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“O que importa é que a fabrica do futuro devera ser o lugar

em que o Homo faber se convertera em Homo sapiens sapiens,
porque reconhecera que fabricar significa 0 mesmo que aprender.”
Vilém Flusser (1991)



RESUMO

Esta pesquisa investigou as relacdes entre o Design Estratégico e a inovacao
com tecnologias emergentes em organizacdes brasileiras, no ambito da Industria 4.0.
Para tanto, buscou-se primeiramente compreender os conceitos relacionados ao atual
paradigma tecnoldgico e sua possivel relagdo com o Design Estratégico, com o intuito
de identificar possibilidades de atuacao do design como habilitador nos processos de
inovagao com tecnologias emergentes. Os conhecimentos gerados a partir da revisao
da literatura e de uma andlise sistematica serviram como base para o planejamento e
execucao de uma pesquisa exploratéria dividida em trés momentos. Inicialmente foi
realizada uma nova analise sistematica, explorando um nimero maior de bases de
dados, para identificar a situacdo atual da pesquisa cientifica acerca do design no
contexto da Quarta Revolucéo Industrial. Apds, foram realizadas 10 entrevistas em
profundidade com quatro grupos de informantes: gestores de organizacdes publicas
e privadas, especialistas académicos em Industria 4.0, consultores de Design
Estratégico e especialistas académicos em Design Estratégico. As entrevistas
permitiram identificar como as organizacbes estdo inovando com tecnologia e que
relacdes estas praticas possuem com o Design Estratégico. Por fim, um workshop de
cenarios para o Design Estratégico foi organizado para ampliar o campo de discussao
do tema e explorar possibilidades de atuagédo da disciplina. Os resultados apontam
que os obstaculos enfrentados nas organizacbes brasileiras para inovar com
tecnologias emergentes podem ser superados por processos de Design Estratégico,
na medida em que estes suportam a formacdo da visdo estratégica e a mudanca
cultural. Adicionalmente, foram propostas diretrizes para a elaboracao futura de
processos projetuais orientados pelo Design Estratégico que possam suportar
estratégias e iniciativas de inovagcao tecnoldgica alinhadas ao novo paradigma da
Industria 4.0.

Palavras-chave: Design Estratégico. Industria 4.0. Quarta Revolugéo Industrial.



ABSTRACT

This research investigated the relationship between Strategic Design and
innovation with emerging technologies in Brazilian organizations, within the context of
Industry 4.0. To do so, we first understood the concepts related to the current
technological paradigm and its possible relationship with Strategic Design, in order to
identify hypotheses of design agency as an enabler in innovation processes with
emerging technologies. The knowledge generated from the literature review and a
systematic analysis served as a basis for planning and executing an exploratory
research divided into three moments. Initially, a new systematic analysis was carried
out, exploring a larger number of databases, to identify the current situation of scientific
research on design in the context of the Fourth Industrial Revolution. Afterwards, 10
in-depth interviews were conducted with four groups of informants: managers from
public and private organizations, academic experts in Industry 4.0, Strategic Design
consultants and academic experts in Strategic Design. The interviews made it possible
to identify how organizations are innovating with technology and what relationships
these practices have with Strategic Design. Finally, a scenario workshop for Strategic
Design was organized to broaden the field of discussion of the theme and explore
possibilities for the discipline. The results show that the obstacles faced by Brazilian
organizations to innovate with emerging technologies can be overcome by Strategic
Design processes, as they support the formation of the strategic vision and cultural
change. In addition, guidelines were proposed for the future development of project
processes guided by Strategic Design that can support strategies and technological
innovation initiatives aligned with the new paradigm of Industry 4.0.

Key-words: Strategic Design. Industry 4.0. Fourth Industrial Revolution.
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1 INTRODUCAO

As recentes mudancas oriundas do uso de tecnologias emergentes nos
processos de producéo, distribuicdo e consumo de bens e servicos em todo 0 mundo
compreendem o fendmeno chamado de Quarta Revolucao Industrial, ou Industria 4.0.
Este movimento pode ser qualificado como uma nova revolucéo industrial devido a
trés atributos centrais: a velocidade exponencial das mudangas — muito mais veloz
que as revolucdes anteriores (CASTELLS, 2017), sua amplitude e profundidade e a
repercussao sistémica, tanto social quanto econémica (SCHWAB, 2016).

As tecnologias da informacao, entretanto, ndo sao recentes. Sua popularizacao
teve inicio na década de 1970, a partir dos Estados Unidos, e difundiram-se por todo
o planeta no final do século XX, por meio de mecanismos diversos. Desde entdo
emergiu uma nova estrutura social conectada a um novo modo de desenvolvimento

baseado na informacao (CASTELLS, 2017). Trata-se de um processo ainda em curso.

O que caracteriza o momento contemporaneo, ainda de ampla disseminacao
das diversas tecnologias digitais baseadas em informacéao, € a progressiva reducao
dos custos da tecnologia e o consequente aumento da sua aplicacdo nas cadeias
produtivas e na sociedade (CELASCHI, 2017). Internet das Coisas, Inteligéncia
Artificial, robética, impressao 3D, realidade virtual, Big Data, computacao em nuvem
e 0 uso intensivo da internet sdo exemplos das manifestagdes tecnoldgicas que
compdem este cenario (SCHWAB, 2016).

A origem da expressédo Industria 4.0 remonta ao uso da eletrénica e da
Tecnologia da Informacdo na automacao de processos produtivos flexiveis e
interconectados (KAGERMANN, 2014). Seu escopo, porém, ndo se restringe apenas
aos processos produtivos. Vai além, impactando governos, sociedade e individuos.
(KAGERMANN, 2014; SCHWAB, 2016) Novas descobertas diferenciam a Quarta
Revolucdo Industrial das anteriores na medida em que permitem a fusdo de
tecnologias e a interacdo dos dominios fisico (equipamentos e materiais), digital
(sistemas e plataformas) e biolégico (principalmente a biologia sintética e a edi¢ao
genética) (SCHWAB, 2016).



15

As tecnologias que definem a Quarta Revolucdo Industrial devem ser
consideradas mais do que meras ferramentas. Elas influenciam os sistemas que
rodeiam e moldam a vida de todos (SCHWAB, 2018). Para o autor, estes sistemas se

constituem de:

As normas, regras, expectativas, objetivos, instituicbes e incentivos que
norteiam nosso comportamento diario, bem como as infraestruturas e os
fluxos de material e pessoas que sdo fundamentais para a nossa vida
econdmica, politica e social. Coletivamente, eles [os sistemas] influenciam a
forma como gerenciamos nossa saude, tomamos decisdes, produzimos e
consumimos bens e servigos, trabalhamos, nos comunicamos, socializamos
e nos movimentamos — influenciam até mesmo o significado do que
consideramos ser humano. (SCHWAB, 2018, p.36)

Apesar dos visiveis impactos da tecnologia na sociedade, seja nos processos
produtivos, no dia-a-dia dos individuos ou nos modelos de negdcio, € importante
ressaltar que a tecnologia ndo determina a sociedade, mas faz parte dela. Fatores
como criatividade e iniciativa empreendedora influenciam a pesquisa e o0
desenvolvimento das tecnologias, assim como sua aplicagdo. O resultado, portanto,
depende de um “complexo padrao interativo” (CASTELLS, 2017, p. 64). Nas
organizacgdes, especificamente, este processo é inspirado pela estratégia, entendida
como “a causa e o efeito de um processo coletivo e interativo para modificar a
realidade” (ZURLO, 2010, p. 2, tradugao nossa).

A digitalizacédo esta em curso (KAGERMANN, 2014) e impde as organizacoes
obstaculos a serem problematizados e superados para que se mantenham
competitivas. Estes obstaculos podem ser convertidos em oportunidades de inovacao
e diferenciacdo, o que aponta para a preméncia de envolvimento do Design
Estratégico, pois ele oferece um conjunto de conhecimentos e praticas Uteis a
estratégia organizacional. Um dos principios-chave para construgdo de uma nova

mentalidade de lideranga no contexto da Industria 4.0 esta ligado ao design:

Pensar em design, ndo em padrdo: dada sua complexidade, é tentador
rejeitarmos toda e qualquer tentativa de moldar os sistemas sociais e politicos
como algo arrogante e condenado ao fracasso. Mas nao devemos nos
resignar a inevitabilidade das opgbes-padrdo. O design thinking -
particularmente quando emprega as técnicas e a filosofia do design centrado
nas pessoas — bem como as abordagens do pensamento sistémico (systems
thinking), podem nos ajudar a entender as estruturas que orientam o mundo
e compreender como as novas tecnologias podem ajudar os sistemas a
ganharem novas configuracdes. (SCHWAB, 2018, p.46)
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Os sistemas de producdo e consumo estdo sendo pressionados pelas
mudancas. Celaschi et al (2017b) aponta a necessidade de integrar as cadeias B2B e
B2C na Quarta Revolugcao Industrial. O designer tem um importante papel neste
processo, enquanto mediador entre os interesses da producdo e do usuario e,
também, mediador entre diferentes tipos de conhecimento (arte, tecnologia,
humanidades e economia). Abre-se uma oportunidade importante para a quebra de
barreiras por meio de novas fungdes organizacionais capazes de projetar um
conhecimento integrador (CELASCHI et al, 2017b). Neste contexto, ha, também,

campo para atuacao do Design Estratégico.

O Design Estratégico é uma atividade de design que se ocupa da estratégia de
desenvolvimento de sistemas-produto-servico que uma organiza¢ao ou uma rede de
organizagdes desenvolvem para atender objetivos estratégicos. Ele constroi
capacidades que habilitam os atores envolvidos a lidar com o ambiente externo, inovar
e evoluir, e prové uma identidade prépria a organizacao. Tem como premissa a busca
por inovacdes radicais que causem a evolucao dos sistemas e ndao apenas melhorias
incrementais, opera por meio da interpretagdo sensivel da realidade e busca
estabelecer cenarios futuros como hipéteses plausiveis (MERONI, 2008). Isto define

a forma como a organizacao atua ou, em outras palavras, seu modelo.

O modelo organizacional, segundo Zurlo (2010), é o reflexo da identidade de
uma organizacao e deve adaptar-se as condicdes ambientais. Neste quesito o design

assume papel estratégico:

Uma nova estrutura corporativa, modificagdes estruturais no mercado, novas
tecnologias, dindmicas competitivas, exigéncias ambientais: tudo isso requer
um grande dinamismo interno, uma grande capacidade ndo somente de
adaptacdo, mas também uma habilidade receptiva para entender o que
acontece. (...) Para fazer isso, deve aumentar a prépria capacidade receptiva
e também superar a resisténcia natural a mudanca que esta presente em
cada estrutura organizacional. Muitas vezes, estes dois problemas séo
resolvidos, mesmo que parcialmente, através do papel do design. (ZURLO,
2010, n.p.)

Para Franzato (2014), o Design Estratégico tem como objeto principal a
elaboracdo das estratégias de uma organizacdo em um contexto competitivo, a partir

do processo projetual. Mais que uma nova especializagdo de design, ele “se configura

como uma abordagem transversal as especializacoes, que leva o design dos niveis
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operacionais para 0s niveis estratégicos de atuacao nas organizacoes” (FRANZATO,
2014, p.11).

Considerado o quadro geral da Industria 4.0, percebem-se aspectos que
aproximam as competéncias do design — particularmente o Design Estratégico — dos
desafios impostos pela Industria 4.0 as organizacdes. Schwab (2016) aponta quatro
impactos principais sobre os negécios de todos os setores da economia: as
expectativas dos clientes estdo mudando, produtos estdo sendo melhorados a partir
de dados, novas parcerias e formas de colaboragdo estdo sendo organizadas e
modelos operacionais estao sendo transformados em novos modelos digitais. Todos
estes impactos possuem, de alguma forma, conexdao com o campo de atuacao do

design.

Portanto, cabe compreender que potencialidade ha no Design Estratégico
capaz de conduzir as organizacdes a elaborar uma visao suficientemente ampla e
diversa sobre a Industria 4.0 para, entdao, desenvolver acdes que possam impulsionar
seu crescimento e a competitividade a partir da adogédo de tecnologias emergentes.
Gerar capacidade competitiva é fundamental porque o novo paradigma tecnolégico
modificou o escopo e a dindmica da economia, aumentou a concorréncia entre os

atores ja existentes e entre eles e novos entrantes (CASTELLS, 2017).

Temas como estratégia, inovagdo, cultura organizacional, cenarios,
colaboracgédo e sustentabilidade (MERONI, 2008; ZURLO, 2010; FRANZATO, 2010;
FREIRE, 2014; BUCHANAN, 2015, SCALETSKY, 2016), tdo caros ao design, sdo
frequentemente abordados em textos sobre a Industria 4.0 (KAGERMANN, 2014;
MAYNARD, 2015; SCHWAB, 2016, 2018; MAGRUK, 2016) mesclados com conceitos
de gestao, lideranca e tecnologia da informagédo. Neste sentido, o objetivo desta
pesquisa € identificar que processos o Design Estratégico pode colocar em pratica
para auxiliar na adaptacdo e evolucdo das organizacdes para beneficiarem a si
mesmas, seus clientes e a sociedade em geral a partir do potencial da Industria 4.0.
Para isso, descreve-se inicialmente o que é a Quarta Revolucao Industrial e conceitua-
se o Design Estratégico a partir da evolugdo da disciplina de design e seus
componentes ligados as estratégias das organizacoes. Na sequéncia, é apresentada
uma andlise sistematica sobre design e a Industria 4.0. Apds, relatam-se os
procedimentos metodol6gicos aplicados na pesquisa. Por fim os dados coletados sao
analisados e discutidos a luz do referencial tedrico.
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1.1 Definicao do Problema de Pesquisa

Postos os principais vetores que representam os movimentos da Industria 4.0
e a necessidade emergente de adaptacao das empresas ao novo cenario, torna-se
importante compreender o papel do Design Estratégico neste processo e, também,
por quais processos ele poderia atuar no sentido de prover as organizacées com
capacidades Uteis a inovacao e competitividade.

No Brasil o tema da Industria 4.0 ainda é incipiente. Uma pesquisa realizada
em 2016 pela Confederacdo Nacional da Industria (CNI) com 2.225 empresas
brasileiras de pequeno, médio e grande porte, aponta que apenas 58% delas
reconhecem a importancia das tecnologias digitas para sua competitividade e menos
da metade (48%) ja utiliza pelo menos uma das dez tecnologias digitais consideradas
na pesquisa. Segundo seus resultados, o foco das industrias brasileiras tem sido
apenas no aumento da produtividade, havendo espaco para explorar melhorias em
toda a cadeia produtiva e em novos modelos de negécio (Confederacao Nacional da
Industria, 2016a).

Em outro estudo, a CNI sugere sete dimensdes prioritarias para o
desenvolvimento da Industria 4.0 no Brasil: integracao digital nas cadeias produtivas,
com mudancgas significativas nas relagdes entre fornecedores e clientes e incentivo a
inovacao para qualificar a base industrial doméstica; mecanismos para fomentar a
adocao das tecnologias digitais, a partir da disseminacao do conhecimento sobre o
tema e intercambio tecnolégico e comercial com outros paises; desenvolvimento
tecnologico local; melhoria na infraestrutura de telecomunicacdes; atualizar a
regulamentacdo para que seja indutora de inovagdo e mudancas tecnoldgicas;
investimento em recursos humanos, dada a necessidade de integracao de diversas
formas de conhecimento e demanda por equipes multidisciplinares; e, por fim,
articulacao institucional, com atuagdo coordenada de diversos atores publicos e
privados (CONFEDERAGCAO NACIONAL DA INDUSTRIA, 2016b). Portanto, a adocdo
das tecnologias da Industria 4.0 no Brasil pode ser caracterizada como um processo
embrionario e complexo, que envolve multiplos atores, diferentes areas de

conhecimento, mudancas culturais e dialogo estratégico.

Partindo-se do entendimento que observa a potencialidade do Design

Estratégico como disciplina atil na composicao das capacidades organizacionais
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necessarias a adocao de tecnologias emergentes, resta identificar de que forma ele
pode operar para adaptacdo competitiva das organizacoes brasileiras ao contexto da
Industria 4.0. Faz-se necessario apurar o nivel de proximidade das suas praticas em
relacdo aquelas usualmente aplicadas — ou sugeridas — nos processos de inovacao

com uso de tecnologias emergentes.

Na investigacdo aqui proposta, ao se analisarem empresas no Brasil, ndo se
espera encontrar, necessariamente, processos de design ou de Design Estratégico. A
partir dos dados coletados objetiva-se compreender como ocorre 0 processo de
incorporacao das tecnologias emergentes aos negécios. A analise dos resultados
permitird concluir o quanto estas praticas se aproximam, ou nao, daquelas sugeridas
pelo Design Estratégico e que espacos ha para insercdo de seus processos nas
organizagdes com vistas a adogao das tecnologias emergentes.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo geral avaliar o papel do Design
Estratégico para adocado das tecnologias emergentes da Industria 4.0 pelas

organizacoes brasileiras.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os seguintes objetivos especificos sdo propostos para atendimento do objetivo

geral:

a) analisar 0s processos empregados para adocdo das tecnologias
emergentes da Industria 4.0 nas organizacoes brasileiras;

b) identificar oportunidades de insercédo do Design Estratégico como habilitador
no processo de adocdo de tecnologias emergentes nas organizacdes
brasileiras;

c) identificar as lacunas e similaridades na percep¢ao dos diferentes atores
envolvidos em algum nivel com os processos de inovacdo que adotam

tecnologias emergentes da Industria 4.0.
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1.3 Justificativa

Embora possa existir “exagero profético e manipulacao ideoldgica” (p. 88) nos
discursos sobre a revolucao tecnoldgica, sua importancia nao deve ser subestimada,
pois trata-se de um evento histérico de mesma magnitude que a Revolugéo Industrial
do século XlII (CASTELLS, 2017). A digitalizagao das redes, para Kagermann (2014),
sera o gatilho da onda de inovacao que ocorrera nas préximas décadas.

Schwab (2016) sugere que ainda ha muita incerteza quanto aos impactos do
desenvolvimento e adocao de tecnologias emergentes nas varias esferas sociais e
seus desdobramentos ndo sdo bem conhecidos. Por isso “todos os stakeholders da
sociedade global — governos, empresas, universidades e sociedade civil — devem
trabalhar juntos para melhor entender as tendéncias emergentes” (SCHWAB, 2016,
p.12).

Se no panorama geral ha perguntas a serem respondidas, também no campo
de disciplinas especificas o assunto requer aprofundamento. Na medida em que o
tema assume proporcoes globais afetando direta ou indiretamente a vida de todos, a
Industria 4.0 torna-se objeto de estudo de areas da ciéncia que sao por ela impactadas
e consistem, também, em elementos da sua causa. Ha ainda pouca producdo
cientifica acerca do papel do design no contexto da Industria 4.0, mas existem autores
que tém se dedicado a propor debates sobre o tema, inserindo-o no campo de atuacao
do design, como Celaschi (2017), Franzato (2017) e Ferrari (2017).

Celaschi et al (2017a) sugerem que a pesquisa sobre design na Industria 4.0
resume-se ao potencial das novas tecnologias, sem questionar se o design sera capaz
de evoluir - e como isso ocorrera - para se adaptar ao novo paradigma que envolve
tanto questdes produtivas quanto econémicas e sociais. Celaschi (2017) introduz o
Advanced Design (ADD) como uma abordagem de inovacao central no paradigma da
Industria 4.0. Ele envolve o processo de antecipacdo no qual modos de operagao
disruptivos geram solugdes que sao “corajosamente explicadas e comunicadas ao
cliente final” (CELASCHI, 2017, p.100, traducao nossa). Ja para Franzato (2017), o
open design representa uma forma de projetacdo aderente a Industria 4.0,
compreendendo a fusdo dos sistemas de producdo e consumo, dada sua natureza
aberta, livre, colaborativa e ética.

O conjunto de tecnologias emergentes e a correspondente necessidade de

integracdo entre diferentes areas do conhecimento formam um espaco operacional
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que, de acordo com Ferrari (2017), reivindica um novo entendimento sobre o design
enquanto uma area de conhecimento nao sé preocupada com as formas e fungoes,
mas também com o entendimento dos sistemas complexos. O autor sugere, assim, a
existéncia de uma relacao entre o design e a cibernética, cuja relevancia ainda sera
percebida no futuro. Ao analisar as teorias de design e a Quarta Revolugao Industrial,
Ferrari (2017) oferece um desafio a disciplina:
A Quarta Revolugéo Industrial, com a fusdo das esferas fisica, digital e
biolbgica, apresenta uma crise para as até entdo estaveis areas da pratica de
design. Na lingua chinesa, o sinal para “crise” (...) compreende dois
significados: perigo e oportunidade. A disciplina de design, particularmente
como se desenvolveu durante o século XX, confrontada com a crise criada
pela Quarta Revolucao Industrial, tem a possibilidade de novamente abracar

um processo de mudanga e mutagdo. (FERRARI, 2017, p.2631, tradugéo
nossa)

A revisdo sistemética realizada para construgcdo deste texto nao
encontrou producao cientifica que tratasse diretamente do Design Estratégico no
contexto da Industria 4.0. Acerca do design, enquanto area de conhecimento ampliada,
foi encontrado um numero pequeno de publicacées e a maioria delas refere-se ao
design de forma genérica. Esta pesquisa sera detalhada no capitulo 2, da
fundamentacao teorica, no item “Analise sistematica: design e Industria 4.0”. Por outro
lado, ha pesquisas recentes no ambito de programas de pds-graduacao em design
gue abordam o tema, como é o caso de PALMITESSA (2018), KLEIN (2019) e COSTA
(2019). A partir disto, conclui-se que ha necessidade de aprofundamento nas
pesquisas para analisar e compreender a relagdo entre o Design Estratégico e a
Industria 4.0.

Além disso, como sera apresentado na fundamentacao teérica, o design tem
evoluido para abranger outras atividades estratégicas dentro das organizacbes que
nao aquelas ligadas diretamente ao desenvolvimento de produtos e servigos. O
surgimento do Design Estratégico, como conceituado por autores do design (MAURI,
1996; MERONI, 2008; FRANZATO, 2010; ZURLO, 2010), reforca esta afirmacao. Nao
somente no campo do Design Estratégico o interesse pela pesquisa do papel
ampliado do design nas organizagdes é abordado. Ha autores que tém pesquisado (e
incentivado a pesquisa sobre) a aplicacao do design para, por exemplo, mudancas
nas culturas organizacionais (BUCHANAN, 2008, 2015; DESERTI e RIZZO, 2014), o
design como recurso estratégico para o negécio (MURATOVSKI, 2015) ou o design
como estratégia (BORJA DE MOZOTA, 2006, 2009).
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Assim como expde Meroni (2008), os sinais que a realidade apresenta como
indicios de futuros possiveis sdo insumos para o Design Estratégico construir cenarios
e estabelecer hip6teses de projetacdo. O avanco sistematico das tecnologias
emergentes da Quarta Revolucao Industrial parece estar emitindo estes sinais e cabe
aos designers estratégicos capta-los, interpreta-los e absorvé-los em sua projetacao.
Nao somente na pratica projetual, mas também na reflexao sobre a area.

O pensamento projetual do Design Estratégico promove elementos
convenientes ao processo de adogao das tecnologias emergentes. Além do modelo
cognitivo, os proprios processos do design revelam em si oportunidades Uteis, como
por exemplo o metaprojeto, no qual hipéteses praticaveis para o desenvolvimento
empresarial sdo concebidas a partir da criacdo de cenarios futuros (FRANZATO;
CELASCHI, 2012).

Entende-se que todos estes campos ampliados de atuacado do design nas
organizagdes, incluindo o Design Estratégico, possuem conexao direta com as
mudancas provocadas pela Industria 4.0. Acredita-se que o Design Estratégico tem a
capacidade de prover processos relevantes para a adaptacao das organizagoes neste
novo cenario que se apresenta, cuja origem é recente na histéria humana e cujos

impactos e potencialidades ainda ndo sao suficientemente compreendidos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentados os referenciais teéricos que suportam as
conclusdes para a resposta do problema de pesquisa. Inicialmente sdo indicados os
principais conceitos sobre a Industria 4.0, suas caracteristicas e os resultados de
pesquisas recentes que abordam o tema. Em seguida tratam-se as bases tedricas do
design e do Design Estratégico e sua relacdo com a estratégia organizacional, a
cultura organizacional e a inovacao. Por fim, sdo apresentados os resultados de uma

andlise sistematica abordando design e Industria 4.0.

Os conceitos de Industria 4.0 aqui apresentados sao sustentados
principalmente a partir das obras de Klaus Schwab (2016; 2018), engenheiro e
economista fundador do Férum Econbémico Mundial. Sua andlise do fendmeno da
Quarta Revolucao Industrial é sistémica, ampla e considera tanto os aspectos
tecnoldgicos e econbmicos quanto os sociais. Nao se limita apenas aos fatores de
producéo e da integracao da cadeia de valor, conceitos normalmente encontrados nas
publicacbes cientificas sobre a Industria 4.0. Adicionalmente, outros aspectos da
Industria 4.0 sdo buscados de Celaschi (2017) e Kagermann (2015).

A influéncia da tecnologia da informagéao sobre as atividades produtivas e sobre
0 consumo nao é recente. Castells (2017) realizou extensa pesquisa nas décadas de
1980 e 1990 sobre os processos de desenvolvimento da tecnologia da informacéao
iniciados nos anos 1970 e as mudancgas sociais que deram origem ao que ele chama
de “sociedade em rede”. Suas contribuicdes tedricas sdo oportunas para a discussao
do tema aqui proposto e foram incluidas na fundamentacao teorica por refletirem
condicdes que permanecem validas até hoje. Por isso, para o propdsito da presente
pesquisa, considera-se o0 processo de transformacgao impulsionado pelas tecnologias
emergentes como um continuum iniciado na segunda metade do século XX. E um
paradigma que permanece em curso, cuja evolugao é constituida de configuracdes
basilares, como a formacédo das redes, e outras circunstanciais, como os tipos de

tecnologias aplicados.

Buscou-se evitar referéncias a textos da Industria 4.0 com foco maior nas
engenharias ou na tecnologia da informacgao, de ordem eminentemente funcional e

pratica, cuja disponibilidade é ampla nas bases de pesquisa. Procurou-se abordar
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conteudo especifico que abrangesse as tematicas de gestao e de design dentro das
organizagdes, a fim de fornecer conceitos que fossem Uteis ao problema desta

pesquisa.

As definicdes de Design Estratégico abordadas sdo baseadas essencialmente
na matriz de pensamento da escola italiana do Politecnico di Milano. Portanto, usou-
se como referéncias principais Zurlo (2010), Franzato (2010, 2014), Meroni (2008),
Scaletsky (2016) e Freire (2014). Outras tematicas relevantes sobre design, alinhadas
ao Design Estratégico e ao problema de pesquisa, foram incluidas a partir de
Buchanan (1992, 2008, 2015), Deserti e Rizzo (2014); Moraes (2010), Muratovski
(2015), Celaschi (2017), Celaschi et al. (2012, 2017a, 2017b), Franzato (2010, 2011,
2016, 2017), Franzato et al. (2012, 2014, 2015), Scaletsky et al. (2015, 2016) e Reyes
(2016).

O objetivo da pesquisa bibliografica aqui apresentada foi colher das obras dos
autores citados os elementos teéricos que pudessem suportar o entendimento do
design como possuidor de papel relevante no contexto das rapidas e profundas
transformacdes imputadas as empresas no ambito da Quarta Revolucao Industrial.
Em linhas gerais, é estabelecido o pressuposto de que os processos de design
orientados para a estratégia organizacional, modificagcao de cultura organizacional e
fomento a inovacdo, compde um conjunto potencial de solucdes necessarias a

atualizacao das empresas.

A analise sistematica apresentada ao final deste capitulo foi realizada no ano
de 2019 na base EBSCOhost, com as palavras-chave “design” e “industry 4.0".
Buscou-se compreender como se deu a pesquisa cientifica que relaciona os dois
temas nas diversas areas de conhecimento que os tangenciam e, principalmente, que
lacunas poderiam ser exploradas na presente pesquisa. Uma delas, abordada no
capitulo anterior, consiste justamente no nimero ainda muito reduzido de obras ou

artigos que relacionam o design e a Industria 4.0.

2.1 A INDUSTRIA 4.0

O conceito de Industria 4.0 tem origem no movimento estratégico implementado

na industria alema no inicio desta década. Consiste em uma profunda reformulacao
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dos processos produtivos com o uso de tecnologias digitais (CELASCHI, 2017). O
impacto das tecnologias da informacao sobre os processos produtivos, porém, iniciou
ha algum tempo, mais precisamente na década de 1970, com o desenvolvimento e
difusdo dos microprocessadores nos Estados Unidos (CASTELLS, 2017). Estes
avancos tecnologicos tém modificado os sistemas produtivos desde entdo
(KAGERMANN, 2014).

A globalizagdo auxiliou na aceleracao deste processo nas ultimas décadas.
Segundo Castells (2017), o ritmo de producado, gestdao e distribuicdo de bens e
servicos teve sua velocidade aumentada. Para o autor, os modos de desenvolvimento

modelam tanto comportamento social quanto a comunicacao simbdlica:

Apesar de serem organizadas em paradigmas oriundos de esferas
dominantes da sociedade [...], a tecnologia e as relagbes técnicas de
producéo difundem-se por todo o conjunto de relagdes e estruturas sociais,
penetrando no poder e na experiéncia e modificando-os. (CASTELLS, 2017,
p. 74)

Schwab (2018) analisa a configuracdo mais recente desse processo de
modificacao, atualmente denominada de Quarta Revolugéo Industrial, também sob
uma perspectiva ampla e sistémica. Ele conceitua a Industria 4.0 como um momento

de mudancas generalizadas:

(...) uma forma de descrever um conjunto de transformagbes em curso e
iminentes dos sistemas que nos rodeiam; sistemas que a maioria de nos
aceita como algo que sempre esteve presente. Mesmo que ndo pareca
importante para aqueles cuja vida passa diariamente por uma série de
pequenos mas significativos ajustes, a Quarta Revolugao Industrial nao
consiste em uma pequena mudanca — ela € um novo capitulo do
desenvolvimento humano, no mesmo nivel da primeira, da segunda e da
terceira revolugdo industrial e, mais uma vez, causada pela crescente
disponibilidade e interacdao de um conjunto de tecnologias extraordinarias.
(SCHWAB, 2018, p. 35)

O fenbmeno da Industria 4.0 contempla originalmente um modelo de producao
descentralizada baseada em sistemas ciber-fisicos (KAGERMANN, 2014) que
elaboram produtos muito customizaveis e com alta participacao dos usuarios (ZHANG
etal., 2014 apud MAGRUK, 2016). A partir de multiplos componentes interconectados
por sistemas e dispositivos, as fabricas tornam-se “inteligentes” (smart factories). A
atual revolucado nos meios de producgao é caracterizada pelo desenvolvimento e uso
de energias sustentaveis, profundo impacto provocado pela internet, adocao em larga
escala de robds, biotecnologia, nanotecnologia, microeletrénica, materiais avancados
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e impressdao 3D (COSTACHE et al.,, 2017). Para Celaschi (2017) a narrativa

contemporanea deste movimento traz a tona, entre outros, o termo “fabrica do futuro”.

A fabrica caracteristica da Industria 4.0 (ou o que se pode chamar de “a fabrica
do futuro”) possui elementos que a diferem das fabricas existentes nos paradigmas
anteriores. Inicialmente, na primeira revolucao industrial, a maquina a vapor era o
elemento central. Na segunda revolugao industrial a energia elétrica impulsionou a
producdo em massa. A fabrica da terceira revolugcao industrial absorveu a eletrénica
e a tecnologia da informacdo. A fabrica atual, da Quarta Revolucédo Industrial, é
totalmente digital. Ela habilita a conectividade entre pessoas e equipamentos em toda
a cadeia de producao (EBERHARD et al., 2017).

Na génese da transformacao tecnoldgica nos Estados Unidos da década de
1970 surgiram acoes em direcdo a personalizacdo, interatividade, formacgéo de redes
e inovagao tecnoldgica — mesmo sem utilidade comercial — que confrontaram a
tradicdo corporativa mais conservadora da época (CASTELLS, 2017). Deste entao
todas as organizacdes, ndo somente as fabricas, tém se modificado na medida em
que se relacionam com a tecnologia por meio de caminhos diversos, e percebe-se a

manutenc¢ao daqueles elementos que caracterizaram o inicio deste processo.

Para Schwab (2016) o modelo de operacao da Industria 4.0 € marcado pelo
surgimento de plataformas globais fortemente conectadas com o mundo fisico. Este
modelo desloca o foco das empresas de “vender produtos” para “entregar servicos”.
O autor apresenta outros atributos tipicos deste formato, quais sejam: a estratégia
centrada no cliente; o aproveitamento das oportunidades geradas pela interacédo dos
mundos digital, fisico e humano; o uso intensivo de dados; o surgimento de
ecossistemas de criacdo de valor onde as empresas sao “abertas e liquidas”; a
automacao como suporte a competitividade e, por fim, o uso intensivo de tecnologias
para preservar recursos, reduzir custos e provocar um impacto positivo no meio-

ambiente.

Apesar do termo Industria 4.0 induzir naturalmente a conclusdo de que
compreende um conjunto de mudancas ligadas apenas aos processos industriais,
Schwab (2016) indica que suas consequéncias sdo muito mais extensas e promovem,
também, profundos impactos sociais € econémicos. Para lidar com este cenario
complexo, faz-se necessaria a ado¢ao de uma abordagem sistémica para a inovacao

e o desenvolvimento tecnoldgico que considere a sustentabilidade; uma arquitetura
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que habilite a criacdo de uma estratégia compartilhada entre os diversos atores
envolvidos para definicdo de principios estruturais, interfaces e dados; e trabalhadores
capazes de lidar com complexidade, abstracdo, decisdo e solucao de problemas
(KAGERMANN, 2014).

Nos ultimos 250 anos, as trés revolugdes industriais foram responsaveis, a
partir das novas tecnologias, por modificar o mundo e a forma como o0s seres humanos
criam valor, fazendo evoluir ndo somente as industrias, mas todas as demais
instituicdes sociais e politicas (SCHWAB, 2018). Este conjunto de mudancas envolve
outras tecnologias que ndo aquelas ligadas especificamente aos processos produtivos
e a integracao entre diferentes dominios:

A Quarta Revolugado Industrial, no entanto, ndo diz respeito apenas a
sistemas e maquinas inteligentes e conectadas. Seu escopo € muito mais
amplo. Ondas de novas descobertas ocorrem simultaneamente em areas que
vao desde o sequenciamento genético até a nanotecnologia, das energias
renovaveis a computacdo quantica. O que torna a Quarta Revolugéo
Industrial fundamentalmente diferente das anteriores é a fusdo dessas
tecnologias e a interagdo entre os dominios fisicos, digitais e bioldgicos.
(SCHWAB, 2016, p. 16)

O dominio fisico abrange as tecnologias tangiveis: veiculos auténomos,
impressao 3D, robdtica avangada e novos materiais. O dominio digital compreende a
internet das coisas (loT), as tecnologias de registros distribuidos, como o blockchain
e as plataformas digitais. No dominio biol6gico, ressalta-se a biologia sintética, edicao
genética e medicina de precisao. Apesar de propor essa classificacao em categorias,
Schwab (2016, 2018) aponta que elas estado inter-relacionadas, se fundem e
beneficiam-se umas das outras a partir dos progressos que sofrem sistematicamente,

além de alterarem a estrutura das cadeias de valor e das organizagdes.

Esta conceituacao de Schwab (2016; 2018) € bem semelhante a de Castells
(2017). Ele inclui em sua definicdo de tecnologia da informacé&o, ainda no final do
século XX, nao s6 a microeletrdnica, a computacdo e as telecomunicagdes, mas
também a engenharia genética, os materiais avancados, fontes de energia, aplicacoes
na medicina, tecnologias de transportes e técnicas de producdao — inclusive a
nanotecnologia que, na época, era considerada uma tecnologia potencial. Castells
(2017) indica que a transformagéao tecnoldgica se amplifica exponencialmente devido
a sua capacidade de gerar interacao entre campos tecnoldgicos por meio de uma

linguagem digital comum.
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Em sua obra mais recente, Schwab (2018) classifica as tecnologias emergentes
em quatro grandes grupos. Esta divisdo organiza a discussédo das tecnologias em
torno de temas-chave e evidencia a forma como elas afetam o mundo e sinalizam o
inicio de uma nova era. Cabe, aqui, uma exploragéao breve desta classificacao, pois
ela evidencia a visao do autor a respeito da amplitude das mudancas que transpde as
fronteiras das industrias e atingem todos os setores da sociedade. O quadro a seguir
sintetiza esta classificacdo e demonstra os impactos e desafios potenciais de cada

tecnologia.

Quadro 1 - Novas tecnologias, impactos e desafios da Industria 4.0

1. Novas
tecnologias da
Computagao

2. Blockchain e
tecnologias de
registros

Tecnologias distribuidos

digitais
extensiveis

3. Internet das
Coisas (loT)

4. Inteligéncia
Artificial (IA) e
robética

Reconstituicao
do mundo
fisico

TECNOLOGIAS

CARACTERISTICAS

Aumento da
capacidade de
processamento e
reducao no tamanho
dos chips.

Uso comercial da
computagao quantica.
Computagao ubiqua.
Computagédo mesh (ou
em malha)
Computagdo em nuvem
Criagao e troca de
registros digitais sem a
necessidade de
participacdo de uma
entidade confiavel
centralizada.

Proliferacao de
sensores inteligentes e
dispositivos conectados
a internet.

Aprendizagem
automatica e
capacidade de
raciocinio de alto nivel.
Big Data.

Drones, robds
industriais e carros
autdbnomos.

PRINCIPAIS IMPACTOS E
DESAFIOS

Potencializacdo do uso de redes neurais
artificiais e Inteligéncia Artificial.
Melhoramento da criptografia (aumento da
seguranca e privacidade de dados).
Aumento na capacidade de resolugéo de
problemas com grandes volumes de dados
e variaveis. Fortes mudangas no
comportamento humano pela presenca
constante da tecnologia. Aumento do
consumo de energia.

Obstéaculos para a democratizagao do
acesso a tecnologia.

Distribuicao segura de objetos digitais
(como moedas digitais ou documentos) na
rede, sem risco de falsificagao.
Transparéncia, verificagao e
“imutabilidade” da informacéo. A
eliminagao de entidades intermediarias
reduzira os custos de transagoes
permitindo que usudrios hoje excluidos
possam tornar-se players do mercado.
Ambiguidades legais e falta de
regulamentagéo. Uso para atividades
ilegais (trafico de drogas e armas).
Incentivo ao comportamento de cidadaos
pela medigao instantanea de problemas
sistémicos como energia e trafego. Grande
volume de dados disponiveis para analise
e tomada de decisdo. Novos modelos de
negécio. Eficiéncia operacional. Economia
de resultados. Dificuldade de
gerenciamento de dados transnacionais
por falta de politicas e regulamentacao.
Impacto social do emprego pela redugao
de trabalhos manuais.

Capacidade de resolucéo de problemas
complexos com conjuntos de dados muito
grandes. Suporte para tomada de decisao.
Automacao industrial e residencial.
Melhorias no transporte de pessoas e
mercadorias. Suporte as operagoes de
busca e salvamento.

Questoes éticas em relagao ao uso das
tecnologias para fins militares. Questao do
“senso comum” na replicacao da
consciéncia situacional humana. Avanco
da IA em profissdes do conhecimento
como medicina, direito, contabilidade e
jornalismo. Reducao da oferta de



Modificacao
do Ser
Humano

Integracao do
ambiente

5. Materiais
modernos

6. Fabricacao
aditiva e
impressao
multidimensional

7. Biotecnologias

8.
Neurotecnologias

9. Realidades
virtual (RV) e
aumentada (RA)

10. Captura,
armazenamento
e transmissao de
energia

11.
Geoengenharia

Capacidade de
manipular os
fundamentos materiais
no nivel atémico.
Miniaturizagéo de
tecnologias.

Impresséo 3D e 4D.
Manufatura aditiva.
Impressao biolégica de
tecidos orgéanicos.

Materiais produzidos
por bactérias.
Biomateriais.
Engenharia genética.
Medicina de Precisao
(MP).

Monitoramento
cerebral.

Influéncia cerebral
(consciéncia, humor e
comportamento).

Integracao entre o
mundo real e virtual.
Realidade mista (RM).

Energias renovaveis.
Energia limpa.
Biomateriais.
Biocombustivel.
Energia solar, edlica e
das marés.

Fuséo nuclear.

Controle do
comportamento da
biosfera terrestre
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empregos em varias areas. Questoes
éticas na delegagao de autoridade a IA.

Nanorobos para a medicina. Aumento na
capacidade de armazenamento de energia.
Risco dos nanopoluentes e dificuldades de
reciclagem. Nanosensores e a invasao da
privacidade. Uso de nanomateriais em
armas quimicas. Barreiras de propriedade
intelectual.

Revitalizagao da producgéo local. Mais
liberdade no design de produtos. Alto nivel
de customizacao. Melhoria nos implantes
médicos. Produgao de 6rgaos humanos.
Disrupgao do sistema de producdo mundial
(fabricacao, logistica, infraestrutura e
varejo) e impacto sobre os paises em
desenvolvimento (substituicdo da mao de
obra de baixo custo). Questdes éticas
sobre tecidos bioldgicos.

Aumento da expectativa de vida.
Integracdo de tecnologias digitais aos
tecidos biolégicos. Desenvolvimento
medicamentos e vacinas mais eficientes.
Aumento da produtividade agricola. Riscos
da intervencdo e manipulagao do reino
biolégico. Problemas éticos oriundos da
manipulagédo genética de seres humanos.
Aumento da desigualdade no acesso a
tratamentos de satide avancados
(elitizagao da saude). Caréncia de
regulamentacao.

Melhoria na compreensao do
funcionamento do cérebro. Prevencao de
doencgas como Alzheimer e Parkinson.
Integracao entre a mente e o mundo digital.
Controle de préteses automatizadas e
exoesqueletos. Restauracao de fungdes
comprometidas como visao e fala.
Questoes éticas ligadas a privacidade de
dados e manipulagao de comportamentos
humanos.

Aperfeicoamento da experiéncia dos
usudrios de produtos e servicos.
Desenvolvimento de jogos e outras formas
de entretenimento. Desenvolvimento de
novos processos educacionais. Melhorias
na interface homem-maquina. Risco de
“fuga” do mundo real.

Reducéo de custos em toda a cadeia
global de produtos e servicos.
Disponibilidade de energia em locais
remotos. Redugéo no impacto ambiental da
producao de energia. Possibilidade de
consumidores armazenarem e distribuirem
energia. As tecnologias emergentes de
energia € a area com menor probabilidade
de gerar impactos negativos na sociedade
e no meio-ambiente. Entretanto, ha o risco
de problemas nas alteracdes geopoliticas
decorrentes da redugao do uso de
combustiveis fésseis.

O principal objetivo é o enfrentamento das
mudangas climaticas.

Influéncia nos padroes de precipitagcao
para zonas secas. Sequestro de carbono
para reducao do aquecimento global.
Necessidade de uma estrutura de
governanga intergovernamental (que ainda
nao existe) para planejamento das acoes e
controle dos impactos. As tecnologias da
Geoengenharia ainda ndo estao
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suficientemente desenvolvidas e provocam
divergéncias de opinides no meio cientifico.

12. Tecnologias Observacao Oportunidades de exploragdo comercial do
espaciais astrondémica. espago. Melhor monitoramento do clima,
Microssatélites. agricultura e crescimento urbano. Aumento

nos canais de comunicagao. O
conhecimento cientifico gerado na
exploracao espacial reflete em avangos
tecnoldgicos em outras areas. Desafios na
regulacao internacional da exploragdo e do
uso do espaco, como gerenciamento do
tréfego. Problemas com o lixo espacial.

Turismo espacial.

Fonte: elaborado pelo autor com base em Schwab (2018).

Em sua analise acerca da conexao entre o design e a Industria 4.0, Celaschi
(2017) também indica um conjunto de tecnologias que tornaram-se mais baratas nas
ultimas décadas e atuam como habilitadoras na otimizacao da producdo, na queda
das barreiras entre a manufatura e o mundo digital, e na queda das barreiras entre a
producdo e o mercado. Essas tecnologias habilitadoras sao: robds colaborativos e
adaptaveis, realidade virtual, realidade aumentada, manufatura aditiva, manufatura
em nuvem, Big Data e advanced analytics, sensores e Internet das Coisas. Para o
autor “a revolucdo em andamento é o resultado da real possibilidade do uso de todas
essas tecnologias simultaneamente (...)” (Celaschi, 2017, p. 100, tradugédo e grifo
nosso). Sao, portanto, as mesmas tecnologias — em menor ndmero, claro — que
aquelas citadas por Schwab (2016, 2018). Ademais, ambos autores afirmam que a
aplicagdo destas tecnologias ocorre em um contexto de inter-relacdo e

interdependéncia entre elas.

Especificamente no meio empresarial, as tecnologias da Industria 4.0 estao
impulsionando transformacdes e exigindo novos investimentos. Uma pesquisa da
PricewaterhouseCoopers realizada na Alemanha aponta trés fatores direcionadores
para o avanco das solu¢des da Industria 4.0 (ou como a pesquisa nomeia, a Internet
Industrial): as oportunidades de integracao e gestao horizontal e vertical das cadeias
de valor; a digitalizacdo e interconexdo de produtos e servigcos; e 0S novos e
disruptivos modelos de negécio digitais, que oferecem mais valor agregado aos
clientes por meio solucdes altamente customizadas. As conclusdes da pesquisa sdo
resumidas em dez fatores chaves, dos quais destacam-se (PWC, 2014):

a) A Internet Industrial transforma toda a empresa e precisa fazer parte da
agenda dos gestores;
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b) Em cinco anos, mais de 80% das empresas terdo digitalizado suas cadeias
de valor;

c) A Internet Industrial aumenta a produtividade e a eficiéncia no uso de

recursos;

d) A analise e uso integrado de dados sao capacidades-chave para a Internet
Industrial;

e) A digitalizacao do portfélio de produtos e servigos é um fator-chave para o

sucesso sustentavel da organizagao;

f) A Internet Industrial pavimenta o caminho para novos modelos e

frequentemente disruptivos modelos de negdcio digitais;
g) Cooperacao horizontal leva ao aumento a satisfacdo dos clientes;

Modelos de negbcio que conseguem converter as tecnologias em beneficios
organizacionais com competéncia costumam ter desempenhos superiores quando
comparados as empresas tradicionais. Manyika e Chui (2014) comparam o
desempenho das trés maiores empresas de Detroit em 1990 com as trés maiores
empresas do Vale do Silicio em 2014. Detroit foi uma das cidades mais prosperas dos
Estados Unidos durante o século XX, sede de grandes industrias automotivas como
Ford e General Motors. O valor de mercado somado das empresas de Detroit nos
anos 1990 era US$ 36 bilhdes, com faturamento de US$ 250 bilhdes e 1,2 milhdo de
empregados. Os dados das empresas do Vale do Silicio sdo US$ 1,09 trilhdo, US$
247 bilhdes e 137 mil, respectivamente. Apesar do faturamento semelhante, percebe-
se uma grande diferenca a maior no valor de mercado (30,27 vezes) e a menor no
namero de empregados (8,75 vezes), o que permite inferir que atualmente as
empresas baseadas em tecnologia da informacao, como aquelas sediadas no Vale do
Silicio, possuem valor de mercado superior ao das industrias tradicionais, com um

ndamero muito menor de empregados.

Castells (2017) também descreve as caracteristicas das organizacoes
adaptadas ao novo paradigma tecnoldgico. Apesar de se referir as empresas da
década de 1990, percebe-se que essa configuracdo permanece valida. Para ele, a

empresa em rede € a forma organizacional da economia informacional:
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Organizagbes bem-sucedidas sdo aquelas capazes de gerar conhecimentos
e processar informagdes com eficiéncia; adaptar-se a geometria variavel da
economia global; ser flexivel o suficiente para transformar seus meios tao
rapidamente quanto mudam os objetivos sob o impacto da rapida
transformacao cultural, tecnoldgica e institucional; e inovar, ja que a inovagdo
torna-se a principal arma competitiva. (CASTELLS, 2017, p. 238, grifos
NOssos)

Trés estratégias sao sugeridas por Schwab (2018) para adogao das tecnologias
emergentes, com foco na compreensao e aproveitamento das oportunidades e na
consideracao dos impactos sobre funcionarios, clientes e comunidades. As
estratégias compreendem o aprendizado por meio da experimentacao e investimento
nas pessoas, a ado¢ao de novas abordagens de governanga e, por fim, uma visao
clara de futuro.

A experimentacao é um fator central na estratégia das organizagdes enquanto
o potencial das tecnologias emergentes ainda nao é totalmente compreendido. Essas
inovagdes geralmente emanam da periferia das empresas. Por isso, elas devem
manter-se curiosas e atentas as manifestagbes de inovagdo. Devem disponibilizar
tempo e recursos para o processo de experimentacdo e aprendizado e,
principalmente, valorizar e desenvolver competéncias naqueles individuos que
possuem o0 conhecimento institucional e disposicdo para novos empreendimentos
(SCHWAB, 2018).

Parte dessa acado compreende a articulacdo entre a lideranga interna e
colaboracbes externas, em todos os elos da cadeia de valor e com todas as partes
interessadas. Novas abordagens de governanca podem atualizar as normas e
influenciar a cultura organizacional em direcdo a inovacao, além de permitirem o

gerenciamento dos possiveis riscos (SCHWAB, 2018).

Além da experimentacao e da governancga, a construcao de visdes futuras é
outra proposta central para a adocao das tecnologias emergentes. Faz-se necessaria
uma reformulagdo em como se pensa e executa o desenvolvimento de novos produtos
€ servicos e como a cultura organizacional pode impactar outros stakeholders neste
processo (SCHWAB, 2018). Nas palavras do autor, a construcao de cenarios é uma
estratégia pertinente:

As empresas devem implementar processos de deliberacdo sobre esses
impactos mais amplos e nao lineares. Elas devem fazer esforgos para
compreender como 0S processos e incentivos organizacionais valorizam



33

certas oportunidades e ndo outras (...). Para tanto, elas precisam se afastar
(zoom out) e fazer uma varredura no horizonte em busca de possiveis
conflitos e consequéncias negativas, além de ser realistas em relacdo a
perspectiva dos impactos que as novas tecnologias podem trazer a empresa,
aos consumidores e a sociedade em geral. Por exemplo, uma empresa de
loT poderia considerar os cendrios em que a disponibilidade dos dados dos
sensores de uma cidade pode ftrazer impactos negativos a varias
comunidades. (SCHWAB, 2018, p. 322, grifos nossos)

Dada a amplitude e profundidade das mudancas em curso, desafios de toda a

ordem precisam ser superados pelas organizacdes e pela sociedade em geral.

Schwab (2018) reforca a necessidade de garantir que os beneficios da Quarta

Revolucao Industrial sejam acessiveis a todos os individuos, sob pena de aumentar a

disparidade social que vem crescendo nas ultimas décadas por meio da concentracao

de riqueza. Nas trés revolucdes industriais anteriores os impactos negativos sobre as

populacées vulneraveis, o meio-ambiente e as geracdes futuras nao foram

adequadamente considerados e mitigados. Agora, na emergéncia da Quarta

Revolugao Industrial, essa atitude é premente. Para isso uma nova mentalidade deve

surgir nos lideres, agentes de mudancgas na sociedade, governo e organizagdes. Essa

nova mentalidade, para Schwab (2018), deve ser embasada em quatro principios:

a)

Pensar em sistemas e ndo em tecnologia: pode ser tentador pensar nas
inovagdes tecnoldgicas em si. O mais importante, entretanto, é a construgao
de novos e melhorados sistemas a partir delas. Caso contrario, as
tecnologias emergentes poderado influenciar negativamente os sistemas

atuais.

Pensar em empoderamento e ndo em influéncia: deve-se buscar valorizar a
tomada de decisado e poder de acdo humanos. A mudanca tecnolégica nao
€ um ente abstrato incontrolavel, mas sim deve ser dirigida para construgcao
de sistemas que favorecam o bem-estar humano, dando aos individuos
escolhas, oportunidades, liberdade e controle sobre suas proprias vidas.

Pensar em valores como um recurso € ndo como um bug: a tecnologia nao
€ neutra em relacdo a valores. Ela carrega a intencionalidade de quem a
projeta, para o bem ou para o mal. E impregnada de valores desde sua
concepcao até o uso. Deve-se reconhecer este fato e um debate precisa ser
estabelecido sobre que valores deveriam ser incorporados as tecnologias

emergentes.
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d) Pensar em design e ndo em padrdo: dada a complexidade dos sistemas
politicos e sociais, pode soar pretenciosa a intencdo de modifica-los. No
lugar de restringir as acdes em torno de padrdes pré-estabelecidos, deve-se
buscar abordagens que permitam compreender as estruturas que orientam
o mundo e utilizar as tecnologias para reconfigura-las para que gerem
melhores resultados. O design thinking, principalmente quando aplica o
design centrado nas pessoas, e 0 pensamento sistémico (system thinking)
sao abordagens compativeis com esta tarefa.

Data a amplitude do tema da Industria 4.0 — tanto no tempo quanto nos
conceitos — e os diversos autores que o teorizam, faz-se necessaria a elaboracao de
uma conceituacao central de Industria 4.0 que suporte as andlises e discussdes desta
pesquisa. Esta definicdo abraca conceitos diferentes, mas relacionados, que auxiliam
a situar o tema no ambito da pesquisa e esta baseada, principalmente, em SCHWAB
(2018) e CASTELLS (2017).

Portanto, compreende-se a Industria 4.0 como um novo paradigma tecnolégico,
cujas raizes foram estabelecidas na década de 1970. Ele provoca profundas
transformacdes nos sistemas produtivos e de consumo e é suportado pelo rapido e
disruptivo desenvolvimento de tecnologias integradas oriundas de diversas areas do
conhecimento, baseadas em informacao. Além disso, influencia e é influenciado por
modificacées na estrutura social e € impulsionado e ampliado de acordo com a
capacidade de inovagao das empresas, governos e individuos.

A Industria 4.0 conecta o local e o global em fluxos continuos de valor,
administrados por atores de diferentes naturezas organizados em redes abertas e
altamente mutaveis. O novo paradigma tecnoldgico gera, por si, novos conhecimentos
e competéncias ao mesmo tempo em que exige o desenvolvimento de um outro
conjunto de conhecimentos e competéncias que habilite os atores a modificarem
sistemas ja existentes buscando adaptacéo ao ritmo acelerado de mudancas.

