trabalho integrado tomando a responsabiidade social uma vivéncia
detodos.

Estruturados na formagdo integral da pessoa humana, no

Fortalece a atuag3o nas ireas das engenh informas
por meio da inflexio tecnokigica, ampiando parcerias com universidades e
‘centros de pesquisas internacionais.

Além dsso, o Parque Tecnolégico S3o Leopokdo — Tecnosinos - reine

Todos esses fatos se somam a uma educag3o de exceléncias que se expande
pelo pais, colocando a Unisinos no rumo de uma universidade giobal de
pesquisa.

Os Instttos Tecnologicos da Unisinos reforgam o foco estratégico da
institic3o na prestacio de servicos e atendimento de necessidades de
pesquisa, desenvolvimento e inovag3o de empresas e organizagdes, akém da
formagdo de quadros técricos atamente especializados. Fortemente igados 3
pesquisa que & na e com
equipamentos de alta tecnologa, os institulos lecnologicos atiam como
parceiros de empresas e organizagies contribuindo para a competiividade
sustentabiidade do estado e do pais.

U UNISINOS | s s

COMPROMISSO COM POLITICAS QUE PROMOVAM A
FORMACAO CIDADA E A INCLUSAO SOCIAL. AGOES
NORTEADAS PELOS VALORES JESUITAS.

\(h

regional, os projetos sociais da Unisinos estio pautados em trés
temas: ajo cuidado com 0 meio ambiente e as iguas. b) a superagio
da pobreza 3) a educago das relacdes énico-raciais, que refietem

ARSU (Responsabiidade Social Universitiria) é pensada nas cinco
Gimensdes que constitiem a vida da Universidade: Ensino /

Aprendizagem,  Cognitivo / Produgio do Conhecimento,
Engajamento Social, ~Compromisso Ambiental e Gestio
Organizacional.

marca a histéria da universidade. Hi mais de quatro décadas, a
instituic3o se dedica a uma educagio superior de qualidade como
universidade, estando presente com atividade educacional no RS
desde 1809.

A universidade est contribuindo para deservolver a Gdadania e
‘construir 0 desenvolvimento.

U UNISINOS | s s e
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Crescimento o Sustentabilidade

A Unisinos tem desenvolvimento sustentivel através de
boas priucn para uma melhor sinergia das trés

social e Essas praticas
séo para o pessoal e
intelectual dos seus diversos publicos: alunos, funcionarios,
professores e comunidade .

COMPROMISSO COM 0 CRESCIMENTO EA
SUSTENTABILIDADE DA UNISINOS.

‘{ UNISINOS | somes s sosinenss

&

A exceléncia académica é um movimento de busca permanente da
superag3o. Na Unisinos, o entendimento de exceléncia se alinha a0

4%

. . mﬁwwamd;m
Excelencia. Aeadémica R —
GARANTIA DE EXCELENCIA ACADEMICA EM UM ﬂ:””..;‘;’f.:’li::,:“.,mmhi
AMBIENTE INOVADOR COM SERVIGOS oo e o e agio
EFICIENTES E RECONHECIMENTO EXTERNO. s s s de e,

Além disso, a Unisinos & uma Universidade de Pesquisa, cuja diretriz

seu potencial de captagio de recursos com parceiros extemos, de
modo a fortalecer as linhas de pesquisa, consolidar o5 grupos de

Sendo assim, a exceléncia

continua, qualificagio de

es s

percore todos 0s niveis e piblicos,

estando presente na capacitacio docente, incentivo a aprendizagem

processos e priticas gerenciais,

desenvolvimento de um ambiente adequado 3s necessidades
contemporaneas do ser humano, formag3o integral do corpo discente:
para conviver em um ambiente de constante inovag3o e elevagio de

U UNISINOS | s s

Inbernacionalizagio

A Unisinos atua e faz parte da Companhia de Jesus, Ordem Religiosa de

Sua intemacionalizag3o, é caminho fundamental para sua insergio nos

W&&pm

_,_' vagio
do Século XXI. Akém do intercimbio de L X

nmmgnmmemmm

A ampiiagio de suas fronteiras se d3, principaimente. pela mobiidade de

ATUACAO GLOBAL DA UNISINOS EM REDES docenes @ dsoentes, dos Glerentes raus e ensio, @ pela produgdo de
pesquisa e de em parceria com instituiges.
INTERNACIONAIS DE ENSINO, PESQUISA E @Fupos de Gentistas e pesquisadores de centenas de paises. O cerca de 140

EXTENSAO.

graduagio, do estagio em empresas estangeiras, 30 pés doutorado de seus
professores.

Tomar-se referéncia no mundo, promover uma educag3o  intercultural,
intensificar lagos transnacionais e estabelecer conexbes, criando redes de
saber universal, 530 outros resultados buscando pela intemacionaizaio. £,
assim, por meio da mobilidade académica, de cooperagdes intermacionais, da
parceria em pesquisa aplicada, do investimento no polo tecnolégico e de

U UNISINOS | sons s s

-

ESTRATEGIA

Concetto de
ednatigia

tomar claros os objetivos ou til

. mas mantendo estratégicas. Nesse sentido, o design
mwuwmmmw Wdamaamama
lhas estratégicas.