Adicionalmente, ha grande potencial transformador a ser usufruido neste novo
paradigma, cujo resultado depende da intencionalidade que for imposta aos processos
de inovacéo pelos individuos que os gerenciam. Sob a perspectiva organizacional, a
Industria 4.0 abre espaco para profundas transformacdes nos modelos de negdcio,

parte delas ja em curso, assim como implica em potenciais riscos para a sociedade e
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0 meio-ambiente, conforme as cadeias de valor, os produtos e servigos forem sendo

digitalizados.

Este novo paradigma tecnolégico que se apresenta abre espaco para a atuacao
de novas formas de conhecimento e processos, pois ndo esta limitado a seus aspectos
tecnoldgicos e materiais, que sao multiplos e impositivos. Configura-se, na verdade,
como um sistema aberto e adaptavel formado por uma rede de acessos multiplos
(CASTELLS, 2017). Estes atributos geram oportunidades para o design, enquanto
disciplina projetual que historicamente adaptou competéncias operacionais e
estratégicas da cultura de projeto (FRANTAZO, 2010) para gerar valor e
competitividade aos negécios.

2.2 DESIGN E DESIGN ESTRATEGICO

O design tomou corpo como disciplina no decorrer do século XX apoiado sobre
o crescimento em larga escala da industria. Tornou-se sinGnimo de projeto e, também,
da acédo de projetar. Inicialmente sempre acompanhado do adjetivo industrial, dando
origem a locucéo industrial design, foi ao longo do tempo desdobrando-se em outras
especialidades como product design, service design, communication design e outras
areas de aplicacao afastadas da industria tradicional, como food design, sound design
e event design (FRANZATO, 2010).

A amplitude da aplicagédo do design pode ser verificada a partir das conclusdes
de Buchanan (1992) quando apresenta o que chamou de “as quatro ordens do
design”, cuja sequéncia também representa uma evolucao histéria da disciplina ao
longo do século XX. A primeira € a comunicacao simbdlica e visual, que inclui o design
grafico e o design de comunicacao, tratando das palavras e imagens. A segunda
refere-se aos objetos materiais e engloba principalmente o design de produtos,
enquanto artefatos compostos de forma e funcao. A terceira trata de atividades e
servicos organizados, que compreendem processos, servicos e as interfaces entre
seres humanos, instrumentos e maquinas. Por fim, tem-se o design de sistemas
complexos, ambientes e organizacées, onde enquadram-se a arquitetura, o
urbanismo, a engenharia de sistemas, o design de interacdo, entre outros. Estas
disciplinas abordam interagdes coletivas e a integracdo de sistemas humanos com
complexos sistemas materiais (BUCHANAN 1992, 2015).
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A atribuicdo do design sempre foi definida como a intermediacdo da relacao
entre o sistema sociocultural e o sistema produtivo, a partir da aplicacdo de
tecnologias, estética e processos, em direcao a construgdo de ofertas. Estas ofertas
tém como atributo principal a materialidade, representada por sua forma e funcao, e
sado carregadas de significado e de uma dimenséo de valor (FREIRE, 2014). As
caracteristicas especificas do design atribuem-lhe um modo particular de operagéo.

Nesta trajetoria de expanséao ao longo do ultimo século, o design tornou-se a
principal disciplina depositaria da “cultura de projeto”, o conjunto dos conhecimentos
e competéncias ligadas ao ato de projetar e ao processo projetual (FRANZATO,
2010). A cultura de projeto (design culture) pode ser definida como:

(...) um sistema de conhecimentos, competéncias e habilidades que opera
em um contexto situado que os designers adotam para desenvolver novas
solugdes (...). Nés buscamos demonstrar que a cultura de projeto pode
frequentemente provocar mudangas em toda a cultura de uma empresa (de

uma maneira implicita) durante o processo de desenvolvimento de novos
produtos. (DESERTI; RIZZ0O, 2014, p.42, tradug¢éo nossa)

A cultura de projeto esta associada fortemente a cultura da empresa, o que
aproxima o design da gestao. Castells (2017, p. 261) estabelece a conexao da cultura
com a estratégia quando descreve as caracteristicas do cédigo cultural comum das
empresas em rede: “é composto de muitas culturas, valores e projetos que passam
pelas mentes e informam as estratégias dos varios participantes das redes [...].”

Buchanan (2015), ao analisar o papel do design como um dos indutores de uma
reforma cultural nas organizagcdes, propde que o desafio do design ndo € apenas
influenciar o pensamento e comportamento dos individuos, mas também criar um
efeito positivo na experiéncia humana em um mundo cada vez mais complexo. Ao
refletir sobre as principais teorias e escolas de gestdao do século XX, o autor identifica
que o produto a ser projetado atualmente ndao é mais um artefato ou um servico, mas
sim a prépria organizacao. Ele pontua a diferenga entre o desenvolvimento das teorias
organizacionais e o design de organizacoes, e enfatiza:

(...) design como uma pratica profissional que conscientemente movimenta-
se em diregdo ao dominio do design organizacional e da mudancga
organizacional, extraido de areas da pratica em design que sdo mais
intimamente identificadas com o design como é comumente compreendido
na comunidade de design, incluindo arquitetura, design industrial, design de
informacdo e design de interacdo. Assim como a teoria organizacional e a

gestdo se aproximam do design, é importante para os designers
considerarem como seu trabalho, algumas vezes em &reas tradicionais e
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outras em novas areas de aplicagdo, pode provocar mudangas
organizacionais. (BUCHANAN, 2008, p.5, tradugao nossa)

Apensar dos inumeros avangos que comprovadamente as organizacdes
proporcionaram a cultura e a sociedade, para Buchanan (2015) parece haver uma
certa insatisfagao geral quanto aos seus efeitos negativos na experiéncia humana. O
questionamento das razdes leva a uma critica aos modelos de gestdo até o momento
adotados, modelos estes que passam atualmente por mudancas relevantes. Uma
destas mudancas é a ampliacao do papel do design nas organizagdes, principalmente
por meio do design thinking (BUCHANAN, 2015) e a consequente ascensao dos
designers as funcbes mais estratégicas (ZURLO, 2010; FRANZATO, 2014;
BUCHANAN, 2015; MURATOVSKI, 2015).

O reconhecimento do design thinking como componente central dos processos
de gestao tem sido enfatizado por importantes pensadores da area envolvidos com o
movimento de reforma cultural das organiza¢des, como Peter Senge, Tom Peters e
Peter Drucker (BUCHANAN, 2015). O principal papel do design no contexto da gestao

€ elevar a qualidade da experiéncia de todas as partes interessadas:

O que distingue a nova abordagem de design para a gestdo e a cultura
organizacional ndao é um conjunto de habilidades ou técnicas, mas um
principio compartilhado por muitos, sendo todos, na comunidade de design
que trabalham na tradicdo de grandes designers como George Nelson. O
principio de design que suporta o movimento de reforma cultural das
organizagbes, no qual o design thinking é central, é fundamentado na
qualidade da experiéncia de todos aqueles atendidos pela organizacgao. Isto
inclui os individuos que diretamente utilizam os produtos e servigos, além
daqueles que séo afetados pelas operagdes internas e externas da
organizagao e aqueles na sociedade como um todo que sao, por fim, afetados
pela visdo e estratégia da organizacdo (BUCHANAN, 2015, p.17, tradugéo
nossa).

Assim, pode-se afirmar que o design acaba por constituir um elemento da
estratégia da organizacao, atuando como agente de sua construcédo. Zurlo (2010)
também reforca esta perspectiva ao discutir o Design Estratégico. Segundo ele, o
interesse organizacional pelo modelo cognitivo do design (o design thinking) teve
como consequéncia a cooptagao do design na esfera de decisdo das organizagoes,
ou seja, na estratégia, o que acabou por promover a escalada do design no
organograma, de uma fungdo subordinada a uma fungdo executiva. Diversos

exemplos recentes desse movimento sdo vistos em Muratovski (2015).

Cabe aqui destacar brevemente as faculdades caracteristicas do design que

alimentam o design thinking e que sao funcionais para a acao estratégica, segundo
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Zurlo (2010): a capacidade de ver, de prever e de fazer ver. A capacidade de ver
constitui a habilidade de leitura dos contextos e sistemas, de forma a capturar ndo
somente a superficie visivel dos fenémenos, mas principalmente sua esséncia.
Habilita o designer a identificar exigéncias tacitas dos individuos — e ndao apenas
aquelas expressas — que podem tornar-se insumos para a inovagao. A capacidade de
prever esta fortemente relacionada a estratégia, enquanto habilidade de antecipar
futuros possiveis por meio de um posicionamento critico e criativo. A construcao de
cenarios é o instrumento mais tradicional deste processo criativo. Por fim, a
capacidade de fazer ver, cujo objetivo é tornar visivel ou até mesmo tangivel o projeto
da estratégia. Ela habilita o processo dialdégico que leva a negociacao e tomada de
decisdo dentro da organizacdo, a fim de prover sentido as escolhas de projeto
(ZURLO, 2010).

A partir da visdo de Buchanan sobre a prépria organizagdo como sendo objeto
da acao projetual, Deserti e Rizzo (2014) propde que a cultura e pratica de design,
quando aplicadas para a inovacao e imersas na cultura da empresa, podem conduzir
a mudancas significativas na cultura organizacional, em um processo “de baixo para
cima” (bottom-up). Segundo os autores, a cultura de design pode ser gerada dentro
de uma organizacdo na medida em que esta desenvolve novos artefatos e atribui a
eles significado dentro do contexto social em que esta inserida. Esse processo se da

da seguinte forma:

O design desafia as atitudes organizacionais naturais de preservagao e
resisténcia a mudanga, gerando uma tensido constante entre a busca pela
inovacédo e a dependéncia de ideias e solugdes ja estabelecidas. (...) todo
projeto que conduz a uma inovagao significante pode acionar, como um efeito
domin6, mudangas em diferentes niveis da cultura da empresa, como uma
consequéncia das contradicbes que ele gera dentro dela. N6s definimos
essas contradi¢cdes como tensdes entre o grau de mudancga na cultura de uma
empresa necessério para desenvolver novos produtos (gatilho para a
mudanca) e a cultura atual da empresa (resisténcia & mudanca). (DESERTI
e RIZZ0O, 2014, p.42, tradugéo nossa)

A cultura de projeto, enquanto um processo complexo de mediacdo entre o
mundo do consumo e o mundo da producdo, orquestra temas diversos como
tecnologia, mercado e sociedade, a fim de produzir inovacgao (figura 1). Este processo
nao € genérico e prescritivo — como o design thinking instrumental que se tornou
popular recentemente; muito antes pelo contrario, opera assumindo diferentes formas

de acordo com a cultura especifica de cada empresa, por meio de um projeto
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especifico orientado para atender as necessidades de uma cultura de consumo
especifica (DESERTI; RIZZO, 2014).

Figura 1 - O papel de mediacao da cultura de projeto

Cultura de projeto
Um sistema de conhecimentos, competéncias e habilidades que opera em um

contexto situado para desenvolver novos produtos e servigos, mediando o
mundo da produgdo e do consumo

v

Projetos
de
Inovagdo
Mundo da produgao <« » Mundo do consumo
Uma empresa especifica ou sistema Um contexto socio-cultural com
de empresas perseguindo um necessidades, valores, usos,
objetivo econémico inclinagGes, habitos, motivagdes e

modelos especificos

Fonte: Deserti e Rizzo (2014)

A manifestacdo da cultura de projeto € o processo projetual. Ele esta ligado a
intencdo de resolver um problema que frequentemente se apresenta mal estruturado
e complexo. No percurso projetual, a partir da acdo do designer, o problema se
transforma e, na medida em que as diversas solucbes possiveis sdo abordadas, ele
adquire solidez (SCALETSKY, 2016). Celaschi e Deserti (2007) apud Scaletsky (2016)
sugerem que O processo projetual caracteriza-se como uma acao para situar o
problema (problem finding) ou mesmo defini-lo (problem setting), e ndo apenas como

uma busca por sua solugao.

A expansao do dominio do design, que incorpora a projetacdo ndo somente de
produtos, mas também de conceitos, ideias e experiéncias, a partir da representacao
simbdlica da realidade e da solucao de problemas (problem solving), ajuda a definir o
Design Estratégico. A estratégia organizacional, ao gerar produtos e servicos que tem
sentido para seus clientes, constitui a representacédo da realidade de uma empresa.
O Design Estratégico usa o design como conector entre diversas disciplinas e produz

sentido por meio da estratégia organizacional, traduzida em produtos, servigos e
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experiéncias, assim como na comunicagdo e no posicionamento, cujo conjunto

expressa a identidade da organizacao (SCALETSKY, 2016). Ou o que podemos

chamar de “modelo”, conforme propde Zurlo (2010):
O modelo é causa da estratégia e reflete em parte a identidade de um grupo,
0 conjunto das qualidades (...) que a tornam Unica e irrepetivel. Esse é
determinado a partir da definicdo de misséo, da visao e do sistema de valores
chave (como a organizagdo deveria alcangar o sucesso), da filosofia e dos
principios que obedece, das ideias dominantes, das modalidades de
motivagao dos individuos, do estilo da lideranga. (...) Explicitar o modelo,
assim como ajudar a definir a identidade, é um primeiro ambito préatico do
Design Estratégico e requer uma operacionalidade muito semelhante ao

design da comunicag¢édo e da imagem corporativa. (ZURLO, 2010, traducao
nossa)

Ainda, segundo Celaschi e Deserti (2007) apud Scaletsky (2016), a articulacao
de saberes diversos orquestrada pelo Design Estratégico busca congregar funcao,
forma, valor e sentido consolidados em um sistema-produto-servico (SPS). A
tecnologia/engenharia define as caracteristicas fisicas da oferta. Sua articulagdo com
a economia e a gestao estabelece a funcao. A arte, por sua vez, atua na forma quando
conversa com a tecnologia/engenharia e nos efeitos de sentido quando se relaciona
com as humanidades. A conexdo das humanidades com a economia auxilia no
estabelecimento da dimens&do de valor. Meroni (2008) ressalta, também, que “o
Design Estratégico de Sistemas Produto Servico muda o foco da inovagéao de design
de produtos ou servicos para uma estratégia integrada de design de produtos-
servicos, orientada para produzir solucées” (MERONI, 2008, p.31, traducao nossa).

A definicao de Design Estratégico de Scaletsky (2016) aproxima-se de Freire
(2014), que traduz o Design Estratégico como “um processo capaz de ativar os
diversos atores envolvidos na formulagédo das estratégias organizacionais” (FREIRE,
2014, p.11). Para a autora, a atividade projetual coletiva proposta pelo Design
Estratégico é realizada a partir das competéncias distintivas da organizacdo somadas
as oportunidades do ambiente. O que habilita a identificacdo destas oportunidades é
a capacidade de leitura e interpretacao de sinais caracteristica da cultura de projeto
(FREIRE, 2014). Semelhantemente, Franzato (2014) afirma que a expressao “Design
Estratégico” reforca que a estratégia é o objeto principal do processo projetual. O
Design Estratégico “complementa o planejamento estratégico com propostas
alternativas que possam inspirar, se ndo mesmo guiar, a elaboracao de estratégias”
(FRANZATO, 2014, p. 9).
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Assim como ocorre com a producdo de Francesco Zurlo, consideram-se
também de grande relevancia as contribuicbes de Anna Meroni acerca da formacéao
da disciplina de Design Estratégico na matriz de pensamento da escola italiana
(FREIRE, 2014). No artigo em que propde uma reflexdo acerca do Design Estratégico
como disciplina, Meroni (2008) aborda oito pilares sobre os quais ele se sustenta:
sistema-produto-servico, evolucdo e sustentabilidade, definicAdo e solucdo de
problemas, inovacao social, concep¢ao de cenarios, co-design, didlogo estratégico e
construcdo de capacidades. Os paragrafos a seguir apresentam resumidamente os

principais conceitos que formam estes oito pilares.

Produtos e servicos sempre estiveram de alguma forma conectados, mesmo
que de forma casual. Atualmente, porém, a complexidade na qual navegam as
empresas exige delas um comprometimento mais amplo na oferta de solugoes. Essa
complexidade, segundo Zurlo (1999) apud Meroni (2008), esta relacionada a fatores
como segmentacdo, personalizacdo, imprevisibilidade, globalizacdo, agitacdes na
demanda e praticas just in time. As empresas devem preocupar-se em criar solugdes
que atendam a demandas especificas e contextualizadas, em escala local e global, e
que sejam, a0 mesmo tempo, socialmente e ambientalmente sustentaveis. Isso exige
uma abordagem de inovacao que considere todo o sistema-produto-servico (SPS) a
partir de uma perspectiva estratégica. E esta oferta de valor, articulada entre produtos,
servicos e comunicagao, que prové a organizacao sua identidade, distinguindo-a de
seus competidores (MERONI, 2008).

Sobre o pilar “evolucao e sustentabilidade”, Meroni (2008) reforca que o Design
Estratégico opera para a realizacao de inovagoes significativas, que levam um sistema
(podendo ser uma empresa ou outro corpo social) a verdadeiramente evoluir, no lugar
de simplesmente se “desenvolver” (0 que ocorre em inovagdes incrementais).
Evolugéo significa exploragéo, aprendizado e mudancga. Na perspectiva da autora o
Design Estratégico deve resultar em sistemas-produto-servico que oferecam solucoes
ganha-ganha, nas quais cria-se valor para todas as partes interessadas a partir da
aplicacao de uma estratégia que gere efetivas melhorias ambientais e sociais.

Para Meroni (2008) o Design Estratégico precisa investigar que questdes
precisam ser resolvidas, antes de iniciar a busca por uma resposta. Trata-se de
primeiramente definir o que se quer, onde se quer chegar, para depois idealizar a

estratégia e construir o caminho. O ato de definir o problema nao é neutro, e sim uma
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acao intencional do designer estratégico. Portanto, o processo projetual deve focar
inicialmente na configuracao do problema (problem setting) para entao dedicar-se no
desenvolvimento da sua solugéo (problem solving).

A inovacgéao social € outro componente central do Design Estratégico, segundo
Meroni (2008). Apesar de nao ser o foco desta pesquisa, cabe registrar que na
perspectiva da escola italiana (principalmente a partir das teorias de Ezio Manzini), o
Design Estratégico esta interessado, também, nas inovacdes que surgem das
comunidades, que emergem em processos de baixo para cima. Iniciativas desta
natureza advém principalmente de mudangas no comportamento dos individuos e nao

de mudancas tecnoldgicas ou de mercado (MERONI, 2008).

Os sinais que a realidade presente emite e que podem ser interpretados
como indicios de futuros possiveis sdo instrumentos para construcao de cenarios
pelos designers estratégicos (MERONI, 2008). Este é mais um pilar do Design
Estratégico proposto pela autora. Selecionar e encontrar coeréncia nestes sinais abre
caminho para a imaginacdo e posterior projetacdo de futuros, formulados como
hipéteses plausiveis. Os cenarios séo visdes flexiveis e compartilhaveis que abrem
espaco ao dialogo e a troca de conhecimentos entre os diversos atores — especialistas
e nao especialistas - envolvidos no processo projetual (MERONI, 2008). Este
processo sera retomado mais a frente, quando forem abordadas as ferramentas
praticas com as quais o Design Estratégico opera.

A construcao de cenarios é suportada pela cooperagado de atores designers e
nao designers, processo também conhecido como co-design. O processo projetual
como um todo, orquestrado pelo Design Estratégico, é plural e multidisciplinar, na
medida em que contempla todos os atores sociais impactados, dentro e fora da
organizacgao. A criatividade e capacidade de solucéo de problemas ndo sao atributos
exclusivos dos designers. Saber usufruir estrategicamente do trabalho colaborativo
entre designers e nao designers é uma conduta Gtil ao Design Estratégico (MERONI,
2008). O co-design habilita, também, a participacédo ativa do usuario, tornando-o um
coautor no processo de projeto, 0 que possibilita a geracdo de novas ideias e aumento
da fidelidade (CELASCHlI et al., 2012).

Os ultimos dois pilares do Design Estratégico propostos por Meroni (2008) sao
o didlogo estratégico e a construcado de capacidades. Para explicar o funcionamento
do dialogo estratégico, a autora utiliza uma analogia com o processo terapéutico na
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psicologia, onde o dialogo entre dois interlocutores conduz a um estado de
conhecimento compartilhado a respeito de determinado tépico ou problema. Portanto,
trata-se de um processo que produz descobertas, ao mesmo tempo em que pode
provocar mudancas radicais no individuo. O didlogo estratégico é utilizado para
modificar a percepc¢ao sobre os fatos e, assim, provocar alteragcdes de comportamento
(MERONI, 2008). O processo projetual do Design Estratégico é rico em dialogos
estratégicos quando considera todas as partes interessadas e busca a construcao
coletiva de sentido, traduzido finalmente em sistemas-produto-servico, como visto
anteriormente neste capitulo. Meroni (2008) traduz da seguinte forma este processo
que contempla, também, a construcao de capacidades:

Contribuir para mudar (em um coletivo, comunidade ou empresa) o
entendimento de um problema, elaborar uma nova percepgdo e visao,
construir capacidade para implementa-la, criar uma plataforma de
ferramentas e conhecimentos, habilitando e empoderando pessoas a
fazerem coisas e lidarem com um contexto em mudanca, € o real e profundo
significado de qualquer projeto de Design Estratégico. (MERONI, 2008, p.36,
traducao nossa)

Que processos estdo disponiveis, entao, para o Design Estratégico ser posto
em pratica? As atividades do processo projetual, segundo Scaletsky (2016), formam
um “desenho metodol6gico” onde criam-se dois espacos: o metaprojeto e o proprio
projeto. Na busca por projetar um sistema-produto-servigo suficientemente relevante
para 0s usuarios, o metaprojeto é sugerido como o0 espaco que extrapola o proprio
projeto e habilita a reflexdo e a interpretacdo da realidade. Nele sdo realizadas
pesquisas que buscam compreender melhor o problema proposto, ou até mesmo
reconstrui-lo. Persegue-se a criagdo de um ambiente facilitador do pensamento,
somado a intuicdo do projetista, sem, entretanto, estabelecer um método rigido ou
universal (SCALETSKY, 2016).

O metaprojeto caracteriza-se como uma atividade estratégica que suporta o
processo projetual e habilita o design como ferramenta de transformacdo para a
organizagdo. Ele extrapola os limites dos departamentos de design e integra-se
horizontalmente e verticalmente nas diversas atividades das organizacoes
(FRANZATO, 2014). Ainda, pode-se conceituar metaprojeto a partir de Moraes
(2010):

Por seu carater abrangente e holistico, o metaprojeto explora toda a
potencialidade do design, mas ndo produz output como modelo projetual
unico e solugbes técnicas preestabelecidas, mas um articulado e completo
sistema de conhecimentos prévios que serve de guia durante o processo
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projetual. Nesse sentido, o metaprojeto pode ser considerado, como diria a
corrente italiana, como o “projeto do projeto” em que amplio o conceito para
“o0 design do design”. Dessa maneira o design vem aqui entendido, em
sentido amplo, como disciplina projetual dos produtos industriais e servicos,
bem como um agente transformador dos ambitos tecnologicos, sociais e
humanos. (MORAES, 2010, p.25)

O Design Estratégico utiliza um conjunto amplo e aberto de ferramentas em
sua operacao. A partir da perspectiva metaprojetual, Scaletsky (2016) apresenta a
proposta de processo projetual desenvolvida por Flaviano Celaschi e Alessandro
Deserti, na qual realizam-se uma pesquisa contextual e outra ndo contextual, também
conhecida como blue sky. Este processo nao se configura como uma sequéncia linear,
possui idas e vindas e é aberto a reinterpretacoes e reposicionamentos. Impde ao
designer a necessidade de lidar com o acaso enquanto estabelece uma estratégia
durante a acdo no processo projetual (SCHON, 2000 apud SCALETSKY, 2016).

A pesquisa contextual consiste em trés paradigmas de analise com olhares
externos e internos em relacao a organizacao. Procura investigar todos os elementos
que circundam e estdo conectados ao problema de projeto, mantendo uma relacéao
direta com ele. A partir da pesquisa contextual obtém-se os principios que regem o
funcionamento da organizagdo, seus sistemas-produto-servico e usuarios. Ela
identifica também outras caracteristicas relevantes, como os limites das cadeias de
producéo, distribuicdo e consumo, assim como o entendimento dos agentes centrais
e periféricos que compde esta cadeia. Dessa forma o designer € capaz de
compreender a real situacao da organizacao e de seus usuarios, obtendo insumos
indispensaveis a solugao do problema de projeto (BITTENCOURT; COSTA, 2016).

A pesquisa nao contextual, ou blue sky, atua como estimulo a geracao de novas
ideias, pois evoca elementos nao ligados ao problema de projeto. A partir do
levantamento e organizacao de estimulos e tendéncias, prové ao designer referéncias
Uteis que podem incentivar o processo criativo, a inovagao e até mesmo hipoéteses de
projetos a serem testadas. Essas referéncias sédo resultado de um olhar mais ampliado
para outros dominios que ndo aquele onde encontra-se o problema de design
(SCALETSKY; AMARAL, 2016). O Advanced Design também considera esta uma
pratica util ao processo projetual (CELASCHI et al, 2012; CELASCHI, 2017).

Frequentemente as pesquisas contextual e ndo contextual, dentro do espaco
de metaprojeto e de uma forma nao-linear, acabam por conduzir o designer a construir

uma visdao de futuro, a qual da-se o nome de cenario. O projeto por cenarios
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estabelece uma narrativa, um discurso representado por imagens, no qual percursos
alternativos de futuros possiveis sao pensados (REYES, 2016). Os cenarios criam
hipéteses praticaveis para o desenvolvimento empresarial em horizonte curto de
tempo. Permitem o compartiihamento e debate dos objetivos estratégicos em um
didlogo que envolve vérios atores na organizagao, e resultam em processos de
decisdo compartilhados (FRANZATO; CELASCHI, 2012). Os cenarios sdao uma
ferramenta importante no direcionamento da inovacdo nas organizacdes e, portanto,

fundamentais ao Design Estratégico:

O intuito dos processos de inovacgéo dirigidos pelo design é geralmente a
definicdo de novos cenarios de atuagdo competitiva para empresas e outras
organizagdes. Tais processos visam ao encontro de um ponto de vista inédito,
alternativo ou futuro, sobre o0s contextos de atuacdo competitiva das
empresas, e a geracao de visdes capazes de mostrar as possibilidades que
se abririam se esse ponto de vista fosse aplicado. O objetivo final é identificar
uma trajetéria de inovagao praticavel, que permita o desenvolvimento
coerente da organizagdo. (FRANZATO, 2011)

Outra forma de operacionalizar o Design Estratégico consiste na investigacao
cuidadosa do uso e experiéncia cotidiana com os produtos, alinhada a construcéo de
cenarios. Freire (2014), a partir das pesquisas de Francesco Zurlo, apresenta um
método que parte da compreensdo da experiéncia do usuario (experience-based
design), estabelece frameworks socioculturais, elabora cenarios de inovacao e, por

fim, culmina nas estratégias organizacionais (figura 3).

Figura 2 - Processualidade do projeto da estratégia

Experience-based
design

4

4 4
frameworks cenarios de estratégias
socioculturais inovagao organizacionais

Fonte: adaptado de Freire (2014)

O experience-based design descreve a relacdo entre objetos, ambientes e
pessoas a partir dos componentes da experiéncia. Os componentes da experiéncia
sao: os sistemas socioculturais que formam as ideias, crencas, atitudes e expectativas

dos usuarios; os padrdoes e rotinas de acgdo, possuidores de significado e
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representantes da identidade do individuo, e, por fim; os artefatos que as pessoas
usam e seu impacto sobre o que os individuos pensam e fazem (CAIN, 1998 apud
FREIRE, 2014).

Compreendidos os processos de experiéncia, parte-se para a constru¢do de
frameworks socioculturais, que sao a sintese da trajetéria entre o existente e o
desejavel. Eles permitem o entendimento do problema de projeto, em termos de
experiéncia do usuario, e habilitam a identificacdo de oportunidades de melhoria que
venham a auxiliar a etapa de concepg¢do da solucdo. Uma das técnicas que
possibilitam este resultado é a pesquisa etnografica aplicada ao design. A partir dos
frameworks socioculturais obtém-se os atributos da experiéncia que podem impacta-
la positiva ou negativamente (FREIRE, 2014).

As duas etapas anteriores do processo de projeto do Design Estratégico
formam a base para a construcdo de cenarios projetuais. Os cenarios apoiam a
tomada de decisao estratégica e fornecem insumos para a inovacao do sistema em
contextos turbulentos e complexos. Constituem “uma visdo plausivel e passivel de
discussdo de um estado hipotético das coisas, descritas de modo compreensivel e
comunicével” (MANZINI; JEGOU, 2006 apud FREIRE, 2014, p.10).

Com cenarios bem estruturados, parte-se para o desenvolvimento dos
conceitos que guiardo os desdobramentos da construgao coletiva da estratégia em
termos de configuracéo das interfaces entre empresa, sociedade e mercado. Encerra-
se o0 processo projetual do Design Estratégico, portanto, com a estruturacdo dos
ambientes culturais, fisicos e relacionais nos quais a proposta de valor inovadora da
organizacgao é apresentada (FREIRE, 2014).

A partir das proposicées de Freire (2014), Scaletsky (2016), Meroni (2008),
Deserti e Rizzo (2014), Zurlo (2010), Buchanan (2015) e Franzato (2014), pode-se
estabelecer um conjunto de conceitos centrais do design e, principalmente do Design
Estratégico, fortemente conectados a gestao, a inovagao, a competitividade e a cultura
empresariais. Esse conjunto de conceitos serd resumido no quatro 2, ao final deste
capitulo. Segundo os autores citados, o Design Estratégico e suas ferramentas séo
Uteis na construcdo de estratégias organizacionais, assim como no estimulo a
inovacao e a mudanca cultural.

Tendo em vista que a Quarta Revolucao Industrial é pautada por mudancas
que ocorrem em velocidade exponencial, de grande profundidade e amplitude
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(SCHWAB, 2016), e que as revolucdes baseadas em tecnologias sao voltadas para o
processo (KRANZBERG; PURSELL, 1967 apud CASTELLS, 2017), o Design
Estratégico pode ser considerado como uma disciplina habilitada a criar 0 espacgo
necessario para avaliagdo e aplicacao pratica das tecnologias da Industria 4.0, com
vistas a adaptar as organizacdes ao fluxo das mudancgas.

Os autores que abordam o Design Estratégico atribuem a ele conceitos
levemente diferentes. A partir do que foi apresentado neste referencial teérico, propde-
se uma definicao particular de Design Estratégico para suportar a pesquisa. Portanto,
no ambito dos temas aqui discutidos, entende-se o Design Estratégico como um
processo que leva o pensamento de design para todas as esferas organizacionais,
principalmente na dimensao estratégica, provoca inovagdes disruptivas, ressignifica
processos, produtos e servicos e transforma a cultura organizacional, gerando
beneficios para todos os stakeholders. Ele opera processos projetuais para sugerir
estratégias a partir da leitura do ambiente e da avaliacdo das possibilidades de
inovagdo, enquanto catalisa o didlogo multidisciplinar, o pensamento critico e a
mudanca cultural.

Além disso, outras abordagens de design que tratam da dimensao estratégica
do design nas organizacdes, mas nao sao chamadas de Design Estratégico, foram
consideradas nesta pesquisa como elementos tedricos complementares ao Design
Estratégico, inclusive por usarem abordagem muito semelhantes. Neste contexto se
enquadram o Advanced Design (CELASCHI et al., 2012; CELASCHI, 2017) e o design
thinking (DESERT]I; RIZZO, 2014; BUCHANAN, 2015).

2.3 ANALISE SISTEMATICA: DESIGN E INDUSTRIA 4.0

A fim de permitir a avaliacdo da maturidade da producgéo cientifica sobre a
disciplina de design no contexto da Industria 4.0, foi realizada neste estudo uma
analise sistematica. Os resultados permitiram concluir que ha lacunas de pesquisa
sobre o design, e principalmente o Design Estratégico, frente as importantes

transformacdes econémicas e sociais originadas da revolucao tecnolégica atual.

A ferramenta de andlise sistematica foi escolhida por ser adequada para o
entendimento geral de um determinado assunto em um determinado recorte temporal.

Segundo Wolff e Capra (2018, p.454), as analises sistematicas “sao frequentemente
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utilizadas em areas cientificas diversas como abordagem de pesquisa. Seja para
mapeamento da realidade, construcdo de conjunto tedrico como estado da arte ou
prescricao de conduta, (...) a técnica apresenta-se util e proveitosa.”

Aqui serao apresentados os resultados de uma consulta ao EBSCOhost, um
sistema de pesquisa que engloba dezenas de bases de dados de diversas fontes. A
consulta foi realizada no més de marco de 2019 com os termos de busca “design” e
‘industry 4.0”, simultaneamente. Para que fossem obtidos resultados mais
atualizados, foi aplicado um filtro para publicacdes dos ultimos 10 anos (2009-2019).

O resultado inicial encontrou 407 textos. Filtrou-se, entdo, somente aqueles
publicados em revistas académicas ou periédicos cientificos, excluidas as demais
opcodes (publicacbes comerciais, revistas, resenhas, relatorios e noticias). O numero
de resultados reduziu para 115 publicacées.

A analise inicial consistiu na leitura dos titulos, palavras-chave e termos do
assunto dos artigos de forma que fosse possivel identificar que especialidade de
design era abordada e se o design era um dos temas centrais do texto. Nos casos em
que a leitura do titulo e das palavras-chave nao foi suficiente para identificacdo
daquelas caracteristicas, avancou-se para a leitura do resumo e, quando necessario,
da introducao e conclusdo do texto.

Das 115 publicacdées encontradas, seis hdao continham o termo “design” no
titulo, palavras-chave ou resumo, e o texto completo ndo estava disponivel para leitura
da introducao. Uma das publica¢des nao se tratava propriamente de um artigo. Estes

sete itens foram eliminados da base, restando, entao, 108 publicacdes para analise.

Na analise, nao foi encontrado nenhum artigo que mencionasse “Design
Estratégico” no titulo, palavras-chave ou termos do assunto. Quando o papel do
design ndo estava claro nestes itens, foi realizada a leitura do resumo, introducéo ou
conclusao. Desta forma também foi identificado se o design era um dos temas centrais
do artigo. Para cada artigo foi identificado o significado do uso do termo “design” e
este significado foi incluido na contagem. Nos casos em que o design era citado
possuindo mais de um significado, aquele com maior frequéncia foi considerado. Cada

artigo foi classificado com um unico significado de design. Portanto, um mesmo artigo
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nao é mencionado em mais de uma categoria. A tabela 1 apresenta o resultado desta

contagem.

Tabela 1 — Contagem de artigos por significado do termo design

Artigos nos quais o

Categorias de significado do Quantidade de design era um dos temas
termo “design” no artigo artigos encontrados centrais
Uso genérico da palavra design 85 0
Design de produto 7 1
Design centrado no usuario 3 1
Design digital 2 0
Design de sistemas 2 0
Design do sistema produtivo 1 0
Advanced design 1 1
Design generativo 1 1
Design conceitual | 1
Design de sistemas de computadores 1 0
Ecodesign 1 0
Design industrial 1 0
Synthesis design 1 0
Green design 1 0
TOTAL 108 5

Fonte: o autor.

A grande maioria dos artigos (78,7%) aborda o design de forma genérica, como
um processo de desenvolvimento de alguma coisa. Dos 108 textos considerados,
apenas cinco (4,6%) tratavam o design como tema central (conforme demonstrado na
tabela 1). Um deles € o artigo de titulo “Advanced design-driven approaches for an
Industry 4.0 framework: the human-centered dimension of the digital industrial
revolution”, escrito por Flaviano Celaschi e publicado em 2017 no periédico brasileiro
Strategic Design Research Journal. Este artigo, particularmente, faz parte do
referencial tedrico desta pesquisa.
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Adicionalmente ao resultado da analise sistematica, cabe citar duas pesquisas
brasileiras recentes, de programas de pos-graduag¢do em design, que abordaram o
design e a Industria 4.0. Trata-se da dissertacédo de Mestrado de Palmitessa (2018) e
da tese de Doutorado de Costa (2019).

A pesquisa de Palmitessa (2018), abordou cenarios de atuacao da cultura de
projeto para a Quarta Revolucao Industrial. A partir de entrevistas exploratorias com
especialistas de diversas areas o0 autor investigou a existéncia de relagdes potenciais
entre as novas tecnologias da Industria 4.0 e as capacidades do design para geracao
de inovacao. As conclusdes da pesquisa apontam para quatro cenarios de atuacao

da cultura de projeto:

» Design para a modularidade, orientado pela capacidade de prever e
gerar cenarios para novos fenémenos, atendendo a necessidade de
bens de consumo que precisam ser implementados por médulos;

» Design da descentralizacdo, orientado pela capacidade de prever e
gerar sistemas eficientes de mercado, atendendo a necessidade de bens
que precisam ganhar escala;

* Design para a simulagdo, orientado pela capacidade de antecipar
fendmenos para novos cenérios, atendendo a necessidade de testar,
avaliar e experimentar produtos e servigos;

» Design da inteligéncia coletiva, orientado pela capacidade de antecipar
fendmenos para sistemas colaborativos, atendendo a necessidade de
suportar bens de consumo local, de baixa escala, baseado na analise de

comportamento do consumidor.

A pesquisa de COSTA (2019) desenvolveu um quadro de competéncias para a
pratica de design baseado nas mudancas atuais e futuras relacionadas as tecnologias
emergentes. A investigacdo foi realizada com base em dez tecnologias:
crowdsourcing, open design, autoproducao, movimento maker, fabricagcéo distribuida,
Industria 4.0, inteligéncia artificial, internet das coisas, realidade digital e design
generativo. As competéncias para cada tecnologia foram divididas em conhecimentos,
habilidades e atitudes e contemplam dezenas de atributos possiveis.
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A partir da analise dos resultados pode-se concluir que a producéao cientifica
recente sobre a Industria 4.0, na base de dados pesquisada, ndo aborda em sua
grande maioria o design como disciplina estratégica, orquestradora de inovacdes, mas
sim de forma genérica (no sentido instrumental do ato de projetar algo). Possui nos
textos pesquisados um papel secundario quando comparado as outras areas de
conhecimento (principalmente as engenharias e a tecnologia da informacgéao). Mesmo
nas situacées em que uma especialidade de design é apresentada, como o design
centrado no usuario, o conceito nao é explorado (com exceg¢ao de um artigo), servindo
apenas de suporte descritivo para outros atributos da pesquisa. Ha, portanto, uma
lacuna na pesquisa cientifica a ser preenchida considerando a conexao potencial
entre design, Design Estratégico e a Quarta Revolucao Industrial.

2.4 CONSIDERACOES SOBRE A FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A descricdo da Industria 4.0 e de seus elementos, assim como a disciplina de
design e o Design Estratégico, compode-se de varios conceitos, como visto nos tépicos
anteriores deste capitulo. Os quadros a seguir foram elaborados com o propoésito de
resumir as principais definicdes apresentadas na fundamentacéao tedrica e facilitar a
captura de critérios que possam ser aplicados na pesquisa e na analise dos
resultados.

O quadro 2 demonstra os conceitos centrais da aplicacdao do design como
suporte a estratégia organizacional e do Design Estratégico como especialidade,
juntamente com seus respectivos autores. Cabe salientar que a maioria dos conceitos
de design aqui listados estao inseridos, de alguma forma, dentro do conceito geral de
Design Estratégico. Além disso, entende-se que eles ndo sido excludentes entre si,

mas estéo relacionados e, em alguns casos, até mesmo sobrepostos.

Quadro 2 - Conceitos e autores de design

Conceitos Autores

Design de sistemas complexos, ambientes, organizacoes e
interacdes. Integracdo entre sistemas humanos e sistemas | Buchanan (1992)
materiais.

Design como orquestrador da relagéo entre o sistema Freire (2014), Gelaschi (2017),
sociocultural e o sistema produtivo Celaschi et al (2017b)

_ Franzato (2010), Deserti e Rizzo
Cultura de projeto (2014), Scaletsky (2016)
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Design thinking como indutor da reforma cultural e apoio a
estratégia organizacional

Buchanan (2008; 2015), Zurlo (2010)

Capacidade de ver, prever e fazer ver

Zurlo (2010)

Construgao de cenarios

Meroni (2008), Zurlo (2010), Reyes
(2016), Franzato e Celaschi (2012),
Franzato (2011), Freire (2014)

Design como indutor da inovagao bottom-up para
mudancas na cultura organizacional

Deserti e Rizzo (2014)

Problem finding, problem setting e problem solving

Celaschi e Deserti (2007) apud
Scaletsky (2016), Meroni (2008)

Design Estratégico

Meroni (2008), Zurlo (2010), Freire
(2014), Scaletsky (2016), Franzato
(2010, 2014)

Design como produtor de sentidos

Zurlo (2010)

Design como apoio na definicao do modelo organizacional

Zurlo (2010)

Design na gestao para elevar a qualidade da experiéncia
de todas as partes interessadas

Buchanan (2015)

Sistemas produto-servico

Meroni (2008)

Capacidade de leitura e interpretacao de sinais

Meroni (2008), Freire (2014)

Design para a estratégia organizacional

Zurlo (2010), Freire (2014), Franzato
(2014)

Design para a inovagéo e evolugédo

Meroni (2008), Franzato (2011)

Co-design

Dialogo estratégico

(
Meroni (2008
Meroni (2008

Construgao de capacidades

)
)
)
)

Meroni (2008

Metaprojeto

Scaletsky (2016), Moraes (2010),
Franzato e Celaschi (2012)

Pesquisa contextual e ndo contextual (blue sky)

Scaletsky e Amaral (2016), Costa e
Bittencourt (2016)

Experience-based design

Freire (2014)

Framework sociocultural

Freire (2014)

Advanced design

Celaschi et al (2012), Celaschi (2017)

Open design

Franzato (2017)

Fonte: elaborado pelo autor.

O quadro 3 resume os principais atributos da Industria 4.0 baseados nas

referéncias dos diversos autores apresentadas no inicio deste capitulo. Foram
considerados “atributos” as tecnologias especificas, processos, praticas ou mesmo
abordagens metodolégicas citadas na bibliografia pesquisada.



53

Quadro 3 - Atributos da Industria 4.0

Atributos (Tecnologias, processos ou
abordagens)

Caracteristicas

Processos produtivos

- Descentralizados

- Digitais

- Customizaveis

- Alta participacao do usuario

- Uso intensivo de dados

- Aumento da produtividade e eficiéncia

Servigos - Deslocamento do foco de entrega de produtos
para entrega de servigos
- Digitalizacao de servigos
- Integracao de produtos e servigos

Estratégia - Centrada no cliente

Ecossistemas de inovagao

- Empresas “abertas” e “liquidas”

Integragdo entre os dominios fisico, digital e
biol6gico

- Dominio fisico (tecnologias tangiveis)

- Dominio digital (tecnologias digitais)

- Dominio biol6gico (biologia sintética, edicao
genética e medicina de precisao)

Tecnologias digitais extensiveis

- Novas tecnologias da computacao
- Blockchain e registros distribuidos
-Internet das Coisas (loT)

- Big data

Reconstituicdo do mundo fisico

- Inteligéncia Artificial e robdtica
- Materiais modernos

- Fabricagao aditiva e impressao
multidimensional

Modificagéo do ser humano

- Biotecnologias
- Neurotecnologias
- Realidade Virtual (RV) e aumentada (RA)

Integracao do ambiente

- Captura, armazenamento e transmissao de
energia

- Geoengenharia

- Tecnologias espaciais

Gestao horizontal e vertical da cadeia de valor

Integracao digital ponta a ponta

Modelos de negdcios digitais

Baseados em plataformas

Processo de inser¢ao das tecnologias
emergentes

- Analise de competéncias

- Ideacgéo

- Desenvolvimento de concepts
- Implementacao

Aprendizado por meio da experimenta¢ao

- Inovagbes emanadas da periferia
organizacional

- Aceitagéo do erro

- Valorizagdo das competéncias dos membros
da organizacgéo

Novas estruturas de governanga

- Articulagdo entre todas as partes interessadas
- Modernizagao de regras para mudanca
cultural em direcéo a inovagao

- Gestdo de riscos

Construgao de cenarios

- Espago de dialogo para entendimento da
amplitude dos impactos

- Se afastar (zoom out)

- Fazer uma varredura no horizonte
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Mindset - Pensar em sistemas e nao em tecnologia
- Pensar em empoderamento e ndo em
influéncia
- Pensar em valores como recursos centrais
- Pensar em design e ndo em padréao

Meio-ambiente e sociedade - Prevencao e mitigacao dos impactos
negativos das tecnologias emergentes
- Novas tecnologias para preservagcao
ambiental
- Risco de desemprego
- Articulagéo entre governo, empresas e
sociedade
- Garantir os beneficios da Industria 4.0 para
todos
- Preocupacao com os paises em
desenvolvimento

Fonte: elaborado pelo autor.

Percebe-se que ha certa relagdo entre os conceitos de design e de Design
Estratégico apresentados no quadro 2 e os atributos da Industria 4.0 apresentados no
quadro 3. Pode-se, portanto, serem propostos pressupostos que devem ser
investigados, cujo resultado contribui para a solucao dos objetivos desta pesquisa. A
figura 3 apresenta um diagrama contendo estas possibilidades de relagdes. As linhas
mais espessas representam a possibilidade de uma relacdo forte e as linhas mais
finas e tracejadas representam a possibilidade de uma relacéo fraca. Percebe-se que
os elementos do diagrama nao estao todos em um mesmo nivel teérico. Temos, por
exemplo, “didlogo estratégico” separado de “Design Estratégico”, quando podemos
afirmar que aquele esta inserido neste. Esta estrutura foi construida para um exercicio
reflexivo que permitisse ao pesquisador observar possibilidades em um espaco menos
restritivo. Trata-se de um ponto de partida para a construgdo do método de pesquisa,

mas, obviamente, ndo se esgota em si.



Figura 3 — Relagdes possiveis entre Design e Industria 4.0
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Para exemplificar a dindmica do diagrama, cita-se a relagao entre “Advanced
Design” e “Design Estratégico” na coluna “Design” com “Constru¢do de cenarios” na
coluna “Industria 4.0”. Esta relacéo potencial é considerada “forte” na medida em que
pode-se afirmar que o pensamento por cenarios esta presente nas proposicées de
Schwab (2018) assim como é uma caracteristica central tanto do Advanced Design
(CELASCHI et al,2012) quanto do Design Estratégico (MERONI, 2008; ZURLO 2010;
FRANZATO 2011).

Estas relagbes possiveis foram utilizadas como insumos para o método de
coleta de dados. Serviram para compor os roteiros das entrevistas e, também, como

base para o processo de escolha das categorias de analise.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sera apresentado o método aplicado para realizacdo da
pesquisa, o qual estabelece o percurso necessario ao atendimento dos objetivos
propostos. Inicia-se com o tipo de pesquisa e na sequéncia descreve-se 0
delineamento, estruturado com a forma de coleta de dados, dividida em etapas.

A revisdao tedrica permitiu identificar dois pressupostos centrais para o
planejamento da pesquisa. O primeiro consiste na lacuna existente na pesquisa
cientifica sobre o entendimento do design como disciplina de apoio a gestdo no
contexto da Industria 4.0, conforme observou-se na analise sistematica relatada no
capitulo 2, item 2.3. Para confirmar este pressuposto, realizou-se uma analise
sistematica, que sera descrita no topico dedicado as técnicas de coleta de dados. O
segundo pressuposto aponta para uma possivel conexao entre 0s processos do
Design Estratégico e a necessidade de atualizacdo da estratégia das organizacoes
frente as mudangas provocadas pela Quarta Revolucao Industrial.

Dessa forma, sugeriu-se que a estruturagdo da pesquisa se guiasse também
por dois caminhos. Inicialmente a pesquisa buscou investigar qual é a visdo de
profissionais de mercado, pesquisadores da Industria 4.0 e consultores em Design
Estratégico acerca do processo de adocdo de tecnologias emergentes nas
organizagdes, sendo este processo realizado ou ndo por meio de praticas de design.

A partir das conclusdes obtidas nas entrevistas iniciais, foram realizadas entrevistas
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com pesquisadores especialistas em Design Estratégico, a fim de obter-se uma
avaliacdo mais precisa sobre as possibilidades de atuacdo do Design Estratégico
como orquestrador nos processos de adocao de tecnologias emergentes.

As conclusdes preliminares das duas primeiras fases levaram a necessidade
de realizacdo de um passo adicional, configurado por meio de um processo projetual
de construcdo de cenarios para o Design Estratégico. Esta atividade permitiu novas
reflexdbes acerca do tema e contribuiu para as proposicées finais da pesquisa
elencadas no capitulo 4. A atividade € explicada em detalhes no item 4.3.

3.1 TIPO DE ESTUDO E DELINEAMENTO DA PESQUISA

Dados o tema e a natureza do problema de pesquisa, optou-se pela realizacao
de um estudo qualitativo de carater exploratério. Martins e Theéphilo (2016) indicam
que a pesquisa qualitativa € aplicavel para a identificagdo de tendéncias e padrdes
relevantes que posteriormente sdo submetidos a reavaliacdo por meio das relagdes e
inferéncias, em um nivel de abstracdo mais elevado. Para Gil (2008), a pesquisa
exploratéria tem como objetivo proporcionar uma visao geral acerca de determinado
fato, especialmente quando o tema escolhido é pouco explorado, tornando-se dificil
formular hipéteses precisas.

A operacao das pesquisas de carater exploratério envolve o levantamento
bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas, discussdo com
especialistas e estudos de caso (GIL, 2008). Na presente pesquisa aplicaram-se as
técnicas de pesquisa bibliografica e entrevistas em profundidade.

Segundo Gil (2008), a pesquisa bibliografica esta presente como etapa em
quase todos os estudos cientificos. Nos exploratoérios, particularmente, auxilia na
cobertura de um conjunto de fendmenos mais amplo do que aquilo que seria possivel
em uma pesquisa direta. Lakatos e Marconi (2003) apontam que a pesquisa
bibliografica ndo é apenas uma repeticdo daquilo que ja foi dito sobre determinado
tema, mas permite o exame da questao sob uma nova perspectiva, podendo levar a
conclusdes inovadoras. Trata-se de uma ferramenta importante para problemas de
pesquisa cujos dados estdo muito dispersos no espagco, como no caso da presente
pesquisa, que objetiva abranger as contribuicbes do Design Estratégico para
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atualizacdo das organizagdes, independentemente do setor de atuacao, frente aos
desafios da Quarta Revolugao Industrial.

Na pesquisa cientifica, a entrevista € uma das técnicas mais usadas no estudo
das ciéncias sociais (GIL, 2008). Para o autor, a entrevista é considerada a técnica
por exceléncia na investigacao social, dada sua flexibilidade e capacidade de obter
“dados referentes aos mais diversos aspectos da vida social” (GIL, 2008, p. 110).
Neste estudo, optou-se pela realizacdo de entrevistas em profundidade com roteiro
semiestruturado. Segundo Martins e Thedphilo (2016), a entrevista semiestruturada
utiliza um roteiro para sua conducado, mas permite ao entrevistador a liberdade de
acrescentar novas questdes. Os autores definem a entrevista em profundidade como
aquela em que “o respondente € abordado por um entrevistador (...) para obtencéo de
informacgdes detalhadas sobre tema especifico, a fim de levantar motivacdes, crencas,
percepcdes e atitudes em relacdo a certa situacdo e/ou objeto de investigacao”
(MARTINS; THEOPHILO, 2016, p. 88).

Apés a definicdo do problema de pesquisa, os objetivos e a identificagdo das
relagbes entre variaveis, tem-se o marco tedrico ou sistema conceitual da pesquisa.
Isto posto, parte-se para o delineamento, que consiste no planejamento da pesquisa
em sua dimensao mais ampla, ou seja, os problemas praticos de verificacado dos
dados. E nesta etapa que se constitui a estratégia ou o plano geral que lista as
operacdes necessarias para execucao técnica da investigacdo (GIL, 2008). O
planejamento da pesquisa prevé a aplicacdo das técnicas de coletas de dados
descritas no préximo tépico. A figura 4, a seguir, apresenta o método de trabalho geral

da pesquisa, dividido em seis etapas.



Figura 4 - Etapas da Pesquisa
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3.2 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Os paragrafos a seguir apresentam as técnicas de coleta de dados escolhidas
para a pesquisa. A sequéncia foi escolhida de forma que o resultado de uma etapa
servisse de suporte para a etapa seguinte, em um processo de amadurecimento e
aprofundamento do tema. Ao final deste capitulo, o quadro 9 resume todas as etapas,
vinculando-as aos objetivos da pesquisa.

3.2.1 Andlise Sistematica

Tendo em vista que foram encontradas poucas publica¢des relacionando
design e Industria 4.0 na consulta realizada a base de dados EBSCOHost (conforme
descrito no capitulo 2), foi proposta a ampliagcdo daquela pesquisa em outras bases
de dados: o Portal de Periédicos Capes, o Google Académico e o Scielo. Os
resultados foram submetidos, também, a uma andlise sistematica, e auxiliaram na
analise dos dados obtidos a partir das entrevistas em profundidade, nas etapas

seguintes.

A pesquisa nas bases utilizou os termos “design” e “industry 4.0” e data de
publicacao entre 2009 e 2020. O filtro de data tem como objetivo obter resultados mais
recentes, dado que o proprio termo “Industria 4.0” foi cunhado ha menos de 10 anos,
em 2011, na Alemanha (SCHWAB, 2016). O resultado obtido passou por uma revisao
e foram selecionados os artigos que continham os dois termos no titulo ou nas
palavras-chave (quando ndo houve disponibilidade destes filtros, eles foram
substituidos por outros equivalentes, como por exemplo, 0 resumo ou 0 assunto).
Apdés, foram selecionados para analise detalhada aqueles textos em que o design foi
identificado como tema central, a partir da leitura do resumo. Por fim, foi realizada uma
analise sistematica para obtencdo de conclusdes quantitativas e qualitativas, cujos
critérios foram definidos, inicialmente, considerando os conceitos centrais de design
obtidos a partir do referencial tedrico. O resultado desta etapa é explicado em detalhes
no capitulo 4, item 4.1.
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3.2.2 Entrevistas

O procedimento de andlise das entrevistas ocorreu por meio dos passos
listados a seguir. Eventualmente, conforme a analise avancava, fez-se necessario
retornar a passos anteriores para execucao de ajustes. Dessa forma, a separacao das
unidades de contexto em suas respectivas categorias de analise (apéndice D) sofreu
modificacées ao longo do processo. Os roteiros de entrevistas estdo expostos no
apéndice C.

1. Audicado completa e ininterrupta das gravacdes das entrevistas;

2. Nova audicdo para transcricdo dos trechos relevantes (unidades de
contexto).

3. Revisao dos trechos para simplificacao do texto, com supressao, quando
viavel, de trechos desnecessarios (quando, por exemplo, o entrevistado
faz comentarios sobre a entrevista em si ou local da mesma), vicios de
linguagem, cacoetes, neologismos e repeticoes de palavras. As
supressdes mais longas foram identificadas com “[...]";

4. Releitura dos textos para identificar, isolar e codificar (um numero
seguido de uma letra, como, por exemplo, “1A”) cada unidade de
contexto em um quadro (apéndice D). Esta etapa quebrou a linearidade
de determinados trechos das falas. Para evitar interpretacdes
equivocadas os trechos que nao faziam parte do mesmo contexto, mas
referiam-se a mesma categoria, foram registrados separadamente
dentro de cada célula do quadro.

5. Interpretacdo das unidades de analise a luz do referencial teorico e
elaboracdo da discussao no corpo do texto da pesquisa (tépico 4.2).
Neste ponto procurou-se ndo transcrever toda a unidade de analise, mas
sim aqueles trechos necessarios para a adequada compreensdo do
argumento do entrevistado.

Explicagdes sobre termos especificos usados pelos entrevistados também
foram adicionadas quando necessario, entre parénteses, para auxiliar o leitor na
compreensao da ideia em pauta. Nomes de empresas, clientes e outros termos que
permitissem a identificacdo dos entrevistados ou das organizacdes onde trabalham
foram substituidos por termos genéricos, em maiusculas, como “EMPRESA X” ou
“PRODUTO A”.
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Procurou-se, também, preservar a identidade dos entrevistados. Eles foram
identificados apenas como “entrevistado 17, “entrevistado 2” e assim por diante. Dados
sobre sua formacao, experiéncia e as caracteristicas gerais das organizagdes em que
trabalham foram requisitados para auxiliar na avaliagdo do contexto em que as
respostas foram fornecidas. Os quadros 4, 5, 6 e 7, nos proximos tdpicos, apresentam
essts informacdes separadas por grupos de informantes. Os atributos (coluna

“detalhes”) ndo sao iguais para todos os grupos.

3.2.3 Entrevistas com profissionais de mercado

A primeira etapa de entrevistas buscou informantes do mercado (grupo 1). O
objetivo foi obter, a partir da visdo de profissionais de mercado, com experiéncia em
organizagdes publicas ou privadas, quais sao as estratégias e as acdes adotadas para
compreender, absorver e implementar, nas organizagcdes onde trabalham, as

tecnologias caracteristicas da Industria 4.0.

Considerando-se os objetivos da pesquisa, previu-se a selecao de, no minimo,
quatro profissionais de mercado, com passagem por organizacdes de setores
diferentes, de qualquer porte, a quem o pesquisador tivesse acesso por meio de sua

rede de relacionamentos.

A fim validar a eficacia do roteiro de entrevistas, foi realizada uma entrevista-
piloto em cada grupo. Apds aplicacdo, parte das questdes foi ajustada para as
entrevistas seguintes. Analisou-se o nivel de compreensao dos entrevistados sobre o

que foi perguntado e, também, a pertinéncia e relevancia das respostas obtidas.

Quadro 4 - Grupo 1 de entrevistados: gestores de organizacdes

GRUPO 1 - Gestores de organizacées

Detalhes Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3 Entrevistado 4
= Graduagao em Sistemas Grad_uz_agéo em =
Graduagédo em de Informacio. MBA em Administragao, Pés- Graduagéo em
Formacao Administragéo, Mestrado Gestio de gl:\le !c’)cios e graduagao em Sistemas de | Engenharia de
¢ em Engenharia de Tecnologia dag Informacéao e Gestao, Controle e
Produgéo. Informa gao Empresarial e Ciéncias da | Automagao.
&ao. Computagao.
Tempo aprox.
de A 20 anos 14 anos 27 anos nao informado
experiéncia
profissional
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A Tecnologia da Informagéo Business Process
Areas de Software (produto ro'eto’ Tecnologia da Management (BPM), Engenharia,
atuacéo do e consulto?ia) Me!rczdia informagao, inovagao. Inovacéo, Tecnologia da siderurgia,
entrevistado BoB ’ Mercado B2B e B2C. Informagéo, Projetos. inovagao industrial.
’ Mercado B2B.

Funcéo do Sécio e Gerente de N Gerente Técnico de
entrevistado Produto Consultor de Tl Consultor Organizacional Indistria 4.0
. ) . . . ~ IndUstria
Area da Tecnologia da Ipformagao * | Servigos de Satde Tecnologia da |pformagao " | siderargica
empresa atual | software e servigos software e servigos (multinacional)
Setor Privado Privado Publico Privado
Num. aprox.
de 80 2.000 1.100 35.000
funcionarios

Todo o Brasil Municipio de Porto

principalment’e os Alegre, grande Porto Estado do Rio Grande do
Regido atual L Alegre e litoral norte do Sul, principalmente Porto Todo o Brasil.

municiplos de Porto Alegre estado do Rio Grande do | Alegre.

e Sao Paulo

Sul.

Data da 08-10-19 30-10-19 22-11-19 22-11-19
entrevista

Coworking onde a empresa
Local da do entrevistado mantém Cafeteria em Porto Sede Qa empresa onde o Online, via software

: o entrevistado trabalha, em
entrevista um escritério, em Porto Alegre-RS. Skype.
Porto Alegre-RS.

Alegre-RS.
Duragaoda | ¢ 47 min 01h23 min 32 min
entrevista

Fonte: elaborado pelo autor.

Em se tratando de uma pesquisa que busca compreender o papel do Design

Estratégico no processo de adocao de tecnologias emergentes da Industria 4.0 em
organizacgdes, é pertinente realizar o processo de coleta de dados primeiramente a
partir das organizacdes (neste caso, pela perspectiva dos profissionais que nelas
trabalham). Objetivou-se que o conteludo obtido nesta primeira etapa servisse de
auxilio na elaboracado dos roteiros e da conducdo das entrevistas seguintes, nos
grupos 2, 3 e 4.

3.2.4 Entrevistas com especialistas em Industria 4.0

A segunda etapa de entrevistas buscou informantes da area académica (grupo
2), em numero de dois docentes, com formacdo de Doutorado, cujas pesquisas
estivessem relacionadas diretamente a Industria 4.0. Para haver elementos de base
comparaveis as contribuicbes dos demais informantes nas etapas seguintes,
convidou-se para esta etapa professores das areas da Engenharia de Producéo e da
Administracdo. O objetivo é obter a visdo desses especialistas sobre a adocao de
tecnologias emergentes em empresas no Brasil, a partir de suas pesquisas cientificas,
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usando-se como base os tépicos abaixo listados. O roteiro completo encontra-se no

apéndice C.

a) O que a pesquisa cientifica recente (na area de atuacao especifica de cada

especialista) tem concluido acerca dos processos de adocdo das

tecnologias emergentes em empresas no Brasil;

b) Que instrumentos sao geralmente adotados para conduzir os processos de

inovacao (na area de atuacao especifica) que contenham elementos ligados

a Industria 4.0;

c) Que competéncias se acredita precisam ser desenvolvidas para que as

empresas no Brasil utilizem as tecnologias da Industria 4.0 como fator

competitivo de sucesso.

Quadro 5 - Grupo 2 de entrevistados: especialistas académicos em Industria 4.0

GRUPO 2 - Especialistas académicos em Industria 4.0

Detalhes Entrevistado 5 Entrevistado 6
Graduagao em Administracao, Graduagéo e Mestrado em
Formagéao Mestrado e Doutorado em Engenharia | Administragao, Doutorado em

de Producéo.

Engenharia de Produgéao e Sistemas

Tempo aprox. de
experiéncia profissional

25 anos

23 anos

Areas de atuagéo do

Manufatura avangada, Industria 4.0,

Tecnologia para negécios, Industria 4.0

entrevistado Impressao 3D e manufatura aditiva. e Estratégia.

Area Pesquisa e ensino Pesquisa e ensino

Setor Privado Privado

Funcao Pesquisador e Professor Pesquisador e Professor
Regiao Porto Alegre Porto Alegre

Data da entrevista

13-01-20

04-02-20

Local da entrevista

Online, via software Skype

Online, via software Skype

Duracéo da entrevista

46 min

01h23min

Fonte: elaborado pelo autor.

3.2.5 Entrevistas com consultorias em Design Estratégico

Para complementar a visdo dos especialistas em Industria 4.0 e dos

profissionais de mercado, foram entrevistados profissionais de consultorias que atuam

em projetos de Design Estratégico em clientes publicos e privados (grupo 3).

Selecionou-se consultores com, no minimo, cinco anos de atuagcdo no mercado
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brasileiro e com alguma experiéncia em projetos que envolvem, direta ou
indiretamente, tecnologias emergentes. Foram empreendidas entrevistas em
profundidade semiestruturadas abordando os topicos abaixo relacionados. O roteiro
completo encontra-se no apéndice C.

a) Leitura do estado atual da insercéo do Design Estratégico em empresas no
Brasil;

b) Importancia das tecnologias emergentes para as empresas no Brasil;

c) Percepcao geral sobre a viabilidade da aplicacdo do Design Estratégico
como fator contributivo na adocdo de tecnologias da Industria 4.0 em

empresas no Brasil;

d) Principais métodos do Design Estratégico Uteis para adogéao de tecnologias
da Industria 4.0 em empresas.

Quadro 6 - Grupo 3 de entrevistados: consultores de Design Estratégico

GRUPO 3 - Consultores de Design Estratégico

Detalhes Entrevistado 7 Entrevistado 8
Formacio Graduagao em Economia, pés- Graduagéo, Mestrado e Doutorado em
¢ graduagao em Marketing Psicologia.

Tempo aprox. de

A s 25 anos 20 anos
experiéncia profissional

Consultoria em Design Estratégico,

Areas de atuagéo do Consultoria em Design Estratégico, Experiéncia do consumidor, psicologia

entrevistado Propaganda e Marketing do consumidor, design, pesquisa,
estratégia.

Numero de funcionarios

. . 5 7

aproximado da consultoria

Funcéo Sécio Sécio

Regido de atuagao Rio Grande do Sul émenca Latina, Estados Unidos &

uropa

Data da entrevista 06-01-20 28-01-20

Local da entrevista Online, via software Skype Sede da Unisinos em Porto Alegre-RS

Duragéo da entrevista 01h17min 01h20min

Fonte: elaborado pelo autor.

3.2.6 Entrevistas com especialistas em Design Estratégico

Tendo em vista a necessidade de compreender de que forma o Design
Estratégico pode contribuir para a estratégia das organizagdes no contexto da
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Industria 4.0, capturou-se a visdo e percepgdao de pesquisadores em Design
Estratégico (grupo 4) sobre como a disciplina pode ou deve atuar. A construgao do
roteiro de entrevista incluiu os entendimentos obtidos a partir das quatro etapas de
pesquisa anteriores, de forma a elaborar questées que pudessem validar, refutar ou
ampliar as conclusbes dos demais informantes.

Foram realizadas entrevistas em profundidade com dois professores
universitarios com formacao de Doutorado, especializados em Design Estratégico. Os
seguintes temas abaixo foram abordados. O roteiro completo encontra-se no apéndice
C.

a) Como se da a possivel conexao entre o Design Estratégico e a Industria 4.0;

b) Qual papel do Design Estratégico poderia ou deveria realizar na Quarta
Revolucao Industrial;

c) Que habilidades o designer estratégico precisa desenvolver para contribuir
para o crescimento e desenvolvimento de empresas no contexto da Industria
4.0;

d) Quais ferramentas do Design Estratégico sdao mais Uteis para adogédo de

tecnologias emergentes em empresas no Brasil.

Quadro 7 - Grupo 4 de entrevistados: especialistas académicos em Design

Estratégico

GRUPO 4 - Especialistas académicos em Design Estratégico

Administracao, Especializagdo em
Design Estratégico.

Detalhes Entrevistado 9 Entrevistado 10
Graduagao em Administracao,
Mestrado em Administracdo com Graduagéo, Mestrado e Doutorado em
Formagéao énfase em Marketing, Doutorado em Arquitetura. Especializagdo em Design

Estratégico

Tempo aprox. de
experiéncia profissional

24 anos

29 anos

Areas de atuagéo do
entrevistado

Docéncia em design e administragao.
Pesquisa cientifica em experiéncia do
usuario, design para mudancga de
comportamento, fronteira entre design
e gestao, atitude de design dentro da
organizagao.

Docéncia e pesquisa em design e
arquitetura e urbanismo. Design
estratégico. Pesquisa cientifica em
métodos de projetagao.

Area de atuacéo

Pesquisa e ensino

Pesquisa e ensino

Setor

Privado

Privado

Funcao

Pesquisador e professor

Pesquisador e professor

Regiao

Porto Alegre

Porto Alegre
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Data da entrevista 10-01-20 17-01-20
Local da entrevista Unisinos (Porto Alegre) Online, via Skype
Duragéo da entrevista 01h13min 01h11min

Fonte: elaborado pelo autor.

3.3 METODO DE ANALISE DOS DADOS

As entrevistas com especialistas em Industria 4.0, gestores de empresas,
consultores em Design Estratégico e pesquisadores em Design Estratégico foram
submetidas a analise de conteudo. Esta técnica, de acordo com Martins e Thedphilo
(2016), objetiva estudar e analisar a comunicagao de maneira objetiva e sistematica e
€ conveniente tanto para fins exploratérios, para descoberta de novas informacgdes,
quanto para fins de verificagao, confirmando ou nao proposicdes ja colocadas. Aplica-
se para diversos tipos de comunicacgao, desde programas de TV e radio até conversas,
discursos e entrevistas, como é o caso desta pesquisa. Busca a esséncia do texto ndo
somente no que ele contém, mas também no contexto em que esta inserido. Bardin
(1977) define a andlise de conteddo como um conjunto de técnicas de analise das
comunicacgbes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo dos

conteudos das mensagens.

Duas abordagens de pesquisa sdo possiveis na analise de conteiddo. Na
abordagem quantitativa, de verificacao de hipoteses, os objetivos devem ser definidos
anteriormente com precisao para que seja possivel estabelecer os procedimentos de
analise. Na abordagem qualitativa, a constru¢cdo dos objetivos, em parte, pode ser
realizada ao longo do percurso. O pesquisador pode elaborar as categorias de analise
no decorrer da investigacao conforme forem emergindo dados significativos
(MORAES, 1999). Nesta pesquisa utilizou-se a abordagem qualitativa, como sera
explicado mais adiante.

As unidades de andlise (ou de registro) escolhidas consistem em frases
isoladas ou uma sequéncia de frases em que o entrevistado expressa claramente uma
ideia objetiva, um fato ou uma caracteristica relacionada ao processo de adocéo de
tecnologias emergentes na organizagdo em que trabalha ou naquelas onde ja teve
experiéncia profissional. Segundo Moraes (1999), as unidades de analise devem
possuir um significado completo em si mesmas, podendo ser interpretadas sem o
auxilio de informacdes adicionais e fora do seu contexto original. Para Bardin (1977)
este tipo de recorte € chamado “tematico”, caracterizado como:
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[...] a unidade de significacdo que se liberta naturalmente de um texto
analisado segundo certos critérios relativos a teoria que serve de guia a
leitura. O texto pode ser recortado em ideias constituintes, em enunciados e
em proposicoes portadores de significacdes isolaveis. (BARDIN, 1977, p.105)

Para elaboracédo das unidades de andlise as gravacdes das entrevistas foram
ouvidas pelo pesquisador e os trechos relevantes foram transcritos em uma tabela
(apéndice D). Em se tratando de linguagem falada, para que fosse possivel a
compreensao clara dos trechos fora do contexto da entrevista, foram ajustados os

vicios de linguagem, girias, e demais elementos que pudessem dificultar a

interpretacdo da mensagem.

As unidades de analise foram mantidas, no apéndice D, em suas respectivas
unidades de contexto, o que permite recuperar, quando necessario, o contexto no qual
as unidades de significado independentes foram geradas. Na sequéncia, as unidades
de analise foram classificadas em categorias teméaticas. Conforme afirma Moraes
(1999, p. 6), a categorizacao € “uma operacao de classificacao dos elementos de uma
mensagem seguindo determinados critérios. Ela facilita a analise da informagéao, mas
deve fundamentar-se numa definicdo precisa do problema, dos objetivos e dos

elementos utilizados na analise de contetdo.”

As categorias podem ser definidas a priori com base em um fundamento teérico

ou pode-se obté-las gradativamente a partir dos dados coletados (MORAES, 1999).

Aqui procurou-se aplicar as duas técnicas, dada a natureza exploratéria da pesquisa

e, principalmente, a possibilidade de surgirem questdes potenciais no campo de

aplicagdo do Design no contexto da Industria 4.0 que nao foram tratadas na

bibliografia pesquisada. Construiu-se inicialmente uma fundamentagéo tedrica que

suportou a construcdo das categorias primeiras, mas permitiu-se que novas

categorias surgissem assentadas na riqueza das experiéncias relatadas pelos
entrevistados. Essa abordagem € possivel, como afirma Moraes (1999):

Para concluir a discussao sobre as duas abordagens de analise de conteldo

apresentadas, dedutiva-verificatéria e indutiva-construtiva, é importante

enfatizar e aprofundar a questédo do papel e do significado da teoria em cada

uma delas. Na primeira a teoria precede a analise e serve de fundamento

para ela. Na segunda a teoria emerge da andlise, isto €, resulta como um dos

produtos dela. Isto caracteriza dois extremos, podendo-se conceber

pesquisas que abordam a questdo do significado da teoria e fundamentacao

tedrica de perspectivas intermediarias entre estas duas posigées extremas.
(MORAES, 1999, p. 10, grifo nosso)



69

Sabe-se, pela primeira andlise sistematica realizada nesta pesquisa, que a
aplicagao do Design Estratégico na Industria 4.0 carece de fundamentacao tedrica e
ainda ha poucas pesquisas tratando deste tema especificamente. Portanto, é
importante em pesquisas exploratérias dessa natureza deixar abertas lacunas que
possam ser preenchidas de forma indutivo-construtiva, a partir de novos processos,

praticas e conceitos que despontem na coleta de dados.

3.4 CATEGORIAS DE ANALISE

As categorias de andlise iniciais foram construidas a luz da fundamentacao
tedrica apresentada no capitulo 2. Como explicado anteriormente, procurou-se nao
limitar a andlise de conteludo apenas a estas categorias primeiras. Permitiu-se que
novas categorias fossem introduzidas ao longo da investigacdo com a finalidade de
“construir uma compreensao dos fen6menos investigados” (MORAES, 1999, p. 10).

Definiu-se a priori, com base na fundamentacao teérica, as categorias de
analise apresentadas no quadro 8, a seqguir. Elas foram elaboradas a partir do
cruzamento do quadro 2 (conceitos e autores de design) e do quadro 3 (atributos da
Industria 4.0), cujo resultado foi apresentado visualmente na figura 3, ao final do
capitulo 2. Foram selecionadas as relacdes classificadas como fortes pois
compreendem os temas em que ja existe proximidade aparente do Design Estratégico
com os atributos da Industria 4.0, com base nos pressupostos construidos a partir do
referencial tedrico. Adicionalmente, a interpretacdo das entrevistas sugeriu uma nova

categoria, denominada “Modelo de negocio”.

Quadro 8 - Categorias de analise

Organizacional

Relacoes
N. Categoria Descricao E
Design Industria 4.0
Tecnologias da Industria 4.0 pesquisadas, | Design para .
. . . = Tecnologias
1 Tecnologias experimentadas ou em uso nas inovagéo e
AR ~ emergentes
organizacdes. evolugao
Design para a Novas estruturas
Como é organizada estruturalmente a estratégia AP
= b = oo organizacionais
2 Estrutura fungéo de inovagao dentro das organizacional
organizagdes. Modelo Empresas abertas

e liquidas

Conhecimentos
3 e
competéncias

O que é necessario saber e saber fazer
para inovar com tecnologias emergentes.

Design Thinking

Mindset dos atores
envolvidos

4 Cenarios

Presenca de pensamento por cenarios ou
o uso de alguma ferramenta de cenarios
nos processos de inovagao.

Design Estratégico

Advanced Design

Metaprojeto

Construcao de
cenarios possiveis

5 | SPS

Abordagem de inovagao que considere
todo o sistema-produto-servigo (SPS) a
partir de uma perspectiva estratégica.

Sistema produto-
servigco

Foco em servigos
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; Design Estratégico Meio ambiente e
Ecc;ssster_nas | ) i t sociedade
e Inovagéo e nsergéo e relacionamento com Open Desian .
6 | Integracdo da ecossistemas de inovagéo. Quebra das = g E]c;?;sgt:mas de
Cadeia de barreiras B2B e B2C. . ¢ _
Valor Co-design Integragéo da
Cadeia de Valor
Multidisciplinaridade nos processos
P projetuais. Participacao do . Ecossistemas de
7| Co-design usuario/cliente. Experiéncia das partes Co-design Inovacao
interessadas.
Modelo de Novos modelos de negécio ou Modelo
8 negocio (nova) | transformacédo do modelo de negécio. Organizacional Plataformas
. Elementos (pr:atllcas, processos, modelo IndUstria 4.0
9 Design mental, estratégias) caracteristicos do Desian Estratégico
Estratégico Design Estratégico para implantacdo de 9 9 Experiéncia das
tecnologias emergentes. partes interessadas

Fonte: elaborado pelo autor.

As etapas da pesquisa estao resumidas no quadro 9, a seguir, juntamente com

a técnica de coleta de dados e a amostra. Para cada etapa foram indicados os

objetivos de pesquisa que se pretende atender. Sabe-se, porém, que todas as etapas

poderdo, com mais ou com menos intensidade, contribuir para o atendimento de todos

0s objetivos pretendidos.

Quadro 9 - Resumo do método de pesquisa

METODO

Pesquisa Objetivos
5 |dentificar 3. Identificar as
1. Analisar de ic;]psc;rrtggci)djges de lsailr?wlflr:rli?j:des na
‘ocnologias | DoSiOn Gierontes atores
Técni d Estratégico como .
ecnica de Amostra emergentes da habilitador no envolvidos em
Etapa Coleta de Minima Inddstria 4.0 orocesso de algum nivel com
DELEE adotadasnas | Inrodugaode | CEERETRI0R 8
organizagoes teerﬁgcr)l%%itaess nas adota?n ’
brasileiras organgizagées tecnologias
brasileiras ?rgergentjrada
ndustria 4.
Andlise 1.Periédicos
1 Pesquisa sistematica com | Capes
biblio qréfica os termos 2. Google
9 “design” e Académico
“industry 4.0” 3. Scielo
2.Entrevistas .
Entrevista em
com > 4
profissionais profundidade profissionais
semiestruturada
de mercado
3.Entrevistas
com Entrevista em
especialistas | profundidade 2 docentes
em Industria | semiestruturada
4.0
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4 Entrevistas
com
consultorias
em Design
Estratégico

Entrevista em
profundidade
semiestruturada

2 consultores

5.Entrevistas
com

Entrevista em

especialistas | profundidade 2 docentes
em Design semiestruturada

Estratégico

6.

Dot [ aweaze | o

Design projetual participantes

Estratégico

Fonte: elaborado pelo autor.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. Analise Sistematica

A busca de artigos para a analise sistematica foi realizada em fevereiro de 2020
nas bases Google Académico, Scielo e no Portal de Periédicos da CAPES/MEC.
Foram utilizados simultaneamente os termos “design” e “industry 4.0”, com data de
publicacao dos textos entre os anos de 2009 e 2020. Quando disponivel, o retorno da
busca foi filtrado para conter apenas artigos publicados em periddicos cientificos. A
seguir sdo apresentados os resultados obtidos em cada uma das bases de dados.
Destaca-se que a pesquisa foi adaptada de acordo com as funcionalidades
disponiveis em cada base de dados, que diferem entre si.

A pesquisa na ferramenta Google Académico com os termos “design” e
“‘industry 4.0” localizados em qualquer lugar do artigo, excluidas patentes e citagdes,
retornou cerca de 17 mil registros. Como nao seria viavel a analise manual de tal
volume de textos, optou-se pela busca com os mesmos termos constando somente
no titulo dos artigos, sendo este um filtro alternativo disponivel na plataforma. Desta
forma o resultado apresentou 170 registros. Em seguida foi realizada a avaliacdo
individual de cada texto, iniciando pela leitura do titulo, do resumo e a verificagéo de
disponibilidade do texto integral. A leitura do titulo e do resumo buscou identificar se
o design era um dos temas centrais do texto. Assim, seria possivel supor que seu

conteudo tem relevancia para aos propositos dessa pesquisa.

Nesta segunda verificacdo constatou-se que havia artigos repetidos e outros
nao eram propriamente artigos cientificos — mas sim editoriais, capitulos de livros ou

materiais comerciais. Apds essa verificacao a lista reduziu para 146 registros.

A partir da leitura do titulo e dos resumos verificou-se apenas 16 registros nos
quais o design era um dos temas centrais. Este resultado é apresentado no quadro

10, a seguir, na mesma ordem em que apareceram na plataforma.
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Quadro 10 — Artigos selecionados no Google Académico

ID Titulo do Artigo Ano Autores Journal
Advanced design-driven approaches
Gi for an Industry 4.0 framework: The 2017 Flaviano Strategic Design
human-centered dimension of the Celaschi Research Journal
digital industrial revolution
Design for Product and Service Journal of Security
G2 | Innovation in Industry 4.0 2015 | Laima Gerlitz and Sustainability
and Emerging Smart Society Issues
Design management as a domain of
G3 sme_lrt and susta!nable Qnterprlge: 2016 Laima Gerlitz Entrepreng_ursmp and
business modelling for innovation and Sustainability Issues
smart growth in Industry 4.0
Industry 4.0, Innovation and Design. A
G4 | new approach for ergonomic analysis 2017 Elena Laudante | The Design Journal
in manufacturing system
Parametric and Generative Design Gabriele Pasetti
techniques in mass-production Monizza, Automation in
G5 | environments as effective enablers of 2018 | Cristina Construction
Industry 4.0 approaches in the Bendetti,
Building Industry Dominik T. Matt
e
G6 : . 2018 | Kuo-Yi Lin Industrial
empower industry 4.0 in the glass Enai .
. . ngineering
recycling circular economy
G7 | Industry 4.0:1s It Time for nteraction | 5447 | paniela Petrelli | The Design Journal
Design Craftsmanship?
Design and Digital Manufacturing: an Laudante 6th International
G8 . J 2016 Elena, Caputo Forum of Design as a
ergonomic approach for Industry 4.0
Francesco Process
Identifying the Equilibrium Point
between Sustainability Goals and Fernando E.
G9 | Circular Economy Practices in an 2019 | Garcia-Muifia et | Social Sciences
Industry 4.0 Manufacturing Context al.
Using Eco-Design
A smart performance measurement Yuanvuan Yin Advances in
G10 | approach for collaborative design in 2019 Sheny-fen Qi’n Mechanical
Industry 4.0 g-feng Engineering
Industry 4.0 technologies and
G11 | organizational design: evidence from 2019 Emanuela MCIS 20.1 9
; Shaba, et al. Proceedings
15 ltalian cases.
Gi2 Implications for Product Design and 2018 | Tom Page Jour.nal on Software
Industry 4.0 Engineering
. The
Axiomatic Design for Creativity, Chrlst(?pher.A. 13th International
G13 S 2019 | Brown; Erwin
Sustainability, and Industry 4.0 Conference on
Rauch . . .
Axiomatic Design
G14 Myths Surrounding Innovation Design 2018 Chi-Hua Wu, Management Review

in the Industry 4.0 Era

Ding-Bang Luh
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ID Titulo do Artigo Ano Autores Journal
Doing Industry 4.0—participatory Sabine Pfeiffer,
G15 | design on the shop floor in the view of 2019 | Horan Lee, Cuadernos de

. : A Relaciones Laborales
engineering employees Maximilian Held

Identification of potentials in the
context of Design for Industry 4.0 and
G16 | modelling of interdependencies 2019
between product and production
processes

Albert Albers, et

al Procedia CIRP

Fonte: elaborado pelo autor.

A pesquisa na plataforma Scielo foi realizada com critérios semelhantes aos
anteriormente apresentados. Neste caso, porém, os termos “design” e “industry 4.0”
foram pesquisados também em portugués: “design” e “industria 4.0”. Além disso, ndo
se restringiu os critérios de busca apenas pelo titulo, mas sim em todos os indices

disponiveis na plataforma.

O resultado para a busca com os termos em inglés retornou apenas 10
registros. A leitura do titulo e resumo destes artigos permitiu concluir que nenhum
deles possuia o design como um dos temas centrais. O resultado da busca com os
termos em portugués retornou seis registros. Da mesma forma, verificou-se que
nenhum deles, a partir da leitura de seus titulos e resumos, tratava o design como um
tema central. Portanto, a busca na base de dados Scielo nao retornou publicacdes
convenientes aos objetivos desta pesquisa.

A pesquisa no Portal de Peridédicos da Capes utilizou os temos “design” e
“‘industry 4.0” no critério “assunto” a fim de obter um nimero maior de resultados do
que em uma pesquisa apenas com o critério “titulo”. Obteve-se, entao, 42 registros. A
leitura do titulo e, quando necessario, do resumo destes 42 registros identificou
apenas cinco deles em que o design era um dos temas centrais. O resultado é

apresentado no quadro 11, a seguir, na mesma ordem em que apareceram na

plataforma.
Quadro 11 - Artigos selecionados no Portal Capes
ID Titulo do Artigo Ano Autores Journal
Business &
- . Alexander Information
C1 Digital Work Design 2018 Richter, et al. Systems
Engineering
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ID Titulo do Artigo Ano Autores Journal
Axiomatic design guidelines for the Erwin Rauch, International
design of flexible and agile Pasquale Journal on

(072 ; 2018 . .
manufacturing and assembly systems Russo Spena, Interactive Design
for SMEs Dominik T. Matt | and Manufacturing
A creative prototype illustrating the Tiina J°“”.‘a' of Ambient

- : . . i Intelligence and

C3 | ambient user experience of an intelligent 2017 Kymalainem, et Smart
future factory al. Envi

nvironments
International
Introducing Care 4.0: An Integrated Chaloner Journal of

C4 | Care Paradigm Built on Industry 4.0 2019 | Chute, Tara Environment

Capabilities French Research and
Public Health

Concept and Evaluation of a Method for

the Integration of Human Factors into Hendrik Stern, . .

C5 Human-Oriented Work Design in Cyber- 2019 Till Becker Sustainability
Physical Production Systems

Fonte: elaborado pelo autor.

Ao final, somados os registros encontrados nas trés bases de pesquisa,
restaram 21 artigos que foram submetidos a leitura integral. O resultado desta analise
€ apresentado nos paragrafos a seguir em detalhes, e de forma resumida no quadro

12, ao final deste topico.

O artigo “Advanced design-driven approaches for an Industry 4.0 framework:
The human-centered dimension of the digital industrial revolution” (identificador G1)
possui relacdo direta com o tema desta pesquisa e foi discutido apropriadamente no
capitulo dois. Cabe ressaltar que este texto também surgiu nos resultados da analise

sistematica efetuada sobre a base EBSCOhost, apresentada no topico 2.3.

O texto de Gerlitz (2015) (identificador G2) discute a proposta de valor do
design no contexto da atual revolucao industrial, sob a perspectiva do design como
um processo que suporta a vantagem competitiva e a inovagao. Seu estudo de caso
multiplo explorou quatro organizagdes/contextos na Alemanha: manufatura industrial,
servicos, eficiéncia energética e engajamento do usuario. Para a autora, o design
opera como uma fonte e um conector entre a criatividade e a inovagao, cria valor e
habilita as organizagdes a se diferenciarem e se posicionarem no mercado. Processos
integrados de design para desenvolvimento de produtos e servicos sdo percebidos
como processos de inovacdo. Assim o design torna-se um conhecimento, recurso e

capacidade essenciais nos processos de inovagao da Industria 4.0.
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Em continuidade a sua pesquisa, Gerlitz (2016) (identificador G3) avalia a
integracdo do design nas praticas das pequenas e médias empresas frente a
transformacao digital em curso. A partir de um estudo de caso, um modelo para
integracdo do design nas organizagcées é construido e submetido a validacao em
pesquisa de campo. Esse modelo sugere objetivos € medidas para integracdo do
design a partir do cruzamento das perspectivas de aprendizado/crescimento,
competitividade e inovacdo com o0s niveis operacional/processos, financeiro,

estratégico e socioambiental.

A pesquisa de Laudante (2017) (identificador G4) baseou-se em um estudo de
caso multidisciplinar realizado na industria automotiva no qual foi possivel validar o
potencial do uso da realidade virtual para estudos de ergonomia. Concluiu-se que o
uso da realidade virtual permite a definicdo de um ponto de inicio para o design de
ferramentas e equipamentos para o processo produtivo baseado nas necessidades
especificas dos diferentes usuarios quanto ao trabalho manual, visibilidade,
acessibilidade, usabilidade de equipamentos, conforto e fatores de risco.

Monizza, Bendetti e Matt (2018) (identificador G5) realizaram um estudo de
caso unico para identificar o potencial do design paramétrico e generativo na cadeia
da industria de madeira laminada na Italia. Os autores identificaram que a
implementacdo das técnicas de design paramétrico e generativo nesta cadeia tem
potencial de gerar economias de matéria prima na ordem de 98%, mas as limitacdes
tecnoldgicas de um modelo baseado na produgdo em massa e nao na customizacao
em massa, ou seja, sem a flexibilidade e capacidade de reconfiguragédo caracteristicas
da Industria 4.0, afetam fortemente a capacidade de otimizagéo.

A pesquisa de Lin (2018) (identificador G6) desenvolveu uma abordagem
baseada em design para experiéncia e design de servicos na cadeia de reciclagem
de vidro sob uma perspectiva de economia circular e de produgdo inteligente. A
aplicacao da abordagem se deu por meio do desenvolvimento e teste de um sistema
de informacgéo para tomada de decisdo, baseado em dados, o qual prové suporte para
a melhoria e inovagdo continua dos produtos.

O sétimo artigo (identificador G7) trata de um estudo de caso que utiliza o

design de interface para avaliar uma plataforma de experiéncias interativas em
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museus (PETRELLI, 2017). A conexao da pesquisa com a Industria 4.0 reside no
entendimento de que principios como configuracdo dindmica, suporte a producao
distribuida e monitoramento do uso para melhoria de servigcos foram identificados no
caso analisado. A pesquisa conclui que novas tecnologias como sistemas ciber-
fisicos, Computacdo em Nuvem e Internet das Coisas habilitam os designers a
explorarem “novos espacgos criativos onde o digital e o fisico sdo perfeitamente
combinados” (PETRELLI, 2017, p. 2743).

O artigo “Design and Digital Manufacturing: an ergonomic approach for Industry
4.0 (identificador G8) de Laudante e Caputo (2016) trata da mesma pesquisa que o
artigo “Industry 4.0, Innovation and Design: A new approach for ergonomic analysis in
manufacturing system” (identificador G4), que ja foi discutido nos paragrafos
anteriores. Dado que suas conclusdes sao semelhantes e trata-se da mesma autora,

o texto de 2016 nao sera aprofundado aqui.

O artigo de numero 9 (identificador G9) pesquisou, a partir de um estudo de
caso, o0 uso do eco-design como uma ferramenta para estabelecer o equilibrio entre
sustentabilidade e economia circular no processo produtivo da cerdmica a partir das
tecnologias habilitadoras da Industria 4.0 (GARCIA-MUINA et al., 2019). A pesquisa
concluiu que o eco-design é capaz de prover cenarios alternativos que demonstram o
quanto a distancia das fontes de matéria prima e os sistemas de transporte impactam
a performance ambiental e socioeconémica da empresa pesquisada, além de avaliar

a viabilidade técnica e industrial de solu¢des alternativas.

A abordagem de medicao de desempenho do design inteligente (smart design)
foi pesquisada por Yin e Qin (2019) (identificador G10) no contexto de um processo
de design colaborativo em uma agéncia de design do Reino Unido. A partir do
desenvolvimento de um framework de design inteligente de produto (smart product
design) com tecnologias habilitadoras da Industria 4.0, os autores propuseram uma
forma de medicdo de desempenho de design capaz de monitorar e melhorar a
colaboragdo do time de design durante o processo projetual. A abordagem foi
construida a partir de quatro principios baseados em design colaborativo e nas
caracteristicas da Industria 4.0: operacgéo flexivel, customizacao, interoperabilidade e
feedback em tempo real.
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Design organizacional é o tema da pesquisa de Shaba et al. (2019)
(identificador G11) construida a partir de um estudo de caso multiplo. Os autores
utilizaram dados secundarios de 70 entrevistas com individuos envolvidos na
implementagédo de tecnologias da Industria 4.0 em empresas italianas de diversos
setores. A partir de uma perspectiva sociotécnica, que assume a centralidade dos
stakeholders no design organizacional em detrimento do determinismo das
tecnologias da Industria 4.0, foram investigadas as variaveis do design organizacional
geralmente mais impactadas por mudancas tecnolégicas. Os resultados da pesquisa
indicam que, em consondncia com a literatura, ha dois modelos de design
organizacional adotados pelas empresas: um baseado em maior controle sobre os
funcionarios e outro orientado ao comprometimento destes. A escolha do modelo,
segundo os autores, esta atrelada muito mais as decisées das organizag¢des do que a
tecnologia em si. Ou seja, a tecnologia cria possibilidades e potencial, mas a
organizagao é protagonista na definicado do design organizacional. Além disso os
autores ressaltam que a tecnologia ndo € neutra e, portanto, ndo se pode assumir que
sua implementacao gera automaticamente beneficios a todos os interessados.
Portanto, uma abordagem de co-design deve ser considerada para atender todos 0s
stakeholders. Apesar de ndo ser uma pesquisa com foco no processo projetual em si,
suas conclusbes sao relevantes para o estudo da atuagéo do Design Estratégico no
contexto da Industria 4.0 e, por isso, optou-se por manter este artigo na lista a ser
analisada.

A pesquisa de Page (2018) (identificador G12) aborda o impacto da Industria
4.0 na funcao dos designers. Com base em uma pesquisa bibliografica e entrevistas
com designers, o autor avalia o potencial de reducao nos precos dos produtos
manufaturados em razdo do aumento na competicdo e na produtividade
impulsionados pela automacao, a retomada da producédo nos paises ocidentais, a
diversificacao nas funcdes dos trabalhadores da industria, o impacto sobre a classe
média, as consequéncias da automacgao de software e, por fim, o papel do designer
neste contexto. Segundo a pesquisa, o0 processo projetual demanda tarefas que néao
podem ser automatizadas, como a pesquisa € a criatividade. A automacao, portanto,
gera diversificagdo e potencializa as funcées humanas do designer, mas nao o
substitui. Ha elementos que apontam funcdes especificas do design que ndo estao
sob ameaca da Industria 4.0 e que a produtividade do design continuard a aumentar
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com as novas ferramentas providas pelo avanco dos softwares. Apesar destes
aparentes beneficios no curto prazo, o autor recomenda ao design manter-se vigilante

quanto ao avanco tecnoldgico, dado seu potencial transformador no longo prazo.

Brown e Rauch (2019) (identificador G13) discutem como o Axiomatic Design
pode melhorar a formulagao de requisitos funcionais para geracao de parametros de
design em projetos de solucdes criativas na esfera da Industria 4.0. Os pesquisadores
mostram como a criatividade e a sustentabilidade sdo integradas em projeto com
métodos de Axiomatic Design, cujo processo € previamente definido, linear e possui
etapas sequenciais claras, proposta aderente as disciplinas de engenharia nas quais
a pesquisa esta embasada. Nessa linha, os autores concluem que solucdes de design
completas devem incluir objetivos/intencdes, métricas e caminhos légicos geradores
de solugdes criativas. O método apresentado e discutido seria capaz de compreender
as necessidades de clientes e stakeholders, traduzidas em requisitos funcionais e
restricdes (neste caso, sustentabilidade ambiental, cultural, econémica e social como
desafios da Industria 4.0) e, posteriormente, transformadas em parametros de design
sujeitos a uma selecdo baseada nos dois axiomas de Suh (independéncia de
requisitos funcionais e reducdo no volume de informacédo). No entendimento dos
autores a conexao do Axiomatic Design com Industria 4.0 se da pela necessidade
contemporanea de produtos e sistemas sustentaveis, o que poderia ser viabilizado
pelos recursos das tecnologias emergentes direcionados por métricas e requisitos
funcionais que enfatizassem a ética, a segurancga, a saude, o bem estar e o respeito

ao meio ambiente em projetos de design.

A pesquisa de Wu e Luh (2018) (identificador G14) aborda dois mitos da
Industria 4.0 definidos pelos autores com base em crencas desenvolvidas nas eras
industriais anteriores que, se mantidas, impactam negativamente no aproveitamento
do potencial das tecnologias emergentes sob a ética da individualizagao do mercado.
O primeiro mito trata do entendimento de que o acesso a grandes volumes de dados
(Big Data), por si sb, seria suficiente para compreender o comportamento do
consumidor e melhorar a oferta de produtos e servigos. Os autores argumentam que
Big Data associado a modelos de marketing e de analise de dados tradicionais ndo
possibilitam tal melhoria. Faz-se necessario, portanto, o cultivo de novos modelos
mentais, desenvolvimento de novos conhecimentos sobre dados e novas ferramentas

para analise de dados. Essa exigéncia deriva da interpretacao de que os mercados
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atuais sao fortemente transitérios, individualizados, e que um grande volume de dados
causa maiores conflitos e paradoxos que prejudicam a identificacdo dos desejos
atuais e futuros dos consumidores. O segundo mito sugere que a Internet das Coisas
habilita as organizacées a coletar dados Uteis para desenvolver respostas mais
rapidas e qualificadas ao mercado, além de otimizar a eficiéncia no uso de recursos.
O argumento dos autores para refutar essa afirmacao reside no fato de que a loT
habitualmente é utilizada na obtencao de dados para compreender as necessidades
expressas dos consumidores e refinar a oferta. Isso se traduz em um comportamento
reativo, orientado ao mercado, com baixo impacto na inovacdo. Portanto, as empresas
precisam estar atentas ao fato de que respostas “on-time” e “on demand” para o
mercado, possibilitadas pela loT, provavelmente se tornardo comodities. O artigo
conclui que as organizagdes que desejam inovar devem ser capazes de tratar o fluxo
de dados continuo por meio de um processo de inovacao também continuo e em fluxo,
sempre incompleto e em evolugado, em detrimento de um processo baseado em
projetos e reativo. Neste contexto a inovagdo baseada em design (design-driven

innovation) torna-se mais estratégica.

Pfeiffer et al. (2019) (identificador G15) estudaram a participacdo de
funcionarios do chao de fabrica de uma industria automotiva alema nos processos de
design relacionados a Industria 4.0 conduzidos por engenheiros. Partindo da premissa
que a colaboracédo é inerente a implementacao da Industria 4.0, pois este fenbmeno
ocorre sobre estruturas ja existentes passiveis de profunda transformacéo, o que
necessariamente envolve diferentes atores, os pesquisadores concluiram que novas
praticas de design participativo precisam ser adotadas em detrimento dos
procedimentos usualmente aplicados. Segundo eles, os engenheiros creditam ao
sucesso até entao obtido por modelos tradicionais de participacao sua crenca de que
estes sdo suficientes para a implantacdo das tecnologias emergentes. Para os
autores, entretanto, o potencial de inovagdo da Industria 4.0 ndo poderia ser
plenamente explorado a partir de processos de participacdo baseados em melhoria
incremental. Em lugar disso, novas formas de design participativo largamente
utilizadas na transformacéo digital com participagéo de usuarios externos, como open
innovation, design thinking, “crowd” e métodos ageis, deveriam ser aplicadas com

envolvimento dos trabalhadores do chéo de fabrica no desenho da Industria 4.0.
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O ultimo artigo obtido na pesquisa do Google Académico, de Albers et al. (2019)
(identificador G16), investiga os potenciais da Industria 4.0 para desenvolvimento de
produtos fisicos a partir de suas interdependéncias com o sistema produtivo. Os
autores desenvolvem um modelo baseado em MBSE (Model-based System
Enginnering) que integra caracteristicas e fun¢des do produto com as maquinas e 0s
processos de montagem e de manufatura. O modelo pode ser usado tanto para o
desenvolvimento de uma nova geracao de um produto quanto para o desenvolvimento
parcial de uma nova geragcdao de um sistema produtivo, e facilita a manipulacao de
informacgdes, simulacdes e andlise das interdependéncias entre o produto e o

processo produtivo.

O primeiro artigo selecionado da base CAPES, de Richter et al. (2018)
(identificador C1), investiga o design do trabalho humano em meio ao avanco das
tecnologias digitais. A partir do entendimento do design do trabalho digital (digital work
design) como uma area de pesquisa que apresenta desafios a engenharia de
sistemas, os autores avaliam sua aplicagdo nos processos de manufatura. A pesquisa
ressalta a necessidade da compreensdo profunda das préaticas de trabalho no
ambiente organizacional sobre as quais produzem-se solucbes sociotécnicas que
habilitam um trabalho mais autbnomo, variado e que capacite os trabalhadores a
aprenderem e se conectarem uns com os outros. O design opera neste contexto para
oferecer solugdes flexiveis, especificas para cada situacao (ndo genéricas), centradas
nas necessidades praticas dos envolvidos e construidas por meio de um processo

colaborativo e interdisciplinar.

Assim como o artigo “G13”, o segundo texto selecionado da base CAPES
também trata da abordagem do Axiomatic Design, neste caso, aplicada a pequenas e
médias empresas. Rauch et al. (2018) (identificador C2) utilizam o método juntamente
com um software (Acclaro DFFS) para definir necessidades de clientes e requisitos
funcionais e, na sequéncia, os transformam em parametros de design para sistemas
flexiveis de manufatura e montagem. O estudo € aplicado em 27 empresas italianas
de médio e pequeno porte em diferentes areas de manufatura.

O terceiro texto, de Kymalainen et al. (2017) (identificador C3), apresenta uma
pesquisa sobre experiéncia do usuario realizada a partir de um video de ficcao
cientifica (science fiction prototyping) no qual é relatada a jornada de um dia de
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trabalho de um controlador de processos produtivos no ano de 2025 em um cenario
com inteligéncia ambiental (Aml). O propésito foi discutir oportunidades para novos
métodos de interacdo nas fabricas do futuro a partir da andlise do video protétipo
realizada por 23 operadores de uma industria finlandesa. Conclusées sobre o
processo de design de sistemas sao obtidas a partir da percepcao dos usuarios sobre
o protétipo. Inicialmente, os autores citam o desafio de identificar corretamente os
requisitos de usuario, principalmente em areas da organizacao menos automatizadas.
Além disso, o designer deve ser capaz de coletar, armazenar e recuperar 0
conhecimento e experiéncia ja existente dos operadores acerca dos processos de
controle. Os autores sugerem que a técnica de Science Fiction Prototyping pode ser
aplicada a outros ambientes de trabalhadores especializados para apoiar no seu
engajamento e na producdo de insights para compreensdo das necessidades dos
potenciais usuérios futuros de ambientes inteligentes, o que facilitaria o design da

experiéncia.

O artigo de Chute e French (2019) (identificador C4) discute a aplicacdo das
capacidades da Industria 4.0 para o cuidado centrado nas pessoas na industria da
saude. Os autores introduzem o termo “Care 4.0° para representar o que entendem
como um novo paradigma no qual os servicos digitais de cuidados a salude sao
operados por redes integradas de pessoas, tecnologias e organizacdes. A pesquisa
foi realizada no Digital Health and Care Institute, na Escdcia. O “Care 4.0” consiste no
uso das capacidades da Industria 4.0 promover a saude sob uma perspectiva do
usuario em sua totalidade, ou seja, além do seu papel em relacdo a uma organizagao
de saude (como um hospital, por exemplo), com a inclusdo de interagdes com outras
pessoas, servigos e organizacbes que podem suportar suas necessidades, sob um
gerenciamento compartilhado e cocriado. Para os autores, pessoas e ambientes
melhor conectados podem auxiliar os individuos a utilizarem seus proprios ativos, no
contexto da sua prépria comunidade, para acessarem servigos personalizados, mais

responsivos as suas necessidades e aspiracdes e, também, mais preventivos.

No Uultimo artigo selecionado da base Capes, Stern e Becker (2019)
(identificador C5) desenvolveram um método para determinar principios de design
para interacbes homem-maquina em sistemas produtivos ciber-fisicos, baseado em
design centrado no ser humano. Os pesquisadores validaram seu método por meio

de uma plataforma experimental construida especialmente para este fim e submetida



a interacdo com 68 pessoas. As variaveis de design testadas foram usabilidade,

sistema de assisténcia e feedback.

Quadro 12 - Sintese dos artigos da Analise Sistemética

Industry 4.0
approaches in the

technologies in
design,

. . Palavras- Area(s) do . .
ID Titul Arti . Principai ncl
tulo do Artigo chave Design cipais Conclusées
advanced *» Quebra das barreiras entre as
Advanced design- d Vi N dimensbes material e digital e entre
driven approaches for | | esign, 4 as relagdes B2B e B2C.
an Industry 4.0 nd_usItry 0, « Junto com as tecnologias
g1 | framework: The revolution Advanced | 0 e ima abordagem
g.uman-.cent?rrewd information Design ativadora por sua capacidade de
!”39”93'0” 0 t e and gerar cenarios futuros, provocar
digital industrial communication inovagZo continua e mediar o mundo
revolution technologies do consumo e da produgéo.
* A integracéo do design nos fluxos
de pesquisa da Industria 4.0 esta
emergindo, sobretudo na
perspectiva conceitual.
) ) « Design como conhecimento,
Design for Product design, design- recurso e capacidade essenciais
and Senvice Innovaton | (P Design- | 20 venci a orsgdo o
G2 |in I(;KIjEustry .4'0 Smart design value, . drlvetn captura de valor nos niveis
gn . tmerglng mar value creation, Innovation operacional e estratégico.
ociety industry 4.0 + Design gera valor em termos de
sustentabilidade e eficiéncia
ambiental e social.
« Design é uma forga motriz para a
produgéo inteligente, produtos e
servigos inteligentes.
design-driven « A integracdo do design e o
Desi i business rastreamento do seu potencial para
asezl%r;rr:aairrlagfe:ne;rt model, design Design criagéo de valor precisam de uma
o sustainable value, design Manage- perspdgctnt/a tLansversal e Za? un(wj
>AabIe impact, design ment, Ingreciente chave nos modelos de
G3 | enterprise: business measuring Design negocio da Industria 4.0.
modelling for : : 29T « As préticas de integragéo do
im?g\?ati(?n gnd smart IndUﬁtI’y 3'0’ . drlvetn desigpn e de gestao go c;;esign afetam
. small an innovation 3 i 3
rowth in Industry 4.0 : ) ndo somente a dimensé&o da
9 y medium-sized inovagéo, mas todo o ecossistema
enterprises da organizacio.
, * Tecnologias de realidade virtual
Industry 4.0, industry 4.0, potencializam o estudo da
Innovation and f:JeS|gn,l ergonomia em linhas de produgéo
Design innovation, Design da industria automotiva.
G4 A new 'a roach for process, Industrial * Os dados produzidos por
PP vsis i ergonomics, simulagbes virtuais facilitam o
ergon]f)mtlc ana ySIf N Virtual processo decisorio do designer e
manufacturing system . it figuracé
realit permitem novas configuragoes e
y processos no layout produtivo.
Parametric and Product * O Design Paramétrico e o Design
Generative Design engineering, Generativo tém potencial de gerar
techniques in mass- Glued- Generative | Ofimizacao e reducao de ,
production Laminated- Design desperdicios na cadeia produtiva da
G5 environments as Timber Paramet;ic construgao civil.
Hocti bl ¢ Engineering, Desi « Este potencial de otimizagao nos
effective enablers o Information esign processos produtivos requer um

sistema produtivo alinhado com as
praticas da Industria 4.0:
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ID Titulo do Artigo Pill:;'\';zs Ag:éis;:o Principais Conclusdes
Building Industry Parametric flexibilidade, capacidade de
Design, reconfiguragdo, automacao,
Generative sistemas ciber-fisicos, etc.
Design,
Information
Technologies in
manufacturing
Industry 4.0
S(I::;:#:)i:  Proposta de abordagem de design
User experience- PrOduct}:j,esi de produto baseado na experiéncia
) gn, - o
based product design | User experience Product do usuario para a indUstria de
. P ’ . reciclagem de vidro
for smart production to | Smart Design, « Aol ger d ’ d
G6 | empower production, Experience infcﬁ:ﬁgggg zr:"; S(')?ée;nt%mi da de
industry 4.0.in th,e Glass recycling, Design deciséogsobpr)e expzriéncia do
glass recycling circular | Product consumidor
economy f:le0|3|on_-mak|ng .0 modelo.
information X proposto gerou novos
system conceitos de design de servigos.
* As tecnologias digitais da Industria
. 4.0 podem ser recombinadas e
Interactlon rearranjadas para produzir diferentes
Industry 4.0: Is It Time Eﬁ;lggt of elx;ie][iéncia§ a partir de uma
: : plataforma Gnica.
G7 E)éslli’]tﬁractlon Things, Cloud %?:Irgn;c? « As tecnologias digitais permitem o
9 o Computing, ¢ trabalho colaborativo de designers e
Craftsmanship? Museums, outros atores para criar contetdo,
Personalization projetar experiéncias customizadas
e obter feedback dos usuarios na
forma de dados.
Design and Digital Eﬂe3|gn, D|g|tal
LS anufacturing, .
G8 Manutfacturing: an Ergonomics Design « Vide conclusdes em G4
ergonomic approach | gonor ’ Industrial
nnovation,
for Industry 4.0 Vi
irtual
Eco-design, * O Eco-design é uma ferramenta
Identifying the sustainability, efetiva para prever o ponto de
Equilibrium Point circular economy equilibrio entre a sustentabilidade e
between (CE), circular a economia circular.
Sustainability Goals business models . A partir do eco-design foi,p'ossivel
G9 | and Circular Economy l(CBMS)’ Eco-design | novar na forma como materias-
. ndustry 4.0, primas sdo fornecidas e reduzir o
Prachces industrial impacto econdmico e socioambiental
Inan Industlry 4.0 symbiosis, do processo produtivo da ceramica.
Manufacturing Context | industrial district « Evolugéo do modelo de negécio
Using Eco-Design (ID); ltalian circular proposto pelo autor em
ceramic industry pesquisas anteriores.
» Desenvolvimento de uma
Industry 4.0, abordagem para medicdo de
A smart perfotrmance collaborative desempenho do design com
measuremen : _ | operagao flexivel e customizavel,
G10 | approach for desflgn, t@ollgbo[‘a interoperabilidade e feedback
collaborative design periormance Ive Lesign inteligente em tempo real, para
in Industry 4.0 measurement medir e melhorar o desempenho de
system times colaborativos em um projeto
de design de produto.
* Na implementacéo de tecnologias
Industry 4.0 Industry 4.0 da Industria 4.0 o design
Technologies and technologies, Organiza- | organizacional segue principios pos-
G11 | Organizational Design- | organizational tional tayloristas, alinhados com a
evidence from 15 design, control Design proposta do modelo /ean.