Fica claro que o posicionamento da Unisinos & por

na visio de Porter. E:

Posic fp G 05 elementos i mmmﬁo.mnioemmmmm-mm

o posklonsmento. As $ihas que tveramn malor destaque foram “Exceléncia Académica

‘Pesqn:Tm Inovag3o”, | momaasﬁmmm
[y

da Unisinos

B-:m para_que ﬁwlm
mwmﬁ:p.;m&onumm

para o dierenies wnnm Ai reside uma
amummmum

abordagem metaprojetual de

U UNISINOS | s s s

Esnwwnnusum-gn

estratégias organizacionais. Toma-se fundamental a capacidade de hmaasmhgm visiveis.
mmumsummlmﬂoﬁbweiw

Os entrevistados possuem opinides mui o parulares sobre 0 concedo de design. Nerbum deles
mumm;iommwmmm A anlise dessa
-msuquna:anpodaum mmmu pmmuuvuumaaum
O design estratégico 3ume como, um prooesso. aljes competéncias esto
immnwuumdam ‘apresentado na revis3o de iteratura.

ContriBuisses
o dedign

Mesmo sem um alishamento de todos os.

U UNISINOS | e s s

Magis é um termo em latim que quer dizer o mais, o maior, 0
melhor. Palavra muito utilizada por Santo Inacio de Loyola,
muuzumnwepodemexpumunmam
relagio aquilo que ja fazemos ou vivemos.

Amvmdelmm'mumpetegmmdngmaonms
lwwmmaw,wmwwm
aos pobres, a0 bem mais universal, aos meios apostdlicos
mais eficazes.

Assim, a pessoa que vive e se deixa impelir pelo magis &
alguém que nunca esta satisfeito com a realidade existente.
Porque tem o impulso de descobrir, redefinir e alcancar o
magis. qummﬁromsmw

e amiscar-se na superacdo do ja conhecido, do
definido e do esperado, em vista sempre do bem maior, do
‘amor maior, do mais justo.

Esse é o desafio espiritual € humano que todos os jovens
participantes do MAG+S experimentario e assumirdo para
suas vidas.

CABARRUS, 51, NA FEVISTA L€
'ESPIRITUAUDACE INACIANS, EDICAO DE AINHO/2004




UNISINOS
Uma marca. em mowimesto

RELATGRIO DE PESQUISA REALIZADA EM MARCO DE 2012

Motivagio {unos}

i Aaquisiciio de novas habilidades, ou seja, o valor instrumental do
curso, independente de regido, foi o argumento mais adequado para
caracterizar as motivagoes dos alunos (53,7%).

Essa resposta foi dada em detrimento de melhorar o curriculo (27,4%)
e satisfagdo pessoal ou familiar (18,9%).
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Z00Mma

Z00Mma

Busca de informagies { Qlunos} Escolha. da. Unisinos Motivos de descarte
Atributos Atributos i
Asfon @t sdo as fontes | Bom nivel de ensino (68,7%) | Ocursoemsi (51,7%)
oot I ia das i | _
(predominantemente :58,7%)... "W"", e o de informago 0 curso em si (54,8%) | Localizag3o (50,6%)
me:ueto na q,:;:ie as fontes . :;'Sesm‘(’ﬁ,ai)‘“m (36.7%) e | Localizag3o (45,9%) x Baixo nivel de ensino (41,7%)
h piesc (81,6%), Po ¢30 maior ¢ | Estrutrada instituigao (37,5%) Estrutura da IES (22,8%)
©12%). em (66.7%). *Resposta miipia | Darticulart .~
» ! ridades por regiao i
i ) ) i | Dificuldades de "entrar” (Porto Alegre 20%)
. Altos niveis de satisfagéo (superiora 8) i H
i | Status (-) (Serra 30,6%) :
++ independente de regido : i
i Prego (Porto Alegre 27% e Serra 26,5%) |
ZO0@Mma Z00Mma
* Fonte mais importante.
Foco em cienci 7
em cencla e
“A Unisinos é reconhecida pelo
o P de heci
cientifico”
abriButos | Média geral de 4,11.
— z média foi superior entre os funcionarios e professores de Porto
Inovagdo i Alegre em 30 aos a i e 30s alunos.
—_
== Conexdo com o mercado
e oo : “A Unisinos é reconhecida pelo
== Intercambio com outros paises desenvolvimento de novas
tecnologias”™
| Média geral de 4,23.
Em Porto Alegre, alunos concordam mais com a frase que os membros
- : da comunidade. -
Z00Mma : Z00Mma




149

Slucaciin & aximordial

o é pe como o ]
para se ter um curriculo competitivo. E
esperado e facil.

Ambiente universitario ¢ atrativo: contato com novas pessoas, ideias.

K. muito a facilic para fazer uma

realmente quer vai atras e consegue. Mesmo quem néo pode pagar, pode

ir atrés de bolsa.”

&w&a. & uma 188 2 CONVENIENCIA, QUALIDADE DE ENSINO E VALOR DAS MENSALIDADES|

FONTES DE INFORMAGAO: CONTATOS PESSOAIS E INTERNET
(Busca inicia no fim do ensino médio)

radi¢do: tempo de existéncia + i inistrativa + corpo docente = qualidade

cido que té numa universidade e que se sente bem I4, fala bem de l4. Isso é
2"

“A Unisinos tem tradigdo. é o tempo de existéncia. E se manter num conceito bom, sem
: decair, como no caso da Ulbra. Tradigdo é manter a qualidade ao longo do tempo.”

Z00Mma

Melhores IES lmrﬁm&xm

UFRGS AINDA PRESERVA AURA DE DIFERENCIADA

Unisinos e PUC: tradi¢do, marca forte e qualidade.
UniRitter, Feevale e IPAse

¢, &
UNISINOS

esdo

por
posicionadas abaixo das duas maiores.