Italian Cases

on the

* As tecnologias habilitam o design
organizacional tanto voltado para o
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Titulo do Artigo

Palavras-
chave

Area(s) do
Design

Principais Conclusdes

employee,
employee
commitment

controle dos funcionarios quanto
voltado para seu comprometimento
e é a organizagao que define qual
padréo deseja seguir.

* A tecnologia nédo é neutra e,
portanto, sugere-se uma abordagem
de co-design para suportar os
interesses de todos os stakeholders.

G12

Implications for
Product Design and
Industry 4.0

Industry 4.0,
Product
Design,
Automation

Product
Design

» O processo de projeto é uma tarefa
de dificil conceituagéo, impulsionada
por pesquisas e outros fatores, ainda
sem alternativa para o atual
envolvimento humano em sua
execucgao.

* A produtividade do processo de
design continuara a aumentar com o
apoio das ferramentas
disponibilizadas pelos avangos no
desenvolvimento de software.

* Os designers devem permanecer
vigilantes quanto ao potencial do
avango tecnolégico no longo prazo e
seu impacto na profissao.

G13

Axiomatic Design for
Creativity,
Sustainability, and
Industry 4.0

Nao disponivel

Axiomatic
Design

» O método do Axiomatic Design
pode ser usado para enderecar
requisitos funcionais e restricoes de
sustentabilidade e criatividade em
projetos de solucdes de design.

G14

Myths Surrounding
Innovation Design in
the Industry 4.0 era

Industry 4.0,
Innovative
Design,
Innovation
Theory

Innovative
Design,
Design-
driven
innovation

» Apenas a tecnologia de Big Data e
Internet das Coisas somente se
tornam tecnologias competitivas se
alinhadas a uma mudanca de
mentalidade e capacidade de
analisar dados em um fluxo
continuo, por meio de um processo
de inovagéo baseado em fluxos,
sempre incompleto, e ndo baseado
em projetos.

* Neste contexto design-driven
innovation ganha maior importancia
como forma de gerar mudangas nos
consumidores em detrimento a
outros modelos em que apenas sao
geradas respostas ao mercado.

G15

Doing Industry 4.0 —
participatory design on
the shop floor in the
view of engineering
employees

Participation,
engineering,
innovation,
Industry 4.0

Design
participativo,
Co-design,

» Formas de design participativo
utilizadas para envolvimento de
usudrios externos deveriam ser
aplicadas também internamente na
industria com trabalhadores do chédo
de fabrica para que todo potencial
das tecnologias Industria 4.0 possa
ser aproveitado.

G16

Identification of
potentials in the
context of Design for
Industry 4.0 and
modelling of
interdependences
between product and
production processes

Industry 4.0,
production
system, model-
based systems
engineering,
Product
Generation
Engineering

Product
Design

» Desenvolvimento de um modelo
que integra funcionalidades e
caracteristicas de produtos fisicos
com processos de montagem,
fabricagéo e suas respectivas
maquinas, para facilitar a andlise de
alternativas no desenvolvimento de
produtos ou ha modificagdo dos
sistemas produtivos.
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ID Titulo do Artigo Pill:;'\';zs Ag:éis;:o Principais Conclusdes
« O design do trabalho digital € um
campo de pesquisa que transforma
praticas de trabalho por meio da
Digitalization Tecnologia da Informagéo e
Industry 4.0 ’ Comunicagéo (TIC), centrado no
Human-centered Human- humanc_>.
C1 Digital Work Design design, Cyber- centered * O design, no contexto do estudo do
physical design, .traba_lho hgmano, opera na
production |dent|f|cag§o de necessidades para o
system desenvolvimento de novas
abordagens de automagéo centrada
no ser humano e prepara sua
implementacdo nas organizacdes
pela mudanca cultural.
Manufacturing
systems,
Assembly
Axllom.atlc design Zygtemst,', « Desenvolvimento de parametros de
guidelines for the danma e , . design para sistemas de manufatura
co | design of flexible and FF:;?br?I’it Small Axiomatic | jnteligentes de pequenas e médias
agile manufacturing and medyi[Jm- Design empresas com uso de software
and assembly systems sized alinhado a abordagem do Axiomatic
for SMEs enterprises, Design.
Agile
manufacturing,
Industry 4.0
Industry 4.0, + Validagdo da aplicagdo da técnica
science fiction de Science Fiction Prototyping (SFP)
A creative prototype prototyping . User- para Qesign da experiéncia do
illustrating the ambient | (SFP), (ambient) | ~2 | usuario.
C3 | user experience of an user experience desian. User . Qso de video em SFP como um
intelligent future (UX) design, g s método formal de mvestlg_a(;ao.
user-centered experience | « Como SFP pode ser aplicado para
factory design (UCD), validar os objetivos UX através da
process control pesquisa de usuario e do processo
work reflexivo.
* Introduz o conceito “Care 4.0”,
care 4.0 mais abrangente que o.conceito de
. _ industr. ’4 0 “Health 4.0”, desenvolvido em
Introducing Care 4.0: health i 0 processos de co-design, que
An Integrated Care sy trati;)n! st , visualizam o usuario em sua
C4 Paradigm Built on co-c?esi . » | Co-design | totalidade, além de suas relacdes
Industry 4.0 person-%e’ntered com organizagdes sal]de,_conectado
Capabilities distributed ’ com outras pessoas, servicos e
communit); care organizagoes em sua propria
’ comunidade, por meio de ativos
préprios.
human factors,
Industry 4.0,
Concep_t and cyber-physical
Evaluation of a systems, cyber- « Desenvolvimento de um método
Method for the physical Human- para determinar principios de design
cs5 | Integration of Human production oriented para interagdes homem-méaquina em
Factors into Human- systems, work design sistemas produtivos ciber-fisicos,
Oriented Work Design | anthropocentric baseado em design centrado no ser
in Cyber-Physical design, Operator humano.
Production Systems 4.0, human-
machine
interaction

Fonte: elaborado pelo autor.
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Ressalta-se que apenas seis (28%) dos 21 artigos analisados tratam de
pesquisas especificas de design, dos quais trés foram publicados em periédicos de
design (identificadores G1, G4 e G7). Aproximadamente metade (47%) das pesquisas
foi realizada nas areas das engenharias (10 de 21) e tem conexdo direta com a
manufatura. Quatro textos sdo da administragdo (19%) e um da sociologia (4%).
Ademais, ndo foram encontradas pesquisas abordando o Design Estratégico e a
IndUstria 4.0. E importante destacar, também, que o design é tratado como um tema
secundario nas pesquisas das outras areas. Citam-se como exemplo os registros G14
e C5, cujos temas centrais sao, respectivamente, inovagao na Industria 4.0 e interacao
homem-maquina em sistemas de producdo ciber-fisicos. Estas conclusbes
corroboram com a percepcao inicial, ja explicitada, de que ha lacunas de investigacao
no campo do design, principalmente no Design Estratégico, frente ao paradigma da
Quarta Revolucao Industrial. Além disso, ndao ha entre os artigos pesquisas realizadas
no Brasil e apenas um deles (identificador G1) foi publicado em um periddico
brasileiro.

A contemporaneidade das pesquisas de design na Industria 4.0 pode ser
evidenciada pelo fato de o texto mais antigo ter sido publicado em 2015, apesar do
limite temporal de pesquisa nas bases compreender o periodo entre 2009 e 2020.
Percebe-se, também, que o volume de pesquisas encontradas tem aumentado ao
longo dos anos: 2015 com um texto, 2016 com dois, 2017 com quatro, 2018 com seis
e 2019 com oito textos.

Em linhas gerais, os artigos analisados apresentam um panorama do
paradigma da Industria 4.0 alinhado com o que propde Schwab (2016; 2018) e
Castells (2017). Apesar da énfase em processos industriais, as pesquisas apontam
para um ambiente social em transformacao, influenciado fortemente por tecnologias
emergentes e com destaque, na maioria dos casos, para o protagonismo humano e a
colaboracéao. A colaboracéo, apenas, foi tratada como um dos temas centrais ou, pelo
menos mencionada, em nove das 21 publicacées (G1, G7, G10, G11, G15, C1, C3,
C4 e C5).

Como exemplos da importdncia do fator humano nos artigos,
independentemente da area especifica de pesquisa, podemos citar: Capes, Stern e
Becker (2019, p. 2, traducdo nossa) afirmam que “a reorganizagdo da manufatura
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como resultado da automacédo ou das mudancas nos sistemas de trabalho tera
impacto nos empregos existentes. Pode-se assumir que as pessoas no ambiente da
Industria 4.0 executam tarefas diferentes e requerem diferentes qualifica¢des (...)”;
Chute e French (2019, p. 14, traducdo nossa) argumentam que “questées como
confianga, ética, propriedade e controle se tornam primordiais a fim de ‘humanizar’ o
4.0 para um cenario de atendimento centrado na pessoa”; Shaba et al. (2019, p. 13,
traducdo nossa) alegam que “a suposicdo que a tecnologia € neutra e que ira
automaticamente gerar resultados positivos para todos os atores envolvidos nao é
suportada, e assim devem ser feitos esforcos para co-projetar um sistema
sociotécnico que inclua todos os interessados”. A importancia das partes interessadas
(usuérios, trabalhadores, sociedade, etc.) no processo projetual é objeto de discussao
constante dentro do design (MERONI, 2008; FREIRE, 2014; BUCHANAN, 2015;
CELASCHI, 2017; FRANZATO, 2017). A permanéncia desta discussao em parte dos
artigos citados reforca o entendimento de que o design pode ser aplicado para unir e
orquestrar diversos atores na descoberta e entendimento dos problemas e na
construcao de solugcdes dentro do novo paradigma da Quarta Revolugao Industrial.

A maioria dos artigos (72%) nao tem o design como tema central. Portanto,
cabe elucidar como os autores compreendem o design no contexto de suas
pesquisas. Ha textos nos quais o design é referido como uma pratica/ferramenta de
desenvolvimento de produto, servico ou sistema produtivo. E o que ocorre nas
pesquisas que envolvem o Parametric Design (G5), o Axiomatic Design (G13, C2), o
User experience-based product design (G6), design do sistema produtivo (G16) e o
design de interacdo (C5). Nestes casos considera-se o design como uma técnica ou
um método muito bem definido, cujo processo é linear e previsivel a ponto de ser
gerenciado por ferramentas de software. Outros textos abordam o design como um
processo criativo, interfuncional, que gera multiplas possibilidades de resultado
inovador, capaz de gerar cenarios diversos para tomada de decisdo. Neste enredo
encontram-se os estudos sobre ergonomia nos processos produtivos (G8), design
colaborativo e participativo (G10, G15), design organizacional (G11) e Digital Work
Design (C1). Uma operacionalidade mais ampliada para o design é desenvolvida nas
pesquisas que envolvem eco-design (G9) e co-design (C4), que consideram fatores
que ultrapassam as fronteiras dos produtos/servicos e da prdpria organizagdo e

inserem o design em uma perspectiva de ecossistema. Evidentemente as fronteiras
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entre os trés niveis aqui sugeridos nao sao sélidas e bem definidas, mas suportam um
discernimento minimo quanto a amplitude de interpretacdes acerca do design sob a

Otica das pesquisas analisadas.

Entre os textos nos quais o design é abordado com centralidade — incluim-se
aqueles publicados no The Design Journal e no Strategic Design Research Journal —
também é possivel estabelecer uma certa diferenciacao de conceituagcao. A pesquisa
de Celaschi (2017) (G1), discutida no referencial teérico, traz o Advanced Design em
uma camada estratégica de atuacdo, como uma “abordagem ativadora”, um
“direcionador” (driver): “culturas e praticas de design estdo, portanto, no centro da
revolucao digital”, afirma o autor (CELASCHI, 2017, p. 100, traducado nossa). Este
modo de inserir o design no processo de transformacéo alavancado pela Industria 4.0
estd em consonancia com as conclusées que comecam a ser delineadas neste
capitulo 4, a partir das evidéncias encontradas, e aproxima-se bastante dos conceitos
de Design Estratégico. Celaschi et al. (2012, p. 12, tradug¢ao nossa) estabelece esse
debate, como visto no capitulo 2, quando cria trés niveis de valor para abordagens de
design: “no topo da piramide, nés encontramos organizac¢des nas quais o design esta
integrado nos processos de decisdo gerencial; nestas organizagdes, o design é

envolvido na construcao do futuro através de um sistema de valores.”

Nos demais artigos em que o design é tema central, ele &€ abordado como um
processo de projeto criativo, interfuncional, colaborativo e focado em gerar valores
especificos e limitados em termos de escopo. Neste rol incluem-se os textos sobre
ergonomia (G4), design de interacao (G7), design de produto (G12), Innovative Design
(G14) e design de experiéncia (C3).

Os artigos de Gerlitz (2015; 2016) (G2 e G3), particularmente, tratam do design
no ambito da Quarta Revolugao Industrial sob uma perspectiva estratégica, apesar de
terem sido publicados em periddicos de outras areas (seguranca e sustentabilidade;
empreendedorismo e sustentabilidade). Em ambos os textos a autora faz referéncia,
por exemplo, a Gestdo de Design (Borja de Mozota, entre outros) e ao Design-driven
Innovation (Verganti). Para a autora, o design também ocupa uma funcao estratégica
no paradigma da Industria 4.0:

O estabelecimento de uma ligagédo cruzada entre o design € o dominio de
negocio para a inovagao no cendrio da Industria 4.0 permite forjar uma
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orientagdo organizacional estratégica direcionada pelo design, além de
propor um plano de fundo para a geracdo de modelos de negdcio para
empresas que buscam alcancar a Industria 4.0 e seus principios — eficiéncia
operacional, exceléncia competitiva, crescimento inteligente e sustentavel.
(GERLITZ, 2016, p. 259, tradugao nossa)

Por fim, ressalta-se a multiplicidade de perspectivas sob as quais o design é
considerado no contexto da Industria 4.0 pelas pesquisas analisadas. Apesar desta
diversidade, ha ainda pouco debate na esfera estratégica e entende-se que esta frente
precisa ser explorada. Em linhas gerais, o numero reduzido de artigos tratando de
design e Industria 4.0, em harmonia com a analise sistematica apresentada no
capitulo 2, denota oportunidades de pesquisa na esfera do design. O crescimento na
quantidade de publicacbes ao longo dos ultimos anos, entretanto, parece demonstrar
que o interesse sobre a tematica tem atraido a atencdo de diversas areas do
conhecimento, como as engenharias, a administracédo, os estudos sobre inovacao, a
sociologia e o proprio design. A natureza das pesquisas reflete as discussoes internas
ainda em curso na area do design, mas contam, recentemente, com um novo e

proeminente ingrediente: o paradigma da Industria 4.0.

4.2 Entrevistas

Neste topico serdao apresentadas a discutidas as entrevistas em profundidade
realizadas na segunda etapa de coleta de dados. Elas foram executadas entre os
meses de outubro de 2019 e fevereiro de 2020, presencialmente ou via internet. Todos
0s encontros tiveram seu audio gravado com um aplicativo gratuito de smartphone e
0s respectivos arquivos digitais foram salvos em uma nuvem privada com acesso
exclusivo do pesquisador. Aos entrevistados foi solicitada a leitura e assinatura de um
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (apéndice A), em duas vias, sendo uma
entregue ao entrevistado e outra permaneceu arquivada com o pesquisador. Todos
os entrevistados convidados concordaram com a participagdo na pesquisa e
assinaram o referido documento. A escolha dos entrevistados, conforme explicado
no capitulo 3, se deu de forma a possibilitar a visdo mais abrangente possivel sobre o
tema proposto, sob as perspectivas de profissionais de diferentes areas do mercado
e da academia.

A analise dos dados das entrevistas foi realizada a partir das categorias de
analise apresentadas no quadro 8, no capitulo anterior. Importante destacar que a
analise de conteldo em uma pesquisa qualitativa possibilita ndo somente a



91

interpretacdo do conteldo manifesto pelos autores da informacao (énfase na
objetividade), mas também sobre o latente (énfase na subjetividade), seja ele ocultado
de forma consciente ou inconsciente (MORAES, 1999). Nas ocasiées em que foi
possivel realizar este acesso, a informacgéao obtida foi incluida na discusséo.

Alteracbes nas categorias foram sendo realizadas na medida em que o
pesquisador identificava novos fatores ou eventuais sombreamentos de temas. Essas
modificacoes foram descritas nos topicos dedicados a e cada categoria de analise.
Outra mudanca que ocorreu foi o ajuste em parte das perguntas nos roteiros
semiestruturados conforme a pesquisa foi avancando e as respostas dos
entrevistados de um determinado grupo influenciavam na revisdo das questbes de
outro. A versao final dos roteiros, ap0s estes ajustes, consta no apéndice C.

O processo de realizacao de entrevistas € sensivel a variacdes e o pesquisador
aprimora sua capacidade de questionar o informante e interpretar suas falas na
medida em que a investigacao avancga. A liberdade do roteiro semiestruturado habilita
o pesquisador a explorar e aprofundar pontos especificos quando necessario.
Eventualmente questdes adicionais foram colocadas. Para fins de registro a
intervengao do pesquisador foi inserida entre parénteses na transcricao das falas.

Nos topicos seguintes serdo discutidas as unidades dentro de cada categoria
de analise a luz do referencial teérico. Optou-se por uma sequéncia que permitisse a
construcao gradativa do raciocinio sobre a atuagéo do Design Estratégico na Industria
4.0, com elementos estruturantes e mais especificos em primeiro, seguidos das
categorias mais abrangentes. Assim, o ultimo elemento discutido foi o Design
Estratégico, tema central da pesquisa.

Os roteiros de entrevista (apéndice C) contém perguntas ligeiramente
diferentes para cada um dos quatro grupos de informantes, aderentes as
caracteristicas da sua atuacéao profissional. Além disso, a experiéncia, a natureza da
ocupacao profissional e a subjetividade de cada um deles naturalmente exerceu
influéncia sobre suas respostas. Um dos objetivos da pesquisa €, justamente,
identificar as lacunas e as similaridades nestas diferentes percepcdes da realidade.
Esta questao foi discutida ao final deste capitulo (tépico 4.4). Nao obstante, quando
as opinides divergiram ou convergiram acerca de determinada categoria de analise,

procurou-se deixar isso claro a no tépico préprio da categoria.



92

E importante destacar, no discurso dos informantes, a diferenca entre a
inovagao com tecnologias emergentes - componente da tematica deste estudo - e a
inovacdo em seu sentido mais amplo, ou seja, a inovagdo que abraca o sistema
produto-servigo a partir de uma perspectiva estratégica, como visto em Meroni (2008).
As perguntas aplicadas pelo pesquisador procuraram direcionar o raciocinio e as
respostas dos informantes para variaveis relacionadas a inovagao tecnolégica no
contexto da Industria 4.0. Todavia, as diversas interpretacdes possiveis acerca do que
vem a ser inovacao, o quanto ela engloba ou nao aplicagdes tecnoldgicas e,
adicionalmente, o contexto pessoal e profissional especifico de cada entrevistado,
geraram relatos que trataram a inovacao de forma mais genérica. O pesquisador
evitou interromper o raciocinio do informante para direciona-lo a abordar apenas
experiéncias relacionadas as tecnologias emergentes. Em lugar disso preferiu-se
deixar o informante livre em seu relato para, posteriormente, examina-lo com a devida
consciéncia destes eventuais sombreamentos. Na interpretacdo das unidades de
analise este fato foi considerado e, quando possivel, procurou-se deixar clara a
diferenciacao.

Os tépicos a seguir apresentam a discussao de cada uma das categorias de
analise. No final deste capitulo ha um tépico destinado a discussao geral.

4.2.1 Tecnologias

Esta categoria buscou identificar, inicialmente, quais tecnologias da Industria
4.0 ja foram implantadas nas organiza¢des ou consideradas em suas iniciativas de
inovacado. Evidentemente que as conclusbes aqui apresentadas nao podem ser
generalizadas para todas as organizacdoes brasileiras, pois foram obtidas por meio de
uma pesquisa qualitativa com uma amostra pequena de respondentes. Ndo obstante,
a identificacdo da incidéncia destas tecnologias denota, no minimo, a presenca do
tema nas iniciativas de inovacao em certas organiza¢des no Brasil.

A Industria 4.0 é um fendbmeno atual e mundial (Schwab, 2016). Portanto, é de
se esperar que as organizagdes brasileiras sejam influenciadas por ele e considerem
em sua estratégia a adocao de tecnologias emergentes. Mais do que confirmar este
pressuposto no contexto das empresas citadas pelos informantes, a categoria
“tecnologias” permitiu a identificacdo do nivel de avanco deste processo de inovacao
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nas diferentes organizagdes mencionadas, como sera discutido mais adiante neste
tépico.

Os entrevistados citaram tecnologias que ja estdo implantadas, estdo em
processo de avaliacao ou, pelo menos, ja foram pesquisadas em algum momento nas
iniciativas de inovacao das organizacdes. Essas tecnologias estéo listadas a seguir.
Incluiu-se entre parénteses o numero de entrevistados que mencionou cada uma
delas. Ao grupo 4 de informantes (especialistas académicos em Design Estratégico)
a questao sobre quais tecnologias sao utilizadas nas organiza¢des nao foi aplicada
por ndo fazer parte da area de atuacao especifica deste grupo. Nao obstante, quando
alguma tecnologia emergente foi mencionada por eles, optou-se por inclui-la na
contagem. As unidades de contexto que contém essa informacdo sao 1N, 2N, 3N, 4N,
5N, 6N, 7N, 8N e 9N (vide apéndice D)

» Computacao em nuvem (6);
» Big Data (7);

» Blockchain (4)

* Internet das Coisas (7)

» Sensores avangados (2)

* Inteligéncia Artificial (7)

* Robdtica (2)

» Fabricacao aditiva e impressao 3D (3)
* Realidade aumentada (4)

» Realidade virtual (3)

» Energias renovaveis (1)

A partir da amostra de informantes, mesmo que pequena, pode-se concluir que
as tecnologias emergentes da Industria 4.0 estdo presentes tanto na pratica quanto
no discurso dos diversos atores envolvidos de alguma forma com a inovacgao
tecnologica em determinadas organizacoes brasileiras. Esta lista de tecnologias esta
inserida no rol de tecnologias emergentes indicado por Schwab (2018), conforme
exposto quadro 1 do capitulo 2. Os temas-chave mais citados pelos informantes,
segundo a classificagao do autor e em ordem decrescente, foram: tecnologias digitais
extensiveis, com 19 citacdes; reconstituicdo do mundo fisico, com 12 citacoes;
modificacao do ser humano, com 7 citacdes; e integracdo do ambiente, com 1 citacao.
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As tecnologias mencionadas também estdo contempladas no grupo das “tecnologias
habilitadoras” de Celaschi (2017) como visto também no capitulo 2.

E provavel que, caso algum grupo de informantes contasse, por exemplo, com
a participacéo de mais profissionais da area da saude, citacées de outras tecnologias
como medicina de precisdo ou neurotecnologia poderiam ter surgido. Isso vale
também para outras tecnologias nao mencionadas. O ponto aqui ndo é esgotar nem
quantificar as tecnologias conforme os temas-chave propostos por Schwab (2018),
tampouco a lista de tecnologias habilitadoras de Celaschi (2017), mas sim
empiricamente identificar a presenca de elementos materiais da Industria 4.0 no
contexto pesquisado. A partir desta evidéncia, entende-se que a amostra de empresas
mencionadas pelos entrevistados, apesar de pequena, é suficientemente qualificada
para os objetivos da presente pesquisa exploratéria.

A investigacao, a experimentacao e a implantacao destas tecnologias foram
citadas por todos os informantes do grupo 1 e por parte dos informantes dos outros
grupos, conforme pode-se perceber em suas falas:

[...] 0 nosso core ainda ndo esta em Computacdo em Nuvem, mas esta no
roadmap [...] Big Data a gente esta com um projeto agora. [...] Blockchain a
gente ja olhou [...] Realidade Aumentada, ndo, mas a gente ja fez algumas
andlises, mas ndo implantou. (Entrevistado 2, unidade 2N, grifos nossos)

A Computacdo em Nuvem é o ponto numero um. [...] e hoje a gente esta
utilizando Inteligéncia Artificial para o "feijjdo com arroz", que é o que o
mercado usa hoje [...]. (Entrevistado 1, unidade 1D e 1N, grifos nossos)

Inteligéncia Artificial junto com IoT (Internet das Coisas) e Analytics sdo
nossos carros-chefes dentro da Industria 4.0. [...] De robotizacdo, nas
nossas plantas, a gente deve ter, mais ou menos, uns 15 a 20 robbs operando.
Muito a crescer ainda. (Entrevistado 4, unidade 4N, grifos nossos)

A gente tem ja em questbes mais customizadas, principalmente, por exemplo,
para fabricacdo de pecas de manutengéo. [...] Nesse sentido a manufatura
aditiva ja é algo bem viavel, realidade. Da mesma forma para desenvolver
produtos, ja é uma realidade (Entrevistado 5, unidade 5N, grifos nossos)

A partir de 2011, quando a Alemanha comecou a utilizar esse termo, Industria
4.0, ficou mais simples a gente se referir a combinacdo dessas tecnologias
que ja estdo ai ha algum tempo, que sdo: Big Data e analytics, Cloud
Computing, Inteligéncia Artificial, Internet das Coisas, cyber physical
systems [...] (Entrevistado 6, unidade 6N, grifos nossos)

[...] Aquelas empresas um pouco mais maduras, tipo a EMPRESA X (industria
de grande porte) [...] entdo eles ja comegaram a testar algumas tecnologias,
nesta direcdo que a gente estava falando, de Inteligéncia Artificial, |[...].
(Entrevistado 7, unidade 7J, grifos nossos)
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A tecnologia e a possibilidade de tu rastrear comportamentos, de ter
comunicagbes muito mais direcionadas, individualizadas, lidar com volume
de dados, tem um impacto tremendo. [...] Qualquer empresa média consegue
[...] lidar com Big Data. (Entrevistado 9, unidade 9N, grifos nossos)

Eu vejo a Inteligéncia Artificial, as maquinas, essa Industria 4.0, como uma
poderosa ferramenta de auxilio as pessoas. (Entrevistado 10, unidade 10N,
grifos nossos)

Percebe-se o0 potencial que as tecnologias emergentes parecem representar
nas organizagcbes mencionadas, nao somente pelos relatos de pesquisa e
experimentacdo, mas também pela manifestacdo da expectativa de todos os
informantes do grupo 1 (gestores de empresas) e parte dos informantes dos demais
grupos. Isso ocorreu principalmente em relacao as perspectivas de desenvolvimento
tecnoldgico e o espaco ainda existente para as organizacdes explorarem o tema no
Brasil:

Eu acho que a gente tem mais a crescer no curto prazo é Inteligéncia
Artificial, tem mais a ganhar. (Entrevistado 1, unidade 1N, grifos nossos)

[...] Ainda tem muito mais a explorar. O pessoal ainda esta descobrindo
coisas nessa parte de tecnologias muito emergentes, sabe? (Entrevistado 3,
unidade 3N, grifos nossos)

[...] Muito a crescer ainda. (Entrevistado 4, unidade 4N, grifo nosso)

A gente esta engatinhando aqui no Brasil ainda. [...] Em termos de
resultados a gente vé algumas empresas trabalhando um pouco alguns
nucleos internos, desenvolvendo a forma de como colocar essas
tecnologias para os seus processos. (Entrevistado 5, unidade 52, grifos nosso)

[...] A manufatura aditiva (impresséo 3D) é algo que a gente vai demorar um
pouco para ver resultados mais significativos em termos de escala.
(Entrevistado 5, unidade 5B, grifos nossos)

[...] Industria 4.0 ndo é uma realidade, ainda, nhdo como paradigma
dominante. Tu pode ter algumas empresas, algumas industrias avancadas,
mas [...] esse é um paradigma para daqui a 20, 30 anos. (Entrevistado 6,
unidade 6N, grifos nossos)

O assunto esta muito forte. [...] Eles comegam a ver que tem a necessidade
de buscar alternativas tecnologicas no negdcio. (Entrevistado 7, unidade
7B, grifos nossos)

[...] Eu te diria que hoje é muito dificil desconectar de Industria 4.0.
(Entrevistado 8, unidade 8B, grifos nossos)

A gente acaba sendo muito mediado pela tecnologia e isso é uma baita
ferramenta para as empresas e as organizacées, para o bem e para o mal.
(Entrevistado 9, unidade 9N, grifos nossos)
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[...] Eu vejo a inteligéncia artificial, as maquinas, essa Industria 4.0, como
uma poderosa ferramenta de auxilio as pessoas. (Entrevistado 10, unidade
10N, grifos nossos)

Tem muito campo para se explorar, como s&o tecnologias novas, a gente
esta uma fase, justamente, de exploracdo, de conhecer muito essas
ferramentas, de que forma que elas podem resolver problemas |[...]
(Entrevistado 3, unidade 3N, grifos nossos)

Por outro lado, os informantes que nao trabalham em iniciativas de inovacao
tecnoldgica como gestores em organizagdes (aqueles nao pertencentes ao grupo 1)
manifestaram certo ceticismo sobre a capacidade das organizagdes brasileiras, em
geral, de se adaptarem ao novo paradigma tecnoldgico e investirem em tecnologias

emergentes:

Sao pouquissimas empresas que eu vejo essa mentalidade de trabalhar em
longo prazo. Isso é um erro que a gente tem no Brasil. [...] Eu vou implantar
e eu quero que daqui a uma semana eu esteja colhendo os resultados
daquilo. Nao é assim que funciona, a gente tem que ter uma visdo de longo
prazo desses processos de melhoria, desses processos de inovacdo, quer
sejam tecnoldgicas ou ndo. (Entrevistado 5, unidade 5F, grifos nossos)

[...] Me parece que algumas empresas estao indo por ai. Antes de eu pensar
na Industria 4.0 eu preciso ter meus processos digitais. [...] Seu eu partir dal,
preciso digitalizar, eu posso cair em uma armadilha de digitalizar um
processo que ndo vai ter valor nenhum no futuro. (Entrevistado 6, unidade 6D,
grifos nossos)

[...] Eu dei palestra em algumas associagées, para a industria calgadista por
exemplo, e eu percebi que eles ja fizeram workshops, ja fizeram varias coisas,
mas ndo se tem muito claro para que lado eles irdo. [...] Todo mundo fala
que no Brasil a industria esta no "2.5", digamos assim, como é que vai para
0 "4.0"? (Entrevistado 6, unidade 6B)

[...] O que eu percebo nestes ultimos dois, trés anos, é que sim, é um tema
que passou a ter pauta e espaco. Porém, assim como as areas de inovacao,
s8o poucas as empresas que ainda, pelo menos no Rio Grande do Sul,
efetivamente investem nessa busca de implementar projetos dessa natureza
no processo atual deles. (Entrevistado 7, unidade 7D)

[...] Ainda existe uma ideia de que tudo é caro e dificil, acho que o que vem
de barreira é muito mais uma resisténcia, ao que para eles (gestores) € novo
do que propriamente um problema em absorcdo dessas alternativas
tecnoldgicas. [...] Sabe aquela resisténcia do novo, eu no sei o que é isso,
mas do jeito que eu estou esta confortavel. [...] Em especial, em momentos
de crise, medo de arriscar (Entrevistado 8, unidade 8B)

[...] As organizagées querem inovar, sabem que se ndo inovar elas vao
desaparecer, mas elas nao querem correr riscos ao mesmo tempo.
(Entrevistado 10, unidade 10G)
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O entrevistado 6, no entanto, relatou boas experiéncias de desenvolvimento
tecnolégico em empresas de grande porte no Brasil, pertencentes ao setor do
agronegocio:

[...] Tu tens, por exemplo, uma "EMPRESA A" (multinacional de maquinas e
equipamentos ligados a terra) [...], que é uma empresa que ja entendeu para
onde o valor esta migrando, que esta se posicionando de uma maneira
bastante clara, [...] Se tu for conversar com eles sobre o processo produtivo,
a manufatura, eles vao dizer "olha, minha manufatura, minha producao,
sempre foi um processo produtivo de vanguarda. A gente tem linha, a

gente tem robés, a gente tem todo o cuidado de ter uma produgcdo
avancada.” (Unidade 6B, grifos nossos)

Quando a gente fala em revolugdo é quando eu digo que um produtor de
maquina agricola esta fornecendo solugbes agronémicas para o agricultor,
isso é revolugdo, isso muda a Iégica. Eles mesmos colocam, dizem assim "eu
ndo sou mais um fabricante de maquinas, eu sou um fabricante de
tecnologia.” (Unidade 6B)

Pode-se concluir a partir dos dados coletados que, apesar do aparente
entusiasmo dos informantes do grupo 1 em relacdo as iniciativas de inovacao
tecnoldgica conduzidas pelas empresas onde trabalham atualmente, principalmente
por seus préprios times de trabalho (vide item 4.2.2 — Estrutura), as organizacdes
citadas, com maior ou menor intensidade, investem tempo, recursos humanos e
financeiros na inovacdo com tecnologias da Industria 4.0. Percebe-se que o
investimento em tecnologia € um tema presente na agenda dos gestores, como cita o
entrevistado 7: “todos eles (os gestores) estdo preocupados (com o avanco da
tecnologia e o impacto em seus negdcios), cada vez mais”.

A implicagédo desta categoria para o Design Estratégico reside no fato de que
as tecnologias emergentes, a exemplo do que ocorreu nas revolucdes industriais
anteriores, modificam profundamente a forma como os seres humanos criam valor,
fazendo evoluir ndo somente as industrias, mas todas as demais instituicées sociais
e politicas (SCHWAB, 2018). Nao se trata, contudo, de um processo rapido. A
economia informacional “requer transformacdes sociais, culturais e institucionais
basicas que, se considerarmos o registro historico de outras revolugdes tecnoldgicas,
levarao um certo tempo” (CASTELLS, 2017, p. 155). Esta relagdo de causa e efeito
em duas vias - qual seja, a tecnologia que modifica as organiza¢des e as mudancgas
organizacionais que possibilitam o avanco tecnoldgico - abre espaco para a atuacao
do design enquanto um sistema de conhecimentos, competéncias e habilidades capaz

de “provocar mudancas em toda a cultura de uma empresa durante o processo de
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desenvolvimento de novos produtos” (DESERTI; RIZZO, 2014, p.42, tradugao nossa)
e, particularmente, do Design Estratégico, a partir da sua capacidade de inspirar ou
mesmo guiar a elaboracéo de estratégias organizacionais (FRANZATO, 2014).

Portanto, o fato de as organizagcdes brasileiras citadas pelos entrevistados
estarem buscando tecnologias emergentes em suas iniciativas de inovagao (unidades
1N, 1D, 2N, 4N, 6N, 7J, 9N e 10N), cujo potencial total precisa ser melhor explorado
(unidades 1N, 3N, 4N, 5A, 5B, 6N, 7B, 8B, 9N e 10N) e, adicionalmente, percebem-
se dificuldades neste processo (unidades 5F, 6D, 6B, 7D, 8B, 10G), indica que os
modelos de gestdo atuais e suas respectivas estratégias ndo sao capazes de dar
conta de tal empreitada. O Design Estratégico, em tese, poderia assumir essa
responsabilidade, total ou parcialmente, em razdo das suas diversas caracteristicas

amplamente discutidas nesta pesquisa.

4.2.2 Estrutura

Na categoria “estrutura” buscou-se evidenciar como estdo constituidas nas
organizagdes as fungdes e responsabilidades relacionadas a inovagao tecnolégica.
No ambiente de nego6cios moldado pela Quarta Revolugéo Industrial as organizacoes
precisam criar estruturas novas que possibilitem a inovacao em politicas e praticas de
negocio por meio de alteragbes nas normas e pela influéncia na cultura e
comportamento corporativos (SCHWAB, 2018). Além disso, 0 aumento na integracao
das cadeias de valor —como as organiza¢des em rede de CASTELLS (2017) - provoca
a ruptura nas barreiras que tradicionalmente existiam no modelo industrial classico,
onde havia de um lado a “dimenséo técnica-design-produtiva” e, de outro, a “dimensao
comercial-comunicagao-design-marketing-distribuicao” (CELASCHI, 2017, p.98,
traducao nossa).

Os relatos dos informantes indicam que as organizacdes possuem estruturas
muito variadas - quanto ao formato e praticas - que respondem pelo processo de

inovagao, incluindo a inovagao tecnoldgica. Parte delas sao informais e dinamicas:

Eu tenho uma equipe que é multidisciplinar [...]. Entdo elas sdo pessoas
que tem outras fungbes dentro da empresa e metade do tempo delas a gente
criou uma unidade virtual chamada "Bizlab" [...], e essa equipe tem por fungao
olhar a inovacao nao pelo lado técnico, mas pelo lado de negdcio. Entao,
eles olham pro mercado para identificar oportunidades de mercado e
olham para as nossas tecnologias, ou seja, para as nossas capacidades, e
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entendem como é que podem adaptar nossa capacidade, a nossa
tecnologia, para atender uma demanda especifica de mercado.
(Entrevistado 1, unidade 11, grifos nossos).

Ressalta-se o envolvimento de diferentes atores no processo de inovag¢ao, em
consonancia com o que preconiza o Design Estratégico (MERONI, 2008; FRANZATO
e CELASCHI, 2012; FREIRE, 2014), embora, no caso do entrevistado 1, esse
processo raramente envolva o usuario final/cliente:

A gente ja usou varios métodos para fazer isso. E é uma coisa extremamente
complicada. Parece muito bonito, sabe? Na teoria é lindo, ndo é? Contar

com a opinido do usuario. [...] A gente tenta ser muito cético e critico.
(Entrevistado 1, unidade 1E)

Os demais informantes do grupo 1 relatam estruturas mais formais para
suportar os processos de inovacao, conforme os trechos apresentados a seguir. Estas
estruturas parecem ter fungcées bem definidas, como trabalhar em projetos
especificos, fomentar a inovacao e a integragdo entre os diversos atores dentro da
organizagao e, eventualmente, interagir com o usuario final (o0 envolvimento do usuario
final sera tratado mais profundamente no tépico sobre co-design). Ha estruturas sendo
criadas e outras sofreram mudancas recentemente:

A gente ndo tem hoje um P&D. Entdo, a gente ndo tem uma area de P&D
hoje, ndo tem pessoas olhando para produto. A drea de Vendas esta se

estruturando de uma forma diferente, foi contratada uma pessoa para
olhar um pouco para esse fim. (Entrevistado 2, unidade 2I, grifos nossos).

Apesar da area de P&D ainda nao existir oficialmente, o entrevistado 2 relata a
criagcdo de uma area de inovagao, multidisciplinar e subordinada a Tl, a partir de um
Projeto Estratégico:

E a parte de inovacéo, ela estava diretamente ligada ao Projeto Estratégico
com o Superintendente de TI, entdo acabou que ficou dentro da TI, mas a
gente conta dentro da equipe com pessoas de vdrias dreas de negdocio. [...].
Entdo a gente acaba tendo uma equipe bem multidisciplinar ali mesmo.
(Entrevistado 2, unidade 2, grifos nossos).

A composicao dessa area conta com a participacdo de um designer, entre

outros membros:

[...] Na parte de fixos a gente tem um designer, agora, a gente tem uma PO
(product owner) de negdcios, que esta cuidando essa parte de negdcio e a
gente tem um analista de negdcio, de sistemas, que é uma pessoa mais
técnica que nos apoia na execug¢do desses projetos. (Entrevistado 2, unidade
21, grifos nossos).
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Além desta estrutura a organizagdo conta com um comité, que observa o
mercado e sugere caminhos, e com um “grupo de inovacao”, formado por
Superintendentes, que patrocina as iniciativas da area de inovacgéao:

Tem um Comité (de inovagdo), que é formado por conselheiros (da empresa).
Esse comité, ele tem um consultor externo, que é de mercado. Esse comité
ele olha em um contexto bem abrangente, num olhar de inovagéo. A ideia
deles é identificar de mercado o que possa ser olhado [...]. O Grupo de
Inovacéo |[...] tem, como viés, entdo, justamente fazer priorizacoes, fazer
identificagbes e servir como um grupo de apoio a essa equipe de inovagdo
que é montada. [...] A ideia é que eles tragam, também, coisas diferentes,
coisas novas, e esse grupo é um elo do comité com a equipe de inovag&o.
Entao esse grupo serve como filtro, também, daquilo que esta vindo do
Comité, para justamente montar essa priorizacao e esse olhar para aquilo
que esta vindo de 14, para gente ndo sair fazendo sé porque foi de uma

tomada (de decisdo) do comité que a gente precisa realmente executar.
(Entrevistado 2, unidade 2I, grifos nossos).

Esta estratégia vai de encontro ao que propde Schwab (2018, p. 319), quando
afirma que “a disrupgdo mais frequentemente emana da periferia das industrias e
organizagdes. As empresas precisam de minimo entendimento possivel sobre as
novas tecnologias para poder enxergar o quadro mais amplo e as oportunidades
existentes na periferia”. O relato do entrevistado 2 apresenta uma estrutura
hierarquica para o processo de inovagao, onde duas “instancias superiores” observam

o mercado, priorizam e filtram os projetos a serem executados pela area de inovacao.

Adicionalmente, Deserti e Rizzo (2014) indicam que a cultura e pratica do
design aplicadas para a inovacao conduzem mudancas da cultura organizacional de
baixo para cima (bottom-up), movimento que certamente € prejudicado se o fluxo de
inovagao é conduzido por uma estratégia “top-down”, como pode-se perceber pela
estrutura relatada pelo entrevistado 1.

Por outro lado, a escalada do design nas estruturas organizacionais, de uma
funcéo subordinada a uma fungéao executiva (ZURLO, 2010; MURATOVSKY, 2015),
revela que quando o modelo cognitivo do design é cooptado pelo nivel estratégico ele
desloca sua atuacao para além dos produtos e servicos e possibilita a projetacao de
sistemas, estratégias e experiéncias. Porém isso somente parece ser possivel na
medida em que estas posi¢cées superiores na hierarquia organizacional possuem
acento para designers especialistas, 0 que nao parece ser o caso da estrutura

executiva mencionada pelo entrevistado 1, qual seja, um Comité formado por
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Conselheiros e um Grupo de Inovagao formado por Superintendentes de diversas
areas. O entrevistado ndo mencionou a presencga de designers nestes grupos.

O entrevistado 3 manifesta uma estrutura diferente, mais focada em
disseminagdo do conhecimento sobre inovacao, mas ainda distante das praticas de
Design Estratégico que poderiam potencializar a inovacao tecnolégica, de acordo com
0s pressupostos estabelecidos nesta pesquisa:

A gente tem a CIC, Central de Inovagdo e Conhecimento [...]. Ela é
responsdvel pela gestdo do conhecimento e inovagéo. [...] No sentido da
gestao do conhecimento, ela impulsiona a inovacdo. [...] articulagéo,
fomento, para que a inovacdo aconteca em toda empresa. [...] no sentido
de administrar e gerenciar as praticas, criar uma nova pratica. [...] A gente
cuida muito, ndo € uma area de inovacdo, é uma area que fomenta a
inovacdo, que coordena acdes e estimula. (entrevistado 3, unidade 3lI,
grifos nossos)

Neste caso, uma estrutura que fomenta a inovacao para todas as areas da
organizagao poderia, em tese, realizar o movimento de expansao do dominio do
design caracteristico do Design Estratégico (SCALETSKY, 2016) e auxiliar a intervir
no modelo organizacional (ZURLO, 2010). Entretanto, as iniciativas de inovacao
citadas pelo entrevistado 3 sao vinculadas a demandas ou projetos, sob uma
perspectiva aparentemente bastante operacional:

A gente procura sempre, antes de formar um GT de inovagéo, ele é focado
ou num projeto, para desenvolver um produto, ou as vezes o pessoal

esta com um problema e eles querem resolver, ndo sabe nem se isso vai
sair em tecnologia ou ndo. (entrevistado 3, unidade 3B, grifos nossos)

Estruturas com foco operacional também sao mencionadas por outros

informantes. Elas variam em tamanho, formato e na amplitude de agao:

E nds temos uma area de inovacao na empresa, que é uma area mais voltada
para tecnologia. [...] Ele é um olhar realmente que faz uma governanca de
inovacdo na empresa. Essa drea é a area que detém o framework de
inovagdo que esta dividido em trés pontos: novos modelos de negdcio,
novos negocios que sejam adjacentes ao aco e inovar dentro do nosso
core business. [...] (entrevistado 4, unidade 4l, grifos nossos)

Igualmente como em grande parte das estruturas, o designer especialista nao

esta presente e 0s processos de inovacao se apresentam rigidos:

Eu sou engenheiro de controle e automagédo, do meu time a gente tem
engenheiros, temos também mecatrénico, tem um pessoal de Tl que tem
uma expertise em arquitetura de TI, de dados, de nuvem e arquitetura
industrial, temos pessoas que sdo especialistas em metodologia agile
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também no meu time e um cara especialista em otimizacao de processos
e simulacdo. (entrevistado 4, unidade 41, grifos nossos)

(Citando um exemplo especifico do agronegdcio) Ela ja criou uma area
digital, que é a area naturalmente que vai buscar todas as solugées e todas
as inovacgées dentro da digitalizacdo das fazendas. Entdo ela ndo chamou de
"area de inovagdo", ela chamou de area de "agricultura digital”. [...] Desde
0 ano passado eles estabeleceram um processo de passo-a-passo de
inovacao interna. (entrevistado 6, unidade 61, grifos nossos).

A EMPRESA Y (industria alimenticia), por exemplo, tem desenvolvimento
de produto, s6 que faz de uma maneira arcaica. Tem trés pessoas na
drea. Elas pesquisam o que o mercado aparentemente esta comprando e
aquilo que a minha capacidade industrial permite realizar com o menor
investimento novo possivel. (entrevistado 7, unidade 71, grifos nossos)

O entrevistado 8, consultor de Design Estratégico, relata casos nos quais as
organizacbes possuem gestores com conhecimento em design, mas nao tem
formagéao especifica na area:

O que a gente vé é que existem muitas pessoas que assumem o papel,
digamos assim, de desenvolver projetos nas empresas, algumas delas com
condigbes de fazer, muitas ndo, e uma caréncia grande do que seria o que
a gente definiria como designers experts. Pessoas com conhecimento
técnico para efetivamente fazer entrega de design essas empresas
muitas vezes nao tém. [...] SGo0 empresas que tem tanto pessoas que
trabalham nesse aspecto mais intelectual do design, que ndo sdo os
experts, sdo pessoas que acabam procurando formagdo no design, mas
muitas vezes ndo fazem entrega técnica. Pessoal que faz um trabalho cabeca,

que se conecta com o discurso do design, mas que ndo faz entrega técnica.
(entrevistado 8, unidade 8l, grifos nossos)

O que se pode inferir a partir destas evidéncias € a existéncias de estruturas,
no geral, subordinadas a outras funcbes organizacionais e com atuacdo mais
operacional. Apesar de parte dos informantes n&o ter explicitamente afirmado que as
inovagdes tecnoldgicas sao tratadas nestas estruturas, pelo relato de como se dao os
processos de inovagao pode-se concluir que a adocao de tecnologias emergentes
tente a passar também por elas.

Percebe-se que a inovagao ainda é tratada nas organizacdes como dominio de
um setor, ou de agrupamentos especificos de pessoas e, portanto, os individuos que
nao pertencem a estes setores ou agrupamentos nao teriam, em tese, a funcao de
inovar, ou atuariam como coadjuvantes neste processo. Neste ponto resgata-se a
insercao da cultura de design na cultura organizacional para geracao de mudancas
significativas, como propoe Deserti e Rizzo (2014). Este processo se da, em grande
parte, por meio do desafio as atitudes tradicionais, por meio de um tensionamento. A
despeito disso, o0 entrevistado 8 faz uma colocacao pertinente:
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Design estratégico deveria atuar mais em uma promogdo, para ndo dizer
mudanga, uma promocao de uma cultura organizacional mais
contemporanea do que propriamente resolver problemas de conectar com
tecnologia. Nao 'resolve” problema, 'cria” problema, "mostra” o
problema, conecta, participa, o resto vem. (entrevistado 8, unidade 8C, grifos
Nossos).

A questao cultural serd abordada novamente no item sobre Design Estratégico.
E, como se percebe, as questdes culturais estao intimamente ligadas a estrutura, em

consonancia com o que preconiza Zurlo (2010).

4.2.3 Conhecimentos e competéncias

A cultura de projeto € definida como um conjunto de conhecimentos e
competéncias ligadas ao ato de projetar e ao processo projetual (FRANZATO, 2010).
Neste sentido é prudente identificar que conhecimentos e competéncias o0s
informantes acreditam serem necessarios para habilitar uma organizacao a adotar as

tecnologias emergentes da Industria 4.0.

Para o grupo 1 de entrevistados esta questdao nao foi colocada de forma
objetiva como para os demais grupos. Mesmo assim, foi possivel identificar
conhecimentos e competéncias atuais e desejados nos relatos deste grupo.

O entrevistado 5 ressalta a necessidade de as organizagbes brasileiras
conhecerem as tecnologias disponiveis para serem capazes de tomar as decisdes
corretas sem desperdicar recursos:

O conhecimento de entender todos os tipos e o que essas tecnologias
trazem em termos de diferenciais competitivos é uma primeira coisa. E
depois a competéncia de, tendo esse conhecimento, ter a criatividade e
capacidade de resolver problemas em cima de fazer esse link: "o meu
problema é esse, o meu diferencial competitivo é esse, em cima disso quais

as tecnologias que fazem mais sentido para esse tipo de empresa.”
(entrevistado 5, unidade 5G, grifos nossos)

A criatividade e a capacidade de resolver problemas sdo, sem duvida,
competéncias naturais da cultura de projeto (MERONI, 2008; SCALETSKI, 2016).
Entender como as tecnologias emergentes funcionam faz parte da capacidade de
“ver” do design, ou seja, a capacidade de observar os fen6menos muito além da
superficie visivel, de capturar a esséncia dos fend6menos sociais e dos artefatos
técnicos (ZURLO, 2010).



104

O entrevistado 6 indica outras competéncias que também possuem forte

correlacdo com o Design Estratégico:

A competéncia de mudar, ter capacidade e o dinamismo para se rearranjar.
[...] O momento de transicdo que estamos vivendo hoje, essa caracteristicas
é fundamental, e eu vi varios textos falando que, na verdade, esse é o0 novo
Jeito das coisas, entdo ndo é s nos momentos de transigéo, [...] tem que ter
capacidade dindmica, capacidade de se movimentar, de se modificar, de
se questionar, de se reinventar. [...] Capacidade de relacionamento, por
conta da criagdo de valor depender de varios [...] atores, [...] a capacidade de
relacionamento passa a ser mais relevante. (entrevistado 6, unidade 6G,
grifos nossos)

Meroni (2008) defende que um dos pilares do Design Estratégico é a

construcao de capacidades que habilitem as pessoas a modificarem o entendimento

dos problemas, a construirem visdes de futuros e implementa-las em um contexto de

mudancas constantes. Entender e absorver as mudancas sdo tarefas tipicas do

Design Estratégico:

O design que se coloca em continuidade (e familiaridade) com a empresa
pode receber (fora) e difundir (dentro) os sinais de mudanca da sociedade,
da cultura, do mercado, da tecnologia. Nao sé isso: tem a capacidade de
comunicar de uma forma compreensivel estes sinais, persuadindo e
convencendo, agindo com os instrumentos da retorica para permitir que as
barreiras e a resisténcia sejam superadas, conseguindo atualizar o modelo.
(ZURLO, 2010, p. 4, tradugao nossa)

O processo de mudancgas que o entrevistado 6 aponta passa, também, por

questdes culturais, que serdo aprofundadas na categoria “Design Estratégico”. Outra

importante capacidade é sugerida pelo mesmo entrevistado e também pelo

entrevistado 10, pesquisador de Design Estratégico:

[...] primeiro a competéncia de saber usar dados para tomada de decisao.
(entrevistado 6, unidade 6G).

Aceitar e saber trabalhar com toda essa disponibilidade de informacoées,
de dados, que existem ai e estao disponiveis para serem trabalhados, como
um aliado e ndo como inimigo. (entrevistado 10, unidade 10 B)

A competéncia de saber lidar com grandes volumes de dados também surgiu

na analise sistematica. Segundo Wu e Luh (2018) novos modelos mentais, novos

conhecimentos sobre dados e novas ferramentas para andlise de dados séao

necessarios para que as organizacées possam aproveitar o potencial de tecnologias

como Big Data e Internet das Coisas, principalmente no que concerne a interpretacao

dos dados de clientes para identificacdo de desejos atuais e futuros. O entrevistado 9

reforca essa competéncia, que para ele nao parece tao complexa:
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[...] A tecnologia e a possibilidade de tu rastrear comportamentos, de ter
comunicagcbes muito mais direcionadas, individualizadas, lidar com volume
de dados, tem um impacto tremendo. [...] Qualquer empresa média consegue
[...] lidar com Big Data. Ndo € uma coisa tao especial ou tao inacessivel como
no passado (entrevistado 9, unidade 9G, grifos nossos)

Além desta competéncia, o entrevistado 9 citou outras que lhe parecem
relevantes para o Design Estratégico no contexto da Industria 4.0. O entrevistado 10
também fez contribuicdes como veremos a seguir. Esta discussao sera retomada no
topico especifico sobre o Design Estratégico. Inicialmente destaca-se a necessidade
de desenvolver melhor a capacidade de entender o contexto e se comunicar com

modelos mentais diferentes:

Primeiro ponto, é a capacidade de comunicacdo, que é como ele se
comunica com publicos que tem modelos mentais diferentes. [...] O grande
desafio para os designers é que eles ndao conseguem entender qual é a mente
do administrador, e esse esforco de comunicacdo é quase que um esforgo de
empatia [...] ndo adianta eu falar de metaprojeto, ndo é porque ele nao
conheca metaprojeto, mas é que aquilo ndo faz sentido no contexto dele. E
ai o designer tem que ser meio intérprete mesmo. (entrevistado 9, unidade
9G, grifos nossos)

Eu acho que o dificil é justamente essa capacidade de leitura, |...] ver, prever
e fazer ver. Fazer ver, para mim, é natural. O ver significa exercer empatia,
ou seja, ter a capacidade de entender os seus contextos, ter a capacidade
de investigar [...] O prever talvez seja uma caracteristica meio natural do
designer, que é a ideia de tu ver mundos futuros, de tu sair da casinha,
que um administrador tem dificuldade de sair. Mas eu percebo que essa
capacidade de comunicacao, de compreensao propriamente do contexto
que eu estou atuando, e dai bem a historia de conflito de modelos mentais,
talvez seja o grande desafio. (entrevistado 9, unidade 9G, grifos nossos)

A mesma percepcao é compartilhada pelo entrevistado 10:

[...] Acho que o designer estratégico, a gente vem trabalhando com isso, vem
mudando, mas eu acho que deve ter mais de entender a propria I6gica das
organizacoes. Talvez o aspecto de gestdo, de administracdo, sao
competéncias que ndo sdo tradicionais do designer. A gente vem
tentando aprender e trabalhar com outros modelos mentais. [...], ou seja,
aprender algumas vezes a propria linguagem que é utilizada nas
organizacées e que ndo é aquela linguagem mais tradicional dos designers.
(entrevistado 10, unidade 10G, grifos nossos)

A interpretacdo de sinais do ambiente, 0 entendimento do contexto e a
capacidade de comunicag¢ao sao competéncias caracteristicas do designer (ZURLO,
2010; FREIRE, 2014; BITTENCOURT, COSTA, 2016). Entretanto, por alguma razao
que nao € possivel inferir a partir dos dados coletados, na percepcdo dos

entrevistados o designer ndo tem conseguido executar estas tarefas.

Ressalta-se que ambos entrevistados sugerem que existe um desafio a ser
superado pelos designers em sua capacidade de compreender como as organiza¢des
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funcionam e como opera a mente de um gestor. Na visdo deles existe alguma
incongruéncia entre os modelos mentais e é papel do designer dirimir tal antagonismo.
Novamente, pode-se referir a Zurlo (2010) quando expde a competéncia do design
para tomar a frente deste movimento:
Definir a identidade é, muitas vezes, mais facil para quem esta
de fora: um grande fotégrafo é capaz de capturar a esséncia das pessoas que
retrata com sua objetiva, assim como um agente externo, com competéncias
especificas (do consultor empresarial ao designer), € mais capaz de capturar
aqueles elementos peculiares e distintivos da organizagéo, ingredientes

elegiveis para se tornar uma base compartilhada. Este agente externo é,
muitas vezes, um designer estratégico. (ZURLO, 2010, p. 3, tradugéo nossa)

O aspecto cultural da transformacao organizacional surge novamente nas
palavras do entrevistado 10 quando argumenta a respeito de competéncias:

[...] acho que um dos pressupostos essenciais do Design Estratégico reside

em uma transferéncia de uma cultura de design para dentro de uma

cultura da organizacdo. [...]. A transferéncia de uma cultura de design é

um dos elementos que podem auxiliar a tornar mais competitivo. Por que

isso? E trazer para dentro da organizagao culturas como [...] construcao de

futuros possiveis, [...] trabalhar com risco. (entrevistado 10, unidade 10G,
grifos nossos)

Em se tratando de um pesquisador em Design Estratégico, o entrevistado 10
obviamente compreende o papel importante da cultura de projeto na transformacéao
das culturas das organizacbes, analogamente ao que propdem diversos outros
pensadores da area (BUCHANAN, 2008, 2015; FRANZATO, 2010; DESERTI; RIZZO,
2014; PALMITESSA, 2018).

4.2.4 Cenarios

O pensamento por cenarios € uma caracteristica importante do processo
projetual orientado pelo design (MERONI, 2008; ZURLO, 2010; FRANZATO, 2011;
REYES, 2016) e, por isso, uma pergunta especifica sobre este tema foi incluida no
roteiro de entrevistas (apéndice C). Observou-se, em linhas gerais, que o pensamento
por cendrios esta presente em parte das organizagdes citadas pelos informantes.
Entretanto, sua aplicacao é bastante limitada, como sera discutido em seguida. Esses
sdo os trechos em que os informantes do grupo 1 relatam como entendem o tema e

utilizam o pensamento por cenarios:

Essa equipe do Bizlab que é responsavel por fazer isso. [...] E mais no curto
prazo. O que esta "pegando" agora. (Entrevistado 1, unidade 12, grifos
Nossos).
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Quando esta falando de inovagéo a gente sempre olha para os trés horizontes.
A gente sim, tem [...] muito mais demandas de horizonte 1 e 2, que sao
curto e médio prazo. (Entrevistado 2, unidade 2F, grifos nossos).

[...] Mas o que a gente tem executado agora efetivamente é muito mais no
curto e médio prazo mesmo, e no curto e médio prazo bem curto e bem
médio mesmo. (Entrevistado 2, unidade 2F, grifos nossos).

A unidade da RUA X, que é um novo laboratdrio, nasceu em uma ideagdo
desse tipo, em busca de tecnologias, em busca de novas possibilidades...
(Pesquisador: Por meio de cenarios?) Por meio de cenarios... [...] essa
questéo de olhar um pouco mais para o futuro, ndo somente olhar o que
esta dentro. Mas |[...] ainda esta muito dentro de casa isso, ndo esta da
maneira que a gente vislumbra que pode enxergar. (Entrevistado 2, unidade
2A).

[...] A gente ja usou cenarios, mas ndo é uma coisa que a gente usa
sempre. Cenarios a gente usa no Planejamento Estratégico sempre, mas
para desenvolvimento de produto eu queria explorar mais. [...] a gente acaba
tendo situagdes, projetos, times, dependendo do perfil do grupo, que eles
ndo querem discutir muito antes, eles ja querem ir para uma coisa mais
focada. [...] Mas quando tu ndo conhece bem, [...] cendrio te ajuda muito
nesse sentido. [...] Talvez a gente nao tenha achado a melhor forma para
estar sempre introduzindo essa parte de cendrios. (Entrevistado 3,
unidade 3A).

[...] nds temos hoje um roadmap de cendrios que a gente quer resolver com
tecnologia. Sao 130 cendrios comuns que a gente enxerga que podem ser
resolvidos com tecnologia, que estdao bem definidos, com complexidade,
timeline e impacto no negdcio. E para isso a gente usou a metodologia do
design thinking, para construir esse mapa. (Entrevistado 4, unidade 4A).

Com base nos relatos pode-se afirmar que, em grande parte, o conceito de
cenarios compreendido pelos informantes difere daquele proposto pelo Design
Estratégico. Primeiramente, percebe-se a inclinacdo para acdes de curto prazo, a
resolucao de problemas do presente das organizacdes. O pensamento por cenarios
orienta o processo projetual para a discussdo de futuros possiveis, os quais sao
construidos a partir dos sinais do presente e envolvem o pensamento criativo (ZURLO,
2010) e um equilibrio entre intuicao e razao (SCALETISKY et al, 2015). Uma atencao
voltada para o curto prazo reduz a capacidade desse processo criativo, imaginativo, e
limita o horizonte de possibilidades a busca por solucées das problematicas ja
existentes. Se os cenérios sao visdes flexiveis (MERONI, 2008), nao deveriam, pois,

ser concebidos apenas a partir de dificuldades imediatas.

O pensamento por cenarios € caracterizado pela criacdo de um espaco de
didlogo, de debate sobre hipdteses (FRANZATO; CELASCHI, 2012, SCALETSKI et
al. 2015). Essas visoes flexiveis (MERONI, 2008) ndao sao compativeis, portanto, com

processos rigidos, como relatado pelo entrevistado 4, nos quais os cenarios sao bem
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definidos, muito grandes em namero, possuem “timeline” e “solucdes” previamente

estabelecidas.

E de se esperar que o pensamento por cendrios caracteristico do processo
projetual ndo esteja presente em organizagcdes nas quais a cultura de projeto é
limitada aos departamentos de design com foco maior em desenvolvimento de produto
(como visto brevemente na discussao da categoria “estrutura”), ainda quando estes
existem. O entrevistado 7, consultor de Design Estratégico, relata a dificuldade de
trabalhar o pensamento por cenarios em contextos empresariais nos quais 0s
participantes nao dominam as ferramentas de design ou ndo detém conhecimentos
tidos por ele como necessarios para atuarem no processo projetual. Em seu relato o
designer estratégico atua como um articulador na construcdo de cenarios
colaborativos:

[...] Eu dependo da equipe. O primeiro momento nosso é entender que equipe
eu tenho. Algumas vezes eu nao tenho equipe capaz de fazer alguns
tipos de trabalho |[...]. Essas coisas (ferramentas de Design Estratégico)
estao muito distantes deles, entdo é frustrante para o cara estar em um
universo em que ele ndo consegue contribuir. Entdo a gente da uma aliviada,
ou ja facilita, ou muda um pouco a mecanica da construcdo. [...] Ele

precisa de um background minimo para poder contribuir. (Entrevistado 7,
unidade 72, grifos nossos).

O entrevistado 8, também consultor de Design Estratégico, reforca a
importancia do pensamento por cenarios e as dificuldades que esse processo enfrenta
em certas organizagdes em razao da forma como é conduzido:

[...] Esse pensamento por cenarios é essencial para lidar com as incertezas
e com as mudancgas rapidas e drasticas que acontecem no ambiente. Nao
pensar por cendrios, na minha cabeca, nao é uma alternativa. [...] Pensar
por cenarios é basico. [...] O que eu vi, muitas vezes, é que as respostas

que vem de um planejamento forcado de cendrios elas sao pouquissimo
uteis. (Entrevistado 8, unidade 8A, grifos nossos).

Os cenéarios sdao manifestagdes da capacidade de “prever” do design,
materializados por sua competéncia de “fazer ver” e construidos a partir de insumos
oriundos de outra capacidade importante, a de “ver”. Deficiéncias em uma ou mais
destas capacidades inviabilizam o pensamento por cenarios. As evidéncias obtidas
nos relatos dos informantes neste tdpico e nos anteriores indicam que as
organizagdes — e até mesmo os designers — carecem de conhecimentos suficientes e

habilidades adequadamente desenvolvidas para balancear a triade do “ver”, “prever”

e “fazer ver”.
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4.2.5 Sistema produto-servico

Nesta categoria enquadram-se as percepcdes dos entrevistados acerca da
existéncia e propor¢cdo do componente de servicos na entrega de valor das
organizagdes mencionadas. O modelo de operagao da Industria 4.0 desloca o foco de
parte das industrias de vender produtos para entregar servicos (SCHWAB, 2016;
CELASCHI et al. 2017a). O Design Estratégico preconiza uma estratégia integrada de
produtos, servicos e comunicacao que compdem a oferta de valor da organizacéo e a
distingue de seus concorrentes (MERONI, 2008). A avaliacdo destas duas
perspectivas sugere que nao se trata do deslocamento de produtos para servicos,
mas sim da incorporacdo de servicos aos produtos a partir das capacidades
fornecidas pelas tecnologias emergentes, como exemplifica claramente o entrevistado
6, 0 qual descreve como uma mudanga significativa:

(No setor agricola) [...] O servigo era o meio de eu vender mais maquinas,
agora a maquina é o meio para eu vender mais servicos. [...] A mudancga
vai ser o seguinte: [...] a maquina passa a ser um commodity. Se ela passa a
ser um commodity, eu preciso agregar valor de outra forma. Entdo, aquilo que
era antes o meu ultimo ponto de interagdo com o cliente - eu vendi o produto
e agora, ok, eu vou dar manutengdo porque precisa, se eu ndo der
manutencdo esse cliente ndo compra de novo na proxima vez que ele
precisar - passa a ser o primeiro ponto. Eu vendi um produto, a partir desse
produto eu desenvolvo um relacionamento com o cliente com uma série
de solugbes, produtos, servigos, ofertas, que eu posso dar ao longo do ciclo

de vida desse meu cliente. Entdo é uma mudanca significativa.
(entrevistado 6, unidade 6H, grifos nossos)

Esta mudanca é potencializada porque diversos novos artefatos tecnolégicos —
como sensores avancados conectados em rede e combinados com Big Data —
fornecem a industria informacodes precisas sobre o desempenho de seu produto no
ambiente especifico de cada cliente. O conhecimento adquirido por meio destas
informacdes suporta o desenvolvimento de novos produtos e servigos, cada vez mais
customizados, que geram mais dados e retroalimentam o processo de inovagao. Esse
fenbmeno é observado por Castells (2017, p. 89) quando afirma que “o ciclo de
realimentacdo entre a introducdo de uma nova tecnologia, seus usos € seus
desenvolvimentos em novos dominios torna-se muito mais rapido no novo paradigma

tecnoldgico.”
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Nesta mesma linha, o entrevistado 5 explica como o desenvolvimento de
tecnologias de impressdao 3D possibilita 0o desenvolvimento de servicos em dois
exemplos bastante elucidativos:

[...] Se a gente pegar a questao de pecas de reposicao, a gente tem hoje uma
grande empresa aérea que esta trabalhando em um projeto de, em vez de ter
centro de distribuicdo de pegas para substituir nos seus avides [...], esta
estudando o projeto de hubs de impressdo 3D. [...] Entao eu estou indo
muito mais para essa linha do servico do que para a linha da fabricacao,
do ter estoque, do gerenciar estoque. Eu acredito que vai ser muito mais
facil de gerenciar - entre aspas, gerenciar nunca é facil - a complexidade vai
acabar sendo muito menor quando a gente traz um pouco desse modelo
mais de producao, mais fabrica, para algo mais voltado para a linha do
servico. (entrevistado 5, unidade 5H, grifos nossos)

[...] se eu tenho a impressora 3D no meu consumidor final, onde eu entrego
0 meu produto, eu SO preciso de um arquivo digital para imprimir Ia. Entdo eu,
como fornecedor, ndo necessariamente preciso mais produzir o produto,
eu posso desenvolver, eu posso trabalhar com o valor. Eu posso gerar o
desenho, a partir disso criar a patente daquele desenho e vender o
desenho. Isso tem vantagem para todos os lados. Eu que desenvolvi estou
ganhando pelo valor que eu gerei, eu ndo preciso fabricar, se eu ndo fabrico
eu ndo preciso ter estoque. [...] Eu posso fazer com que meu cliente
consuma isso sob demanda, ou seja, ele imprime a quantidade que ele
necessita e onde ele esta. [...] Eu posso deixar de ter um conjunto enorme de
modalidades de transporte hoje, ou reduzir muito [...], porque eu nao vou ter
mais o produto fisico, eu vou transportar pela nuvem o desenho.
(entrevistado 5, unidade 5J, grifos nossos)

Os trés exemplos citados deixam clara a tendéncia de integracdo entre
produtos e servicos a partir da adocdo de tecnologias emergentes. Percebe-se a
ampliacdo do valor entregue via servicos adicionado aos produtos ja existentes
(méaquina agricola, pegas de avido ou produto industrial). E o caso, também, do relato
do entrevistado 7, que trata da melhoria na experiéncia de consumo de produtos:

[...] Eu te diria que o “estopim” dos projetos de tecnologia sao os servicos.
[...] As empresas estdo muito focadas nos servigos e utilizar tecnologia
para ampliar a experiéncia em servico dos seus produtos do que

necessariamente a tecnologia voltada para solugdo de produto. (entrevistado
7, unidade 7H, grifos nossos)

Além de caracterizarem o desenvolvimento de servigos a partir das tecnologias
emergentes, os exemplos citados contém elementos do mercado competitivo referido
por Zurlo (1999 apud MERONI, 2008): um ambiente de segmentacao, just in time,
personalizagdo, imprevisibilidade, globalizagado e turbuléncia da demanda. Em uma
industria siderargica, setor historicamente muito direcionado a produtos, também se

percebe o valor do componente de servigos:
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Com certeza, é uma linha de novos negocios pra gente, de novo modelo
de negdcio, assim, de estar trazendo novos modelos de negdcio agregado
ao nosso core business, como fundagéo (na construgéo civil) por exemplo.
(entrevistado 4, unidade 4H, grifos nossos)

Em uma organizagcdo que comercializa somente servicos, a mudanca advém
da melhoria da experiéncia e da personalizagdo, como relata o entrevistado 2:
E um dos projetos que a gente vai iniciar essa semana dentro da (area de)
inovagéo é justamente a gente fazer um redesenho dessas jornadas e de
entregas de servicos para os clientes e melhorar, desenvolver novos, criar
novos produtos e servigos para todos. Para nds hoje esse é o carro-chefe, é

o0 que o cliente espera, personalizacdao, entregar um diferencial.
(entrevistado 2, unidade 2H, grifos nossos)

Neste caso, a utilizacdo de tecnologia para inovagcao em servicos se da pela
adocao de um modelo de negdcio baseado em plataforma:
Entao é justamente essa a grande necessidade que a gente identifica como

possivel, da gente transformar a entrega do servico como um todo dentro
de uma plataforma. (entrevistado 2, unidade 2J, grifos nossos)

Em uma empresa de software, 0os conceitos de produtos e servigos se misturam
e surgem novas oportunidades de geracao de valor, por exemplo, a partir de dados:
Ta muito associado o conceito, as vezes a gente até confunde um pouco.
Até tem um projeto recente [...] explorando a monetizacdo de dados |...]
que é um servico. A gente entende que a gente desenvolve um produto, um

software, mas a gente ndo so entrega o produto, a gente entrega um
servico.

Em aparente discordancia com os demais, o entrevistado 1 afirmou que a
organizacao na qual trabalha, uma empresa de software, tem reduzido a oferta de
servicos em nome da escala. Para ele, a prestacao de servicos por meio de projetos
de software € complexa. A estratégia da empresa tem sido incorporar aos produtos

de software o que antes era executado por meio de um servigo:

Servico pra mim é um problema, eu gostaria que nao tivesse servico.
Porque servigco nao escala. [...] O que nds estamos tentando fazer é
“produtizar” o servico [...] pra ganhar escala. Hoje eu sou obrigado a viver
com isso. [...] Cada release novo do SISTEMA traz uma funcionalidade
nova que antes era um servigo. (entrevistado 1, unidade 1H, grifos nossos).

Em tese, “produtizar’ o servigo poderia significar a entrega de um servigo por
meio de um produto (um sistema produto-servico). O que o entrevistado parece estar
se referindo € uma mudanca na forma de entregar servicos, favorecendo a escala, no
lugar de solugdes “taylor made” construidas por meio de projetos. Esse movimento sé

parece ser possivel na medida em que tecnologias mais avancadas estao presentes,
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pois habilitam transformacdes mais radicais no produto. E importante ressaltar que a
organizacdo mencionada oferta solu¢des de software no mercado B2B. Portanto, as
caracteristicas do servico sdo diferentes se comparadas, por exemplo, com o0 caso
relatado anteriormente pelo entrevistado 6 (maquinas agricolas vendidas ao
consumidor final).

Uma importante contribuicdo para este tema foi feita pelo entrevistado 8,
consultor de Design Estratégico. Ele percebe o sistema produto-servico de forma
integrada, sem separacdo de seus componentes e, portanto, ndo identifica o

deslocamento mencionado por Schwab (2016):

Eu diria assim, a dimensao servico é tao importante quanto qualquer
outra. [...] Entdo, essa ideia assim de qual é a importancia de um e de outro,
eu diria que no Design Estratégico é essencial pensar nesses aspectos
todos de uma forma integrada [...]. Eu ndo vejo a ideia de que,
necessariamente, o servigo tenha um peso maior nesse momento.

Portanto, os indicios apontam para a necessidade de uma reflexao estratégica
sobre a composicao da oferta de valor, ora pela adicdo de componentes de servicos
nos produtos ja existentes através de mecanismos tecnoldgicos, ora pela
transformacao da experiéncia do cliente no consumo de servicos. Pode-se concluir
que a disponibilidade de novas tecnologias favorece esta estratégia e gera diferencial

competitivo nas organizagdes.

O Design Estratégico preconiza que a identidade da empresa é construida a
partir do sistema produto-servico-comunicagao-posicionamento que traduz a
estratégia organizacional (SCALETSKI, 2016). O servico € um componente
importante, ndo segregado, mas integrado, e pode ser potencializado de diversas
formas por tecnologias emergentes quando for coerente para a estratégia
organizacional. Isto representa a possibilidade de relagdes inéditas entre 0 mundo da
producgéo e o mundo do consumo construidas pela cultura de projeto (Deserti e Rizzo,
2014) ou até mesmo a transformacao das barreiras entre as relacbes B2B e B2C
(Celaschi, 2017). Configura-se clara, portanto, a competéncia do Design Estratégico
para conduzir este processo.

4.2.6 Ecossistemas de Inovacéao e Integracao da Cadeia de Valor

O trabalho em rede € muito caro ao design moderno e permitiu novas praticas

Nnos processos projetuais como o open design (Franzato, 2017) e o co-design (Meroni,
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2008; Celaschi et al., 2012), sobre o qual trataremos no proximo topico. Estas praticas
operam inseridas ou conectadas a ecossistemas criativos. Este modelo de trabalho
oportuniza multiplas trocas entre diferentes atores. Para empresas ja estabelecidas,
por exemplo, os ecossistemas dao acesso a competéncias e graus de flexibilidade
nao encontrados dentro das fronteiras tradicionais da organizagdo. Para novos
negocios ou empresas menores 0 acesso a capital de investimento e grandes volumes
de dados traz relevantes beneficios (Schwab, 2016). Segundo Castells (2017, p. 553)
as “redes constituem a nova morfologia social de nossas sociedades e a difusdo da
l6gica das redes modifica de forma substancial a operacdo e os resultados dos
processos produtivos e de experiéncia, poder e cultura.”

Além disso, conforme sugere Celaschi (2017), um dos desafios para
aproveitamento do potencial da Industria 4.0 € a quebra das barreiras tradicionalmente
estabelecidas pelo modelo industrial classico entre as relacbes B2B - processos
produtivos e seus fornecedores - e B2C — dos processos de venda, distribuicao até o
cliente final. O modelo de operacado das empresas na Quarta Revolugéo Industrial €
baseado em ecossistemas de criacdo de valor onde as empresas sao “abertas” e
“liquidas” (SCHWAB, 2016). Neste ponto a tecnologia atua como um fator habilitador.
A possibilidade de integracao digital das cadeias produtivas € uma das promessas
centrais da Industria 4.0 (KAGERMANN, 2014; SCHWAB, 2016; CELASCHI, 2017).

Processos colaborativos, organizacées em rede, queda de barreiras
organizacionais e integracdo da cadeia produtiva sdo perspectivas que convergem
para a necessidade de as organizagcdes desenvolverem competéncias e
operacionalizarem processos de inovacao voltados a interacdo horizontal com
multiplos atores, em varios niveis de profundidade e de complexidade. As
transformacdes recentes apontam para “um processo de desintegracdo do modelo
organizacional de burocracias racionais e verticais, tipicas da grande empresa sob as
condicbes de producdo padronizada em massa e mercados oligopolistas”
(CASTELLS, 2017, p. 230, grifos nossos).

A categoria “Ecossistemas de Inovacao e Integracdo da Cadeia Produtiva”
procurou registrar a percepcao dos informantes sobre os processos de insercado das
organizacdes nas redes de inovacado e para integragcdo da cadeia produtiva e,
também, o quanto isto parece ser fundamental nos processos de adocdo de
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tecnologias emergentes. Embora pode-se afirmar que na sociedade contemporanea
ndao ha operacao fora das redes - como conclui Castells (2017) - cabe uma
investigacado sobre como se da este processo e o quanto o Design Estratégico poderia
contribuir para estimula-lo. A participacdo do usuério/cliente, especificamente, foi
tratada no préximo tépico (co-design).

Como pode-se perceber pelos relatos dos informantes a seguir, as acoes das
organizacgdes brasileiras para estabelecer parcerias e se inserirem em ecossistemas
de inovacao, na maioria das empresas citadas, ainda sao incipientes e focadas em
demandas especificas:

[...] entendo que ndés nos mudamos para 2 coworkings procurando um
ecossistema de inovacdo. [...] estabelecendo relacionamento com
empresas vizinhas para gerar coisas juntas. Também temos alguns

parceiros tecnolégicos proximos [...]. (entrevistado 1, unidade 1M, grifos
NOssos)

Muito se fala em fazer, mas nao se faz. A gente realmente nao esta muito
envolvido com esse ecossistema de inovagcdo. O que a gente tem ai é
parceiros |[...]. (entrevistado 2, unidade 2M, grifos nossos)

La no comeco, o projeto de inovagéo visava a gente olhar um pouco mais
para fora, [...] A gente até traz o cliente, traz o fornecedor, traz o
prestador para discutir, mas é pontual. [...] Eu uso eles, mas eu ndo faco
isso em uma cadeia colaborativa aberta, entdo é um pouco mais fechado
hoje, realmente. (entrevistado 2, unidade 2M, grifos nossos)

O entrevistado 7, consultor de Design Estratégico, relata que seus clientes
estao distantes dos ecossistemas de inovagao, se limitando a apenas participarem de
eventos. Ao mesmo tempo, percebe dificuldade de acessar os ecossistemas:

No PARQUE CIENCIFICO TECNOLOGICO X [...], é muito dificil de tu
acessar empresas ali dentro para convidar e para participar de discussées.

O que acontece, [...] alguns clientes tém comegado a participar de eventos
[...] Mas é o maximo. (entrevistado 7, unidade 7M, grifos nossos)

Na empresa publica mencionada pelo entrevistado 3, a situacdo é a mesma,
projetos pontuais e percepcao de que ha necessidade de avancgar no tema:
Nisso eu acho que a gente poderia se engajar mais, participar mais |[...]

Porque é o caminho que eu acho que a gestao quer, s a gente esta ainda
muito longe. (entrevistado 3, unidade 3M, grifos nossos)

O entrevistado 5, pesquisador da Industria 4.0, percebe este mesmo quadro no
Brasil: “isso eu vejo muito mais fora do Brasil a gente tendo essa l6gica” (unidade 5M).

Segundo ele, o governo e as universidades deveriam, também, ser mais atuantes:
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Mas o governo é, para mim, um ator principal. [...]. As universidades tém
um papel importante [...] Esta unido sé ndo acontece porque a gente nao
sabe fazer, porque um tem o que o outro precisa, e 0 governo fazendo a
ponte disso e, principalmente, disponibilizando recursos. (entrevistado 5,
unidade 5M, grifos nossos).

Historicamente, o estado tem um papel determinante do desenvolvimento
tecnoldgico. A intervencado estatal pode tanto reprimir a modernizagéo tecnoldgica
quanto promover sua aceleracdo a ponto de alterar o destino das economias e do
bem-estar social (CASTELLS, 2017).

A dificuldade na interacdo das empresas com as universidades também é
abordada pelo entrevistado 10. Para ele trata-se de um processo histérico no Brasil:

Em relagcdo as organizagbes, especificamente, existem algumas barreiras

qgue ndo sdo novas [...] que é aquela barreira entre academia e mercado.

Existe uma dificuldade, um "rango" ainda grande no Brasil nessa relagdo, dos

dois lados. [...]. Entdo acho que esse ecossistema tem que quebrar, em

primeiro lugar, com a barreira essa do mercado e academia. (entrevistado
10, unidade 10M, grifos nossos)

O papel do governo também é ressaltado no relato do entrevistado 9:

Ai a gente cai na questdao do setor publico como fomentador dessas
possibilidades. (entrevistado 9, unidade 9M, grifos nossos)

Além da expectativa em torno dos atores que compde os ecossistemas de
inovacao, questdes culturais também surgiram nas respostas dos informantes. Para o

entrevistado 8, ha necessidade de dar maior credibilidade as capacidades locais:

E muito limitado ainda. [...] Eu acho que muitas das organizagbes que eu
vejo procuram mais inspiracdo em exemplos internacionais, em grandes
marcas, do que propriamente se conectar ao que existe ao seu redor. |[...]
(entrevistado 8, unidade 8M, grifos nossos)

Esse fator é especialmente importante do ponto de vista de fortalecimento dos
ecossistemas, pois “quanto mais préxima for a relacdo entre os locais de inovacao,
producéo e utilizacdo das novas tecnologias, mais rapida sera a transformacéao das
sociedades e maior sera o retorno positivo [...] para favorecer futuras inovacoes”
(CASTELLS, 2017, p. 93). O entrevistado complementa e atribui ao Design
Estratégico a competéncia para modificar este panorama:

[...] Esse é outro aspecto da mudan¢a de cultura que eu acho importante

tensionar pelo Design Estratégico. (entrevistado 8, unidade 8M, grifos
Nossos)
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A cultura surgiu nesse contexto de ecossistemas e integracdo também como
um fator importante para o entrevistado 9, por ser capaz de gerar novas
possibilidades:

Eu acho que a Iégica dos ecossistemas tem, talvez, um grande mérito que é
a ndo centralizacdo. [...] inicialmente isso obviamente gera agilidade. |[...]
porque o fato de ter menos controle talvez te dé abertura para tu estar
exposto ao inusitado, digamos algo que talvez ndo fosse pensado numa
estrutura mais centralizada, novas possibilidades. (entrevistado 9, unidade
9M, grifos nossos)

Adicionalmente, ele relata o exemplo de uma empresa que se estruturou em
formato de rede e aponta os beneficios deste modelo, que conta com elementos mais

“leves”, portanto mais flexiveis e adaptaveis:

[...] Ele tem varias organizacées que sdo independentes entre si, elas sao
relativamente leves em termos de estrutura, compartilham alguns
servigos. Claro, € um ecossistema de comunicagdo, em termos bem amplos,
mas a Iégica é interessante, pensando do ponto de vista organizacional,
administrativo. (entrevistado 9, unidade 9M, grifos nossos)

Entretanto, barreiras culturais podem impedir que a colaboracao, a abertura, o
trabalho em rede sejam absorvidos como opg¢des para outras organizagoes:

Qual é o grande obstaculo a este processo? As pessoas. E uma cultura
completamente diferente. [...] A gente ndo pode olhar isso como sendo o
mainstream, ndo é. A maior parte das organizacées no nosso contexto sao
completamente burocraticas mesmo, ndo conseguem ver essa
possibilidade. (entrevistado 9, unidade 9M, grifos nossos)

Aqui também se percebe a mesma critica em relagdo aos modelos
organizacionais brasileiros que, sendo burocraticos, teriam mais dificuldade de
trabalhar em rede. Por outro lado, o entrevistado 4 relata outro cenario em uma
multinacional do setor siderurgico. As iniciativas, segundo ele, ja renderem bons

resultados e estdo em expansao. Em sua fala surge, mais uma vez, o tema da cultura:

O "NOME" é o nosso hub de inovagao aberta oficial, onde a gente participa
da aceleragao de startups e langa por ano dois desafios [...] A gente ja esta
no segundo ciclo disso aqui [...] a gente ja obteve otimos resultados com
as solugoes que ja foram implantadas e estao em expanséao agora. |[...]
A nossa ideia é promover esse modelo regionalmente [...] enfim, nos
temos uma rede bem legal de participacdo e de contato com os
ecossistemas, e isso ajuda demais a transformacéo cultural da empresa.
Realmente tem nos ajudado bastante, a gente tem resolvido varios
problemas através desse canal, estda tendo bons resultados dentro da
empresa. (entrevistado 4, unidade 4M, grifos nossos).

O entrevistado 6 compartilha sua visdo acerca desse processo de conexao com
ecossistemas em empresas fora do Brasil. Na sua percepgdo a insercdo das
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organizagdes em ecossistemas prové resultados positivos para o desenvolvimento

tecnolégico:

Se eu for para o lado de querer personalizar, de querer escalar, eu ndo vou
ter como inventar tudo sozinho, eu preciso contar com uma rede, 0s
ecossistemas tem esse papel. Na pesquisa que que a gente fez todas as
empresas estao participando de [...] hubs de inovacéo [...] Se tu fores
olhar, por exemplo, na Alemanha é tudo assim. [...] Eles ja perceberam que
desenvolver olhando pra dentro é muito limitado. (entrevistado 6, unidade
6M, grifos nossos)

Entretanto, no Brasil, a realidade é diferente:

[...] Aqui a gente esta mais devagar. [...] As empresas ainda tém um pouco
de receito de compartilhar os seus dados. (entrevistado 6, unidade 6M,
grifos nossos)

A integragao das cadeias de valor e a consequente transformacao no modo de

produzir valor exige uma organizacao atenta ao ambiente e disposta a estabelecer

novas conexoes:

[...] As publicacgbes (sobre Industria 4.0) falam que a Industria 4.0 vai reduzir,
tornar menos claras, as fronteiras entre industrias. [...] Porque ai quando
eu olho para essas questdes todas, isso pode me dar alguns bons insights
para eu entender qual é o modelo de negdcio que eu estou querendo
buscar [...]. O potencial de ganho que se fala da Industria 4.0, [...] o potencial
de disrupgcdo esta muito mais voltado a olhar para fora, aos novos
modelos de negdcio. (entrevistado 6, unidade 6M, grifos nossos)

De toda forma, todos parecem concordar que a conexao das organizagcées com

ecossistemas de inovacao gera beneficios e que é uma iniciativa que deve ser

fomentada. Resumem-se abaixo as falas de nove dos dez informantes que ratificam

essa afirmacgéo:

[...] nds nos mudamos para dois coworkings procurando um ecossistema de
inovacgo. (entrevistado 1, unidade 1M)

[...] € bem provavel que a gente va por um caminho de entrar nesses
ecossistemas de inovacdo. (entrevistado 2, unidade 2M)

[...] Porque é o caminho que eu acho que a gestdo quer. (entrevistado 3,
unidade 3M)

[...] a gente ja obteve détimos resultados com as solugdes que ja foram
implantadas e estdo em expansdo agora. (entrevistado 4, unidade 4M)

Se a gente trabalha com colaboragdo e menos com competicdo eu acredito
que a gente consiga levar o resultado e trazer o desenvolvimento de uma
maneira muito mais rapida. (entrevistado 5, unidade 5M)
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Se eu for para o lado de querer personalizar, de querer escalar, eu ndo vou
ter como inventar tudo sozinho, eu preciso contar com uma rede, 0S
ecossistemas tém esse papel. (entrevistado 6, unidade 6M)

[...] alguns clientes tém comecado a participar de eventos que o assunto é
inovacgo. (entrevistado 7, unidade 7M)

[...] Isso eu acho que € irreversivel, a ideia de que os processos de inovagdo
VAo ocorrer de uma maneira ndo centralizada em uma estrutura realmente de
ecossistema, de contaminagées cruzadas entre uma organizagdo e outra.
(entrevistado 9, unidade 9M)

[...] Me parece que possibilita um potencial de inovacdo muito maior do que
qualquer outra estrutura convencional. (entrevistado 9, unidade 9M)

E porque eu vou ter outros olhares, eu posso trabalhar com pessoas que
tenham outras fontes de conhecimento [...]. Acho que isso sé amplia a
potencialidade do que a gente esta desenvolvendo ou pesquisando.
(entrevistado 10, unidade 10M)

Juntamente com a categoria “tecnologias”, a categoria “ecossistemas de
inovagao” possui maior convergéncia de opinides entre os diferentes perfis de
informantes. De uma forma ou de outra todos concordam que as empresas devem se
conectar aos ecossistemas de inovacao; e onde isso ja esta ocorrendo percebem-se

bons resultados.

Neste sentido o Design Estratégico pode ter uma funcao importante. A conexao
das organizacbes com ecossistemas de inovacdo, como mencionado pelos
entrevistados, ndo ocorre naturalmente e demanda uma agdo estratégica.
Competéncias do designer estratégico como a capacidade de fomentar o dialogo
estratégico e conduzir projetos de co-design (MERONI, 2008), ativar a rede de
stakeholders em torno da organizacdo (FREIRE, 2014) e estabelecer parcerias
organicas (MANZINI, 1999) se demonstram Uteis nesta tarefa. Os entrevistados que
dominam os conceitos de Design Estratégico (por sua atuacao profissional) reforcam
este pressuposto:

[...] Eu vejo total conexdo com toda a discussao que a gente faz em relagéo
ao Design Estratégico. (entrevistado 9, unidade 9M)

[...] Esse é outro aspecto da mudanga de cultura que eu acho importante
tensionar pelo Design Estratégico. (entrevistado 8, unidade 8M)

O aspecto cultural foi citado por parte dos informantes. Neste sentido, também,
o Design Estratégico se apresenta como uma possibilidade. Ele pode operar para
interiorizar na organizagao os sinais das mudangas externas e modificar seu modelo.

Zurlo (2010, p. 4, traducéo nossa) indica que o design “tem a capacidade de comunicar
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de uma forma compreensivel estes sinais, persuadindo e convencendo, agindo com
instrumentos da retérica para permitir que as barreiras e a resisténcia sejam
superadas.” Por sua capacidade de ver, o design consegue compreender os “quadros
de referéncia culturais” dos tomadores de decisdo gerar uma comunicagao eficaz e
novos efeitos de sentido (ZURLO, 2010).

Por sua capacidade de subverter, o design auxilia na quebra da inércia cultural
e permite aos atores enxergar novas possibilidades a partir de uma visao critica da
realidade (FREIRE, 2014). Além disso, a propria inovacao advinda do design de novos
sistemas produto-servico gera como efeito colateral uma mudanca em sua cultura,
hipotese estabelecida por Deserti e Rizzo (2014). Esta possibilidade de acao é
defendida, também, por Buchanan (2015). Para o autor, o design thinking e o principio
de design de atuar na qualidade da experiéncia de todas as partes interessadas €
uma forma de realizar a reforma cultural das organizacdes. Esse efeito se da pela
insercao da cultura de design — e seus principios fundamentais — na gestdo das

organizagoes.

4.2.7 Co-design

As evidéncias obtidas nas categorias “estrutura” e “ecossistemas de inovacgao
e integracdo da cadeia de valor” reforcam a ja consolidada tese de que para se
concretizar as potencialidades da Industria 4.0 é exigido um trabalho integrado de
multiplos atores, de times multidisciplinares dentro de uma empresa, até amplas redes
de organizacdes. Schwab (2018) sugere quatro principios que deveriam embasar a
construcdo de uma nova mentalidade de lideranca orientada a garantir que os
beneficios da Quarta Revolugao Industrial estejam acessiveis a todos os individuos.
Pode-se estabelecer uma relacdo de dois destes principios com o co-design. O
primeiro deles aponta para a necessidade de reforcarmos o empoderamento dos
individuos no lugar da influéncia sobre eles, valorizando a tomada de decisdo e o
poder de acdo humanos. O segundo sugere que 0 pensamento seja mais orientado
ao design do que a padrdes. Isso significa a possibilidade de reconfigurar as estruturas
que suportam a sociedade a partir de novas concepg¢des nédo restritas a padrdes pré-
estabelecidos. O autor menciona duas abordagens compativeis com essa tarefa, o
design thinking, centrado nas pessoas, € 0 pensamento sistémico (system thinking).
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Pode-se presumir que o design centrado nas pessoas demanda a participacado de
diferentes perfis de individuos no processo de construcao de solucées. Na medida em
qgue a inovacao é o principal fator competitivo, a organizagdo precisa acessar novas

fontes de conhecimento:

Em um sistema econ6mico em que a inovacdo é importantissima, a
habilidade organizacional em aumentar as fontes de todas as formas de
conhecimentos torna-se a base da empresa inovadora. Esse processo
organizacional, contudo, requer a participagdo intensa de todos os
trabalhadores no processo de inovacdo, de forma que ndo guardem seus
conhecimentos tacitos apenas para beneficio proprio. (CASTELLS, 2017, p.
224)

O co-design — entendido aqui como uma abordagem de processo projetual
compartilhada e colaborativa que sistematicamente envolve diferentes stakeholders
no desenvolvimento de uma solugdo (MERONI, 2008) — é praticado em parte das
organizagdes citadas pelos entrevistados, mas percebe-se certa resisténcia ou
dificuldade no envolvimento do usuéario ou cliente final. Véarios beneficios e
dificuldades diferentes foram mencionados. Estes fatores dependem, em geral, da
natureza do projeto, da estratégia de negébcio (como, por exemplo, manter segredos
industriais) e, novamente, da cultura organizacional, manifestada por meio de certas
resisténcias.

O entrevistado 1 relata as barreiras em processos de cocriagdo de produtos
com clientes em uma relacdo B2B. Inicialmente ha uma descrenca em relacéo as
intencdes:

A gente ja usou vdrios métodos para fazer isso. E é uma coisa
extremamente complicada. [...] Tu comeca a olhar para muito usuario sem
muito critério e ai tu comecga a ver que o cara esta sempre olhando pro
umbigo dele ou tem um risco de o cara estar olhando para o umbigo dele
(entrevistado 1, unidade 1E, grifos nossos).

Ultrapassada essa dificuldade, inicia-se um processo de cocriacao

aparentemente rigido:

[...] A gente faz um modelo hibrido, ja tem até uma politica pronta pra isso.
[...] Isso funciona em alguns casos e em outros casos é mais complicado,
mas é o modelo basico que a gente tem. [...] Inclusive a gente evoluiu isso
bastante para deixar muito claro, muito explicito. [...] Eu tenho até um
"Power Point" pronto que eu mostro [...] (entrevistado 1, unidade 1E, grifos
Nossos).

As experiéncias fizeram com que a organizacao criasse certa resisténcia a

trabalhar de forma mais aberta e colaborativa:
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Tem pessoas que ndo tem a capacidade de pensar fora do seu prdprio
umbigo. [...] A gente tenta ser muito cético e critico. (entrevistado 1, unidade
1E, grifos nossos).

Em outras situagdes as iniciativas de cocriacdo parecem ser mais abertas e

fluidas, e ja demonstram resultados positivos, como relata o entrevistado 2, apesar de

se tratar de experiéncias recentes:

Essa foi uma virada de chave que a gente fez no ano de 2017 e 2018 que era
justamente de comecar a trazer o cliente para ajudar a cocriar algumas
coisas. [...] a gente esta construindo uma plataforma de gestao de beneficios
hoje, que foi cocriada com eles. [...] A gente desenvolve, traz os protdtipos
e leva para eles testarem e darem feedback. [...] A gente esta construindo
com o olhar deles, a gente prototipa com eles. (entrevistado 2, unidade
2E, grifos nossos)

Estas iniciativas, porém, ainda sdo pontuais, a exemplo do que ocorre também

em termos do envolvimento com ecossistemas de inovacao e integracao da cadeia

produtiva:

A gente até traz o cliente, traz o fornecedor, traz o prestador para discutir,
mas é pontual. Eu ndo trago ele pra discutir o todo, eu trago ele para discutir
determinado projeto. [...] Eu uso eles, mas eu ndo faco isso em uma cadeia
colaborativa aberta, entao é um pouco mais fechado hoje, realmente.
(entrevistado 2, unidade 2E, grifos nossos)

O entrevistado 3, de uma empresa publica de tecnologia da informacéo,

também relata bons exemplos de iniciativas que envolvem usuérios de 6rgaos do

governo por meio de praticas de design thinking:

[...] a gente envolve muito o cliente. [...] Quando a gente trabalha a
abordagem de design thinking, é da esséncia dela, e outras abordagens de
design, tu envolver o usudrio mesmo, porque sdo abordagens centradas
no ser humano, colaborativas. (Entrevistado 3, unidade 3E, grifos nossos)

Entretanto, o cidadao, que é o usuario final em parte dos casos, ainda tem

pouco envolvimento nestes processos. Em um exemplo citado pelo entrevistado, a

percepcgao foi positiva:

[...] A gente so6 nao trouxe o cidadao para dentro do laboratdrio, que é
uma coisa que a gente quer fazer ainda, para que ele participe do inicio ao
fim. Teve uma iniciativa que a gente fez isso, recente até, que a gente quer
explorar mais. [...] Foi bem fantastico, foi do inicio ao fim. (Entrevistado 3,
unidade 3E, grifos nossos)

O entrevistado reforca beneficios no uso de praticas centradas no ser humano,

neste caso, os modelos de design thinking mais voltados para técnicas e ferramentas:
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A gente implementou o design thinking Ia. Eles participam do inicio ao fim,
eles estao fazendo parte da solucdo, sentimento de pertencimento de que
eles estdo também dando a solugdo, e que as pessoas estao ouvindo seus
problemas. Ai o engajamento é maior, a confianca. [...] Porque tu sabe a
diferenca estupenda quando tu trabalha uma abordagem utilizando o
design thinking ou qualquer outra que envolva (o usudrio). (Entrevistado 3,
unidade 3E, grifos nossos)

Na industria siderurgica citada pelo entrevistado 4 o envolvimento do cliente
ocorre em projetos pontuais, mas com acompanhamento de todo o processo.

Segundo o entrevistado, isso ocorre pela natureza de commodity do produto ofertado:

O cliente final do ago ele é envolvido, sim, em alguns projetos que sao
especificos [...]. O produto mesmo, commodity, 0 ago normal, acaba que
vocé ndo tem muito envolvimento do cliente no desenvolvimento, porque
ja é um produto consolidado. Entdo sdo mais para aplicacoées especiais.
(Entrevistado 4, unidade 4E, grifos nossos).

O entrevistado 5, pesquisador da Industria 4.0, € menos otimista em relacéo a
abertura das organizacbes para conduzirem projetos de co-design, em razdo dos

riscos de divulgar elementos que trazem vantagem competitiva:

Das que eu participei, dificilmente, no maximo ele fazer a avaliacao do
produto pronto. [...] mas no ramo empresarial comega a ter mais dessa
questédo de segredo industrial [...]. Entdo é dificil esse envolvimento maior.
O papel do cliente final, no que eu estudei, era de avaliar o produto [...].
(Entrevistado 5, unidade 5E, grifos nossos)

O entrevistado 7 também menciona a necessidade de manter sigilo sobre
informacdes de projeto e, por isso, a participacao do usuario é limitada:

Porgue no momento que eu envolvo o consumidor eu perco o controle da
informacéo, entdo quem se ser etapas que se eu perder o processo do
controle da informagdo ndo complique o projeto. (Entrevistado 7, unidade 7E,
grifos nossos)

Limitagbes na visdo dos gestores em relacédo a inovacao em suas empresas, a
natureza de cada projeto e, também, o nivel de conhecimento dos participantes sao
mencionadas pelo entrevistado 7:

A grande maioria dos nossos empresarios ainda estdo na metodologia de que
a industria cria um produto para alguém consumir, e ndo o contrdrio.
(Entrevistado 7, unidade 7E, grifos nossos)

Eu tenho projetos que eu ndo preciso desse pré-teste, esta um pouco mais
clara a problematica ou porque é uma diretriz estratégica da organizacao,
ndo adianta o cara (cliente) me apontar para o outro lado que a organiza¢do
vai dizer "eu vou por aqui”, por questées maiores. Esse tipo de projeto nao
me adianta cocriar com o consumidor. (Entrevistado 7, unidade 7E, grifos
Nossos)
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[...] O que eu percebo é que o tema, quando envolve tecnologia, a dificuldade
que a gente tem é que quem domina tecnologia no Brasil, a grande
maioria, sdo pessoas mais jovens. (Entrevistado 7, unidade 7E, grifos
NOssos)

Por outro lado, os trabalhos de consultoria em Design Estratégico conduzidos
pelo entrevistado 7 procuram contar com a participacdo de atores de diferentes
funcdes, na medida do possivel:

Entdo em que etapas eles (usuarios) estao muito sendo usados, no que a
gente chama de ideacéo, nos ajudando a qualificar problema e a encontrar
solugodes junto com a gente. E alguns tipos de projetos eles vao na outra
etapa que é de prototipagem, também, nos ajudam a prototipar solugdes e
até, em alguns casos, a testar. (Entrevistado 7, unidade 7E, grifos nossos)

Para o entrevistado 8, também consultor de Design Estratégico, compartilha a
realidade com que se depara nas organizacgdes, igualmente restritiva e portadora de
desafios para o designer estratégico:

Primeiro, um raciocinio disciplinar, fragmentado em departamentos, em
que muitas vezes tu vé o gestor voltado com os olhos para aspectos
financeiros, um designer que, muitas vezes, é visto como uma figura que
"viaja" e propbde coisas que estdo fora do briefing, um usudrio que é
utilizado para controle de risco. [...] Como consultor eu tenho que ter muito
jogo de cintura para entender que, [...] muitas vezes, o trabalho do design
nessas organizagdes ele é um processo e ele pode ter que comegar por
realidades menos receptivas. (Entrevistado 8, unidade 8E, grifos nossos)

Na medida em que projetos sdo conduzidos e a organizacdo adquire
maturidade, novas possibilidades surgem e o Design Estratégico passa a ter mais
espaco:

E conforme as pessoas forem [...] percebendo a consisténcia do trabalho elas
vao se abrindo para abracar mais as incertezas, que para mim é o ponto
do Design Estratégico, abracar as incertezas. (Entrevistado 8, unidade 8E,
grifos nossos)

Eventualmente, o préprio designer participa da criacao de barreiras:

Na pratica das organizagbes [...] entender assim que, por exemplo, trabalhar
com o usuario ndo limita a criatividade. Isso é uma coisa muito comum,
em especial nos designers. [...] Esse € um equivoco importantissimo. [...]
E um processo, cada vez mais, conforme a organizacdo aprende, ela vai
se abrindo para essa participacdo. (Entrevistado 8, unidade 8E, grifos
Nossos)

O processo ideal, em um contexto ideal, segundo o entrevistado 8, contaria
com a participacao de diversos atores e ndo haveria uma “centralidade”:
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Um raciocinio que nao se fecha em questoes disciplinares. Que o designer
consiga interagir com o psicologo, consiga interagir com outros profissionais
da saude, por exemplo, ou de qualquer area que seja, com o pessoal da
gestao, que se traga gente da organizagéo, gente de fora que ajude a pensar
diferente, usudrios, e que realmente se produza algo de forma colaborativa.
[...] Que abrace o usuario como parte desse processo e ndo como uma
peca separada. (Entrevistado 6, unidade 6M, grifos nossos).

Eu vejo, assim, um movimento, pensando que existe uma rede de
interacoes que envolve profissionais, envolve usuario, envolve organiza¢éo,
envolve politicas do governo que incentivam determinadas tipos de empresa,
tecnologia, projeto, existem tendéncias micro e macro de consumo que vao
pautar tudo isso. [...] Eu ndo acredito em um centro, se tu quisesse achar
um centro eu diria que em um Unico processo de design varias dessas
figuras assumem alguma ceniralidade em determinados momentos.
(Entrevistado 6, unidade 6M, grifos nossos).

O entrevistado 9 indica como, na sua visao, como deveria ser a participacao do

usuario nos processos projetuais e 0s equivocos que as organizagdes cometem:

[...] A tecnologia se banalizou em uma séria de circunstancias, que ao mesmo
tempo é bacana, mas se a gente se descuidar a gente acaba ficando de
costas para o usudrio. [...] Desenvolver algumas coisas que nds achamos
que devem ser desenvolvidas, mas que para o usuario nao faz a menor
diferenca ou ele nao percebe valor. [...] Hoje a gente tem uma
possibilidade de conhecer muito mais o cliente e o potencial cliente do
que no passado [...]. Ele deveria ter alimentado esse processo, deveria
participado em varios momentos, talvez até com cocriacdo. (Entrevistado 9,
unidade 9E, grifos nossos)

O entrevistado 10 adiciona a este raciocinio a perspectiva do usuario em sua
individualidade frente as mudancas que a tecnologia da informacédo insere em sua
vida diaria. Manifesta o desejo, ou a necessidade, de ter simultaneamente seguranca
e praticidade na interacdo com a tecnologia:

[...] Acho que hoje o cliente tem que se sentir seguro. [...] A questdo de
segurancga das informagées, a tua privacidade, o respeito. [...] a gente nao
quer ser manipulado, [...] invadido. [...] Preservar sua individualidade. [...]

Evidente né, eficacia, o cliente também quer eficacia. (Entrevistado 10,
unidade 10E, grifos nossos)

Na sequéncia, o entrevistado 10 reforca a importancia dos processos
colaborativos na administracdo da resisténcia a mudancga dentro das organizagdes

com o advento das novas tecnologias:

A palavra-chave, do meu ponto de vista, é engajamento. |[...] Da pessoa se
sentir corresponsavel e ndo ameacada. [...] O problema nao é tecnoldgico,
do meu ponto de vista, o problema é da pessoa se sentir responsavel,
tranquila e ndo ameacada com uma concorréncia com ela. (Entrevistado 10,
unidade 10E, grifos nossos)
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O entrevistado 6, por outro lado, destacou limitacbes em processos de
cocriacao em relacées de consumo que envolvem um numero elevado de clientes.
Nestes casos, para ele, o acesso aos dados poderia, em tese, suplantar a participacéao
direta de usuarios e favorecer a escalabilidade do processo de inovacao:

[...] O que eu acho que muda, o usudrio nao vai precisar dizer, os sensores
vao dizer por ele. Porque ainda que tu vai falar com o usudrio, tu vai ter que
falar com muitos usudrios para entender bem, para adaptar, esse processo é
muito caro, muito dificil. [...] Me parece que a coisa vai estar muito mais |[...]

automatizada. [...] Isso para mim ja é cocriagcdo, ja é participacdo do
consumidor. (Entrevistado 6, unidade 6M, grifos nossos).

Ele estabelece a hipétese de que a participagdo direta do usuario nos
processos de inovacao € mais dispendiosa, leva mais tempo e ndo necessariamente
conduz a melhor solucéo possivel e tampouco possibilita a personalizagéo:

Eu acho o relacionamento um a um muito pouco produtivo. [...] Para as
empresas o relacionamento é muito demorado, muito tempo investido, e
daqui a pouco ele te traz poucos insights ou insights que podem ser usados
muito localmente. [...] O usuario as vezes ndo vai te dizer o que ele quer, mas
se tu acompanhar o uso dele tu vai entender qual é o problema dele. |[...]
Tu ndo consegue personalizar no relacionamento téte-a-téte, porque ai

tua escala vai ser muito pequena. [...] Tu vai descobrir o que esse cara
precisa pelos dados. (Entrevistado 6, unidade 6E, grifos nossos)

Embora parte do que foi exposto nesta categoria ndo esta necessariamente
ligado apenas aos processos de inovacdo com tecnologias emergentes, mas sim a
quaisquer processos projetuais ativados por - ou uma tentativa de ativacdo por — co-
design, pode-se extrair evidéncias relevantes a discussao do Design Estratégico no
contexto da Industria 4.0. Diferentemente das categorias anteriores, aqui observou-se

uma menor convergéncia de opinides.