UFRGS: dificil de entrar, gratuita e status de federal.

Z0@Mma

UNISINOS

UNIVERSIDADE RESPEITADA E ADMIRADA.
TRADICIONAL, MAS ALIADA A INOVAGAO.

=== Foi percebida com status pertencente a grupo das melhores IES, composto também pela UFRGS
e PUCRS;

~=2 Detentora do campus mais diferenciado dentre todas as IES: excelente estrutura, dimensdes
e i bonif davel de se estar.

“Eu vejo a Unisinos com cursos bastante ii de ia, gestdo de logia. E
uma faculdade com muitos cursos atuais, modemas Eumalaculdadebema!entaascotsasaluaw
Acho a instituig

Z00Mma

Corpo docente de qualidade;

Parcela supostamente elitista de alunos;
Tradicional em uma conotagéo de rigidez;
Excelente estrutura no campus e de tecnologia.

“A PUC é “reaga” (reacionaria)... muito mais

(que a Unisinos).”

Z00Mma

UNIVERSIDADE
FEEVALE
UNIVERSIDADE ASSOCIADA A CURSOS MODERNOS,
GRANDE INVESTIMENTO EM ESTRUTURA E EM MARKETING

= Ensino de qualidade (abaixo da Unisinos e PUCRS)
3 Cresci do + bom custo/benefici

~= Potencial para “ameagar” a hegemonia da Unisinos;

“A Unisinos é melhor. Mas é mais cara. Entéo, minhas filhas foram
pra Feevale, que oferece um bom ensino.”

“No ritmo que ela esta, provavelmente ela vai ficar no mesmo
ppadrao da Unisinos ou até mesmo superior.”

Z0O0O
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e .a ~ m

A Unisinos tem uma posi¢ao de destaque para o publico da
regido do Vale dos Sinos.

Investimento em comunicagnao em um nivel institucional serdo
requeridas nas demais regioes pesquisadas, a fim de despertar
percepgdes e associagoes tdo qualificadas como as apontadas
no Vale do Sinos.

Em nivel comercial, deve-se chamar a atengdo para o fato de
que as diferentes regies e publicos, exceto pelas motivagGes

para estudar, passam por processos particulares, apesar de
compartilharem dadas fontes de busca de informagGes e critérios
de escolha (e de eliminag3o de altemativas).

Nzo ha como pensar em égi i
pmtothsasregoesepubhmsquesemb&m
exclusivamente em fontes publicas, tendo em vista a importancia
das fontes pessoais.

A Unisinos, como uma marca em movimento, precisa de
dinamismo, também, em relagdo ao que propde em perspectivas
institucional e comercial.

Iwg%w&@me@mam&&ma

ENQUETE REALIZADA VIA FACEBOOK
MARKETING UNISINGS - SET/2014

ENQUETE REALIZADA VIA FACEBOOK INSTITUCIONAL, COM 0 OBJETIVO DE GERAR INSIGHTS SOBRE
EXCELENCIA ACADEMICA, OU SEJA:

> Quais. as associagies que o piiblico faz com. esse terma?

=2 Qual o extendimento sobre excelencio. acadimica?

Qudomwfnmﬂrma.um?

85 DE 85 PESSAS RESPONDERAM ESTA PERGUNTA

@] PROFESSOR/FUNCIONARID

O]

@{NADENHDVINEULU COMAUNISINOS ~ 7/8% l

@1 ALUNO DE ESPECIALIZAGAD/MBA

41748 |

/2% |

16/18% |

5/6% |

ESSA ENQUETE SERVE DE BASE PARA UMA y
PESQUISA MAIS ESTRUTURADA SOBRE A @] ALUNO DE MESTRADO/DOUTORADOD 3/4% |
PERCEPGAO DO PUBLICO SOBRE A ENTREGA
DE VALOR DA UNISINGS. @) 17
1 ALUNO DE CURS0S DE EXTENSAO 0/0% |
@j ALUNO DE UNILINGUAS 0/on |
J $0mos NANLIs posiit I ades. JUN]S'NOS S0mas ANt possits i afes
Mmﬁmmm&uham&&uka,@wm&mmnﬁz? Qualidade e valor
entregue pelo corpo
AS RESPOSTAS DEMONSTRAM QUE AS PESSOAS FAZEM ALGUMAS ASSOCIAGOES COM 0 TERMO “EXCELENCIA ACADEMICA™, QUE docente
FORAM CLASSIFICADAS EN: ;’mm
— ater oo IY Rdezos
/ | Professores capacitados
Qasoeiags,, Qualidade e \ ﬁ /_’
P Cuiigia oiessoes — st N
docet, Quuado®  relaconad Quakdade
MJ‘: wallngins fommas, Quaociagies
com. 0 Professores doutorado
\ "‘u Bom nivel de professores 4" corpo :eao Og'"mo s
Professores com vivéncias e M"WW*MOOW
. . expertise :leme;rzdo na area i \ ensinam
sy Quoitie Y i € s et
%Q;S, o wais ubjebives de conteido em aulas super qualficados, com’
interessantes 4 experiéncia de marcado
Professores bem qualificados  Professores de exceléncia
com alto desempenho junto
aos orgdos reguladores.