Em primeiro lugar, os interesses distintos e conflitantes entre os diversos
stakeholders parecem limitar o espaco do co-design na medida em que estratégias
organizacionais pré-estabelecidas e “imutaveis”, processos projetuais rigidos e o
pensamento fragmentado (inclusive entre os designers) constringem os espacos de
participacao e levam a uma menor amplitude de possibilidades. Sob o ponto de vista
conceitual do Design Estratégico e do co-design, menos compartilhamento, menos
flexibilidade e menos integracéo levardo a um processo projetual com limitagdes na
criatividade, na capacidade de gerar engajamento e, presumivelmente, na capacidade
de gerar inovacdo. Com base apenas nos relatos dos informantes ndo é possivel

determinar com exatiddo as origens destas restrigbes nas organizagbes. Uma
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hipétese plausivel é a incapacidade de gerenciar interesses distintos dos diversos
stakeholders. Se nao ha dialogo estratégico, através do qual busca-se “satisfazer
necessidades diferentes obtendo resultados (reconhecidos) de valor” (ZURLO, 2010,
p. 1, traducdo nossa), a tomada de decisdo torna-se mais facil, mas néo
necessariamente mais acertada. Neste cenario as incertezas sdo atenuadas e, com

elas, se vao também os futuros possiveis.

Nos processos projetuais em que o usuario participa — que, como visto, nao
sao todos — sua contribuicao geralmente € pontual e controlada. Como menciona o
entrevistado 8, ha casos nos quais o usuario é consultado para reduzir os riscos do
projeto. Sua funcao é (a)testar o resultado. Ha espaco para maior envolvimento do
usuario, a exemplo do espac¢o que também héa para a colaboracao de outros atores,
como visto no tépico anterior. E o caso da incipiente participagdo do cidad&o no relato
do entrevistado 3 e da expansao da participagao dos clientes no relato do entrevistado
2. De modo igual, esse cenario tente a mudar quanto maior for a insercao da cultura
de design na gestédo das organizacoes.

Uma realidade tipica da Quarta Revolucdo Industrial adiciona um novo
componente nesta discussao. O entrevistado 6 sugere que a disponibilidade de dados
diversos e em grande volume acerca do comportamento do usuario — semelhante ao
que Celaschi (2017) chama de 0B (Internet of Behaviors) — leva a uma compreensao
mais exata do que realmente o usuario precisa, sem a necessidade da sua
manifestacdo expressa. O resultado obtido a partir deste volume de dados
possibilitaria inovacdes mais expressivas e mais personalizadas do que aquelas
realizadas a partir da interacao direta com usuarios durante o processo projetual,
teoricamente mais demorada e mais custosa. Esta nova possibilidade, alavancada
pelo poder da conectividade e onipresenca da tecnologia da informacao, talvez nao
substitua praticas de design ja estabelecidas, e sim abra caminho para novas
configuracbes no processo projetual, inclusive para o co-design. Esta e outras
potencialidades advindas das tecnologias emergentes constituem um terreno fértil de
discussao sobre a atuacdo do design, para o qual parece nao haver conclusdes

sélidas, dada a contemporaneidade e volatilidade do tema.
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4.2.8 Modelo de Negécio

Nesta categoria classificaram-se os trechos de relatos que revelaram
estratégias ou consideracbes sobre modificacbes no modelo de negécio das
organizagdes advindas de inovacdes com tecnologias emergentes. A criagdo de
novos modelos de negécio alavancados por processos de digitalizacdo € um
fendbmeno comum na Quarta Revolugéo Industrial (KAGERMANN, 2015; SCHWAB,
2016). As startups sao o maior exemplo disso, também o surgimento da organizacéao
em rede (CASTELLS, 2017) e outras oportunidades como o designer-empreendedor
(FRANZATO, 2017) e as empresas baseadas em plataformas digitais (SCHWAB,
2016).

Buscou-se registrar aqui 0 quanto as organizagdes citadas pelos entrevistados
estdo abertas a novos modelos organizacionais e, também, se ha processos em curso
para modificacao dos modelos atuais. O escopo de atuacao do design contemporaneo
inclui o projeto da prépria organizacdo (BUCHANAN, 2015) e a definicdo de sua
identidade (ZURLO, 2010).

A categoria “modelo de negécio” ndo estava prevista na lista de categorias
originalmente estabelecidas para a analise de contetdo. Ao longo do processo de
pesquisa esse tema mostrou-se relevante para a discusséo, principalmente por trazer
conexdes com parte do referencial tedrico. Questdes sobre modelos baseados em
plataforma — por constar nas formulacées de Schwab (2016; 2018) — foram colocadas
para os grupos de entrevistados 1 e 3. Em razdo disso o termo “plataforma” é
mencionado pelos entrevistados em diversas ocasides. Da mesma forma uma
questdo mais aberta sobre novos modelos de negdcio foi aplicada aos entrevistados
dos grupos 2 e 4.

Os relatos de parte dos entrevistados revelam que novas formas de gerar e
entregar valor e de estabelecer relacionamentos com os consumidores ja estdo em

discussao e até mesmo em fases avangadas de implementagéo:

Uma ideia é que essa plataforma de e-commerce vai poder ter servigos de
parceiros. [...]. Essa é a fase dois, que € abrir para outros poderem
colaborar. Porque esse e-commerce, na verdade, a gente esta chamando
de marketplace. (Entrevistado 1, unidade 1J, grifos nossos)

A gente de uns anos pra ca tem um grupo que comegou a trabalhar com um
conceito de plataforma, criando componentes dentro de uma plataforma de
servicos que podem ser usados para diversas situacées. (Entrevistado 2,
unidade 2J, grifos nossos)
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Com certeza, é uma linha de novos negocios pra gente, de hovo modelo de
negocio, assim, de estar trazendo novos modelos de negdcio agregado ao
nosso core business, como fundagdo (na construgcdo civil) por exemplo.
(Entrevistado 4, unidade 4J, grifos nossos)

[...] Aquelas empresas um pouco mais maduras, tipo a EMPRESA X (industria
de grande porte) [...], esses caras estdo questionando o modelo de
negocio deles. (Entrevistado 7, unidade 7J, grifos nossos)

Acho que é algo que ja esta acontecendo. Entdo acho que os exemplos
classicos, [...] de compartilhamento, compartilhamento de automoveis, casas,
taxis e tudo isso que esta acontecendo, ja esta criando novos modelos de
negdcio. (Entrevistado 10, unidade 10J, grifos nossos)

[...] Entdo é justamente essa a grande necessidade que a gente identifica
como possivel, da gente transformar a entrega do servico como um todo
dentro de uma plataforma |[...]. E outra Idgica de negdcio, ¢ uma Iégica
invertida do modelo. (Entrevistado 2, unidade 2J, grifos nossos)

Eu ndo posso dizer que tudo vai virar plataforma, mas ela passa a fazer
sentido no momento em que ha fragmentacao do processo de criacao de
valor, [...] entendo como o valor depende cada vez menos de uma firma e
cada vez mais uma rede. (Entrevistado 6, unidade 6J, grifos nossos)

Os entrevistados 5 e 9 apontam para o potencial de grandes transformacoes
nos modelos de negdcio a partir da insercdo de tecnologias emergentes e da
necessidade de ter mais competitividade:

Eu acho que isso ndo é uma necessidade, acho que é um movimento
natural. [...] a gente vai ver essa alteragdo nos modelos de negdcio. A
gente vai ter muito menos B2B e muito mais B2C. (Entrevistado 5, unidade
5J, grifos nossos)

Provavelmente surgirdo novos modelos de negocio. [...] Eu acho que esse
é um caminho sem volta. [...] Eu acredito que os contextos, de certa forma,
estao pressionando para que a gente tenha uma nova Iégica de modelagem
de negocio. N3o s6 pela questdo da incorporagdo da tecnologia, mas
fundamentalmente por uma questio de sobrevivéncia. (Entrevistado 9,
unidade 9J, grifos nossos)

Um exemplo do potencial dessa mudanga na cadeia de valor é citado pelo
entrevistado 5, com aplicacao da impressao 3D:

O processo logistico, por exemplo, se eu tenho a impressora 3D no meu
consumidor final, onde eu entrego o meu produto, eu sO preciso de um
arquivo digital para imprimir la. Entdo eu como fornecedor néo
necessariamente preciso mais produzir o produto, eu posso desenvolver,
eu posso trabalhar com o valor. [...] Eu que desenvolvi estou ganhando pelo
valor que eu gerei, eu ndo preciso fabricar, se eu nao fabrico eu ndo preciso
ter estoque. [...] Mas com certeza isso impacta significativamente no
modelo de negdcio. (Entrevistado 5, unidade 5J, grifos nossos)
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O entrevistado 6 reforga a necessidade de um olhar para toda a cadeia de valor

(como ja discutido no item 4.1.6) para que as organizacdes possam estabelecer a sua

estratégia de evolugado do modelo de negdcio:

[...] Eu acho que ndo da para as empresas partirem para repensar o seu
modelo de negdcios sem olhar mais amplamente para o processo de
criacdo de valor como um todo |[...] e acho que isso ainda ndo esta muito
claro para as empresas. (Entrevistado 6, unidade 6J, grifos nossos)

Um exemplo do alto impacto que o desenvolvimento tecnolégico pode causar

em modelos de negocio tradicionais é citado pelo entrevistado 6 no setor do

agronegocio:

A discussao

Em 2016 [...] a antiga Monsanto, que hoje é Byer, comprou uma grande
empresa nos Estados Unidos chamada de Climate Fieldview, que hoje [...] é
um produto da Bayer. Eles compraram essa empresa porque ela comegou a
fornecer plataformas para o0s produtores conseguirem identificar onde
estavam as pragas e fazer aplicagao local. E ai combina isso com o drone,
que tu tem a possibilidade de pegar o drone e vai la e leva o defensivo e faz
a aplicagdo so no local. Ai os caras disseram "agora eu estou preocupado.”
[...] Eu ouvi de um executivo la no exterior, ele disse assim para mim: "o que
0 meu pior concorrente fizer ndo mexe em 5% do meu faturamento. O que
esses caras estdo fazendo com essas novas tecnologias, com a
combinacdo de novas tecnologias, eles mexem mais de 40% do meu
faturamento."” Entao eu tenho que me preocupar, isso é disruptivo.

do formato de modelo de negdcio passa, também, pelas

dificuldades culturais, de maturidade e de capacidade de leitura do ambiente inerentes

aos processos de inovagao e transformacao organizacional:

Mas tu gera muito desconforto, porque muitas vezes o que tu esta propondo
é mudar todo o modelo de negdcio, modelo mental, e as pessoas nao
estao preparadas. (Entrevistado 8, unidade 8J, grifos nossos)

[...] Normalmente ai esta ligado a maturidade da empresa em relagdo ao
tema (conceito de plataforma e rede), também de inovagdo, de quebra de
modelo, quebra de paradigma. Nao sdo todas as empresas se
questionam dessa forma. (Entrevistado 7, unidade 7J, grifos nossos)

[...] Entdo depende, pra mim, essa pergunta que tu fez, depende do que as
pessoas estdo entendendo como plataforma e eu ainda nao vejo isso
maduro aqui. (Entrevistado 3, unidade 3J, grifos nossos)

Como preconiza a pratica do Design Estratégico e em consonancia com o que

propde Schwab (2016) no contexto da Industria 4.0, a criacao de valor para todos os

stakeholders e a preocupacao com a sustentabilidade fazem parte da discussao sobre

novos modelos de negdcio. Isso foi observado nos relatos de parte dos entrevistados:

Essa reviravolta, esse novo olhar ele nasceu muito de percepgbes que a
gente ouviu de clientes [...]. (Entrevistado 2, unidade 2J, grifos nossos)
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A gente sabe ndo, vai ser totalmente novo, mas é um risco que a Diretoria
como um todo e a empresa como um todo resolveu assumir. (Entrevistado
2, unidade 2J, grifos nossos)

A questao do aperto da ecologia, a questao de ser uma empresa responsavel
com o meio-ambiente [...] (Entrevistado 7, unidade 7J, grifos nossos)

Talvez o desafio é pensar em formas que tenham um efeito menos nocivo
a sociedade. [...] Como é que a gente pode pensar em modelos de negdcio
que, de alguma maneira, facam sentido na nossa sociedade e que ao
mesmo tempo néo isolem, ou marginalizem, um contingente enorme de
pessoas. (Entrevistado 9, unidade 9J, grifos nossos)

O caso do taxi é classico [...]. Depois tem a discussdo da escravizacdo das
pessoas, que ¢é algo talvez a ser resolvido, assim como talvez o que essas
organizagbes devem retribuir para o estado e para a sociedade, como
impostos, por exemplo, isso s&o outras disposi¢des. Talvez o modelo ainda
tenha que se adaptar um pouco. (Entrevistado 10, unidade 10J, grifos
NOssos)

A discussao de alternativas para que os beneficios da Industria 4.0 estejam
acessiveis a todos de forma sustentavel € central no discurso de Schwab (2016;2018)
e figura também nas publicacdes sobre Industria 4.0 de Kagermann (2014), Gerlitz
(2015; 2016), Maynard (2015), Costache et al. (2017), Ferrari (2017), Celaschi et al.
(2017a), Garcia-Muifa et al. (2019), Brown e Rouch (2019) e Chute e French (2019).
Trata-se, sem duvida, de uma questdo emergente a ser enderecada. Neste sentido, o
entrevistado 9 sugere que o design pode permitir reflexao:

Espero que o design possa ser um "think tank" assim, de pensar
possibilidades de como é que a gente consegue fazer isso de uma melhor

forma, de impactos menos nocivos, ndo sendo paternalista, mas trazendo
solucoes que sejam interessantes realmente para todas as partes.

O metaprojeto, enquanto espaco de reflexao e interpretacdo da realidade
(SCALETSKY, 2016), oferece a oportunidade de debate sobre os futuros possiveis
dos modelos de negdcio sustentaveis no contexto da Industria 4.0. Faz-se necessario,
porém, que as organizacées dediquem energia e tempo a esta discussdo. Nao é
possivel precisar, a partir dos relatos dos entrevistados, o nivel de disposicao das
organizacdes para esta tarefa. Pode-se perceber, no entanto, que o fator tempo tem
pressionado o processo decisorio e, como consequéncia, menos energia € canalizada
para a reflexdo, como sera abordado no proximo tépico (processo projetual).

Novas estruturas organizacionais direcionadas para novos negocios ou
modificacdes substanciais no modelo de negdcio parecem ser inevitaveis e ja estao
ocorrendo, a partir do que oferecem os relatos dos entrevistados. As tecnologias

emergentes suportam e, ao mesmo tempo, condicionam essa estratégia, como visto
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nos exemplos. Naturalmente, a cultura organizacional potencializa ou restringe as
mudancas e exerce influéncia sobre a maturidade que parece ser necessaria para
disparar (pela decisdo) e conduzir (pelo gerenciamento) o processo de evolugao.

4.2.9 Design Estratégico

A categoria “Design Estratégico”, como explicado no item 4.2, foi deixada por
ultimo para que fosse possivel confrontar as conclusdes obtidas aqui com aquelas
extraidas de todas as outras categorias anteriores. Como trata do tema central da
pesquisa, a categoria “Design Estratégico” contém um volume de relatos muito
superior que as demais. Por isso, optou-se por dividi-la em duas subcategorias. A
primeira contempla as praticas (métodos, processos ou técnicas) aplicadas nos
processos de inovagdo com tecnologias emergentes mencionadas pelos
entrevistados. A segunda desenvolve uma discussao teédrica sobre a disciplina de
Design Estratégico que, obviamente, inclui suas praticas, mas nao esta limitada a elas,
pois compreende também a evolug¢ao da disciplina como um todo em sua dimensao
estratégica. Esta subcategoria contém mais contribuicbes daqueles entrevistados
familiarizados com os conceitos de design e de Design Estratégico. Questdes

adicionais sobre esta subcategoria foram incluidas na discussao final (item 4.4).

Design Estratégico - Praticas de Design

Ao longo dos relatos dos entrevistados foram identificadas diferentes praticas
nos processos de inovacao com tecnologias emergentes. Mais do que identificar e
quantificar estas praticas, esta categoria buscou discutir que relacao ha entre elas o
design e, também, que processos sdo acionados para a adocdo de tecnologias
emergentes nas organizagdes. O Design Estratégico opera por meio de um “processo
aberto, dialético, que traz o design como ponte entre diversas disciplinas e pontos de
vista, capaz de gerar aprendizado entre os envolvidos” (SCALETSKY, 2016, p. 16).
Este trabalho utiliza diversos processos, métodos e instrumentos préprios do design,
como as representacoes visuais e, quando necessario, técnicas e métodos oriundos
de outras areas do conhecimento, como a pesquisa de inspiracao etnografica
(SCALETSKY, 2016). Portanto, ndo existe uma lista limitada de opgbes ou um
processo previamente definido, com uma sequéncia de atividades a qual pode-se dar
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o0 nome de processo projetual. Em lugar disso, ha possibilidades em um processo

flexivel, iterativo, que mistura reflexdo e acao.

De forma geral, praticas do design foram encontradas nos relatos de todos os
entrevistados. A mais comum delas, citada por trés dos quatro gestores de empresas
do grupo 1, é representada pela expressao “design thinking’, precedida de verbos
como “usar’, “aplicar’, “implementar” ou “rodar’; e chamada geralmente de
“abordagem”. Nas falas encontram-se também expressdes como “sessdes de design
thinking” e “grupos de design thinking”. Além disso, outras técnicas foram
mencionadas, parte delas oriunda do design, outras construidas sob demanda
conforme as caracteristicas do briefing de projeto.

Os entrevistados que mencionaram o “uso” de design thinking descrevem uma
pratica bastante operacional, instrumental, baseada na aplicacdo de ferramentas.
Observa-se esta abordagem reducionista do design thinking como uma pratica que
tem se difundido nas organizacées (BUCHANAN, 2015). Nao se percebem elementos
concretos que possam conectar os relatos diretamente ao entendimento do modelo
cognitivo do design de Zurlo (2010) ou, por exemplo, as quatro possibilidades de
conceituacao de design thinking de Buchanan (2015): o ato imaginativo da mente, o
processo cognitivo do designer, o espirito de criatividade e valor ou a investigacao
criativa. Tratam-se apenas de acdes pontuais baseadas na solucéo de problemas com

times multidisciplinares:

O que a gente tem feito muito é trabalhar no famoso duplo diamante do
design thinking. Entdo a gente pensa muito em solucées de problemas
usando essa perspectiva e a gente tem trazido isso em um contexto também
de escutar o usuario e trabalhar com o usudrio final a construgdo desse tipo
de abordagem (Entrevistado 2, unidade 2B, grifos nossos)

Com a ldgica do que se pede nos grupos de design thinking, na
abordagem de design thinking. Que ¢é ter pessoas de diferentes dreas,
com diferentes expertises. A gente procura sempre, antes de formar um GT
de inovacgdo, ele é focado ou num projeto, para desenvolver um produto,
ou as vezes o pessoal esta com um problema e eles querem resolver.
(Entrevistado 3, unidade 3B, grifos nossos)

Nesses GT's (grupos de trabalho) de inovagdo a gente roda as metodologias
criativas, o processo criativo, rodando design thinking. (Entrevistado 3,
unidade 3B, grifos nossos)

E para isso a gente usou a metodologia do design thinking, para construir
esse mapa. [...] Essas sessoes de design thinking foram feitas com a
participacdo dos nossos principais especialistas do Brasil naquele processo,
ou seja, colocando especialistas dos processos, colocando automacéao
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e Tl e convidados externos de tecnologia. (Entrevistado 4, unidade 4B,
grifos nossos)

Outras técnicas foram mencionadas pelos entrevistados em processos de

inovagao, nao somente do grupo 1, mas também dos demais grupos. O entrevistado

1 indica que o uso destas técnicas tem como objetivo economizar tempo e recursos

financeiros:

A gente usa mapa de empatia, a gente monta personas para tudo aqui,
trabalhamos bastante com isso, bem detalhado. A gente faz prototipo [...] A
gente usa essas coisas lodas para economizar tempo e dinheiro.
(Entrevistado 1, unidade 1B, grifos nossos)

O entrevistado 3 cita diversas ferramentas, inclusive um tool box desenvolvido

pela prépria empresa, também em uma perspectiva fortemente instrumental:

A gente criou um toolbox [...]. Nesses GT's (grupos de trabalho) de inovagao
a gente roda as metodologias criativas, o processo criativo, rodando design
thinking, aplicando essas abordagens, service design, explorando varias
ferramentas. [...] A gente explora muito. [...] A gente prototipa. [...] Mapa da
empatia, a gente tem Proposition Model Canvas (Value Propositon
Canvas), [...] Pixar Storytelling, a gente usa storyboard, storytelling,
jornada do usudrio. O blueprint a gente tem explorado muito. [...] A gente
vive adaptando os frameworks, a gente olha ferramentas e adapta. E a
I6gica do tollbox. [...] Design sprint. (Entrevistado 3, unidade 3B, grifos
Nossos)

O entrevistado 4 menciona praticas de UX (user experience) e métodos ageis:

[...] Para a parte ali mais comercial, tem muita experiéncia do usudrio, tem
muita coisa de UX que a gente esta fazendo. [...] E metodologia agil, claro,
para tocar os projetos. (Entrevistado 4, unidade 4B, grifos nossos)

O entrevistado 7, consultor de Design Estratégico, costuma aplicar a

gamificacdo em seus projetos de cocriacao, além de prototipagem e outras técnicas

comuns ao design:

Uma das coisas [...] que a gente desenvolveu sdo jogos estratégicos. Entao
a gente identifica uma problematica, a gente aprofunda aquela problematica,
levanta hipoteses possiveis de caminhos para a solugdo e monta jogos,
dindmicas, reunibes de cocriacao |[...]. Entdo eu coloco ferramentas nesses
jogos, eu coloco ferramentas nas dindmicas, nos trabalhos de cocriagéo. [...]
Eu desenvolvi baralho [...], alguns ja, para determinadas etapas de processo
de prototipagem, de processo de ideacao, construgdo de possiveis
solucoes para problemas. (Entrevistado 7, unidade 7B, grifos nossos)

Dois entrevistados, 7 e 9, mencionaram o dilema do fator “tempo” no processo

projetual. Enquanto a velocidade imprimida por certos setores do mercado e a pressao

por resultados de curto prazo apontam para menos tempo disponivel, o processo
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reflexivo (como no metaprojeto citado pelo entrevistado 9) e criativo do design
demanda certa elasticidade que nao parece ser compativel com restricbes de

cronogramas.

[...] O varejo esta muito miope em relagao ao entendimento dos assuntos que
ndés estamos falando aqui (inovagdo e tecnologia). [...] Ele é muito
preocupado com tempo. [...] O varejo ndo entende isso. A industria ja vé
melhor e o servigo também. (Entrevistado 7, unidade 7B, grifos nossos)

A nossa crenga é que o metaprojeto € o que permite tu ter maior segurancga
em relacdo a problema tu tem que efetivamente trabalhar [...]. Isso demanda
reflexdo. Talvez as formas de reflexdo, ou seja, 0s meios ndo so de coleta e
de analise, e de processar essas informagbes, de alguma maneira, ele tem
que ser mais rapido. (Entrevistado 9, unidade 9B, grifos nossos)

[...] as prdprias ferramentas sdo fortemente dependentes de pessoas e ai a
gente tem o timing das pessoas que muitas vezes nao permite,
propriamente, tu acelerar muito. Se tu pegar uma iniciativa tipo os Sprints
do Google, é uma boa sacada. Eles pegaram um processo de geragdo de
ideias e testes, etc, e encaixotaram em cinco dias. Ah, mas se fosse dez
(dias), sera que o resultado ndo seria melhor? Provavelmente seria melhor.
Tem 6nus e bénus dessa jogada. (Entrevistado 9, unidade 9B, grifos
Nossos)

Configura-se, neste aspecto de tempo e prazo, uma problematica da cultura de
projeto para a qual ainda ndo ha uma solucao definitiva (ou solugdes definitivas). Ela
toca em um aspecto importante do Design Estratégico, a dimensao reflexiva, dialética,
a interpretacao da realidade, ou seja, 0 metaprojeto, que néo deve ser negligenciado,
mas, concomitantemente, deve respeitar restricbes temporais impostas:

Dentro dos prazos disponiveis, a atividade de concepgdo deve poder
continuar até esgotar sua capacidade criativa, pois sua qualidade depende

diretamente da variedade e da instabilidade das solugbes de projeto geradas.
(FRANZATO, 2016, p. 68, grifo nosso)

Além disso, o Design Estratégico deve ser capaz de comunicar e gerar
compreensao dos atores envolvidos acerca das dindmicas do processo de projeto.
Em geral, as organizagcées seguem modelos processuais muito padronizados, pré-
definidos e repetiveis. O pensamento orientado pelo design e ndo por padrées € um
dos principios que Schwab (2018) sugere para moldar uma nova mentalidade de
liderangas adaptada a Industria 4.0. O entrevistado 9 refor¢a essa problematica:

[...] O processo (de projeto) nao é linear, mas quando a gente vai para a
organizagdo, as organizacoes querem processos lineares. [...] Eu acho
que o grande desafio é como a gente, primeiro, tem um processo. Que
talvez ndo seja unico, que possa ser modular |[...], porque sendo tu nao

consegue conversar com o mundo organizacional. (Entrevistado 9,
unidade 9B, grifos nossos)
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O entrevistado 8 também aborda a questdo da dindmica especifica dos
processos de Design Estratégico que parecem nao encontrar espaco nas empresas
pelo conflito entre flexibilidade, abertura e a rigidez organizacional:

E um processo de projeto que, diferente de dreas mais duras como
engenharia, ndo trabalha com processos pré-definidos ou estruturados,
porque abraca a incerteza e o trabalho criativo para visualizagdo de futuros
alternativos, desejaveis para as organizacoes. Entdo, se eu estou dizendo
que é criativo, que é um processo aberto, participativo, que a gente
realmente faz uma imersdo nas organizagbes, me parece indesejado
trabalhar com processos fechados. [...] muitas vezes os resultados nao

sdo tao bacanas porque eles sdo engessados. (Entrevistado 8, unidade
8B, grifos nossos)

Talvez se trate de uma dificuldade ainda presente na linguagem, na capacidade
comunicacao e do designer com os demais participantes dentro das organizagdes
para traduzir os processos de projeto (como visto na categoria 4.2.3 — Conhecimentos
e Competéncias) A isto soma-se a também complexa linguagem das tecnologias

emergentes, que além de ser extensa, se modifica frequentemente.

A questao de restricoes de tempo e de recursos das organizacdes brasileiras
surgiram, também, no relato do entrevistado 5. Ele refor¢a a importancia das etapas
mais iniciais do processo projetual, voltadas para a pesquisa, o conhecimento das
tecnologias e que devem fundamentar a tomada de decisdo em relacdo a qual
estratégia a organizagcdo deve adotar. Para ele, ha pouco espago para a
experimentacao e para a incerteza no contexto das empresas brasileiras:

N&o é nem a questao do método, eu acredito que a gente tem que dar um
passo atras, que é conhecer a tecnologia que tu esta empregando. [...] A
gente tem pouco tempo para experimentar. [...] Se eu ndo tenho tempo
para testar eu tenho que buscar quem ja testou. Entao pesquisar tudo
aquilo que foi feito dentro de determinada tecnologia, eu vou na linha

académica. [...]. Isso faz com que eu possa experimentar menos e ter um
pouco mais de certeza. (Entrevistado 5, unidade 5B, grifos nossos).

A criatividade também exerce um papel importante para potencializar os
investimentos em tecnologia e, por isso, o design adquire um espago relevante.
Percebem-se duas oportunidades: na concepcao do produto em si com uso de
tecnologia, uma funcéao tradicional do design, com a necessaria inovacao para nao
replicar os modos de producdo ja existentes - pois inserir tecnologias novas em
estruturas antigas ndo aumenta a produtividade (CASTELLS, 2017); e na estratégia

para adocao de tecnologias, que suporta o processo decisoério, uma funcdo que
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poderia ser atribuida ao Design Estratégico, embora ha organizagdes nas quais isso

nao é uma realidade:

Eu preciso conhecer o que ela € (tecnologia) e adaptar ela para a minha
realidade. Eu acho que ai entra o papel dessa criatividade, dessa questao
de resolucdao de problemas, de um pensamento mais projetual, mais
criativo, que é o que eu sinto falta hoje dentro das organizacées. Sio
poucas as pessoas que a gente vé dentro que estéo tralhando pensando isso,
tanto no sentido de tentar tornar mais possivel o investimento e fazer o
investimento certo. [..] A estratégia tem que ser bem definida.
(Entrevistado 5, unidade 5B, grifos nossos)

O entrevistado 6 relata que ha empresas que estdo experimentando novas

tecnologias e isso aparentemente nao tem surtido resultados satisfatérios, pois o

processo precisaria ser mais bem planejado:

Os processos de aplicacdo ndo tem sido um processo organizado. As
empresas percebem que precisam agir elas comegam a fazer um método de
tentativa e erro. [...] O que eu percebi, existe ainda uma dificuldade no
sentido de saber o que aplicar e para que aplicar. |[...] Isso, claro, estou
falando de empresas grandes. As empresas pequenas estdo mais
perdidas ainda. (Entrevistado 6, unidade 6B, grifos nossos)

Na sua visdo, as empresas precisam desenvolver capacidade de observar suas

cadeias produtivas e compreender para onde o valor esta migrando. Trata-se, entao,

de um exercicio leitura de sinais e de construcdo de cenarios que poderia ser

orquestrado pelo Design Estratégico:

Comecga olhando para a transformacdo na tua cadeia, o que ja esta
acontecendo e também transformacoes futuras, olhando para frente para
entender para onde o valor esta migrando e como é que tu pode usar essas
tecnologias para, sim, estrategicamente se posicionar nesses pontos
onde tem maior captura de valor. (Entrevistado 6, unidade 6B, grifos nossos)

Este olhar “para fora”, para toda a cadeia, habilita as oportunidades de inovacao

tecnoldégica mais disruptivas, inclusive inovacées de modelo de negbcio. A

competéncia de leitura do contexto, dos sistemas, dos sinais (ver) e a competéncia de

antecipacao, de construcao de cenarios (prever), tornam-se mais relevantes para a

competitividade:

[...] "para fora" é eu vou melhorar o meu produto, eu vou oferecer novas
solugbes e vou criar novas fontes de receitas. [...] A gente percebeu no
estudo que impacto mais disruptivo é quando é para fora. (Entrevistado 6,
unidade 6B, grifos nossos)

Quando a gente fala em revolugdo é quando eu digo que um produtor de
maquina agricola esta fornecendo solugbes agronémicas para o agricultor,
isso é revolugéo, isso muda a Iégica. Eles mesmos colocam, dizem assim
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"eu ndao sou mais um fabricante de mdquinas, eu sou um fabricante de
tecnologia.” (Entrevistado 6, unidade 6B, grifos nossos)

[...] Esse é um dos pontos que s&o importantes em lidar com as incertezas no
Design Estratégico passa também por a gente olhar para os lados e de ver
0 que esta acontecendo que possa nos servir de referéncia para tentar
visualizar um futuro melhor, e muitas vezes ndo é no que a gente ja faz.
(Entrevistado 8, unidade 8B, grifos nossos)

Ressalta-se que foram encontradas poucas evidéncias de execucao dos
processos e métodos indicados no capitulo 2 como exemplos de operacionalidade do
Design Estratégico. Atividades metaprojetuais, pesquisas contextuais e nao
contextuais e 0 experience-based design nao foram mencionados pelos entrevistados
em suas experiéncias nas organizacoes, a excecao dos informantes que trabalham
com consultoria de Design Estratégico. O mesmo pode ser verificado na categoria
“‘cenarios” (4.2.4). Evidentemente que estes exemplos de processos nado sao
prescritivos e tampouco representam a multiplicidade de opcdes com as quais um
designer estratégico pode trabalhar. Por outro lado, as organizagdes mencionadas
utilizam diversos outros métodos, técnicas e ferramentas para desenvolverem suas
iniciativas de inovagao, uma abertura que poderia auxiliar na formacao de bases para
uma futura insercdo da cultura de projeto nestes contextos, em uma perspectiva

estratégica.

Deve-se somar a analise das praticas de projeto nas falas dos entrevistados
uma avaliacdo mais profunda das estratégias que suportam estas praticas. As préaticas
em si constituem apenas uma primeira camada sobre a qual pode-se construir novas
e mais ampliadas discussoes. Esta reflexao é apresentada, também, pelo entrevistado
8:

Eu acho que os profissionais fizeram algo muito ruim com o Design
Estratégico que foi reduzir o Design Estratégico a ferramentas.
Ferramentas, ou instrumentos de design vamos dizer assim, eles deveriam
servir para destravar o processo criativo e ndo para engessatr. E o que eu vi
com a explosdo dos kits para tudo, [...] Eu ndo acho que esses

instrumentos sejam a alma do Design Estratégico. (Entrevistado 8,
unidade 8B, grifos nossos)

De fato, a “alma” do Design Estratégico ndo pode ser definida apenas pelo
conjunto de instrumentos de design que sustentam sua pratica, mas sim por sua
dimensao estratégica. Como propde Zurlo (2010), o Design Estratégico abraca uma
diversidade de pontos de vista e perspectivas disciplinares:
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O Design Estratégico é, portanto, um fenbmeno complexo que se compara
com fendbmenos complexos: tentar interpreta-lo significa ndo ceder a
intengbes simplificadoras. O objetivo que se coloca, portanto, ndo é aquele
de procurar uma chave de leitura Unica, mas de acolher, através da
fenomenologia, a riqgueza de expressbes e, para 0s nossos fins, alguns
aspectos recorrentes. Entre esses: sua dimensdo situada (dependente da
operacionalidade dos objetivos e das circunstancias da agao); a capacidade
de habilitar, com as préprias capacidades, um processo de didlogo entre
varios atores; a exigéncia em satisfazer necessidades diferentes obtendo
resultados (reconhecidos) de valor. (ZURLO, 2019, p. 1, tradugao nossa).

A partir do entendimento das praticas como primeiro elemento de andlise e da
sua insuficiéncia como suporte a inovagao com tecnologias emergentes, parte-se para
discussao final, em nivel estratégico. Este conteudo é apresentado na subcategoria a

sequir.
Design Estratégico - Dimensao Estratégica

A dimenséo estratégica do design ja foi teorizada por determinados autores e
ainda permanece como tema em discussdo. Um ponto de convergéncia que pode ser
destacado entre estas diversas visdes aponta para a capacidade do design de
provocar modificacbes na estratégia da organizacdo e em sua cultura. Estas
modificacoes sdo pautadas pela inovacao, pelo diadlogo estratégico e pela reflexao.
Nesta subcategoria sdo analisadas as percepg¢oes dos informantes sobre os fatores

estratégicos que emergem da inovagao com tecnologias emergentes.

O entrevistado 1 relata como a organizagdo consolidou sua estratégia de
inovagao, primeiramente por meio de um projeto e depois constituida em uma diretriz
estratégica e um “Plano de Transformacao Digital” que culminaram no entendimento
de que inovar significa criar valor para o cliente. Todas as iniciativas foram
desdobradas nos ultimos trés anos:

Em 2017 a EMPRESA consolidou um Projeto Estratégico de Inovagéo,
onde a gente tinha a intengdo de abrir o mindset das pessoas, fazer uma
inovagdo aberta. [...] Agora para o ciclo novo ele ja ndo é mais um projeto
estratégico, deixou de ser um projeto estratégico. Porque a gente entende
qgue inovacao nao precisa ser um projeto estratégico mesmo. A inovacao
é uma coisa que tem que estar sendo olhada para todos os projetos

estratégicos. [...] Criou-se uma diretriz estratégica, um Plano Diretor de
Transformacéo Digital. (Entrevistado 2, unidade 2C, grifos nossos)

Uma trajetéria semelhante foi relatada pelo entrevistado 3. Percebe-se,

também, uma evolucao recente na estratégia:



139

Um tempo atras foi criado o PEI, que é o Projeto Estratégico (de Inovacao),
[...] A melhor coisa que foi feita é criar um projeto estratégico de inovagéao.
N&o basta tu ter s6 uma area, é importante tu ter um projeto, uma
estratégia. Agora (2019) a gente teve algo maior, onde as agées de inovagdo
vao se inserir, que é o Projeto de Transformacdao Digital. [...] Se vocé tem
esse projeto, vocé tem um patrocinio, vocé tem um sponsor que vai
patrocinar e uma governanca que vai sustentar isso. (Entrevistado 3,
unidade 3C, grifos nossos)

O entrevistado 4 descreve uma estratégia que aciona movimentos no curto
prazo a0 mesmo tempo em que constréi uma visdo de futuro e prioriza linhas de

atuagdo em uma industria siderurgica:

[...] aprimorar nossa governanga de inovacdo no sentido de ter no curto
prazo uma visdo de ir trabalhando nesses cendrios que a gente colocou, de
estar resolvendo, de estar realimentando isso, mas ter também uma visdo de
cenarios que a gente quer inovar como negdcio, mais de médio e longo
prazo, entdo sdo veias de inovacdo que a gente chama. (Entrevistado 4,
unidade 4C, grifos nossos)

O entrevistado 7 sugere que empresas grandes sao mais resistentes as novas
abordagens de inovacao porque ja possuem um certo historico de sucesso e, portanto,
nao acreditam que precisam modificar sua estratégia. As pequenas empresas, mais

desejosas de crescimento, se apresentam mais abertas a novos processos:

[...] As empresas menores sdo mais faceis de absorver essa logica do
Design Estratégico do que as grandes. Porque as grandes, de certa forma,
elas chegam grandes do jeito que elas sdo hoje. Entdo tu te depara com
muitos clientes que dizem: "pd, mas tu quer mudar o modelo que deu certo
até agora?". [...] O pequeno esta querendo crescer, ele esta querendo
acelerar o crescimento. (Entrevistado 7, unidade 7C, grifos nossos)

A resisténcia natural a inovacéao tecnoldgica existente em parte das empresas
foi uma das razbes apontadas pelo entrevistado 8, sem caracterizar, neste caso, 0
porte destas organizacoes:

[...] Ainda existe uma ideia de que tudo é caro e dificil, acho que o que vem
de barreira ¢ muito mais uma resisténcia ao que para eles (gestores) € novo
do que propriamente um problema em absorcdo dessas alternativas
tecnoldgicas. [...] Sabe aquela resisténcia do novo? “Eu ndo sei o que é isso
mas do jeito que eu estou esta confortavel.” [..] Em especial, em
momentos de crise, medo de arriscar. [...] E isso, entdo “eu vou me arriscar a
investir em tecnologia que eu nao tenho sem saber se vai dar retorno?”
(Entrevistado 8, unidade 8C, grifos nossos)

As sucessivas crises econémicas pelas quais o Brasil tem passado nos ultimos
anos levaram as empresas a modificarem suas estratégias, reduzirem a exposicao ao

risco e optarem por projetos mais conservadores:
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Nos ditimos anos, que a gente viu uma queda importante no mercado, a
procura por um trabalho mais estratégico de pesquisa de design reduziu
e muitos dos briefings comecaram a ser voltados para controle de risco.
(Entrevistado 8, unidade 8C, grifos nossos)

Ao contrario do entrevistado 7, que aponta empresas menores como sendo
mais abertas aos projetos de Design Estratégico, a retracdo em momentos de crise
nao é percebida nas grandes empresas, que compreendem as oportunidades

existentes:

Tirando os grandes, que entendem mais o processo de crise, sabem que
justamente ndo é o momento para tu te retrair, ¢ o momento para ir para o
ataque. (Entrevistado 8, unidade 8C, grifos nossos)

O escopo de um projeto “ideal” de Design Estratégico, para o qual havia maior
demanda antes do inicio das crises econbémicas no pais na década passada,

compreende uma maior abertura para o processo de inovacao e o dialogo estratégico:

O tipo de demanda ideal que eu vi nesse tempo, das empresas, eram
problemas muito abertos. [...] Esses eram os trabalhos mais legais, porque
realmente traziam uma perspectiva de que a gente se envolveria de uma
forma estratégica nas empresas. (Entrevistado 8, unidade 8C, grifos nossos)

Parte dos entrevistados argumenta que o conhecimento em tecnologia e gestao
sao Uteis a atividade do designer — somado ao conhecimento e competéncias da
cultura de projeto — e ha espaco para a disciplina se modificar assim como o
profissional do design. Existem relagdes entre o processo projetual, a gestao
organizacional e as tecnologias emergentes que precisam ser pesquisadas,
descobertas e integradas, a luz do que propde diversos autores do design e do Design

Estratégico, como ja exposto anteriormente nesta pesquisa.

[...] Eu, agora no nosso planejamento de janeiro da CONSULTORIA, eu vou
levantar a lebre que ndés temos que ter uma estrutura digital mais robusta,
porque os projetos estdo indo para essa direcao, cada vez mais. A ideia é
qgue a CONSULTORIA se aproxime de algum parceiro, ou absorva, ou
desenvolva um brago tecnoldgico para eu suprir, justamente, essa Iogica.
(Entrevistado 7, unidade 7C, grifos nossos)

Eu acho que existe essa relagdo (entre Design Estratégico e tecnologias
emergentes) porque os dois universos, de alguma forma, trazem
inovacgdo. [...] Dificilmente eu faco um trabalho de design que néao vai
acabar em algum tipo de inovacdo, podem ser coisas pequenas, mas
podem ser coisas grandes que vao realmente impactar
tecnologicamente no negdcio. (Entrevistado 7, unidade 7C, grifos nossos)

[...] O profissional do design [...] é um profissional que vai trabalhar com
diversas dimensoées. Existe a dimens&o das engenharias, do fazer as coisas,
existe a dimensao da cultura e existe a dimens&o artistica e criativa. Eu acho
que essa dimensao artistica ela ainda vé com muitos preconceitos no
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que se refere as novas tecnologias. (Entrevistado 10, unidade 10C, grifos
Nossos)

Muitas vezes a gente fica apegado a uma cultura do design, digamos assim,
que esta mais consolidada, e existe uma resisténcia a trabalhar com
outras culturas que vem da engenhatria, dos sistemas ou da computacéo.
Nunca houve essa proximidade tdao grande, [...] me parece que comeca
a existir agora. (Entrevistado 10, unidade 10C, grifos nossos)

Talvez a visdo mais tradicional das Ciéncias da Computacéo, da informatica,
das engenharias, tenham mais dificuldade de perceber estes sinais que
o mundo nos envia, e esse pensamento do designer possa auxiliar
nesse processo. E assim, em colaboracéo, auxiliar no desenvolvimento
de novas tecnologias que realmente as pessoas estdo precisando hoje.
(Entrevistado 10, unidade 10C, grifos nossos)

Esse questionamento, que esta muito associado ao conceito de metaprojeto,
como um espaco de questionamento, de critica, de reflexao, essa é uma
outra possibilidade muito forte que o Design Estratégico pode oferecer a
essa industria. (Entrevistado 10, unidade 10C, grifos nossos).

Esse € 0 nosso papel, o papel de pensar o Design Estratégico dentro das
organizacées. E tentar resolver ou tentar qualificar esse processo do
primeiro diamante. E que, de certa forma, por pressdo de mercado, por
concorréncia, muitas vezes tu ndo tem tempo. [...] Talvez eu tenha que fazer
mais rapido, talvez eu tenha que desenvolver formas que esse primeiro
diamante possa ocorrer com qualidade, mas com celeridade. (Entrevistado
9, unidade 9C, grifos nossos)

A atitude de inovacao continua e o a visao de longo prazo presentes no modelo
cognitivo do Design Estratégico (e no Advanced Design de CELASCHI et al., 2012)
demonstram-se fundamentais no processo de adocao de tecnologias emergentes e

no processo de inovagao como um todo.

Sao pouquissimas empresas que eu vejo essa mentalidade de trabalhar em
longo prazo. Isso é um erro que a gente tem no Brasil. [...] eu preciso de uma
drea, de pessoas dentro da organizagdo, dependendo do tamanho, do porte
da empresa, que pensem inovagcdo enquanto estiverem dentro da
empresa, antecipando, ndo reagindo. Para antecipar eu tenho que estar
pensando na frente, eu tenho que ter essas pessoas trabalhando
continuamente inovacdo dentro da empresa, quer seja em produto, quer
seja em processo, quer seja em material. (Entrevistado 5, unidade 5C, grifos
Nossos)

[...] As grandes, que eu pesquisei, (a visdo) é longo prazo total, sem duvida.

[...] Muitas delas estdo trabalhando com margens negativas. Quando eles
trabalham com margens negativas em novas solucées eles estao certamente
olhando para o longo prazo. (Entrevistado 6, unidade 6C, grifos nossos)

Nas organizagbes que eu estudei, pelo tamanho [...], todas sdo grandes
empresas, nelas o processo de inovacdo é continuo. (Entrevistado 6,
unidade 6C, grifos nossos)

Entao, o que eu percebo € que as empresas no discurso tém uma visao que
o investimento em tecnologia é um investimento de médio-longo prazo
para tu ver retorno, mas financeiramente elas querem o payback muito
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rapido. E um dos motivos por que ndo tem tanta inovagdo no Brasil, porque
essas coisas ndo combinam. (Entrevistado 7, unidade 7C, grifos nossos)

Eu diria que as boas empresas estao voltadas para longo prazo e abertas
como um processo continuo. (Entrevistado 8, unidade 8C, grifos nossos)

A Industria 4.0, como um fendmeno contemporaneo que influencia e modifica

a sociedade como um todo, ndo pode ser “separada” das organizacdes, como reflete
o entrevistado 8:

Nao é assim: o ambiente esta la fora e tu esta aqui dentro. Nao, tua

organizacdo é parte desse ambiente. (Entrevistado 8, unidade 8C, grifos
Nossos)

E neste sentido de conexao, o Design Estratégico provoca reflexao ao explicitar

0 que ja estd acontecendo. Ao fazer isso modifica a cultura da organizagdo. A
inovacgao tecnoldgica é uma consequéncia:

Design estratégico deveria atuar mais em uma promogdo, para ndo dizer

mudanga, uma promog¢do de uma cultura organizacional mais

contemporadnea do que propriamente resolver problemas de conectar com

tecnologia. Ndo "resolve" problema, "cria" problema, "mostra” o problema,
conecta, participa, o resto vem. (Entrevistado 8, unidade 8C, grifos nossos)

A impossibilidade de prever como este processo ocorre provoca uma tensao,
um desconforto, que impulsiona a organizacdo na direcdo de uma inovagao mais
radical:

[...] Se a gente quer inovar a gente vai ter que abracar um pouco essa
incerteza. Porque inovar o que ja existe ndo € inovagdo, quer dizer, ndo €
inovacao no seu sentido mais radical. E aquela inovagdo "agua com

agucar". Tu quer "agua com acucar"? Nao. Ah, entao, vai ser desconfortavel.
(Entrevistado 8, unidade 8C, grifos nossos)

Aquelas empresas que estédo dispostas a assumir riscos para gerar diferencial
competitivo e utilizar o potencial das tecnologias emergentes a seu favor precisarao
modificar seu ambiente interno e sua cultura, de forma a criar espaco para processos
criativos, reflexivos e abertos, que favorecem a inovacgéo. Diversas estratégias podem
favorecer a mudanga cultural. O desenvolvimento de novos produtos é uma forma de
influenciar a cultura da organizagdo em um processo “bottom-up” (DESERTI; RIZZO,
2014) ou mesmo por meio da introducdo do design thinking no modelo de gestao das
organizagdes (BUCHANAN, 2015).

O Design Estratégico também habilita esta mudanca pelo dialogo estratégico

(MERONI, 2008), ao observar os fatos de um ponto de vista critico e ndo convencional
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(FREIRE, 2014) ou por sua acado sobre o modelo organizacional (ZURLO, 2010).
Independentemente do caminho escolhido, o design configura-se como uma
possibilidade estratégica — que contém em si diversas possibilidades — para

impulsionar a inovacgéao tecnoldgica nas organizagdes no contexto da Industria 4.0.

4.3 Workshop de Cenarios para o Design Estratégico

O design, como disciplina projetual, constroi resultados de significado
traduzidos em processos, produtos, servicos e estratégias. Da mesma forma, a
pesquisa em design também pode desenvolver processos de projeto que auxiliam o
pesquisador na investigacdo dos fendmenos e na construgdo de novos
conhecimentos. Em vista disso, ao final das duas etapas previamente planejadas para
a pesquisa — a analise sistematica e as entrevistas — foi realizada uma atividade
adicional, de cunho projetual e em formato de workshop, com o objetivo de aprofundar
as descobertas até entao obtidas no processo da pesquisa, gerar novas questoes e
possibilidades pertinentes ao objeto de estudo.

Além disso, a atividade projetual se constitui em um deslocamento da
discussao do nivel metaprojetual para o nivel da pratica, onde pode-se explorar a
aplicacado de conceitos e possibilidades processuais. Este movimento gerou novos
insights para a investigacado aqui proposta.

A andlise sistematica, técnica que explora amplamente a producéao cientifica
sobre determinado tema, produz conhecimentos que possibilitam estabelecer o
estado atual de entendimento da comunidade académica sobre este tema. Entretanto,
apresenta-se como uma técnica restrita ao que foi publicado, ficando circunscrita as
interpretacbes isoladas do pesquisador acerca dos conclusées de outros
pesquisadores, em um processo de mao unica (dos artigos para o pesquisador). A
técnica de entrevistas em profundidade, com roteiros semiestruturados, gera um
espaco de dialogo maior. Apesar disso, este espaco é limitado no tempo (o tempo da
entrevista), no escopo (o roteiro da entrevista), nos participantes (apenas o
pesquisador e o0 entrevistado) e, principalmente, no protagonismo, pois o entrevistado
comporta-se como sujeito passivo, que reage as questdes colocadas pelo
pesquisador. A técnica de construcao de cenarios no design, por outro lado, gera um
terreno mais amplo para o dialogo, com maior diversidade de participantes (e de
modelos mentais), mais tempo para o debate, e com espaco para a critica reflexiva e
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para o protagonismo criativo dos participantes. Neste espaco o pesquisador assume
um papel secundario, de facilitador. O conhecimento é construido em um processo de
aprendizagem que emerge da conversacao criativa dos sujeitos entre si e com o
problema posto (SCALETSKY; RUECKER; MEYER, 2015). Por estes motivos optou-
se por adicionar ao percurso da pesquisa esta etapa projetual. Concluiu-se que esta
abordagem seria Gtil para complementar os resultados encontrados a partir dos
procedimentos metodologicos inicialmente aplicados, mais precisamente para
suportar o atendimento do segundo objetivo especifico da pesquisa, que trata das
oportunidades de insercao do Design Estratégico como habilitador no processo de
adocéao de tecnologias emergentes nas organizagdes brasileiras.

O objetivo do workshop foi ampliar o campo de discussdo sobre o Design
Estratégico e sua relacdo com a Industria 4.0 através do pensamento por cenarios.
Sugeriu-se para este exercicio um horizonte de tempo longo, mais precisamente o
ano de 2030, ou seja, daqui a 10 anos. Os sinais da Industria 4.0 ja estdo presentes
no nosso ambiente social e produtivo, assim como ha previsdes realizadas com o
objetivo de tentar antecipar o impacto das tecnologias emergentes no dia a dia das
pessoas e das organizacoes. Um processo projetual orientado por cenarios, com
participantes de diferentes origens, mas atentos ao tema, pode gerar novos insumos
para a pesquisa, assim como criticas as conclusdes prévias até entdo obtidas.

Definiu-se como objetivo do workshop a construgéao de cenarios de design para
o Design Estratégico no contexto da Industria 4.0. Os cenarios de design séo
aplicados para criar espaco de reflexao e producdo de conhecimento acerca de um
contexto problematico, enquanto geram transformacao nos individuos envolvidos no
processo. (SCALETSKY; RUECKER; MEYER, 2015). Eles criam visGes flexiveis e
compartilhaveis e abrem espaco para o dialogo no processo projetual (MERONI,
2008), a fim de “fazer ver um futuro através de uma construcao imaginaria que esta
apoiada em fatos e eventos atuais” (REYES, 2016).

Para execucdo da atividade, foram convidados individuos que ja haviam
colaborado para a pesquisa, outros profissionais de mercado e designers estratégicos.
Esta composicao buscou propiciar uma certa diversidade de atores para o0 processo e
uma composicao na qual todos os participantes tivessem contato com organizagdes,
seja profissionalmente ou por meio da pesquisa académica. Parte dos participantes ja

havia refletido sobre o tema anteriormente — nas entrevistas, outros entraram em



145

contato com o assunto pela primeira vez durante o workshop e os designers
estratégicos auxiliaram a trazer o debate para o escopo da disciplina, a partir das suas
experiéncias e conhecimento na area.

A lista a seguir apresenta o perfil resumido dos oito participantes, de forma
andénima. A todos foi solicitada a assinatura de um Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (apéndice B), no qual concordaram com sua participacdo e com 0 uso
cientifico das imagens e gravacdes da atividade.

» Participante 1: entrevistado 3 (vide quadro 4)

» Participante 2: entrevistado 5 (vide quatro 5)

» Participante 3: graduado em Comunicacéao, pés-graduado em Marketing.
Atua como Product Owner e Agile Coach. Trabalha como Head de
Produto em uma empresa no setor de entretenimento.

» Participante 4: graduado em Tecnologia da Informacéo, p6s-graduado
em Gestao Estratégica de Tl e Estratégia de Negdcios Digitais. Trabalha
como Leadership Partner em uma empresa multinacional de consultoria
em TI.

» Participante 5: graduado em Design Grafico, especialista em Design
Estratégico, Mestrando em Design Estratégico. Trabalha como
pesquisador e designer em uma consultoria de experience-driven
innovation.

« Participante 6: tecnélogo em Processamento de Dados, Especialista em
Administracdo Financeira, Especialista em Gestdo de Recursos
Humanos, Mestre em Administracdo de Empresas, Doutor em Design
Estratégico. Fundador de startup e CEO.

» Participante 7: Graduado em Arquitetura, Especialista em New
Entertainment Design, Especialista em Temporary Spaces and
Exhibition Design, Especialista em Design Estratégico, Mestrando em
Design Estratégico. Atua como Arquiteto e Designer Estratégico em uma
empresa de consultoria.

» Participante 8: Graduado em Design Grafico, Mestre em Comunicacao
Visual, Doutorando em Design Estratégico. Atua como programador

visual.
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A atividade de workshop ocorreu no dia 5 de fevereiro de 2020 na sede da
Unisinos, em Porto Alegre — RS. Teve duragao de trés horas e meia e foi conduzida
pelo pesquisador com apoio dos quatro designers estratégicos. Os participantes foram
divididos em dois grupos de quatro membros, sendo cada grupo constituido de um
individuo ja entrevistado na pesquisa, dois designers e um profissional de mercado.
O grupo 1 foi formado pelos participantes 1, 4, 6 e 8; o grupo 2 contou com 0s
participantes 2, 3, 5 e 7. Aos grupos foram distribuidos materiais de trabalho como
canetas coloridas, folhas, notas adesivas, tesouras, réguas, cola e revistas, para que

pudessem produzir livremente ao longo da atividade.

Anteriormente ao workshop o briefing foi enviado aos participantes designers,
para que pudessem refletir sobre o tema e ajudar na facilitacdo das atividades. O
briefing continha a seguinte informagdo: “As organizagbes enfrentam grandes
desafios. Estao transformando seus modelos de negdcio, sua gestao, seus processos
e a forma como geram valor. Que processos serao necessarios para gerar inovagao

nas organizacoes de 20307 Qual o papel do Design Estratégico nesse futuro?”

No inicio dos trabalhos foi realizada uma apresentacdo (apéndice E) de
contextualizacao sobre esta pesquisa, sobre o contexto da Industria 4.0 e uma breve
explicacao sobre o conceito de Design Estratégico aplicado ao workshop, para que 0s
participantes ndo familiarizados com o tema pudessem compreender sua natureza. A
apresentacao também continha instrucdes béasicas sobre o processo de construcao
de cenarios — por meio de um exemplo pratico — e o0 mesmo briefing repassado
anteriormente aos participantes designers. A apresentacdo durou cerca de 20
minutos. A definicdo de Design Estratégico utilizada no workshop e apresentada aos
participantes foi a seguinte: “o Design Estratégico se posiciona como uma pratica que
leva o pensamento de design para todas as esferas organizacionais, principalmente
na dimensao estratégica, provoca inovacoes disruptivas, ressignifica processos,
produtos e servigcos e transforma a cultura organizacional, com beneficios para todos
0s stakeholders.”

A fim de estimular o processo de construgcdo de cenérios foi entregue aos
participantes no inicio das atividades um material (apéndice F) contendo sugestdes
de forcas ou polaridades, ou seja, condicées de futuro que pudessem ser usadas
como variaveis para concepg¢ao de diferentes cenarios. Foi explicado que este
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conteudo deveria servir como inspiragdo, nao sendo obrigatoria sua utilizagao.
Procurou-se deixar os participantes livres para definirem seus proprios conceitos.
Estas sugestdes foram elaboradas a partir das conclusdes preliminares da pesquisa.
Trechos de relatos de parte dos entrevistados também foram fornecidos no material

com o intuito de provocar a discussao e gerar insights aos participantes.

Foi instruido aos dois grupos que deveriam realizar uma discussao inicial, a
partir da leitura dos materiais de apoio, para definicdo de uma area de atuacao para
posterior elaboracdo de um diagrama de polaridades. A definicido de uma area de
atuacao teve como objetivo habilitar os participantes a desenvolver sua reflexao sobre
possibilidades relacionadas a um unico contexto, democraticamente escolhido, para
fazer fluir a elaboracao de cendrios. Essa discussao inicial levou cerca de 30 minutos.

Apdés, os participantes dos dois grupos iniciaram o dialogo interno para escolha
das forcas motrizes e elaboracao dos cenarios. Diversos esbogos foram produzidos
ao longo de aproximadamente 1h40min. Solicitou-se aos participantes que, dentro
deste periodo, escolhessem um dos quatro cenérios criados para ser detalhado
visualmente e descrito através de um relato em forma de texto. A fotografia 1

apresenta o registro dos momentos desta etapa do workshop.
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Fotografia 1 - Registros da atividade de construgdo de cenarios

|

Fonte: registrada pelo autor.

Concluida a atividade de construcao dos cenarios, foi solicitado aos dois grupos
que relatassem o seu processo de discussao e descrevessem o cenario escolhido. As
apresentacdes foram seguidas de discussdo compartilhada entre todos os
participantes. Houve trechos filmados pelo pesquisador e outros gravados em audio,
ambos em formato digital, cobrindo todo o periodo de apresentacao e discussao, que
durou em torno de 50 minutos.

O grupo 1 escolheu como tema a educacdo para a cidadania e a
sustentabilidade. As forcas motrizes escolhidas foram, para um eixo,
“sustentabilidade” e “exploracdo e controle” e, para o outro eixo, “tecnologias que
criam” e “pessoas que criam”. O diagrama de polaridades construido por este grupo é
apresentado na fotografia 2 a seguir.
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Fotografia 2 - Diagrama de polaridades do grupo 1
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Fonte: registrada pelo autor.

A discussao do grupo 1 sobre as caracteristicas dos quatro cenarios

construidos abordou diversos temas. O cenério escolhido para aprofundamento da

discussao e apresentacao foi o ultimo (“sustentabilidade” e “pessoas que criam”).

Cada cenario é composto por um conjunto de elementos:

Cenario “exploragéo e controle” e “tecnologias que criam”: dominio dos dados
pela tecnologia e consequente geracdo de direitos e deveres que seriam
utiizados para o controle das pessoas em um contexto de reduzida
autoconsciéncia dos individuos. As expressdes que 0 grupo construiu para
representar este cenario foram: ditadura tecnoldgica, cidadao passivo regido
por dados, direitos e deveres, controle, exploracdo, “matrix’, educacao

controlada, mudanga de comportamento e controle punitivo;

Cenério “exploragéo e controle” e “pessoas que criam”: a expansao das redes
sociais (tecnologia) e a geragao de conteldo pelas pessoas (protagonismo) em
um ciclo continuo, contexto em que ha mais compartilhamento e transparéncia,
porém menos empatia, menos reflexdo e mais individualidade. As expressdes

que o grupo escolheu para representar este cenario foram: transparéncia,
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ilusdo, falso, divulgagdo, compartilhamento, coletivo, ciclo de controle,
exploragdo do outro, conflito, controle punitivo e dificuldade de monitorar o

impacto;

» Cenario “sustentabilidade” e “tecnologias que criam”: mecanismos tecnolégicos
e inteligéncia artificial que influenciam e direcionam as pessoas de forma
positiva e ndo repressiva, controladora, em busca da sustentabilidade. As
expressdes que o grupo escolheu para representar este cenario foram:
inteligéncia artificial, data science, automatizagéo, tecnologia para o bem e para
0 coletivo, agilizar para mais tempo, “bengoritmos” (algoritmos do bem) e
feedback de dados;

» Cenario “sustentabilidade” e “pessoas que criam”: o protagonismo das pessoas
suportado pelas tecnologias emergentes. As pessoas sdo conscientes,
interagem e se comunicam. A harmonia surge dessa convivéncia e o cidadao
€ ativo no processo, se integra em uma rede e participa da solucdo dos
problemas, com abordagens como a do design. As expressées que 0 grupo
escolheu para representar este cenario foram: cidadao ativo, participacao na
resolucdo de problemas, exemplo, influéncia, comunicacdo, conhecimento,
criagdo de politicas publicas, empatia, harmonia, uso consciente dos bens
coletivos, mais humano, direitos e deveres, papéis sociais, colaboracao e

impacto no outro.

O cenario escolhido pelo grupo 1, chamado de “Laboratérios Urbanos”
representa uma rede, da qual participam o cidadao, o poder publico e a iniciativa
privada, onde a responsabilidade pela sustentabilidade é compartilhada. E uma
proposta semelhante a pesquisa de Chute e French (2019) apresentada no topico 4.1,
que tratou do conceito de Care 4.0. As organizagdes neste cenario futuro séo
formadas por consércios de empresas, em uma rede hibrida. Neste futuro ha espacos
de colaboracdo, como laboratérios urbanos, espagos experimentais (uma rua, por
exemplo), nos quais ndao ha modelos prontos. Nestes espacos a educacdo, por
exemplo, poderia ser trabalhada por meio de experimentacbes, reflexdes, e
posteriormente implementada como politica publica. A rede proporciona caminhos
multiplos que podem ser acionados pelos individuos para resolver seus problemas.

Para que isso se realize novas legislacbes sdao necessarias e, também, novas
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culturas. O grupo argumentou que o Design Estratégico suportaria, neste processo, a
mudanca cultural, por ser capaz de tratar “problemas complexos” e ativar a rede
necessaria para gerar o ambiente de mudanca. A operacionalidade do Design
Estratégico se traduz em um maior entendimento do problema, na descoberta do
problema, no lugar de uma busca imediata de solu¢des. Também, por sua capacidade
de projetacao de novos processos, suporta a mudanca de comportamento, os padrdes
mentais, que se traduzem em mudancga cultural. Gera um olhar externo das questbes
e, por meio da criatividade, projeta possibilidades futuras onde surgem solucdes
diferentes, cocriadas. A fotografia 3 apresenta a representacao visual construida pelo

grupo para o cenario discutido.

Fotografia 3 - Representacao visual do cenario escolhido pelo grupo 1
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O grupo 2 definiu como contexto para construgcdo dos cenarios o setor do
entretenimento. As forgas motrizes escolhidas foram, de um lado, “fluidez” e “rigidez”
e, de outro, “real, pessoas, presencial’ e “virtual, avatares, ndo presencial”. O

diagrama de polaridades construido por este grupo € apresentado na fotografia 4.

Fotografia 4 - Diagrama de polaridades do grupo 2
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A discussao do grupo 2 sobre as caracteristicas dos quatro cenarios levou a
escolha do cenario “presencial’ e “rigidez”. Os elementos principais de cada cenario
sdo:

» Cenario “rigidez” e “virtual”: Onde se preservam os direitos autorais, os
usuarios possuem “login” para acessar entretenimento pago, por
exemplo, em sites de streaming e 0s processos sao rigidos. As
expressdes que o grupo escolheu para representar este cenario foram:
horario, login, Netflix, Spotify, privacidade, entretenimento “minecraft”,

encontro virtual, shows online com hora marcada.

» Cenario “fluidez” e “virtual”: 0 entretenimento é gratuito e disponivel “na

nuvem”, com facilidades para upload e download de conteudo. Nao ha
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compromissos de horario e ndo ha uma forma definida de remuneragao
dos artistas. Ha diversas formas de interacao digital entre os artistas e
as pessoas. Artistas falecidos sao “ressuscitados” por meio de avatares
digitais e podem voltar a fazer shows “ao vivo”. As expressdes que 0
grupo escolheu para representar este cenario foram: open source, free,
pay with post, selfie no palco, download, upload, cardapio, interagao,
tocar ao vivo em casa com a banda e apps.

e Cenario “fluidez” e “presencial”: interagdo com o som e a imagem,
experiencias presenciais e fisicas para desfrutar do entretenimento. As
expressdes que o grupo escolheu para representar este cenario foram:
expectativa, experiéncia, ser memoravel, ter histéria para contar,

emocao, interagdo com som e imagem.

» Cenario “presencial” e “rigidez”: cenario inicialmente muito semelhante
ao que existe atualmente, segundo o préprio grupo. Posteriormente o
grupo optou por inserir novos elementos e decidiu desenvolver este
cenario. Ele é caracterizado pela nostalgia, uso de ingresso em papel,
filas para eventos, oferecer elementos colecionaveis, fotos analdgicas,
shows ao vivo. A insercdo da tecnologia neste cenario se deu por um
sistema de servicos com robds e drones auxiliando as pessoas nos
eventos e o palco dos shows impresso em 3D. O digital e o analégico
convivem em harmonia. As expressées que o grupo escolheu para
representar este cenario foram: valor monetario e valor sentimental,
colecao, fila, nostalgia, ticket em papel, CD, vinil, show ao vivo, servicos
e robos.

O cenario escolhido pelo grupo 2, chamado de “Nostalgia 4.0”, representa a
permanéncia e resgate de elementos culturais da sociedade “pré-Industria 4.0”
complementados por tecnologias emergentes. O grupo descreve as experiéncias com
ingressos e lanches entregues por drones, carros autbnomos conduzindo pessoas a
eventos e atendimentos realizados por robds e inteligéncia artificial. Um contexto
analdgico servido e facilitado por tecnologias emergentes. Neste cenario, além de
modificacdes nos processos logisticos, o grupo identificou a necessidade de quebra
de regras de negécio atualmente muito cristalizadas dentro do setor do
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entretenimento. Verificou-se a necessidade de posicionar a comodidade e o prazer do
consumidor acima dos modelos comerciais tradicionais.

Atualmente, segundo o grupo, os negdcios foram digitalizados, mas com as
regras ja consolidadas no mercado, em detrimento da melhor experiéncia do
consumidor. Inovacdes incrementais geradas por modelos mentais atuais nao seréao
suficientes, pois o cenario demanda inovacoes disruptivas. Se a tecnologia realmente
for utilizada para gerar inovacdo os modelos mentais atuais precisardao ser
modificados. Para o grupo, a disrupcdo ndo advém das tecnologias, mas sim na
mudanca dos modelos organizacionais, na mudanca da cultura e na mudanca de
mentalidade. O grupo sugeriu, por exemplo, que neste novo contexto haveria mais
espaco para organizagdes “sem marca” (white label), que atuam acoplando suas
plataformas a rede de geracdo do valor sem necessariamente serem vistas e
reconhecidas. O Design Estratégico, mais uma vez, vem a tona como potencial
alavancador da mudanca cultural e da mudanca estratégica necessarias para
construir estes novos modelos de negdcio. A tecnologia € um meio e a decisao e
definicdo do seu uso sdo atividades estratégicas. A fotografia 5 exibe a representacao

visual construida pelo grupo para o cenario discutido.

Fotografia 5 - Representacao visual do cenario escolhido pelo grupo 2
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Os dois grupos salientaram a presenga do fator humano nos cenarios
escolhidos. Por mais que o tema fosse Industria 4.0 e tecnologias emergentes, os
processos nao ocorrem sem a presenca, decisdo e acao das pessoas. O mesmo foi
observado na anadlise sistematica (item 4.1) e nas entrevistas (item 4.2). Esta
centralidade do humano — mesmo que as “centralidades” possam mudar em um
processo projetual — & facilmente verificavel nas praticas de Design Estratégico.
Também pode-se resgatar sua capacidade de provocar reflexao critica, subverter
processos ja estabelecidos e eliminar a inércia cultural (FREIRE, 2014), demanda que

ambos grupos registraram necessaria para tornar reais seus cenarios projetados.

Também nos dois grupos, com mais destaque no grupo 1, aflorou a
necessidade de esclarecimento, de descoberta, de investigacao do problema. O
“Laboratério Urbano” do grupo 1 € um espaco no qual “ndo ha solugdes prontas” e a
atividade de experimentacéo livre habilita os atores envolvidos a refletirem sobre suas
questbes e, de forma colaborativa com auxilio das tecnologias, construirem suas
préprias solugdes. No grupo 2 a problematica esta relacionada as mudancgas nos
modelos e regras de negdcio que o grupo entendeu necessarias para que, de fato,

houvesse inovagdes disruptivas.

Que mudancas seriam essas? Quais elementos dos modelos atuais devem ser
mantidos e quais devem ser modificados ou eliminados com a tecnologia? Ou seja,
quais sdo os problemas nos modelos atuais? O espaco reflexivo do metaprojeto
conduz a um melhor entendimento do problema ou mesmo sua reconstrucao
(SCALETSKY, 2016). Antes de definir o novo modelo de negdcio é necessario saber
por que ele deve mudar. A tecnologia nao resolve essa equagao, o Design Estratégico
poderia fazé-lo.

Como dito no inicio deste topico, buscou-se que o resultado do workshop
pudesse contribuir principalmente para o atendimento do segundo objetivo especifico
desta pesquisa, além de ampliar a discussdo geral do tema. Evidéncias das
entrevistas apontam para possibilidades de insercdo do Design Estratégico no
processo de adogdo de tecnologias emergentes. Parte delas foi reforcada pelas
conclusdes obtidas a partir do workshop. Destacam-se cinco fatores que guardam
forte relacdo com as propostas do Design Estratégico:
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» A necessidade de fomento e articulacdo de redes de criagdo de valor,
cujos atores sdo diversos, desde individuos até organizacdes
governamentais, a fim de aproveitar o potencial das tecnologias

emergentes;

* A necessidade de orquestrar processos de mudanca cultural e de
modelos mentais, para quebrar paradigmas ainda dominantes que nao
geram espago para o0s beneficios potenciais das tecnologias

emergentes;

A necessidade de gerar mudangas na estratégia e nos processos
organizacionais de forma a evitar a armadilha da insercao das
tecnologias emergentes nos modelos vigentes, cujas caracteristicas nao
sdo plenamente compativeis com as possibilidades das tecnologias

emergentes;

» O entendimento de que as tecnologias emergentes sdo um meio e nao
um fim em si mesmas. Elas somente serdo Uteis se constituirem parte
de uma estratégia aberta as mudancas disruptivas, inovagao e geracao
de valor.

e A importancia do fator humano e da preocupacao legitima com as
necessidades das partes interessadas (principalmente o cliente). A
imprescindibilidade da construcdo de processos projetuais que sejam
capazes de articular o dialogo entre os diversos atores humanos.

Dessa forma, a atividade projetual de construgdao de cenarios para o Design
Estratégico no contexto da Industria 4.0 cooperou para reforcar questdes centrais
observadas na coleta de dados das etapas anteriores da pesquisa. Uma discussao
geral sobre estes resultados é apresentada no préximo tépico.

4.4 Resumo das principais conclusoes da analise dos resultados

A partir dos resultados obtidos na andlise sistematica (item 4.1), nas entrevistas
(item 4.2) e no workshop de cenarios (item 4.3), registra-se neste tépico um resumo
das conclusées. O levantamento de dados em trés fontes distintas permitiu um
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cruzamento de resultados e uma reflexdo critica acerca das convergéncias,
divergéncias e possibilidades para o Design Estratégico na Industria 4.0 e, também,
sobre a contribuicdo cientifica desta pesquisa para o design, cuja discussao €
apresentada nas consideracdes finais.

Adicionalmente, foi elaborada aqui uma proposta de aplicacdo do Design
Estratégico para catalisar processos de mudancas identificados como criticos no
contexto da inovacdo com tecnologias emergentes a partir das evidéncias
encontradas na pesquisa. A proposta foi traduzida em cinco diretrizes que poderéao
ser usadas para orientar a elaboragao futura de processos, métodos e técnicas que
objetivem suportar a adogao de tecnologias emergentes nas organizagdes.

Primeiramente, verifica-se na analise sistematica um numero reduzido de
pesquisas tratando do design no contexto da Industria 4.0 e, principalmente, a
auséncia de pesquisas realizadas no Brasil. Portanto, os resultados apresentados
pelos artigos ndo refletem a realidade nacional, mas sao uteis como elementos de
reflexao e de sugestado para a disciplina de Design Estratégico e suas relagcbes com o
fenébmeno da Industria 4.0.

Em linhas gerais, a pesquisa cientifica do design parece estar mais avancada
em torno dos temas relacionados ao desenvolvimento de produtos e de processos
industriais, muito conectados as areas das engenharias, tecnologia da informacao e
gestao, inclusive com diversos relatos de estudos de caso. Ha ainda pouca discussao
em um nivel mais abstrato, mais estratégico, sobre o design, seu impacto na Industria
4.0 e os reflexos que o novo paradigma tecnolégico gera para a area e seus

profissionais.

Os entrevistados que pesquisam Industria 4.0 indicam que ha organizagdes em
paises desenvolvidos em estagio avancado de implantagdo de tecnologias
emergentes — o que reflete o fato de haver apenas pesquisas internacionais — situacéao
que nao é observada no Brasil. Por outro lado, pode-se dizer que o tema tem
despertado interesse para o design no pais, haja vista as pesquisas em nivel de
Mestrado de PALMITESSA (2018) e KLEIN (2019) e de Doutorado de COSTA (2019).
A investigacao cientifica do design na Industria 4.0 no Brasil, portanto, encontra-se

em estagios bastante iniciais, embrionarios, assim como o préprio avanco das
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organizacdes nacionais na adog¢ao das tecnologias emergentes, de acordo com as
evidéncias coletadas nesta pesquisa.

Diversos elementos do Design Estratégico encontraram eco nos relatos dos
entrevistados, na andlise sistematica e no workshop. Um destes elementos, que
surgiu com destaque, sao 0s processos colaborativos. A relevancia disso nao esta na
evidéncia em si — porque a interacdo é uma caracteristica da sociedade
contemporanea, a sociedade em rede (CASTELLS, 2017) — mas sim pelo fato de que
o design, e principalmente o Design Estratégico, tem avangado na direcdo de construir
novas praticas de co-criacao, novas formas de dialogo, novos meios de contemplar
em seus processos todos os interessados, sejam eles quais forem. O trabalho
colaborativo € muito caro ao design e, por isso, gera uma conexao direta e muito util
da disciplina com a Industria 4.0. As evidéncias demonstram que 0S processos
colaborativos ainda estdo limitados a participacdo de membros da propria
organizagao, oriundos de diferentes areas, setores ou departamentos, e de diferentes
niveis hierarquicos. Otimizar o conhecimento interno dos colaboradores é um atributo
basico da empresa inovadora (CASTELLS, 2017; SCHWAB, 2018; SHABA et al. 2019;
PFEIFFER et al., 2019). Porém, os processos colaborativos sugeridos pelo design
contemplam outros atores além destes. As organizacdes parecem estar ainda muito
fechadas a processos mais abertos de colaboracéo. Isto pode ser verificado na
aparente fraca conexao de parte das organizacdes com ecossistemas de inovacao,
assim como uma reduzida participacdo dos clientes e usuarios nos processos de
inovacdao. Mesmo assim, os entrevistados compreendem a relevancia estratégica
desta abertura. Por isso, uma das diretrizes aqui propostas para o Design Estratégico
trata deste tema, conforme sera explicitado mais adiante.

Apesar do numero reduzido de organizag6es mencionadas pelos entrevistados,
€ visivel que, de alguma forma, elas movimentam-se na dire¢do de inovar com
tecnologia, independentemente do tamanho e do setor. Desde uma empresa de médio
porte que fabrica software, passando por uma empresa publica, até uma inddstria
multinacional com milhares de funcionarios, todas estao encontrando seus caminhos
para inovar, dentro das limitacdes de seus recursos, sejam eles financeiros, materiais
ou culturais. Da mesma forma, os participantes do workshop geraram cenarios que
contém inovacbes, parte delas bastante disruptiva. A inovacao disruptiva € um
elemento inerente a Industria 4.0 (SCHWAB, 2016). Este é mais um fato que confirma
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a aptidao do Design Estratégico para auxiliar as organizacées no processo de
evolucao alavancado por inovagdes disruptivas, dado que este € um dos pilares da
disciplina. Meroni (2008, p. 33, traducdo nossa) descreve assim este processo:
“Temos uma acéo de Design Estratégico quando resulta em uma inovacao que faz
com que um sistema evolua, em vez de simplesmente se desenvolver. Em outras
palavras, pressupde uma inovacdo radical.” Parte dos entrevistados mencionou
processos que estdo levando a inovagdes mais disruptivas, inclusive com
modificagdes relevantes no modelo de negdcio. Mas ainda ha certo conservadorismo
em algumas organizacdes. Neste sentido, o Design Estratégico poderia operar
gerando espaco para a autocritica. Uma diretriz para suportar esse processo foi
sugerida no final deste tdpico.

N&ao se percebe na maioria das organizagées mencionadas pelos entrevistados
um movimento de expansao do design no &mbito da estratégia. Além disso, os
elementos coletados indicam que o designer, quando esta presente, atua no nivel
operacional — o nivel do “design como ferramenta” (CELASCHI et al., 2012) — ou, no
maximo, no nivel do design de produto e servico, mas nao no nivel estratégico.
Quando mencionado, o design thinking configura-se como um conjunto de técnicas e
ferramentas e ndao como um modelo cognitivo. Embora fosse possivel prever estes
resultados, dado que o Design Estratégico e a adocdo do modelo cognitivo do design
pelas esferas estratégicas ainda sdo muito recentes, verificou-se que a adogao de
tecnologias emergentes € discutida no ambito estratégico e, em parte dos casos, se
materializa em acdes planejadas, como planos ou projetos de transformacgao digital.
As organizacbes compreendem que incorporar tecnologias emergentes é importante
para seu negdcio e estabelecem agdes. Em parte delas este processo parece estar
mais maduro. Naquelas que parecem nao conseguir avancar, evidencia-se que pode
haver um problema estratégico, um dilema no processo decisério ou uma resisténcia
cultural (talvez todos estes fatores simultaneamente). Nestes casos, encontra-se
espaco para atuacdo do Design Estratégico, como disciplina que auxilia na
modelagem da estratégia (ZURLO, 2010; FRANZATO, 2014), apoia decisdes a partir
da analise de cenarios futuros (FRANZATO; CELASCHI, 2012); e também do design,
que modifica a cultura pelos processos de inovagao (DESERTI; RIZZO, 2014) e pela
insercdo do modelo cognitivo do design na gestdo organizacional (BUCHANAN,
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2015). O amadurecimento dessa visdo estratégica € sugerido na forma de uma
diretriz, ao final deste topico.

Percebe-se, também, dificuldades na tomada de decisdo sobre quais
tecnologias deveram ser experimentadas ou implantadas. Os entrevistados relataram
testes infrutiferos com certas tecnologias e até o abandono de iniciativas. Se, por um
lado, o processo de exploracdo pode conduzir a inovagdo — como frequentemente
ocorre em processos de design, pratica também sugerida por Schwab (2017) — por
outro pode desmotivar a estratégia pela falta de geracao de retorno sobre o tempo e
recursos investidos, como os entrevistados mencionaram. Nao foi possivel identificar
com um grau maior de precisao se as dificuldades decisorias decorrem de limitacdes
financeiras, resisténcias culturais, falhas estratégicas ou outros fatores néao
mencionados. De qualquer forma, o processo de decisdo precisa ser melhorado e,
neste ponto, o Design Estratégico pode contribuir com sua capacidade de fomentar o
didlogo estratégico e gerar cenarios que suportam a decisao estratégica. Trata-se de
uma operacao central para a disciplina, como afirma Zurlo (2010, p. 15, traducao
nossa): “é nesta capacidade de mediacao entre multiplos aspectos e efeitos de
sentido, apoiando o processo de decisdao, que € possivel definir, com uma maior
precisdo, os aspectos de fechamento e autonomia do Design Estratégico.” Uma
diretriz foi sugerida no final deste tépico para suportar esta questao. Ha necessidade
de equilibrar esta equacao por meio da modelagem de uma estratégia mais assertiva
e paralela, pelo menos nas empresas brasileiras, que seja capaz de trazer resultados
de curto prazo enquanto, simultaneamente, habilita a organizacdo a mudancas mais

radicais focadas em um horizonte de tempo mais longo.

Assim, o Design Estratégico encontra espaco de atuacao, cria ambiente para a
reflexdo, para o pensamento critico, para o entendimento do contexto e para a
modelagem da estratégia. A reflexdo e o pensamento critico levam ao entendimento
das possibilidades e gera direcionamentos. O entendimento do contexto - como, por
exemplo, as reais capacidades das tecnologias emergentes — habilita a empresa a
decidir quais caminhos adotar. Tudo isso serve de insumo para a modelagem da

estratégia.

Mas para ser capaz de executar esta tarefa, o designer estratégico precisa
melhorar sua capacidade de comunicacdo, de empatia e, principalmente, de
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entendimento sobre a problematica das dindmicas organizacionais e suas
complexidades, da mentalidade dos gestores e suas preocupacdes, como relataram
os entrevistados dos grupos 3 e 4. Nao menos importante € a necessidade de o
designer conhecer as tecnologias emergentes para poder trazé-las ao projeto quando
for conveniente e, em outros casos, projetar a partir delas. Essa critica ao design nao
€ nova, mas as evidéncias mostram que as discussodes feitas até o0 momento ainda

nao enderegaram uma solucao eficiente.

As trés fontes de coletas de dados também revelaram que o processo pelo qual
as organizacdes estdo passando exige a concepcao de novas estruturas, novas
redes, novos processos. Eles residem no futuro (ou em futuros possiveis) e, portanto,
devem ser projetados. Isso requer mudancas de paradigma dentro das organizacdes
que podem ser acionadas pelo Design Estratégico. A diretriz chamada de “construcéo

de visdo”, explicada a seguir, aborda esta questao.

A partir das entrevistas e do workshop percebe-se que o fator tecnoldgico
permanece em segundo plano e emerge o processo estratégico de compreender os
modelos atuais (problematizacao) e de gerar, a partir deles, novas possibilidades com
novos significados para todos os stakeholders. A tecnologia, como meio, habilita
NOVOS processos, mas nao € capaz de construi-los. Esta é uma tarefa para o processo
projetual, € uma tarefa para a qual o design tem muito a contribuir.

O resultado da pesquisa permite afirmar que o Design Estratégico é uma
alternativa processual a altura do desafio de auxiliar as organizacées a gerarem
competitividade a partir da adocao das tecnologias emergentes. Ele tem a capacidade
de habilitar o dialogo estratégico entre varios atores (ZURLO, 2010) que se mostra
necessario para gerar empoderamento dos individuos, a valorizagdo da deciséo e do
poder de acdo humanos (SCHWAB, 2018). Ele coordena a interacdo entre a
organizacao e as redes (FREIRE, 2014), que sdo a nova morfologia social das
sociedades (CASTELLS, 2017). Ele cria espaco metaprojetual para a reflexdo e
geracao de cenarios de atuacdo competitiva das organizacées (FRANZATO, 2011)
onde podem ser discutidos os possiveis impactos das tecnologias emergentes na
empresa, nos usuarios e na sociedade em geral (SCHWAB, 2018) e estratégias de
desenvolvimento tecnolégico de longo prazo sustentaveis e aceitas pela sociedade
(KAGERMANN, 2014). O Design Estratégico desenvolve processos de inovacao
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continua (FRANZATO, 2010) necessarios para lidar com o fluxo incessante de dados
e informagbes (SCHWAB, 2016; CASTELLS, 2017).

A partir das reflexdes expostas neste capitulo, sugerem-se cinco diretrizes para
o desenvolvimento futuro de processos de Design Estratégico. Estes processos
podem habilitar as empresas a absorverem com mais facilidade o novo paradigma
tecnoldgico da Industria 4.0. Sugere-se que as diretrizes estruturem um processo
compartilhdvel, comunicavel, que possa ser aplicado em diferentes modelos
organizacionais para sustentar a adocao de tecnologias emergentes. Esta construcao
€, obviamente, experimental, indutiva, enraizada na pratica observada. Nao pretende
definir um método ou chegar a uma generalizacdo absoluta neste momento. Mas
configura-se como um exercicio metaprojetual, que extrapola o dia a dia do design, e
estabelece uma reflexdo critica em curso acerca das possibilidades de traducéo da

Industria 4.0 nas organizacOes através de processos projetuais:

1. Construcdo de Visado: os processos projetuais devem fomentar a
capacidade de percepcado do ambiente de negdcios da organizagéao e
dos processos de geracdao de valor na sua cadeia e nas cadeias
adjacentes. Deve ser capaz de explorar e captar os sinais fortes e fracos
que o0 ambiente emite para poder compreender os movimentos e
construir um senso critico sobre as possibilidades do negdcio,
considerando os impactos positivos e negativos das tecnologias
emergentes sobre todos os stakeholders (SCHWAB, 2018). E preciso
encontrar e investigar os pontos onde as tecnologias emergentes estao
sendo pesquisadas e utilizadas e gerar capacidade de entendimento da
funcdo e das possibilidades de cada tecnologia, principalmente para
gerar inovacdes disruptivas. E necesséario fazer uma tradugéo criativa
das tecnologias para a linguagem das organizacdes. Essa visédo e essa
capacidade de entendimento devem ser traduzidas em cenarios futuros
e compartilhadas por todos atores que de alguma forma influenciam o
processo decisério em nivel estratégico na organizacdo. Esta diretriz
pode suscitar questdes como: que transformacdes estdo ocorrendo no
ambiente de negécio? Para onde elas estdo conduzindo a geracao de
valor? O que sao capazes de fazer as tecnologias envolvidas nestes
processos de mudangas? Quais tecnologias utilizar? Como elas podem
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modificar o modelo de negécio atual? Quais sdo as possibilidades
futuras de disrupcao? As ferramentas e técnicas de pesquisa e de
visualizagdo do Design Estratégico, principalmente no ambito
metaprojetual, sdo Uteis para este processo. Citam-se, como exemplos,
a pesquisa contextual e ndao contextual, os cenarios de design e as
representacdes visuais, como o0 moodboard e o storyboard
(SCALETSKY, 2016).

. Autocritica cultural: os processos projetuais precisam gerar tensao
interna na organizagao para influenciar os individuos a desenvolver uma
visdo critica, ndo convencional, sobre a realidade cultural da
organizagdo e suas respectivas barreiras. A modificagdo cultural
impulsionada pelo design — pelo processo de insercdo da cultura de
design na cultura da empresa - € um processo que possui forca para
conduzir a organizagdo a patamares mais elevados de inovacéo e
competitividade (FRANZATO, 2010; DESERTI; RIZZO, 2014; FREIRE,
2014; BUCHANAN, 2015; PALMITESSA, 2018). E necessario fomentar
o entendimento de que, muito possivelmente, as estruturas
fragmentadas e processos atuais nao suportardo a insercdo de
tecnologias emergentes, ou pelo menos o fardo tendo resultados aquém
do potencial que estas tecnologias tém a oferecer. “Investimentos em
tecnologia ndo se transformam em maior produtividade quanto séo
usados para automatizar as tarefas existentes. A realizacao do potencial
da tecnologia da informacao requer uma reorganizagdo substancial”
(BAR; BORRUS, 1993 apud CASTELLS, 2017, p. 259). Os processos
devem prever espaco para o questionamento da estratégia, da estrutura,
dos mecanismos de gestdo e de tomada de decisdo, ou seja, 0
questionamento da cultura. Esta diretriz estabelece, também, uma

relagdo com a diretriz numero 3, a seguir.

. Cultura de fluxo: o crescente volume de dados disponiveis sobre uma
multiplicidade de processos gera novas oportunidades e desafios as
organizacoes. Os processos de projeto devem ser capaz de provocar
uma reflexdo estratégica acerca da influéncia dos dados sobre os

processos de inovacao tecnoldgica, além de desenvolver uma nova



164

consciéncia orientada a dados (WU; LUH, 2018) e novas formas de
tomada de decisdo, agora suportadas por grandes volumes de
informacado. A inovagao tecnoldgica constante tende a retroalimentar a
geracao de dados em uma escala exponencial e em um fluxo continuo.
Portanto, influenciara a velocidade e fluidez dos processos de inovacgao.
Essa diretriz guarda relacdo com seguinte (colaboracao) pois 0 acesso
a dados dos usuérios podera configurar-se como uma nova forma de
participacdo do usuario - agora remota - nos processos de co-design, de

forma individual ou coletivamente.

Inovacdo descentralizada: os processos de projeto devem prever a
participacdo de atores diversos, com perfis multidisciplinares, incluindo
entidades externas a organizacdo. Principios de co-design (MERONI,
2008; CELASCHI et al.,, 2011) sao aplicaveis neste contexto. As
organizagbes brasileiras podem ter dificuldades para ter acesso ao
investimento, ao conhecimento e as capacidades necessarias para
executarem projetos de inovacdo com tecnologias emergentes.
Portanto, os processos devem prever o acionamento de redes
colaborativas, ecossistemas de inovacdo ou parcerias, envolvendo
governos, universidades, usuarios e outras organizagdes locais, para
que outros atores preencham as lacunas atuais e o risco, tempo e custo
da inovagao possam ser diluidos na rede. Castells (2017, p. 120) afirma
que a “concentracdo de conhecimentos cientificos/tecnolégicos,
instituicbes, empresas e mao de obra qualificada sdo as forjas da
inovacgdo na Era da Informag&o” e indica, ainda, a necessidade de uma
“inovagdo descentralizada estimulada por uma cultura de criatividade
tecnolégica” (p.123, grifo nosso). Os processos projetuais devem
contemplar, portanto, mecanismos que gerem a abertura da organizacao
para conectar-se e, também, mecanismos de comunicacéo, de didlogo
estratégico, que suportem as interagdes dindmicas decorrentes em suas

multiplas linguagens.

Processos estratégicos: os processos projetuais devem ser capazes de
provocar reflexdo e possibilitar a projetacdo de estratégias que

efetivamente considerem a inovagdo com tecnologias emergentes como
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uma possibilidade competitiva e definam que caminhos devem ser
seguidos. A inovacdo deve ser traduzida em lucratividade e
competitividade, que “sdo os verdadeiros determinantes da inovacao
tecnoldgica” (CASTELLS, 2017), sem desconsiderar o crescimento
sustentavel (KAGERMANN, 2014; SCHWAB, 2016). Considerando que
a tecnologia é um meio e que, de alguma forma, esta ou estara
disponivel, seja para aquisigdo ou mesmo em formato de servigos
(CELASCHI, 2017), o ponto critico de trabalho passa a ser justamente
0s processos de estratégia e de decisdo. Os métodos de
experimentacdo e de desenvolvimento de produto ou servico nas
organizagdes parecem estar acompanhando a velocidade das
inovagdes tecnoldgicas e ndo se mostram como barreiras (como visto
na amostra de artigos da analise sistematica e nas entrevistas). Os
processos estratégicos, porém, ndo aparentam ter evoluido na mesma
propor¢ao. Portanto, devem-se criar mecanismos que habilitem a
discussao da estratégia considerando todo o conjunto de diretrizes aqui
sugerido. A estratégia se traduz em modelos de negécio novos
processos, 0s quais tem sido constantemente influenciados pelas
possibilidades das tecnologias emergentes.

O Design Estratégico é afetado pela Industria 4.0 na medida em que novas
estratégias, novas estruturas, novas competéncias e novos processos demonstram-
se necessarios para auxiliar as organizagdes na reconfiguragao das suas atividades.
Isso implica em uma importante discussao metaprojetual. Ja vem sendo debatida ha
algum tempo a insercdo do modelo cognitivo do design e da cultura de projeto no
ambiente organizacional e o Design Estratégico tem sido considerado como um dos
caminhos possiveis para essa mudanca. Esta discussao é ampliada a seguir, nas
consideracoes finais.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral identificar qual papel o Design
Estratégico cumpre no processo de adocdo das tecnologias emergentes nas
organizagdes brasileiras. Para isso, buscou-se analisar de que forma esse processo
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esta ocorrendo e que oportunidades ele traz ao design. Adicionalmente, percepcdes
de diferentes atores envolvidos com o tema foram levantadas e avaliadas para que
fosse possivel perceber lacunas e similaridades. Por fim, novos elementos foram
adicionados a discussao a partir de uma atividade pratica que elaborou cenarios
futuros para o Design Estratégico.

O impacto da Industria 4.0 nas organizacées nao € meramente instrumental,
funcional ou tecnolégico. Ele &, primeiramente, estratégico, e por isso guarda uma
relacdo com o Design Estratégico. Este impacto se traduz em novos processos, novas
formas de gerar valor e novos modelos de negécio que precisam ser estrategicamente

pensados e projetados.

O Design Estratégico demonstra-se especialmente util como habilitador em
organizagdes que enfrentam desafios de inovacao tecnolégica. Como visto, esta
possibilidade existe por sua capacidade de modelar a estratégia da organizagcao a
partir da leitura critica do ambiente; provocar mudancgas culturais; ativar redes de
atores e engaja-los em processos de inovacao; e, por fim, visualizar futuros possiveis

de forma a antecipar sua realizagdo por meio de processos projetuais.

Viu-se que o0s processos de adocado de tecnologias nas organizacdes
brasileiras sdo variados e, em geral, sofrem impacto de resisténcias culturais.
Também foi possivel evidenciar a baixa participacdo de designers nas iniciativas
mencionadas pelos entrevistados. Os processos operacionalizados utilizam, de
alguma forma, métodos, ferramentas ou técnicas do design, entretanto nado foi

possivel identificar a presenca do pensamento projetual em nivel estratégico.

Essas lacunas abrem espaco para atuacdo do Design Estratégico como
habilitador dos processos de inovacao no ambito da Industria 4.0, principalmente nas
empresas que enfrentam dificuldades em definir e implementar estratégias de
inovagao tecnoldgica. Estes processos demonstram-se complexos pois envolvem
estratégias, decisdes, investimentos financeiros e resisténcias culturais.
Organizacdes que ja avangcaram no tema possuem uma configuracao mais aberta que
as demais, conectam-se com ecossistemas, estdo atentas as transformagdes no
ambiente e investem recursos humanos e financeiros em processos de inovacao que

modificam seus modelos de negdcio a partir de tecnologias emergentes. Todas estas
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praticas sao suportadas pelo Design Estratégico, como visto no capitulo 4, no
cruzamento do referencial teérico com os resultados da coleta de dados. Isto responde

o objetivo geral da pesquisa.

O primeiro objetivo especifico proposto no capitulo 1 foi analisar de que forma
as tecnologias emergentes da Industria 4.0 estdo sendo adotadas nas organizagdes
brasileiras. A partir dos relatos dos entrevistados, que mencionam experiéncias em
diversas organizacoes — seja como colaboradores, consultores ou pesquisadores — foi
possivel evidenciar que estao sendo percorridos multiplos caminhos para este desafio,
conforme foi detalhadamente discutido no capitulo 4. Ha organizagbes brasileiras em
estagio relativamente avancado na implantacdo ou mesmo na experimentacao de
tecnologias emergentes, cujas estratégias aparentam estar bem definidas e geram
resultados satisfatérios. Um outro grupo de organizacées esta passando por
processos de experimentacdo, ainda sem muitas certezas sobre quais caminhos
seguir, mas com equipes dedicadas a esta descoberta e algum grau de orientacéo
estratégica. Pode-se seccionar, ainda, um terceiro grupo de empresas, culturalmente
mais resistentes a mudanca, que demonstram interesse no assunto, mas nao estao

definindo estratégias de atuacao.

Evidentemente que esta segmentacdo nao é exata, pois os procedimentos
metodoldgicos escolhidos nao tinham como propdsito coletar dados para confirmar tal
hipétese. Mesmo assim, nesta pesquisa exploratéria, as evidéncias permitem
construir este panorama e sujeita-lo a uma discussao teérica. Um fator comum a todas
empresas mencionadas pelos entrevistados, mesmo em graus diferentes de
profundidade, € que o tema das tecnologias emergentes esta presente, seja na
intencdo, seja na acao. Esta discussao responde o primeiro objetivo especifico da

pesquisa.

O segundo objetivo especifico apresentado no capitulo 1 abordou a
identificacdo de oportunidades para o Design Estratégico atuar como habilitador nos
processos de introducdo de tecnologias emergentes nas organizacbes. Observa-se
grande potencial para esta operacao nas empresas que enfrentam dificuldades de
definicao estratégica e, também, naquelas que ainda se demonstram resistentes ao
tema, conforme visto nos paragrafos anteriores. Estas oportunidades foram
detalhadas e traduzidas em diretrizes metaprojetuais, no item 4.4.
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O terceiro objetivo especifico da pesquisa buscou identificar lacunas e
similaridades na percepcéao dos diferentes atores envolvidos com 0s processos de
inovagdo que adotam tecnologias emergentes. Estes atores foram representados
pelos entrevistados dos 4 grupos, cujas diferentes opinides foram detalhadamente
descritas e discutidas no item 4.2. Percebeu-se que quase a maioria das organizacoes
mencionadas, na visao dos entrevistados, ndo possui dominio sobre os conceitos de
design e Design Estratégico — pressuposto ja apontado na definicdo do problema de
pesquisa (item 1.1) — e, por isso, as opinides dos especialistas na area (académicos
ou consultores) divergem daquelas de outras areas (gestores e especialistas em
Industria 4.0), principalmente em relagdo aos métodos e processos que seriam
necessarios para alavancar a competitividade das organizagées com a adocao de
tecnologias emergentes. Por outro lado, os especialistas em Design Estratégico
reconhecem a necessidade de aproximar a disciplina de design da gestdo das
organizacbes e 0 quanto alguns processos do design parecem nao atender
expectativas de prazo e do modelo mental dos gestores. Os especialistas sugerem
diferentes caminhos para esta tarefa — como demostrado nas discussdes da categoria
Design Estratégico (4.2.9). Independentemente do caminho, este parece um
movimento que deve ser realizado pelo design em direcdo as organizacdes, pois 0
oposto tende a ser mais dificil. Ou seja, os processos projetuais precisam encontrar
caminhos para abracar questdes caras a gestao, como restricbes de tempo, recursos
financeiros e escopo, e desenvolver linguagens que sejam compreensiveis aos
gestores, a0 mesmo tempo em que criam espago para provocar a abertura, tenséo e

a critica tao necessarias aos processos de inovagao.

Adicionalmente, percebeu-se uma lacuna importante entre o “estado da arte”
da inovagéao tecnoldgica — ou, no minimo, o seu potencial de realizagéo — e a situacao
aparente em que se encontram parte das empresas brasileiras citadas pelos
entrevistados. Neste ponto é importante resgatar Castells (2017, p. 211) que
argumenta: “em condigdes de alta produtividade, inovagao tecnoldgica, criagcdo de
redes e globalizacao, parece que a nova economia é capaz de induzir um periodo
prolongado de crescimento econdmico [...]", algo que, de fato, estamos necessitando
em nosso pais ha algum tempo. O Design Estratégico, enquanto disciplina atenta as
questbes de competitividade e sustentabilidade, se insere como possibilidade de

solucéo.
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A pesquisa contribuiu, primeiramente, no sentido de apontar quais 0s
elementos caracteristicos da Industria 4.0 estao presentes nas estratégias e praticas
das organizacdes brasileiras — sob a perspectiva dos profissionais entrevistados, em
suas divergéncias e semelhancas. Uma segunda contribuicdo foi, a partir da
percepcao de lacunas naquelas estratégias e praticas, sugerir que processos e
operacdes o Design Estratégico pode colocar em campo no sentido de auxiliar as
organizacgdes brasileiras a se apropriarem do novo paradigma tecnoldgico.

Uma terceira contribuicdo desta pesquisa consistiu na possibilidade de reflexao
critica, em nivel metaprojetual, que buscou digerir 0s processos que emergiram da
pratica juntamente com aqueles sugeridos pelo Design Estratégico e, a partir disto,
elencar questdes tedricas para avancgo da disciplina frente ao paradigma da Industria
4.0. Nao se pretende encerrar esta discussdao aqui, mas sim trazer ilacbes e
perspectivas sobre caminhos possiveis. A figura 9, a seguir, sintetiza o percurso
tedrico da pesquisa.

Figura 5 - Sintese das contribuicdes tedricas da pesquisa

Design Estratégico

Processos de design

Nivel metaprojetual

Realidades das organizagdes, estratégias,
praticas descritas, processos de gestao, design
e engenharia na Industria 4.0.

Fonte: elaborado pelo autor.

A abertura tedrica, instrumental e operacional do Design Estratégico (ZURLO,
2010) permite que sejam discutidos caminhos futuros para a area e seus profissionais.
Uma perspectiva que se apresenta para o futuro do Design Estratégico € uma
capacidade, em nivel metaprojetual, de desenvolvimento constante de novos

processos projetuais, pois o estado de fluxo que esta surgindo para os processos de
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inovagao possivelmente ndo sera suportado por praticas tradicionais, por mais que
estas tenham se mostrado exitosas até o momento. Estes processos projetuais
deverao ser direcionados mais para o desenvolvimento de modelos de negdcio —
como por exemplo as plataformas — e de redes — como os ecossistemas de inovacao
—do que apenas de sistemas produto-servico. Isto exigira do Design Estratégico maior
dominio sobre os atuais processos e modelos de gestao, a fim de sugerir novos. Como
os novos modelos de negdécio sdo baseados principalmente em mudltiplas
possibilidades tecnoldgicas integradas, o Design Estratégico devera encontrar uma
forma de se apropriar das tecnologias emergentes em um nivel minimo que permita a

sugestao de aplicacoes praticas.

Este estado de fluxo também cria outro paradoxo para o design: o do tempo.
Enquanto cenarios futuros devem ser discutidos e elaborados a fim de definir
estratégias organizacionais, decisdes de curtissimo prazo precisam ser tomadas, pois
as condicdes da organizagdo de hoje mudam a velocidades cada vez maiores. O
Design Estratégico ja lida atualmente com este paradoxo, mas parece estar mais
atento as questdes futuras. A necessidade de projetar o agora abre espaco para novas

processualidades a serem pensadas e projetadas em nivel metaprojetual.

5.1. Limitacoes da pesquisa e sugestoes para pesquisas futuras

Sabe-se que a técnica que coleta de dados por meio de entrevistas e a posterior
analise de conteudo incorrem, necessariamente, na perda de parte da informacao
original. Por outro lado, como afirma Moraes (1999, p. 5), “na medida em que se tem
consciéncia de que nao existe uma leitura objetiva e completa de um texto, essa perda
de informacédo pode ser justificada pelo aprofundamento em compreensdo que a
analise possibilita.” Sabe-se que, por um lado, as entrevistas retratam a experiéncia e
vivéncia das pessoas dentro do tema, mas também refletem visées individuais que
podem ser reducionistas e enviesadas. A riqueza das opinides dos entrevistados néo
estd no quanto fidedignas a realidade elas se apresentam, mas sim nas amplas
possibilidades de reflexdo que elas possibilitam para o design.

As conclusdes obtidas aqui, pela quantidade limitada de empresas citadas e
pela nao investigacao direta de seus processos — e sim através dos relatos dos
entrevistados — ndo devem ser generalizadas. Por outro lado, estas descobertas
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servem de insumo para a elaboragdo de novas formas de processos projetuais e,
também, suportam pontos de partida para outras naturezas de investigacao.

Cabe uma verificacdo mais aprofundada sobre como se da o processo de
inovagao tecnolégica em empresas com modelos de negécio ndo analisados aqui,
como startups e organizagcdées nao governamentais. Pesquisas qualitativas também
poderiam ser empregadas para validar, refutar ou remodelar as conclusées aqui

obtidas com uma amostra maior de respondentes.

As diretrizes sugeridas no capitulo anterior devem ser submetidas a discussao
e posterior validagdo em uma nova etapa de pesquisa. Novos elementos podem ser
inseridos, também, com base em outras pesquisas que complementem as fontes de
dados aqui utilizadas. Sugere-se, por exemplo, uma andlise mais profunda sobre o
relacionamento entre o design e a gestdo organizacional, especificamente no ambito

das possibilidades de inovacao tecnoldgica recente.

Parte dos entrevistados manifestou diferencas nos processos de inovacao
tecnoldgica entre “grandes empresas” e “pequenas empresas”. Pesquisas mais
aprofundadas podem ser conduzidas para determinar com mais exatidao o quanto o
porte da organizacao impacta nos seus processos de inovacao tecnolégica sob a
perspectiva do design.

Adicionalmente, pesquisas qualitativas exploratérias podem ser empreendidas
em organizagdes nas quais se identifica que a cultura de projeto ja foi absorvida pela
cultura organizacional ou onde percebe-se que o Design Estratégico ja opera nos
moldes aqui discutidos. Pode-se investigar, nestas organiza¢cdées, como a cultura de
projeto e o Design Estratégico suportam a inovagao tecnolégica, e os beneficios e
oportunidades observados.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO E LIVRE ESCLARECIDO DAS
ENTREVISTAS

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, Jeferson Rech Padilha, discente no Programa de Pdés-Graduacdo em
Design da Universidade do Vale do Rio dos Sinos — PPG Design/UNISINOS, nivel
Mestrado, tendo como orientador o Prof. Dr. Gustavo Borba, solicito sua participacéo
como entrevistado na pesquisa intitulada “Design Estratégico e Industria 4.0: um
estudo exploratério sobre o papel do Design Estratégico na Quarta Revolucéo
Industrial”.

A pesquisa tem como objetivo geral avaliar o potencial papel do Design
Estratégico para adocdo das tecnologias emergentes da Industria 4.0 nas
organizagdes. Como objetivos especificos a pesquisa apresenta: a) analisar de que
forma as tecnologias emergentes da Industria 4.0 estdo sendo adotadas nas
empresas; b) identificar oportunidades de insercdo do Design Estratégico como
habilitador no processo de introdugéo de tecnologias emergentes nas empresas, €; C)
identificar as lacunas e similaridades na percepcao dos diferentes atores envolvidos
em algum nivel com os processos de inovagao que adotam tecnologias emergentes
da Industria 4.0.

O estudo se justifica pela necessidade de aprofundamento da compreensao
acerca do recente processo de adocdo de tecnologias emergentes na Quarta
Revolucao Industrial que tem, nas Ultimas décadas, impactado direta e indiretamente
todas as empresas, governos e individuos. Além disso, no ambito do design, ha ainda
pouca producao cientifica relacionando a disciplina com a Industria 4.0, principalmente
no que se refere aos processos de adocao de tecnologias emergentes.

A coleta de dados desta pesquisa sera realizada por meio de entrevistas
presenciais ou semipresenciais, utilizando-se como base um questionario
semiestruturado, com perguntas abertas. A fim de facilitar o processo de transcricao
e compilagdo dos resultados, as entrevistas serdo gravadas em meio digital e
armazenadas em local seguro, com acesso exclusivo do pesquisador. Todas as
informacdes obtidas serdo utilizadas exclusivamente para fins do estudo em questao.

Fica acordado entre as partes que a identidade do entrevistado sera
preservada e suas informacdes pessoais e profissionais ndo serdo divulgadas. No
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estudo constarao apenas os dados necessarios para compreensao da formacao e
experiéncia profissional do entrevistado e do setor de atuagdo das empresas onde
trabalhou ou trabalha. O entrevistado podera, a qualquer momento, desistir de sua
participacao no estudo, sem qualquer prejuizo ou, ainda, solicitar informacdes acerca

do seu andamento ou resultados, por meio dos canais de contato a seguir.

Jeferson Rech Padilha — PPG Design/UNISINOS
E-mail: jrpadilha82@gmail.com
Telefone: (51) 99195-4720

Prof. Dr. Gustavo Severo de Borba — PPG Design/UNISINOS
E-mail: gborba@unisinos.br
Telefone (51) 3591-1122 Ramal: 2011

Este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido sera rubricado em todas as
paginas assinado em duas vias, ficando uma via em posse do participante e outra em

posse do pesquisador.

Nome completo do entrevistado:

Data: / /

_ Pesquisador
Entrevistado

Jeferson Rech Padilha
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO E LIVRE ESCLARECIDO DO
WORKSHOP

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, Jeferson Rech Padilha, discente no Programa de Pés-Graduagdo em Design da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos — PPG Design/UNISINOS, nivel Mestrado, tendo como
orientador o Prof. Dr. Gustavo Borba, solicito sua participagcdo no workshop da pesquisa intitulada
“Design Estratégico e Industria 4.0: um estudo exploratério sobre o papel do Design Estratégico na
Quarta Revolugéo Industrial”.