|f UNISINOS | soms nanes postsnses

dumsmog [ p——
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m—— Bons rfessors —
o 3
e () (R Ea)
relacionados s Ensino de qullnude. de qualidade
com os mel
kauolu formand
i FOTNIN el
ibilidade | Ensino de
' qualdade

ﬁm, infra-
estrutura,

professores e aulas
excelentes

Ser a melhor

Uma unwmuh

sempre limpa e
bonita e com boa
qualidade de ensino

U UNISINOS | s v oo

Os titulos da universidade e do curso. Quem escolhe um curso
se preocupa em primeiro ver a melhor universidade e o curso
mais conceituado

Uma universidade bem posicionada nos rankings de ensino e
com uma boa infra-estrutura

Instituicdo bem ranqueada e discentes que se sobressaem nas

Quaoclad avaliagdes
relacionados o Posigéo da L .
m nimero de cursos leeomem pelo MEC, notas no Enem,
qualidade do corpo docente.
Conceito MEC
éncia de Universi no

Desenvolvimento de contedido e altos conceitos no mec

U UNISINOS | sers vt s

()

UNIVATES

UNISINOS

Somon infinites possbiidedes  ©

Institute of

I I Il = Massachusetts
Technology

U UNISINOS | s v o

Apmndzndo que depoa-tu“""“
H lpllu na prética no mercado de !
balho

A preocupagéo da Universidade
com o aluno e o comprometimento
do aluno com a Universidade

H A mais alta capacidade da
| instituig@o transmitir o conhecimento |
: de seus professores para o aluno

ETeromemegmdommi

Auu mcmeh

prom
lunoa e qualidade na
| eoma;io

pvihuoomneom
L

U UNISINOS | s v ot

RESPOSTAS COMPLETAS, QUE CONTEMPLAM DIFERENTES ASSOCIAGOES:

— Exceléncia é buscar os melhores professores, inovagéo em conteldo para continuar sendo a MELHOR
universidade particular da regido.

‘A melhor graduagéo (corpo docente, pesquisa, estrutura etc).

—9 Amwdumulavu ensino, pesquisa e extensdo. Que atenda os anseios da comunidade na qual a
instituigdo esté inserida.

Qualidade de ensino, plufeuor qualificado em sala de aula inovando na maneira de ensinar e interagir
com os alunos, do Mec além de i

!

!

Qualidade no corpo docente, il e i e

Quando penso em é ica penso numa Uni 0 melhor curriculo para
seu aluno se destacar no mercado. Isso envolve o fato de estar constantemente atualizada com o que

acontece e é praticado no mundo todo.

Qualidade de emm Melmtu pvmm melhores pnfeuofes, mdhw técnicas e equipamentos. Alto
indice de no ambiente

U UNISINOS | sems s

Consideracs

A enquete indica que o entendimento sobre exceléncia académica esta associada
a percepgdo de valor que o publico tem da Unisinos de forma geral.

Entende-se que “exceléncia académica” é um termo amplo e que possibilita

diferentes interpretagGes.

As respostas indicam que a percepgéo do publico esta mais relacionada a

questdes subjetivas, que devem ser melhor exploradas em estudos futuros.

dumsmos Somen mants posisies
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QA escotha de cursos de
graduagio e péa-graduagio

RESULTADOS DA PESQUISA

IPM

O gue dispara. o vontade ow o necessidade de fazer um

“Gostei de
expernimentar essas
atividades

relacionadas &
minha area”

INSTITUTO DE INSTITUTO DE
e e T (50U i
DR JACQUES NISINOS
- . e . Ly ?
&“u‘l’ad mme“b . . ~ - . A .
Q“‘"‘"“P’“‘“f"“' NESSE ‘ Qmu‘bﬂfu&m{wmw&mmm{&am’
i Sera que euvou { 71
i conseguir pagar o u @
; curso? edd004 gue
Lo R
I T eatudam ou
i Seraque serei
i aprovado no VST?
S
diferenca de
qualidade entre as
___________ L7
INSTITUTO DE INSTITUTO DE
PESQUISA PESQUISA
D MERCADO DE MERCADO
NISINOS NISINOS

POSICIONAMENTO/IMAGEM

“IES que tem o melhor curso na drea que eu queria”
i o no mercado”

e da institui
“Reconhecimento do curso na minha drea (imagem forte na drea/ mercado)”
prédios,

CARACTERISTICAS DO PRODUTO

“Estruturas do curso (grade curricular, disciplinas, etc.)

INSTITUTO DE
PESQUISA

DE MERCADO

Boww&ﬁmammawm

IES com o melhor
curso na minha
area

+

Ser de facil
acesso/
localizacédo

Preco e
condi¢des de
pagamento WSTITUTO D
PESQUISA

D MERCADO
NISINOS
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APENDICE D - CONVITE PARA O WORKSHOP

Conuite pora
PESQUISA DE MESTRADO EM DESIGN = F
O w: Workshop de design estrategico =

wandbo: 5/11/2014
Hovdrio: das 13h as 18h

m:&',: Unisinos Campus POA, sala CPA 304
TM:Tangibilizando a estrategia - a perspectiva do design estrategico —
cOMO apoio @ execucao da estratégia empresarial.

@ﬂi’uﬁmw&wﬂnﬁ&? foram convidadas pessoas com formacao e/ou experiéncia na
abordagem do design estrategico e que possuam algum vinculo com a Unisinos (funcionario,
professor, aluno, egresso)

%&'@M.MWW?MBHGUE Realmente, € um tema que envolve uma série de
conceitos e precisa de um alinhamento de ideias entre quem estara no workshop. Por isso,
elaboramos o texto anexo para esclarecer algumas questdes sobre o tema de pesquisa.

M&Wﬂméwmmlauammm&m&w,wﬁ? Entao pedimos
que confirmem sua presenca até o dia 28/10 para nao termos problema. E s6 responder esse
e-mail. Caso queira indicar um amigo/colega para participar, figue a vontade. Contamos com vocés!

PS. TEREMOS LANCHE E CAFE PARA ALIMENTAR AS BOAS IDEIAS!

Nuito, nmﬁfo*,nmi&a*oﬂﬁga&.f Unm cbragéo!

JULIANA WOLFARTH —MESTRANDA EM DESIGN
PROF. DR. GUSTAV0 BORBA — ORIENTADOR



APENDICE E — TEXTO DE ALINHAMENTO
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Tan,i&ﬂzmbamti,h:am&ubv.gmapio&mw
Estd chegando a reta final do mestrado em design. Como o design é um processo coletivo, ¢

pesquisa ndo se faz sozinho, vamos realizar uma tarde de discussio em formato de workshop, tendo
como base a perspectiva do design estratégico, Esse texto é para alinharmos algumas questdes:

O tema central da pesquisa € estratégia, ¢ como ela pode ser tangibilizada, na Stica do design
estratégico, Sabendo que estratégia é um tema tradicional da administragdo, isso significa que a drea da
administragdo se aproxime do design para discutir o préprio design estratégico como uma abordagem
para a tangibilizacio da estratégia. Entio, temos no minimo 3 conceitos importantes para alinhamento:
1- design estratégico, 2- tangibilizaglo ¢ 3- estratégia. Mas antes, um detalbe importante: ndo estamos
tratando o design estratégico apenas como uma metodologia; ele pauta todo o trabalho. Entdo, se trata
de enxergar todo o processo da estratégia sob a Stica do design estratégico, buscando chegar a possivels
concepts para a tangibilizagdo da estratégia. Vamos falar um pouco sobre cada um desses conceitos:

As formas como o design ¢ sua dimensdo estratégica sdo tratados difere entre os pesquisadores,
A primeira vertente tem uma matriz de pensamento proveniente da gestio, atribuindo um papel
estratégico ao design, mas conferindo uma Jeitura instrumental 3 atividade. A outra vertente, oriunda
da escola italiana, aborda esse mesmo papel estratégico do design, mas a partir da matriz de
pensamento da cultura de projeto. E nesta segunda vertente que este trabalho busca suas bases
tebricas.

Entende-se 0 conceito de D.E em uma perspectiva processual, cujo ecossistema de atuaglo
envolve o melo organizacional, o mercado, a scciedade € 0 meio-ambiente, E desenvolvido no dmbito
das diversas relagdes instauradas em uma agdo projetual. O D.E é uma atividade de projetagiio, em que o
objetivo é o conjunto integrado do produto, servigo ¢ comunicagdo com o qual uma empresa se
apresenta para o mercado, se coloca na socledade e dé forma 3 propria estratégia empresarial. O D.E
desempenha um papel de articulador do didlogo de uma série de atores que contribuem para o
desenvolvimento das estratégias organizacionals. Assim, torna-se fundamental a capacidade de tornar
as estratégias visivels para todos de maneira a promover o didlogo e a construgdo coletiva, Dessa forma,
o processo de DE resulta em percurso para elaborar, exerdtar e fazer evoluir as estratégias
organizacionais.

Ressalta-se, ainda, seu cariter interpretativo. £ na aclo projetual que o D.E desenvolve sua
capacidade de leitura e interpretagio dos sinais, permitindo a configuraglo da forma, fungdo, valor ¢
sentido da proposta integral de uma organizagdo para a socledade ¢ para o mercado. Portanto, o D.E
vem contribuir para agregar valor 3s empresas, na medida em que tem o papel de projetar o valor,
Assim compreendido, o D.E organiza ¢ continuamente reorganiza as relagdes ¢ as atividades que sdo
desenvolvidas no ecossistema das organizacdes, entre elas a estratégia,
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A tangibilidade refere-se ds propriedades fisicas de um produto ¢ 4 forma como uma pessoa
pode experiéncia-las através dos sentidos. Uma maneira de aumentar a qualidade percebida de um bem
€ a tangibilizacdo de atributos intrinsecos garantidores de qualidade. Entende-se que a estratégia é um
ativo intangfvel da empresa. Da mesma forma que para aumentar a qualidade percebida de um produto,
uma maneira de aumentar o entendimento da estratégla empresarial é 3 sua tangibilizagdo. O
significado essencial da intangibilidade envolve sua existéncia incorpérea, ou seja, ndo existe em um
corpo fisico ¢ ndo pode ser sentido por caracteristicas sensorfals. Ser impalpdvel também é uma
caracterfstica de algo intangivel, mas a impalpabilidade considera o entendimento de algo que estd em
mente.

Falar sobre tangibilizacdo implica retomar alguns aspectos do D.E, como a geraglo de efeitos de
sentido. No momento em que o design se ocupar no entendimento de algo que estd em mente, ou seja,
na tangibilizacdo de uma Mdeda, ird gerar um efeito de sentido. Além disso, retoma-se também 2
capacidade do D.E de fazer ver, ou sefa, transformar idelas ¢ conceitos em algo tangivel por melo de
diversos artificios e nivels de abstracdo. Entende-se que a tangibilizagdo da estratégia pode estar
relacionada, em primeiro lugar, 3 questdes internas 3 empresa, de modo que a estratégia se torne clara
para todos os funciondrios ¢ garanta a sua execugdo. Em segundo lugar, é possivel pensar na
tangibilizacdo para fora da empresa, ou seja, que o mercado reconheca a estratégia na oferta da
empresa ¢ identifique uma dimensdo de valor. As duas abordagens serdo consideradas, pois a
perspectiva do D.E considera a estratégia como um todo,

3. Concedto de eatrafigia:

Estratégia uma palavra amplamente empregada ¢ com virias definigdes; por isso, ndo hd visdo
Gnica sobre o conceito, Hi a necessidade de alinhamento, uma escolha por uma vertente que gule a
pesquisa. O conceito adotado envolve a forma como a empresa se apresenta ao mercado através de um
conjunto de atividades gue criam um mix dnico de valor. O sistema de criagdo de valor atua na geragdo
de efeitos de sentido, pois 0 que enxergamos € 3 manifestagio da estratégia. Assim, estratégia é
produgdo, organizagdo de conhecimento e significados, de escolhas que geram valor. Quando se fala em
tangibilizar a estratégia, se fala em enxergar, mesmo que de forma metaférica, o valor que a empresa
quer entregar.

A estratégia € causa e efeito de um processo coletivo ¢ um ato interpretativo para modificar a
realidade. E didlogo ¢ conversagdo, confronto e negociagio entre méltiplos atores, visando alcangar
formas de sucesso: vencer uma batalha, impor uma marca no mercado, encontrar a propria identidade.
A modificacdo da realidade € uma aclo concreta: € aquilo que se faz e ndo o que se diz. O D.E opera em

dmbitos coletivos, suporta 3 aclo estratégica gracas ds priprias capacidades ¢ finaliza a propria
operacionalidade na geragdo de um efeito de sentido, que é a dimensio de valor para alguém,

concretizando esse resultado em sistemas de oferta mals do que em solugdes pontuais, um produto-
servigo mais do que um simples produto, que € a representagdo visivel da estratégia.

O design assume um papel estratégico no momento em que dialoga com quem toma decisdes ¢
contribul para a construgdo da identidade empresarial, isto € da interface que a empresa possul com 2
sociedade ¢ o mercado. O foco da operagio do D.E sio os ambientes culturais, fisicos e relacionais nos
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quals uma empresa apresenta o sentido (a sua razdo de existir) e entrega seu valor para os pablicos.
Considera-se o processo de formulacio das estratégias como um processo sodal, em que 2 empresa
define suas interfaces de interagdo com a sociedade ¢ 0 mercado, a partir de uma série de andlises,
Entende-se que o projeto coletivo da estratégia, por ser baseado na diversidade dos saberes, requer
uma figura que desempenhe o papel de catalizador e organizador do projeto. O design, por sua cultura
projetual e suas competéncias pode ser essa figura, por conta de suas competéncias: uma disposicio 3
intuigdo e 3 sensibilidade perceptiva e estética; uma capacidade de escuta, de imaginagdo, de pesquisa
de recusa pela soluglo Sbvia, E por sua habilidade de tomar o pensamento visfvel. A partir da leitura ¢
interpretacio da realidade, a agdo projetual sugere caminhos possivels ¢ torna wvisivels e

compartilhivels essas visdes, de forma que todos os responsdveis pela criaglo de estratégias partilhem
dessa vislo.

e L T T e crnrsnsnne .

Esses conceitos serdo discutidos tendo como unidade de andlise a Unisinos, uma instituiglo de ensino
superior que tem uma estratégia clara do ponto de vista da alta gestio.

UNIDADE DE ANALISE: Escolbemos a Unisinos por 2 motivos principais: o 1° & a proximidade, por J4
trabalhar If e as discussées em relagio 3 estratégia ¢ 3 proposta de valor virem 20 encontro do tema de
pesquisa. Entendendo que a estratégia nio pode ficar apenas no discurso, deve ser percebida e

configurar sentido para as pessoas, identificamos um ponto de convergéncia com o gue estd sendo
proposto na pesquisa. Entendemos que diminuir a lacuna entre o que € declarado e o que € executado é
uma busca constante das empresas. O 2¢ motivo diz respeito s Instituigdes de Ensino Superior
privadas, por se caracterizarem como um tipo de organizacio que possul peculiaridades de organizagdo
¢ de dindmica setorial, como a regulamentagdo. Como consequéncia, observa-se um isomorfismo
institucional, um movimento capaz de condicionar as unidades organizacionais de uma populagio a se
parecerem umas com as outras ao enfrentam o mesmo conjunto de condigbes ambientais. Nesse
sentido, a discussio sobre estratégia nessas IES torna-se fundamental.

m:hh-udem-ado.deumm exploratéria. Entdo, o workshop & apenas uma etapa da
pesquisa, mas uma etapa muito importante ¢ central para responder ao objetivo do trabalho, Até o
momento, 4 fizemos 2 outras etapas 1 de diagnéstico do processo de estratégia da Unisinos, com
entrevistas ¢ andlise de documentos; e 1 de preparagdo para o workshop, quando levantamos uma série
de informagdes contextuals que servirfo como base para o préprio workshop. Essas informagbes sdo
equivalentes 3 pesquisa contextual e servem para alimentar a discussdo durante o workshop. Todas
essas informagdes sobre a universidade, o pablico, a concorréncia, entre outras, estardo A disposiglo de
vocds,

B LY wesw Srsssnsss s e weew

Espero que tenha ficado mais claro, mesmo sendo um tema aberto ¢ com maltiplas perspectivas, assim
como o D.E Agradego a atengdo ¢ espero vocds no workshop, pra uma tarde intensa ¢ produtiva,

Qualyuer diivida, me escrenam! U abrago ¢ afié mais!
Sulliana. Wolfarth
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APENDICE F - APRESENTACAO DA DINAMICA DA ACAO PROJE TUAL

WORKSHOP DESIGN

5/11/2014 - Unisinos

CONTEXTO DO PROJETO

0 que é estratégia?

Estratégia € a forma como a empresa se apresenta ao mercado através de um conjunto de atividades que criam um mix Unico de
valor. O sistema de criag3o de valor atua na gerac3o de efeitos de sentido, pois 0 que enxergamos é a manifestaco concreta da
estratégia. A estratégia é composta por aspectos que formam, de um lado, o modelo organizacional e, de outro lado, o
posicionamento.

E estratégia na Unisinos?
A Unisinos tem uma estratégia de se diferenciar no mercado, e o conjunto de atividades que a diferencia é construido com base
nas suas trilhas estratégicas, nas quais se destaca a Exceléncia Académica.

Mas, nesse processo, alguns gap’s percebidos...na teoria e na pratica!
LACUNA 1: entre o que é declarado e o que é executado
LACUNA 2: falta de clareza do publico interno em relagdo 3 estratégia

Entdo...
Considerar que a estratégia envolve um sistema de atividades, e que as organizagées sdo espagos de criacdo de efeitos de
sentido, de uma plataforma que seja valida para todos os envolvidos na produgao de valor.

PROBLEMA DE PROJETO:

Como poderiamos desenvolver interfaces alternativas para a tangibilizar a estratégia da UNISINOS e sua identidade ser melhor
compreendida pelos diferentes publicos?

ETAPA 1: Explorar (Andlise do Problema)
1_Explorar problema
2_ Estruturar pesquisa
3_ Pesquisas com usudrio e desk
4_Sintese do Problema
5_Redefini¢do do Problema
ATE AS 15h30
MEDIADOR
ETAPA 2: Ideagdo e Prototipagem (“Como fazer”)
6_Checkpoint dos facilitadores nos grupos
7_ Brainstorming
8_ Selecdo de ideias
9_ Evolugdo de ideias, Prototipagem
10_ Preparar Apresentagio
ATE AS 17h20 TIME KEEPER DOCUMENTADOR

Ap gdo e Fech ATE AS 18h
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APENDICE G - APRESENTACAO DO SEMINARIO DE AVALIACAO

Seminario de Avaliagédo

tradc Desig

Junisinos

b 1
5
TANGIBILIZANDO A ESTRATEGIA:
a perspectiva do design estratégico como apoio a execugio da estratégia empresarial

Mestranda: Julana Worarth
Orientador. Prof. Dr. Gustavo Severo de Boba

Dezembror

Pauta:

- Resgate dos objetivos e dos principais conceitos; (5 min)

- Apresentagdo dos resultados; (15 min)

- Discussdo sobre as contribuicdes da pesquisa e as possibilidades de implementagao dos
resultados. (30 min)

Principais conceitos:

PRINCIPAIS AUTORES

Design Estratégico Atividade de projetagdo que interpreta e 2urio (2010), Mauri (1996)
reinterpreta uma realidade visando a criagio de

sentido.

Estratégia Sistema, conjunto de atividades que Porter (1996), Weick (1995),

compdem 3 proposta de valor de uma empresa. A Norman e Ramirez (1993), Mauri

estratégia é composta por aspectos que formam, (1996), 2urlo (2010)

de um lado, 0 modelo organizacional e, de outro

lado, o posicionamento.

Objetivos da pesquisa:

Discutir como uma abordagem orientada pelo design estratégico pode apoiar
e ao da égia, c para a sua tangibilizagao.

* Investigar e problematizar a temética da estratégia na perspectiva do design estratégico;

* Analisar o processo de estratégia na IES estudada sob a dtica do design estratégico;
y'unisinos

* Desenvolver uma agdo projetual, baseado na abordagem do design estratégico, com vistas a
apoiar a execugdo da estratégia empresarial

Execugdo e Tangibilizag3 Criag3o coletiva e criagio de sentido ° Best (2006), Holloway (2003), * Discutir, com a lente tedrica do design estratégico, as contribuigdes da agao projetual
da estratégia que & declarado e o que & executado como Weick (1995), Carlopio (2009) realizada, buscando apoiar a execugdo da estratégia empresanal
estratégia empresarial.
Processo: Resultados antes do Workshop:

Diagnostico sobre o processo
da estratégia na Unisinos:
Exploracio da [l

empresa ¢ Entrevistas em prokundidade

Avaliag3o do workshop com L kil 'formacoes para o briefing de projeto
o5 envovidos 7 Materisi documental (peequis contedusi)
¥ Texto do slishamento

7 Aia ds reuniso
agio projetual

AgSo projetual
na perspectiva
Workshop de design estratégico
do Design 7 Mterol documerta!
Estratégico ¥ Didrio de campo

Visdo de estratégia enquanto
plano, planejamento. Lacunas: Interpretacdo e reinterpretagdo
da identidade da Unisinos:
- Entre o que é planejado e o
Processo de estratégia que € executado. Mapa estratégico
(enquanto planejamento) '
coletivo e participativo. - Falta de clareza do piblico
intemno em relagdo a estratégia

Trilhas estratégicas

Projetos estratégicos nas
unidades buscam explicitar a
estratégia. Pesquisas de marca

Conceito magis inaciano

. - Pesquisa com alunos
Design estratégico como uma
abordagem altemativa para a - Significado de exceléncia
execugio e a tangibiizagio da académica

estratégia

Posicionamento por
diferenciagéo se baseia
essencialmente nas trilhas
estratégicas.
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Algumas frases emblematicas

- “Eu diria que, o que diferencia  Unisinos, que n3o pode ser imitado, é 0 modo de ser da universidade. O modo como a
idade articula esses el projeto poiitico Sgico e como é que os alunos s3o tratados. [...] Ent3o, veja, é o
conjunto, é 0 modo de, como é que eu articulo tudo isso, é um modo diferente.”

Como po—deriamos desenvolver interfaces

- “Eu diria que isso é um processo continuo, s atividades da Unisinos elas procuram monifestar e explicitar  estratégia declarada.
.. Entio, quando eu fgo projeto estratégico, também fogo para explicitar esse posicionamento. Aora, isso n3o estd iimpido
cristalino, convive com contradigdes, com tensdes. Isso ndo é uma coisa Gue é dada e td pronto, tem que ser um cuidado continuo,
sempre fozendo, e retomando. [...] Tem o discurso da exceléncia académica, mas ndo adionta nds na olta 30 di

alternativas para a tangibilizar a estratégia da
UNISINOS e sua identidade ser melhor
compreendida pelos diferentes publicos?

exceléncio ocadémica, porque o exceléncio ocadémica vai se dar em sala de aulo. Entdo o alinhamento entre o que é declorado e o
que é executado é um processo constante de vigiléncia, porque sendo, vocé vai criar um hiato entre o discurso e o prética.”

- “Todos, ndo. E ndo ¢ 56 funciondrio, aqui é todo mundo, o comunidade docente. Isso ndo significa que ndo se fogo um esforgo de
comunicagdo, de participog5o das pessoas, que todo mundo possa ficar imbuido da estratégia e, portanto, tentar ievd-ia a cabo.
Mas na Unisinos eu t5 convencido Gue a grande maiorio ndo tem. Por que? Alguns no conhecem porque tem 4 horas de aula,
vém uma ou duas vezes por semana aqui. Trabolham em 2, 3 universidades, cada um com 4, 8, 10 horas. [...] Entdo todos ndo.
Muitos, sim. Muitos tém uma visdo. Uns poucos conhecem profundamente e tentam opiicar. [...]"

Resultados do Workshop — Grupo 1:

O grupo discutiu as trilhas estratégicas e como poderiam ser
nas diversas da Unisinos,
os diferentes piiblicos as desconhecem

Para eles, a principal interface para tangibilizar a estratégia é
o professor. Para ser um agente multiplicador da estratégia, ele

precisa vivenciar as mdltiplas possibilidades que as trilhas.
estratégicas oferecem

ento, com

que

Resultados do Workshop — Grupo 2:

ena

O grupo discutiu o de na
relagéo , € revisitou a

Também destacou o professor horista como ponto de

percentual do quadro docente.

REUNIOES

mativa, mas é

de cons

la de aula a inovag

da Unisinos.

alavancagem do sistema de criag@o de valor, pois se trata do maior

Resultados do Workshop — Grupo 3:

O grupo discutiu profundamente a identidade da Unisinos, em

especial a formagdo integral e a exceléncia académica. Concluiram

tégia estd com a cultura

que
organizacional

Apontaram como ponto de alavancagem do sistema o
funcionario, que precisa se sentir responsavel pela execugio da
estratégia.

O DE UM

a seu proprio mapa estratégico, em uma linguagem mai

Avancando nas propostas...

A escolha por uma das solugdes ou a
integragdo das 3 solugSes pode ser pensada
sob a forma de um

PROGRAMA DE CONSTRU(;AO COLETIVA
DA ESTRATEGIA ou PROGRAMA
ESTRATEGIA NA PRATICA, que pode ser
parte do projeto de comunicagdo intema.

Em que, além de discutir e comunicar a
estratégia empresarial, os funcionarios e
professores pudessem criar atividades e
préticas nas quais o plblico interno
reconhecesse a influéncia de sua atividade na
estratégia da Unisinos.

Fase1:
Diagnéstico junto a0s
colaboradores sobre o
entendimento sobre 2
estratégzia

Fase 2:
Ciclo de atividades de
envolvimento e
construgdo coletiva
(deve ser continuo)

Nova aplicagio do

diagndstico junto 205
colaboradores

Fase 3:
(Des) e (Re)construgio
do mapa estratégico
colaborativo borrom-up

Discusséao:

A visdo do design estratégico ressignifica o conceito de estratégia. O sistema de criacdo de valor
atua na geragdo de efeitos de sentido, pois o que enxergamos € a manifestagdo da estratégia.
Assim, estratégia é produgdo, organizacao de conhecimento e significados, de escolhas que geram
valor

As solugbes apresentadas pelos grupos tém em comum a mobilizagao do publico interno
(professores, funcionarios), 0 que faz com que os resultados estejam bastante relacionados a
necessidade de melhorias na comunicagdo interna

Para o grupo discutir:
Possibilidades de implementacéo das ideias