A pesquisa tem como objetivo geral avaliar o potencial papel do Design Estratégico para
adogdo das tecnologias emergentes da Industria 4.0 nas organiza¢des. Como objetivos especificos a
pesquisa apresenta: a) analisar de que forma as tecnologias emergentes da Industria 4.0 estdo sendo
adotadas nas empresas; b) identificar oportunidades de insercdo do Design Estratégico como
habilitador no processo de introducdo de tecnologias emergentes nas empresas, e; c¢) identificar as
lacunas e similaridades na percepgcao dos diferentes atores envolvidos em algum nivel com os
processos de inovagao que adotam tecnologias emergentes da Industria 4.0. O estudo se justifica pela
necessidade de aprofundamento da compreensdo acerca do recente processo de adogédo de
tecnologias emergentes na Quarta Revolugdo Industrial que tem, nas ultimas décadas, impactado
direta e indiretamente todas as empresas, governos e individuos. Além disso, no &mbito do design, h&
ainda pouca producao cientifica relacionando a disciplina com a Induastria 4.0, principalmente no que
se refere aos processos de adogdo de tecnologias emergentes.

O objetivo do workshop é refletir e construir cenarios futuros de Design Estratégico no contexto
da Industria 4.0. A atividade tera duragéo aproximada trés horas. O pesquisador principal e outros
pesquisadores que venham a lhe auxiliar irdo observar essas atividades que serdo registradas em
fotografia e video para andlise posterior pelo pesquisador. As gravagdes serao transcritas parcialmente,
sem elementos que possam identificar a pessoa do participante, e os audios serdo apagados apéds 2
anos. Todo o processo sera conduzido pelo Pesquisador Responsavel. A equipe do workshop podera
contar seguintes integrantes: pesquisador, bolsistas, alunos de mestrado e/ou doutorado em Design da
UNISINOS e profissionais de mercado entrevistados previamente pelo Pesquisador Responsavel, em
etapas anteriores dessa pesquisa.

Os dados obtidos serdo colocados anonimamente a disposicdo dos pesquisadores
responsaveis, conforme previsto por lei. O maior desconforto para vocé sera o tempo que devera dispor
para a realizacao do workshop; ela ndo causa nenhuma interferéncia negativa em relagao a vocé. Sua
participagao nao lhe trara nenhum beneficio pessoal direto. Entretanto, vocé colaborara para que sejam
desenvolvidos novos conhecimentos cientificos acerca do tema em pauta. Salientamos também que a
sua participacdo nesse estudo & completamente voluntaria e que vocé podera desistir a qualquer

momento, sem que isso acarrete nenhum tipo de consequéncia a sua pessoa.
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O participante da pesquisa autoriza o uso da sua imagem de modo que sua identidade sera
protegida pelo uso de uma tarja preta no rosto, em casa de utilizacdo da imagem para os fins de
pesquisa.

Vocé pode solicitar novos esclarecimentos, a qualquer momento, por meio dos contatos abaixo:

Jeferson Rech Padilha — PPG Prof. Dr. Gustavo Severo de Borba — PPG
Design/UNISINOS Design/UNISINOS

E-mail: jrpadilha82@gmail.com E-mail: gborba@unisinos.br

Telefone: (51) 99195-4720 Telefone (51) 3591-1122 Ramal: 2011

Este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido sera assinado em duas vias, ficando uma

via em posse do participante e outra em posse do pesquisador. Porto Alegre, 05 de fevereiro de 2020.

. - Jeferson Rech Padilha
Assinatura do Participante : .
Pesquisador Responsével
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ROTEIRO GRUPO 1 - GESTORES DE ORGANIZAGOES

Proposi¢do/questdo

Autor(es)

Pergunta(s)

Objetivo

[

N3do se aplica

N3do se aplica

Em que tipo de organizagdo, ou organizagdes,
vocé trabalhou ou trabalha? Comente, por
favor, o setor/area de atuagdo e porte
aproximado destas organizagdes.

Conhecer o perfil do entrevistado e das
organizagdes onde o entrevistado trabalhou ou
trabalha.

do usuario no processo produtivo. Co-design. Open
Design. Experience-based design.

Meroni (2008),
Franzato (2017), Freire
(2014), Celaschi et al
(2011)

de desenvolvimento e/ou de produgdo de
produtos/servigos com uso de tecnologias
emergentes? Se sim, como se da esse processo?
Em quais etapas o usuario participa? Ele
participa em todas as iniciativas ou somente
algumas?

2 | Design como indutor da inovagdo. Meroni (2008), As empresas nas quais vocé trabalhou ou Identificar se existe uma relagdo entre a fungdo de
Franzato (2011), trabalha atualmente possuem uma drea de design e os processos de inovagao nas
Deserti e Rizzo (2014) | design, inovagdo e/ou desenvolvimento de organizagdes clientes da consultoria.
produto/servigo? Se sim, quantas pessoas
trabalham na area? Se ndo existe a area, a
quem é atribuida a responsabilidade pela
inovagdo na organizagdo?

3 | As tecnologias caracteristicas da Industria 4.0 Schwab (2016, 2018), | Quais das seguintes tecnologias sdo Identificar o uso de tecnologias emergentes da
compreendem: computagdo quantica, computagdo Celachi (2017) empregadas nos processos produtivos, Industria 4.0 nos processos organizacionais ou nos
ubiqua, computagdo mesh, computagdo em nuvem, Big processos de desenvolvimento de produtos/servigos das organizagdes.

Data, blockchain, Internet das Coisas, sensores, produtos/servigos ou incorporadas aos préprios
Inteligéncia Artificial, robdtica, nanotecnologia, produtos/servigos? (computagdo em nuvem, Big
fabricagdo aditiva, impressdo 3D e 4D, biomateriais, Data, blockchain, Internet das Coisas, sensores,
engenharia genérica, medicina de precisdo, Inteligéncia Artificial, robdtica, nanotecnologia,
neurotecnologias, realidade aumentada, realidade fabricagdo aditiva, impressdo 3D e 4D,
virtual, energias renovéveis/sustentaveis, geoengenharia biomateriais, engenharia genérica, medicina de
e tecnologias espaciais. precisdo, neurotecnologias, realidade
aumentada, realidade virtual, energias
renovaveis/sustentdveis, geoengenharia e
tecnologias espaciais)
4 | Estratégia centrada no cliente/usuario. Alta participagdo | Schwab (2016), O usudrio é envolvido diretamente no processo | Identificar a existéncia, modo e profundidade da

participagdo do usuario nos processos de
desenvolvimento de produto/servigo ou de
producgdo que envolvam tecnologias da Industria
4.0.
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5 | Deslocamento do foco da entrega de produtos para a Meroni (2008), Qual a importancia do componente servigos na | Identificar a existéncia e peso do componente de
entrega de servigos. Integragdo de produtos e servicos. | Schwab (2016), entrega de valor da(s) organizagdo(Ges)? Como | servigo na estratégia das organizagdes.

Sistema produto-servigo. Scaletsky (2016) 0s servigos sdo considerados no processo de
desenvolvimento e incorporados a entrega de
valor para o cliente?

6 | Processos produtivos descentralizados. Integragdo da Schwab (2016), Os processos produtivos compreendem a Identificar o nivel de descentralizagdo e
cadeia de valor. Gestdo horizontal e vertical da cadeia de | Celaschi et al (2011), participagdo de atores de fora da organizagdo, integracdo dos processos produtivos na cadeia em
valor. Quebra da barreira entre B2B e B2C. Celaschi (2017), como fornecedores ou parceiros de negocio? Se | que as empresas estao inseridas.

Celaschi et al (2017b) | sim, como se da essa integragdo?

7 | Ecossistemas de inovagdo. Empresas "abertas" e Schwab (2016), A(s) organizagdo(Ges) esta(do) inserida(s) em Compreender a participagdo da(s)

"liquidas". Open Design. Franzato (2017) ecossistemas de inovagdo? Se sim, como organizagdo(0es) em ecossistemas de inovagdo e
funciona essa participagdo e qual o impacto nos | o reflexo dessa participagdo nos processos de
processos internos de inovagdo? inovagao.

8 | Modelo de negdcio baseado em plataforma. Schwab (2016), A(s) organizagdo(&es) possui(em) algum Identificar a existéncia ou inten¢do de aderir ao
Extingdo da barreira entre B2B e B2C. Celaschi (2017), produto, servi¢o ou unidade de negdcio modelo de negdcio baseado em plataforma.

Franzato (2017) baseado em plataforma? A estratégia
Ceslachi (2017b) organizacional considera essa possibilidade?

9 | Sugere-se que os processos de inovagdo considerem a Schwab (2016), A ferramenta de construgao de cenarios é Identificar o uso e beneficios da ferramenta de
construgdo de cenarios como um espaco de didlogo e de | Meroni (2008), Zurlo utilizada nos processos de inovagdo para adogdo | construgdo de cendrios nos processos de
prospecgdo de futuros possiveis. (2010), Reyes (2016), | de tecnologias emergentes? Se sim, quem inovagdo.

Projetos orientados por cendrios de longo prazo fazem Franzato e Celaschi participa da construgdo e quais os beneficios

parte da proposta do Advanced Design. (2012), Franzato foram observados?

(2011), Freire (2014),
Celaschi et al (2011)

10 | Advanced Design como abordagem ativadora nos Celaschi (2017), A(s) organizagdo(Ges) realiza(am) pesquisas em | Identificar a existéncia de praticas diretamente
processos de inovagdo caracteristicos da Industria 4.0, a | Celaschi et al (2011) setores muito diferentes do(s) seu(s) proprio(s)? | ligadas ou alinhadas ao Advanced Design nos
partir de quatro condigGes: projeto orientado por Se sim, com que propdsito? A inovagdo é processos de inovagao.
cendrios futuros, pesquisa de setores e situagdes muito tratada como um processo continuo? Os
diferentes daquelas presentes na organizagdo, atitude processos de inovagao consideram visdes de
de inovagdo continua e distanciamento das necessidades longo prazo ou apenas necessidades imediatas?
de curto prazo em favor do longo prazo.

11 | Participagdo do Design em toda a extensdo do processo | Celaschi et al (2011) Sdo utilizadas ferramentas de design nos Identificar o uso de design nos processos de

de inovagdo, do FFEI (Fuzzi Front End of Innovation) até
o NPD (new product development) process. (conceito
apresentado pelo Advanced Design)

processos de inovagao? Se sim, em que etapa
(ou etapas) e que beneficios sdo/foram
esperados?

inovagao.
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ROTEIRO GRUPO 2 - ESPECIALISTAS ACADEMICOS EM INDUSTRIA 4.0

Proposi¢do/questdo

Autor(s)

Pergunta(s)

Objetivo

N3do se aplica

N3do se aplica

Qual sua formagado e as areas nas quais realiza
sua pesquisa cientifica?

Conhecer o perfil do entrevistado.

Design como indutor de mudangas no modelo e cultura
organizacional.

Buchanan (2008), Zurlo
(2010)

conhecimentos e competéncias precisam ser
desenvolvidos para que as organizagdes no
Brasil utilizem as tecnologias da Industria 4.0
como um fator competitivo?

2 | As tecnologias caracteristicas da Industria 4.0 Schwab (2016, 2018), | Que tipos de tecnologias emergentes sdo Identificar que tecnologias emergentes da Industria
compreendem: computagdo quantica, computagao Celachi (2017) estudadas na sua area de pesquisa? 4.0 sdo consideradas na pesquisa cientifica do
ubiqua, computag¢do mesh, computagdao em nuvem, Big entrevistado.

Data, blockchain, Internet das Coisas, sensores,
Inteligéncia Artificial, robdtica, nanotecnologia,
fabricagdo aditiva, impressdo 3D e 4D, biomateriais,
engenharia genérica, medicina de precisdo,
neurotecnologias, realidade aumentada, realidade
virtual, energias renovaveis/sustentaveis, geoengenharia
e tecnologias espaciais.

3 | Ndo se aplica N3do se aplica Quais sdo as principais conclusdes da pesquisa | Captar a visdo do entrevistado sobre a pesquisa
cientifica recente em sua area de cientifica em sua drea de atuagdo que trata da
especializagdo acerca dos processos de adogdo de tecnologias emergentes no Brasil.
adogdo das tecnologias emergentes em
empresas no Brasil?

4 | Sugere-se que os processos de inovagdo considerem a Schwab (2016), Meroni | Com base em sua pesquisa, que métodos ou Identificar os processos que atualmente suportam a
construgdo de cenarios como um espago de didlogo e de | (2008), Zurlo (2010), ferramentas sdo aplicados ou deveriam ser inovagao tecnoldgica e as lacunas existentes nestes
prospecgdo de futuros possiveis. Reyes (2016), Franzato | aplicados nas organizagdes para conduzir os processos.

Participacdo do Design em toda a extengdo do processo | e Celaschi (2012), processos de inovagdo que contemplam
de inovagao. Franzato (2011), Freire | tecnologias emergentes? Na sua opinido, que
Design Thinking (2014), Celaschi et al lacunas ou oportunidades existem neste
(2011) contexto?
5 | Modelo de negdcio baseado em plataforma. Schwab (2016), Com base em sua pesquisa, quais Identificar os conhecimentos e competéncias

necessarios para o processo de inovagdo
tecnoldgica.
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6 | Cultura de Projeto como o conjunto de conhecimentos e | Franzato (2010), Vocé percebe a necessidade de alterar ou Verificar as possibilidades de novos modelos de
competéncias ligadas ao ato de projetar e ao processo Deserti e Rizzo (2014) | criar novos modelos de negdcio para que seja | negdcio.
projetual capazes prover mudanga em toda a empresa a possivel obter valor a partir das tecnologias
partir do processo de desenvolvimento de produtos. emergentes?
Cultura de projeto atua orquestrando/mediando a
tecnologia, mercado e sociedade para produzir
inovacgao.
7 | Deslocamento do foco da entrega de produtos para a Meroni (2008), Schwab | Com base sem sua pesquisa, percebe-se um Identificar a relevancia do componente de servigos
entrega de servigos. Integragdo de produtos e servigos. (2016), Scaletsky deslocamento do foco na entrega de produtos | na entrega de valor.
Sistema produto-servigo. (2016) para a entrega de servigos no dmbito da
adogdo de tecnologias emergentes?
8 | Processos produtivos descentralizados. Integragdo da Meroni (2008), Schwab | Com base em sua pesquisa, que atores Identificar os atores que sdo acionados durante o
cadeia de valor. Gestdo horizontal e vertical da cadeia de | (2016), Freire (2014), internos e externos a organizagao participam | processo de inovagao tecnoldgica.
valor. Integragdo entre o sistema socio-cultural e o Celaschi et al (2011), ou deveriam participar dos processos de
sistema produtivo. Quebra da barreira entre B2B e B2C. | Celaschi (2017), insercdo de tecnologias emergentes nas
Estratégia centrada no cliente/usudrio. Alta participacdo | Franzato (2017), organizagoes brasileiras? Qual é o nivel de
do usuario no processo produtivo. Co-design. Open Celaschi et al (2017b) | envolvimento do usudrio e como isso ocorre?
Design. Experience-based design. Que interagao existe ou deveria existir com os
ecossistemas de inovagdo?
9 | Advanced Design como abordagem ativadora nos Celaschi (2017), Sua pesquisa indica que a inovagdo Verificar se a inovagdo é tratada como um processo
processos de inovagdo caracteristicos da Industria 4.0, a | Celaschi et al (2011) tecnoldgica é tratada como um processo continuo.
partir de quatro condigGes: projeto orientado por continuo?
cendrios futuros, pesquisa de setores e situagdes muito
diferentes daquelas presentes na organizagdo, atitude
de inovagdo continua e distanciamento das necessidades
de curto prazo em favor do longo prazo.
10 | Nao se aplica Nao se aplica Ha algum comentdrio adicional que vocé Captar outras percepgées do entrevistado sobre o

gostaria de fazer sobre o tema?

tema.
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ROTEIRO GRUPO 3 - CONSULTORES DE DESIGN ESTRATEGICO

Proposi¢do/questdo

Autor(s)

Pergunta(s)

Objetivo

N3do se aplica

N3ao se aplica

Qual sua formagado, experiéncia profissional e
areas de atuagdo?

Conhecer o perfil do entrevistado e sua area de
atuacao.

2 | Design Estratégico nas organizagdes: Meroni (2008), Zurlo Que tipos de necessidades ou iniciativas Identificar qual é a aplicagdo do design estratégico
O design estratégico usa o design como conector entre | (2010), Freire (2014), utilizam os servigos de consultoria em design | em iniciativas de consultoria nas organizagdes, no
diversas disciplinas e produz sentido por meio da Scaletsky (2016), estratégico nos seus clientes e com que contexto de experiéncia do entrevistado.
estratégia organizacional, traduzida em produtos, Franzato (2010, 2014) proposito?
servigos e experiéncias, assim como na comunicagao e
no posicionamento, cujo conjunto expressa a
identidade da organizagao.

O design estratégico de Sistemas Produto Servico
muda o foco da inovagdo de design de produtos ou
servigos para uma estratégia integrada de design de
produtos-servigos, orientada para produzir soluges
3 | Design como indutor da inovagao. Meroni (2008), Franzato | Seus clientes geralmente possuem uma area Identificar se existe uma relagdo entre a fun¢do de
(2011), Deserti e Rizzo de design, inovagdo ou desenvolvimento de design e os processos de inovagdo nas organizagdes
(2014) produto? Se ndo existe a drea, a quem é clientes da consultoria.
atribuida a responsabilidade pela inovagdo na
organizagao?

4 | Cultura de projeto atua orquestrando/mediando a Deserti e Rizzo (2014) Tecnologias emergentes é um tema Compreender, pela experiéncia do entrevistado, a
tecnologia, mercado e sociedade para produzir Schwab (2018) recorrente nos projetos de design estratégico |incidéncia do tema tecnologias emergentes nos
inovagao. junto aos clientes atendidos pela consultoria? | projetos de consultoria em design estratégico.
Uso do design para compreender as estruturas que Se sim, como ele é tratado?
orientam o mundo e habilitar o uso da tecnologia para
reconfigurar estas estruturas para que gerem
melhores resultados.

5 | As tecnologias caracteristicas da Industria 4.0 Schwab (2016, 2018), Que tipos de tecnologias sdo consideradas nos | Identificar quais tecnologias da Industria 4.0 sdo

compreendem: computagdo quantica, computagao
ubiqua, computagdo mesh, computagdo em nuvem,
Big Data, blockchain, Internet das Coisas, sensores,
Inteligéncia Artificial, robdtica, nanotecnologia,
fabricagdo aditiva, impressdo 3D e 4D, biomateriais,
engenharia genérica, medicina de precisdo,
neurotecnologias, realidade aumentada, realidade
virtual, energias renovaveis/sustentaveis,
geoengenharia e tecnologias espaciais.

Celachi (2017)

projetos de consultoria e para que propdsito?

consideradas nas atividades de consultoria do
entrevistado.
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6 | Capacidade de ver, prever e fazer ver do modelo Zurlo (2010) Na interagdo com os gestores das Identificar se os gestores com quem o entrevistado

cognitivo do design. organizagdes, eles demonstram-se atentos ou | se relaciona estdo atentos as mudangas
preocupados com o impacto das tecnologias impulsionadas pelas tecnologias emergentes.
emergentes nos seus negocios? O que eles
dizem a respeito?

7 | Sugere-se que os processos de inovagdo considerem a | Schwab (2016), Meroni | Com base na sua experiéncia, que métodos e | Identificar que métodos ou ferramentas sdo
construgdo de cenarios como um espaco de didlogo e | (2008), Zurlo (2010), ferramentas do design estratégico sdao mais utilizados ou sugere-se que sejam utilizados no
de prospecgao de futuros possiveis. Reyes (2016), Franzato e | adequados para auxiliar no processo de processo de adogdo de tecnologias emergentes.
Participacdo do Design em toda a extengdo do Celaschi (2012), Franzato | absorgdo de tecnologias emergentes nas
processo de inovagao. (2011), Freire (2014), organizagdes brasileiras? Quais vocé utiliza na
Design Thinking Celaschi et al (2011) consultoria?

8 | Estratégia centrada no cliente/usudrio. Alta Schwab (2016), Meroni O usuario final é envolvido diretamente nos Identificar a existéncia, modo e profundidade da
participagdo do usuario no processo produtivo. Co- (2008), Franzato (2017), | projetos de design estratégico relacionados a | participagdo do usudrio nos projetos de consultoria
design. Open Design. Experience-based design. Freire (2014), Celaschi et | tecnologias emergentes? Se sim, como se dd | em design estratégico que envolvam tecnologias da

al (2011) esse processo? Em que etapas ele participa? Industria 4.0.

9 | Processos produtivos descentralizados. Integragdo da | Schwab (2016), Celaschi | Existe envolvimento de outros atores da Identificar a existéncia de integragdo dos atores na
cadeia de valor. Gestdo horizontal e vertical da cadeia | et al (2011), Celaschi cadeia produtiva nos projetos de design cadeia produtiva.
de valor. Quebra da barreira entre B2B e B2C. (2017), Celaschi et al estratégico? Se sim, como isso ocorre?

(2017b)

10 | Deslocamento do foco da entrega de produtos paraa | Meroni (2008), Schwab | Qual a importancia do componente de Identificar a existéncia e peso do componente de
entrega de servigos. Integragdo de produtos e servigos. | (2016), Scaletsky (2016) | servigos nos projetos de consultoria em servigo na aplicagdo do design estratégico com
Sistema produto-servigo. design estratégico que utilizam tecnologias tecnologias emergentes.

emergentes? Como 0s servigos sao
considerados no processo de
desenvolvimento e incorporados a entrega de
valor ao cliente final?

11 | Ecossistemas de inovagdo. Empresas "abertas" e Schwab (2016), Franzato | Os projetos de consultoria em design Identificar a inser¢do das organizagdes nos
"liquidas". Open Design. (2017) estratégico interagem com algum ecossistema | ecossistemas de inovagao.

de inovagdo? Os clientes participam ou se
relacionam de alguma forma com
ecossistemas de inovagdo?
12 | Modelo de negdcio baseado em plataforma. Schwab (2016), Celaschi | Nos projetos de design estratégico o conceito | Identificar a existéncia e amplitude do conceito de

Extingdo da barreira entre B2B e B2C.

(2017), Franzato (2017)
Ceslachi (2017b)

de plataforma é abordado? Se sim, de que
forma as organizagdes clientes o concideram
em sua estratégia?

plataforma nos projetos de design estratégico.
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Sugere-se que os processos de inovagdo considerem a
construgdo de cenarios como um espago de didlogo e
de prospecgao de futuros possiveis.

Projetos orientados por cenarios de longo prazo fazem
parte da proposta do Advanced Design.

Schwab (2016), Meroni
(2008), Zurlo (2010),
Reyes (2016), Franzato e
Celaschi (2012), Franzato
(2011), Freire (2014),
Celaschi et al (2011)

Com que frequencia é utilizada a ferramenta
de construgdo de cendrios nos projetos de
design estratégico com tecnologias
emergentes? Como isso funciona e quais os
beneficios sdo observados? Vocé considera a
ferramenta util? Se sim, por qué?

Identificar o uso e beneficios da ferramenta de
construgdo de cenarios nos projetos de design
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estratégico que envolvam tecnologias emergentes.

14

O Advanced Design utiliza pesquisas em setores e
situagOes diferentes daqueles presentes na
organizagao.

Cesalschi (2017)

Nos projetos de consultoria de design
estratégico que envolvem tecnologias
emergentes com que frequencia sdo
realizadas pesquisas em setores ou situagdes
muito diferentes daqueles em que o cliente
esta inserido?

Avaliar a existéncia desta pratica sugerida pelo
Advanced Design.

15

Advanced Design como abordagem ativadora nos
processos de inovagdo caracteristicos da Industria 4.0,
a partir de quatro condigGes: projeto orientado por
cendrios futuros, pesquisa de setores e situagdes
muito diferentes daquelas presentes na organizagao,
atitude de inovagdo continua e distanciamento das
necessidades de curto prazo em favor do longo prazo.

Celaschi (2017), Celaschi
et al (2011)

Sua experiéncia indica que a inovagdo
tecnoldgica é tratada como um processo
continuo? Na sua percepgao geralmente
existe uma visdo de curto ou de longo prazo
no processo de inovagao?

Compreender a percepg¢ao do entrevistado acerca
da amplitude de alcance do processo de inovagdo

na dimensdo do tempo.

16

Design Estratégico como uma expansao do dominio do
design, incorporando a projetagdao nao somente de
produtos, mas também de conceitos, ideias e
experiéncias, a partir representagdo simbdlica da
realidade e da solugdo de problemas (problem
solving).

A atividade projetual coletiva proposta pelo design
estratégico é realizada a partir das competéncias
distintivas da organizagdo somadas as oportunidades
do ambiente.

Cultura de Projeto como o conjunto de conhecimentos
e competéncias ligadas ao ato de projetar e ao
processo projetual capazes prover mudanga em toda a
empresa a partir do processo de desenvolvimento de
produtos.

Cultura de projeto atua orquestrando/mediando a
tecnologia, mercado e sociedade para produzir
inovagao.

Scaletsky (2016), Freire
(2014), Franzato (2010),
Deserti e Rizzo (2014)

Além do que ja foi dito, como vocé acredita
que o design estratégico é ou poderia ser
aplicado para adogdo de tecnologias
emergentes nas organizagdes brasileiras?
Vocé entende que ha uma relagdo entre
design estratégico e tecnologias emergentes?
Por qué?

Avaliar as oportunidades de aplicagdo do design

estratégico para adogdo de tecnologias emergentes
nas organizagdes a partir da visdo do entrevistado.




17 | Nao se aplica

Néo se aplica

Ha algum comentério adicional que vocé
gostaria de fazer sobre o tema?
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Disponibilizar ao entrevistado espacgo para adicionar
questdes que considere relevantes no ambito dos
assuntos tratados durante a entrevista.

ROTEIRO GRUPO 4 - ESPECIALISTAS ACADEMICOS EM DESIGN ESTRATEGICO

Proposi¢do/questdo

Autor(s)

Pergunta(s)

Objetivo

N&o se aplica

Néo se aplica

Qual sua formagdo e as areas nas quais realiza
sua pesquisa cientifica?

Conhecer o perfil do entrevistado e sua area de
atuacdo.

2 | Nao se aplica N3ao se aplica De que forma o tema de tecnologias Identificar a relagdo entre o tema desta pesquisa e
emergentes se relaciona com sua drea de as pequisas realizadas pelo entrevistado.
pesquisa?

3 | Lacuna na pesquisa cientifica acerca do design Celaschi et al (2017a) A pesquisa cientifica em design estratégico Entender a opinido do entrevistado acerca da

estratégico no contexto da Industria 4.0 tem ainda pouca produgdo relacionada as lacuna existente na pesquisa cientifica envolvendo
tecnologias emergentes e a Industria 4.0. Na | o design e a Industria 4.0
sua opinido, isso se deve a quais fatores?

4 | Design estratégico como habilitador no processo de O autor Que oportunidades vocé identifica para Identificar oportunidades de insergdo do design
introdugdo de tecnologias emergentes nas inser¢do do desing estratégico nos processos | estratégico como habilitador no processo de
organizagdes brasileiras no contexto da Quarta de inovagdo que utilizam as tecnologias introdugdo de tecnologias emergentes nas
Revolugdo Industrial. emergentes no paradigma da Industria 4.0? organizagOes brasileiras

Em que ele pode ser util? Em que processos
ele contribui ou deveria contribuir?

5 | Design estratégico como habilitador no processo de O autor Que lacunas metodoldgicas vocé identifica Identificar oportunidades de insergdo do design
introdugdo de tecnologias emergentes nas que precisam ser preenchidas para que o estratégico como habilitador no processo de
organizagOes brasileiras no contexto da Quarta desing estratégico possa atuar como introdugdo de tecnologias emergentes nas
Revolugdo Industrial. habilitador nos processos de inser¢do de organizagOes brasileiras

tecnologias emergentes nas organizagdes?
6 | Ecossistemas de inovagdo. Empresas "abertas" e Schwab (2016), Franzato | Qual é a importancia dos ecossistemas de Identificar a importancia dos ecossistemas de

"liquidas". Open Design.

(2017)

inovagcao nesse processo?

inovagao na visdao do entrevistado.
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7 | Estratégia centrada no cliente/usuario. Alta Schwab (2016), Meroni | Na sua visdo como o usuario precisa ser Identificar o papel do usuario no processo de
participagdo do usuario no processo produtivo. Co- (2008), Franzato (2017), | envolvido no processo de adogdo de adogdo de tecnologias emergentes, sob a 6tica do
design. Open Design. Experience-based design. Freire (2014), Celaschi et | tecnologias emergentes pelas organizagBes? | entrevistado.

al (2011)

8 | Modelo de negdcio baseado em plataforma. Schwab (2016), Vocé percebe a necessidade de alterar ou Identificar a necessidade de modificagdo e criagdo
Design como indutor de mudangas no modelo e Buchanan (2008), Zurlo | criar novos modelos de negdcio para que seja | de novos modelos de negdcios capazes de se
cultura organizacional. (2010) possivel obter valor a partir das tecnologias beneficiar das tecnologias emergentes.

emergentes?

9 | Cultura de Projeto como o conjunto de conhecimentos | Franzato (2010), Deserti | Com base em sua pesquisa, quais Identificar os conhecimentos e competéncias
e competéncias ligadas ao ato de projetar e ao e Rizzo (2014) conhecimentos e competéncias precisam ser | entendidos pelo entrevistado como necessarios ao
processo projetual capazes prover mudanga em toda a desenvolvidas nas organizagdes brasileiras processo de inovagao utilizando tecnologias
empresa a partir do processo de desenvolvimento de para que utilizem as tecnologias da Industria | emergentes.
produtos. 4.0 como um fator competitivo?

Cultura de projeto atua orquestrando/mediando a
tecnologia, mercado e sociedade para produzir
inovacgao.

10 | Design estratégico como habilitador no processo de O autor Que habilidades o designer estratégico precisa | Identificar que competéncias o designer
introdugdo de tecnologias emergentes nas desenvolver para atuar no processo de estratégico precisa desenvolver, na visdo do
organizagdes brasileiras no contexto da Quarta insercdo de tecnologias emergentes nas entrevistado, para atuar no paradigma da Quarta
Revolugdo Industrial. organizagoes? Revolugdo Industrial.

11 | Ndo se aplica Ndo se aplica H4 algum comentdrio adicional que vocé Disponibilizar ao entrevistado espago para

gostaria de fazer sobre o tema?

adicionar questdes que considere relevantes no
ambito dos assuntos tratados durante a entrevista.
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APENDICE D — CATEGORIZACAO DAS UNIDADES DE CONTEXTO
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CATEGORIA

UN

Entrevistado 1

UN

Entrevistado 2

Cenarios

1A

Essa equipe do Bizlab que é responsavel por fazer
isso. [...] E mais no curto prazo. O que esta
"pegando” agora.

2A

E caseiro o que a gente tem. A gente conta
muito mais com a expertise das pessoas
que estao fazendo esse trabalho hoje,
principalmente a parte de arquitetura (de
solucdes de tecnologia), que é aonde se faz
muito isso, de olhar tecnologias emergentes,
mas a gente ndo tem uma ferramenta que a
gente usa hoje pra isso. [...] A gente tem um
processo, uma metodologia que a gente
desenvolveu, que a gente segue ela, [...]
acho que dizer que € uma ferramenta é um
pouco audacioso. Nao é uma ferramenta,
nao chegou nesse ponto, esta
amadurecendo. [...] Tem muita coisa que a
gente ja viu que j& mudou em dois anos
agora e sabe que tem mais um monte para
mudar. Nao fechou dois anos ainda que esta
rodando, mas [...] ja se viu grandes
entregas, grandes beneficios. A unidade da
RUA X, que € um novo laboratério, nasceu
em uma ideacao desse tipo, em busca de
tecnologias, em busca de novas
possibilidades... (Pesquisador: Por meio de
cenarios?) Por meio de cenarios...
(Pesquisador: olhando para o futuro?)
Olhando para o futuro. A propria escolha
dos projetos que a gente considerou como
estratégicos ela foi baseada nisso, e as
plataforma que a gente esta usando para
desenvolver isso, para entregar isso,
também passaram por essa analise, essa
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CATEGORIA

UN

Entrevistado 1

UN

Entrevistado 2

questado de olhar um pouco mais para o
futuro, ndo somente olhar o que esta dentro.
(Pesquisador: entdo, de certa forma, teve
uma riqueza ai?) Teve, teve sim. O loT, la
no SETOR X, nasceu de uma anélise disso.
[...] Tudo que a gente esta entregando
realmente de tecnologia hoje, de novas
possibilidades, esta passando por essa
andlise. A gente vé que isso realmente esta
entregando valor. A gente esta vendo que
tem mudado um pouco a forma como a
gente esta entregando isso e até a
velocidade que a gente consegue entregar
isso. (Pesquisador: quando se constroem
cenarios, quem participa dessa construcao?)
Ai é a Tl, sempre Tl esta envolvida, a area
de negdbcio que solicitou a demanda, que
requisitou isso, e eventualmente a gente
envolve "seres" distantes de tudo para pegar
opinides diversificadas... (Pesquisador:
dentro da EMPRESA?) Ainda dentro da
EMPRESA.[...] Para poucos casos a gente
traz gente de fora da EMPRESA para olhar,
mas dai a gente conta com alguns parceiros
que a gente traz para algumas discussoes,
ou entdo a gente vai no mercado e conversa
com pessoas que podem [...] trazer uma
visao diferente do que a gente esta olhando.
Mas [...] ainda esta muito dentro de casa
iss0, ndo esta da maneira que a gente
vislumbra que pode enxergar.
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CATEGORIA

UN

Entrevistado 1

UN

Entrevistado 2

Quando esté falando de inovagao a gente
sempre olha para os trés horizontes. A
gente sim, tem [...] muito mais demandas de
horizonte 1 e 2, que sédo curto e médio
prazo, mas a nossa intengao que a gente vai
comegcar a conduzir agora para esse
trabalho que eu te falei de futuro, dessa
construgcédo de P&D, [...] a gente pretende
olhar mais para uma linha pra frente...
(Pesquisador: o0 que é o longo prazo de
vocés?) O longo prazo é cinco anos. Ai eu
estou dizendo que eu estou querendo
montar o que a gente quer oferecer de
servicos e produtos para daqui a cinco anos.
[...] A visdo de futuro, ai sim, trabalhar na
perspectiva de comecar a criar a empresa
que vai acabar com esta daqui a cinco anos.
Essa é a intencédo que é o famoso ditado:
"se tu ndo faz isso, alguém vai fazer".
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CATEGORIA UN | Entrevistado 1 UN | Entrevistado 2

Design 1B | Entéo, eles (equipe multidisciplinar "Bizlab") olham | 2B | O que a gente tem feito muito € trabalhar no
Estratégico - pro mercado para identificar oportunidades de famoso duplo diamante do design thinking.
Praticas de mercado e olham pras nossas tecnologias, ou seja, Entdo a gente pensa muito em solugdes de
Design pras nossas capacidades, e entendem como é que problemas usando essa perspectiva e a

podem adaptar nossa capacidade, a nossa
tecnologia, para atender uma demanda especifica
de mercado.

A gente usa mapa de empatia, a gente monta
personas para tudo aqui, trabalhamos bastante com
isso, bem detalhado. A gente faz protétipo, desde
prototipo de anuncio, para entrevistar as pessoas e
ver o que elas acham, antes de construir o proprio
produto, como protétipo de telas e de sistemas. [...]
Uma preocupacgao muito grande, hoje, de tentar
obter o maior numero de informacdes possiveis e
validagcdes possiveis antes de programar uma linha
de cédigo. Programar uma linha de cédigo € muito
caro. A gente usa essas coisas todas para
economizar tempo e dinheiro.

gente tem trazido isso em um contexto
também de escutar o usuario e trabalhar
com o usuério final a construcédo desse tipo
de abordagem. A gente tenta seguir ao
maximo a rotina de utilizar isso para tudo
que a gente trabalha ali. Entdo vamos
desenvolver uma nova funcionalidade em
um app agora, vamos chamar o cliente, [...]
precisamos disso? A gente quer isso? Como
que é, como funciona? [...].
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CATEGORIA UN | Entrevistado 1 UN | Entrevistado 2

Design 1C | (sem registros) 2C | Em 2017 a EMPRESA consolidou um
Estratégico - Projeto Estratégico de Inovacéao, aonde a
Dimensao gente tinha a intencéo de abrir o mindset

Estratégica

das pessoas, fazer uma inovagao aberta.
[...] Agora para o ciclo novo ele ja ndo €
mais um projeto estratégico, deixou de ser
um projeto estratégico. Porque a gente
entende que inovacao ndo precisa ser um
projeto estratégico mesmo. A inovacao é
uma coisa que tem que estar sendo olhada
para todos os projetos estratégicos, esse foi
o entendimento da empresa pra isso. Entao
a gente parou de pensar que a gente
precisa de um projeto para inovar. [...] Criou-
se uma diretriz estratégica, um Plano Diretor
de Transformac&o Digital com algumas
acoes que foram diretamente ligadas. E tem
uma outra parte que dai a gente em 2019
tocou muito forte, que agora também virou
uma questao estratégica forte, que é a
entrega de valor para o cliente. Tudo que a
gente precisa olhar a gente precisa [...]
entregar valor. A inovacao para nés € isso, a
inovacao para nés é gerar valor para o
cliente.
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Co-design

1E

A gente j& usou varios métodos para fazer isso. E &
uma coisa extremamente complicada. Parece muito
bonito, sabe? Na teoria é lindo, ndo é? Contar com
a opiniao do usuario. Tu comeca a olhar para muito
usuario sem muito critério e ai tu comeca a ver que
o cara esta sempre olhando pro umbigo dele ou tem
um risco de o cara estar olhando para o umbigo
dele. [...] A gente sempre procura identificar uma
empresa parceira (cliente) para fazer conosco. [...] A
gente faz um modelo hibrido, ja tem até uma politica
pronta pra isso. [...] "Nos vamos fazer com vocés,
[...] vocés vao pagar sé metade do custo disso aqui,
a outra metade a gente vai entrar, e vocés nao tem
direito a hoyalties nenhum [...], os direitos sao
nossos e eu vou revender" [...]. Qual e o beneficio
que o cara vai ter? Bom, ele vai poder ajudar na
criagdo do produto e ele vai pagar metade. [...] Isso
funciona em alguns casos e em outros casos é mais
complicado, mas é o modelo basico que a gente
tem. [...] Inclusive a gente evoluiu isso bastante para
deixar muito claro, muito explicito. [...] Eu tenho até
um "Power Point" pronto que eu mostro: "isso aqui é
uma visao de solucdo. Esta visao esta em tantos por
cento. N6s queremos saber se vocé quer ser nosso
parceiro nessa visdo." Isso pode ser feito até com
mais de uma empresa, pode ter duas, trés
envolvidas. E ai eu deixo muito claro para o cliente:
[...] "eu n&o tenho isso aqui, mas eu quero te
mostrar o potencial que eu posso ter. Tu quer me
ajudar? Tu quer vir junto? Tu vai ter que entrar com
grana, tu vai ter que entrar com tempo para

2E

Essa foi uma virada de chave que a gente
fez no ano de 2017 e 2018 que era
justamente de comecar a trazer o cliente
para ajudar a co-criar algumas coisas. A
gente fez um projeto chamado RH
Experience que, por exemplo, trouxe os
clientes de RH que contratam a EMPRESA
para entender as dores e identificar
oportunidades de melhorias e a gente esta
construindo uma plataforma de gestao de
beneficios hoje, que foi co-criada com eles.
[...] A gente desenvolve, traz os prototipos e
leva para eles testarem e darem feedback. E
o beneficiario (usuario) final a gente
comecou esse ano (2019) um projeto para
comecar a ouvir [...] e comecar a integrar,
[...] a pessoa fisica. [...] Entdo a gente esta
desenvolvendo um novo aplicativo, um novo
site agora, com andlises, com insumos que
vieram de entervistas com o cliente. A gente
contratou uma consultoria que nos ajudou a
mapear isso tudo. A gente esta construindo
com o olhar deles, a gente prototipa com
eles. Entao agora, neste momento, eu posso
dizer que pelo menos aqui na inovagao
estamos fazendo dessa forma, e € 0 nosso
objetivo. O que a gente prente agora é
replicar isso, como um todo, para que a
gente desenvolva os outros projetos
também. (pesquisador: Sdo sé em alguns
projetos que eles participam, ndo sdo
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conhecer, mas tu vai ter uma solugéo depois
aderente a tua necessidade [...]. Tem pessoas que
ndo tem a capacidade de pensar fora do seu proprio
umbigo. [...] A gente tenta ser muito cético e critico.

todos.) Exato, ndo sédo todos, mas a ideia é
que agente comece agora a trazer essas
pessoas, na medida do possivel, para todos
os projetos que a gente for fazer. (Vocés
identificaram que foi uma experiéncia
valida?) Super valida, super valida.
(Pesquisador: e eles participam em que
etapa?) [...] Eles participaram desde o inicio,
desde o levantamento do problema, todo o
ciclo do design, todo momento eles foram
envolvidos. E agora no desenvolvimento
eles estdo sendo envolvidos de novo para
validar tudo aquilo que eles ajudaram a
construir 4.

A gente fez um trabalho bem legal com o
Call Center. Como € o Call Center do
futuro? Como é que eu comeco a trabalhar
hoje para que |a no futuro o Call Center do
futuro atenda de uma forma que a gente
esta prevendo. A gente fez utilizando
design.

Conhecimentos
e
Competéncias

1G

(sem registros)

2G

(sem registros)
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SPS

1H

Servico pra mim é um problema, eu gostaria que
nao tivesse servico. Porque servico ndo escala,
servico é projeto, é brigar por escopo [...]. O cara
pede um negdcio, ndo sabe o que quer. Hoje a
maior parte da empresa, a equipe maior, € de
servico. Em compensacgao, nosso faturamento é
60% licencas (produto) e 40% servico. Trabalhar
com pessoas, nao é? Tudo é mais dificil. Nao
escala, tem projeto novo, eu preciso da mais gente
[...]- O que nds estamos tentando fazer é produtizar
o servico [...] pra ganhar escala. Hoje eu sou
obrigado a viver com isso. [...] Cada realease novo
do SISTEMA traz uma funcionalidade nova que
antes era um servigo.

2H

Eu acho que ai € um ponto a se olhar muito
forte, que esta se olhando agora, que é
justamente a gente criar uma area, uma
equipe ou pessoas olhando pra isso. [...]
Essa analise que a gente fez com clientes é
isso, muitos insumos para a gente melhorar.
E um dos projetos que a gente vai iniciar
essa semana dentro da (area de) inovagao é
justamente a gente fazer um redesenho
dessas jornadas e de entregas de servicos
para os clientes e melhorar, desenvolver
novos, criar novos produtos e servicos para
todos. Para n6s hoje esse € o carro-chefe, é
o cliente espera, personalizacao, entregar
um diferencial. [...] A gente vai trabalhar de
ouvir o cliente, trazer os insumos e trabalhar
no escopo daquilo que o cliente quer, como
relacionamento, como produto e como
servico. [...] E ai, numa area realmente de
P&D, olhando pra isso o tempo todo e
desenvolvendo e criando novos produtos e
entregando [...], tanto para pessoa juridica
quanto para pessoa fisica.
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Estrutura

11

Eu tenho uma equipe que € multidisciplinar, [...] a
gente tem um conceito de "squad virtual". Entao
elas sao pessoas que tem outras funcdes dentro da
empresa e metade do tempo delas a gente criou
uma unidade virtual chamada "Bizlab" [...], e essa
equipe tem por funcéo olhar a inovacéo nao pelo
lado técnico, mas pelo lado de negécio. Entéo, eles
olham pro mercado para identificar oportunidades
de mercado e olham para as nossas tecnologias, ou
seja, para as nossas capacidades, e entendem
como é que podem adaptar nossa capacidade, a
nossa tecnologia, para atender uma demanda
especifica de mercado. [...]. Esse time é
responsavel por inovacao de negdcio, porque
existem outras questdes que sao inovgoes técnicas,
que tem a ver muito com hardcode, bit & byte, a
tecnologia que nés estamos usando. Eu vou usar
um sistema de pesquisa mais agil, por exemplo,
entdo isso pra mim também é uma inovagéo. Isso
habilita que essa equipe de negdcio olhe para novos
casos de uso, entendeu? [...] Olha, temos uma coisa
nova aqui que parece bem promissora. O "lab" vai
dentificar: "a gente podia usar isso aqui para a area
de seguros.”

21

As areas (de pesquisa e desenvolvimento)
elas realmente nao existem. O que a gente
fez agora um trabalho, em 2019, é
realmente tentar mudar um pouco esse
conceito. A gente trabalhar para criar
efetivamente uma area, principalmente para
olhar produto, novos produtos e servigos. A
gente ndo tem hoje um P&D. Entao, a gente
nao tem uma area de P&D hoje, ndo tem
pessoas olhando para produto. A area de
Vendas esta se estruturando de uma forma
diferente, foi contratada uma pessoa para
olhar um pouco para esse fim. [...] Entao
esta nascendo na area de Vendas, em
Marketing e Vendas. E a parte de inovacao,
ela estava diretamente ligada ao Projeto
Estratégico com o Superintendente de Tl,
entao acabou que ficou dentro da Tl, mas a
gente conta dentro da equipe com pessoas
de varias areas de negocio. Entao a gente
trabalha em um modelo de "squad", onde a
gente tem algumas pessoas que a gente
trata como fixas, sdo as pessoas que estao
ali diariamente conosco, e a gente chama os
recursos flutuantes, que sdo pessoas de
areas de negécio que tem interacoes diretas
com os projetos que a gente esta
executando, para que essas pessoas
possam trazer o conhecimento e depois
levar conhecimento de volta para as areas
para a gente tentar disseminar. Entdo a
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gente acaba tendo uma equipe bem
multidisciplinar ali mesmo. [...] Na parte de
fixos a gente tem um designer, agora, a
gente tem uma PO de negécios, que esta
cuidando essa parte de negécio e a gente
tem um analista de negécio, de sistemas,
que € uma pessoa mais técnica que nos
apoia na execucao desses projetos. [...] A
gente sempre fala que a gente gosta de
trazer as pessoas para ca [...] sem elas se
liberem totalmente das areas para nao
perder o que elas tem de melhor, que é
justamente o conhecimento da area delas.
Entdo nao adianta eu trazer uma pessoa pra
ca, para area de inovacao, que tem um baita
de um conhecimento no call center e ela nao
ir mais para o callcenter. [...] A gente ndo
corta esse cordao umbilical, a gente deixa
uma relagao.

Tem um Comité (de inovacao), que é
formado por conselheiros (da empresa).
Esse comité, ele tem um consultor externo,
que é de mercado. Esse comité ele olha em
um contexto bem abrangente, num olhar de
inovacao. A ideia deles ¢ identificar de
mercado o que possa ser olhado [...], mais
especificamente de saude, que a gente
possa absorver. O Grupo de Inovacgao
nasceu de uma necessidade da diretriz
estratégica de inovacao que orientou em se
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criar um grupo, que tem, como viés, entao,
justamente fazer priorizacoes, fazer
identificacbes e servir como um grupo de
apoio a essa equipe de inovagao que é
montada. A gente faz reuniées semanais de
report daquilo que a gente esta fazendo e
eles funcionam como disseminadores disso
para a empresa como um todo. A gente esta
falando de cinco superintendentes de sete,
que tem, que participam [...], de varias areas
diferentes [...]. Eles servem de apoio para
nossas agoes, como escudo em alguns
momentos (Pesquisador: patrocinam?),
patrocinam o que a gente esta executando,
mas ele também servem como norteadores.
A ideia € que eles tragam, também, coisas
diferentes, coisas novas, e esse grupo € um
elo do comité com a equipe de inovacao.
Entdo esse grupo serve como filtro, também,
daquilo que esta vindo do Comité, para
justamente montar essa priorizacao e esse
olhar para aquilo que esta vindo de 13, para
gente nao sair fazendo sé porque foi de uma
tomada (de decisdo) do comité que a gente
precisa realmente executar. [...] Esse grupo
foi montado final do ano passado.
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Modelo de
negocio (nova)

1J

Uma ideia é que essa plataforma de e-commerce
vai poder ter servicos de parceiros. O cliente vai
poder entrar 14 e, de modo bem transparente,
escolher e ja contratar o parceiro. Mas tudo com
uma curadoria [...]. Essa é a fase dois, que é abrir
para outros poderem colaborar. Porque esse
ecommerce, na verdade, a gente estd chamando de
marketplace.

2J

A gente estd montando, estruturando,
comecando a pensar em equipe, local fisico,
parcerias, ai entra até ecossitema...
(Pesquisador: € uma outra abordagem?)
Uma outra abordagem totalmente diferente.
Nao estamos pronto pra isso. A gente sabe
nao, vai ser totalmente novo, mas é um risco
que a Diretoria como um todo e a empresa
como um todo resolveu assumir. O
momento € esse, a carta branca foi dada e
ela vai ser usada. E bem provavel que isso
ainda esse ano (2019) comece a rodar um
piloto, um esbo¢co de como é que isso vai
funcionar, para no primeiro trimestre do ano
que vem a gente efetivamente comece a
rodar essa producdo, essa construcao de
inovacgao, olhando mais para frente do que
olhando pro [...] curto prazo.

Tem algumas coisas que ja foram
identificadas e mapeadas, possibilidades
para fazer isso. [...] Entao é justamente essa
a grande necessidade que a gente identifica
como possivel, da gente transformar a
entrega do servico como um todo dentro de
uma plataforma, que o cliente consiga olhar
para isso tudo e a gente conecte o cliente
diretamente com o médico, diretamente com
o prestador de servico, e a gente trabalhe
mais numa questao de curadoria disso, do
que propriamente abandonar o cliente a
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usar o que a gente dispde de servico pra
ele. [...] Essa reviravolta, esse novo olhar ele
nasceu muito de percepcdes que a gente
ouviu de clientes [...]. Isso tudo séo
reflexdes, agora, que vém muito forte, que
dispara um olhar para produto, dispara um
olhar para relacionamento, dispara um olhar
para uma plataforma de relacionamento,
dispara um olhar para uma plataforma de
relacionamento com o cliente RH (cliente
pessoa juridica). Essas acdes de inovacao
estdo muito ligadas em tudo isso, muito
olhando para esse fim, para esse foco, [...] 0
cliente ja quer isso. (Pesquisador: vocés
sentem que essa demanda ja existe?) Sim,
ela ja existe. E aquela coisa, as vezes o
cliente ndo sabe o que ele quer. Mas a
gente ja conseguiu, por trabalhos de
pesquisas, entender que isso realmente € o
que vai entregar valor para o cliente. Esse
mapeamento de entrega de valor a gente ja
fez com eles, isso é uma das coisas que
vem muito forte, da gente conseguir
trabalhar nesse contexto ai de se tornar uma
plataforma de plano de saude mesmo,
efetivamente como o nome diz né, ndo
vender um seguro la que quando tu precisar
tu tem. (Pesquisador: E outra l6gica?) E
outra légica de negdcio, € uma logica
invertida do modelo.




204

CATEGORIA

UN

Entrevistado 1

UN

Entrevistado 2

Ecossistemas
de inovacao e
integracao da
cadeia de valor

M

Sim, alguns. N&o sei ao certo se existe um conceito
fixo de sistema de (ecossistema de) inovacao, mas
entendo que nds nos mudamos para 2 coworkings
procurando um ecossistema de inovacéo. Hoje
estamos no Flowork em Porto Alegre e no WeWork
em Sao Paulo, em ambos estabelecendo
relacionamento com empresas vizinhas para gerar
coisas juntas. Também temos alguns parceiros
tecnoldgicos proximos os quais desenvolvemos
produtos juntos, um exemplo é uma equipe do Rio
de Janeiro onde desenvolvemos com experts em
Seguranca e Saude do Trabalho uma vertical
olhando para esse lado. E também faco parte de
alguns programas da UFRGS na Engenharia de
Producéo onde tem um conjunto de pesquisas na
area.

2M

Nao esté efetivamente (inserida em um
ecossistema de inovagao). [...] O Instituto
Caldeira (organizagao privada que tem
como objetivo o fomento a inovagao), a
EMPRESA esta entrando como parceira [...].
Muito se fala em fazer mas néo se faz. A
gente realmente ndo estd muito envolvido
com esse ecossistema de inovacgao. O que a
gente tem ai é parceiros, tem uma
aceleradora que foi parceira nossa por um
bom tempo que nos coloca em algumas
conexdes, mas [...] falar que a gente
participa ativamente, dai ndo. (Pesquisador:
essa iniciativa com o Instituto Caldeira tem
qual objetivo?) O objetivo € justamente a
gente entrar nesse mundo, trabalhar dentro
do ecossistema. Muito se fala em essa
equipe de P&D, por exemplo estar em um
ambiente como esse, por exemplo, ao invés
de estar aqui dentro da EMPRESA. Sao
coisas ainda que estdo sendo planejadas
[...], € bem provavel que a gente va por um
caminho de entrar nesses ecossistemas de
inovacao.

L4 no comeco, o projeto de inovacéao visava
a gente olhar um pouco mais para fora, [...]
trazer startups, trazer esse tipo de
relacionamento. A gente fez isso, mas
normalmente os projetos sdo executados
com fornecedores parceiros, e a gente traz
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eles para a discussao e para o planejamento
de tudo. Entdo quando a gente esta
concebendo o produto, esta ideando, eles ja
estdo participando da ideacgéo junto
conosco. (Pesquisador: Mas como
contratados?) Como contratados, é. A gente
nao tem hoje um trabalho muito forte ai de
coworking ou entdo desse tipo de...
(Pesquisador: de colaboracao com a cadeia
de vocés?) Nao, ainda ndo. A gente até traz
o cliente, traz o fornecedor, traz o prestador
para discutir, mas é pontual. Eu nao trago
ele pra discutir o todo, eu trago ele para
discutir determinado projeto. [...] Eu uso
eles, mas eu nao faco isso em uma cadeia
colaborativa aberta, entdo € um pouco mais
fechado hoje, realmente.
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Tecnologias

1N

(Computacao em nuvem, big data, blockchain,
internet das coisas, inteligéncia artificial)

A (computagcdo em) nuvem € o ponto niamero um.
Eu acho que a gente tem mais a crescer no curto
prazo € inteligencia artificial, tem mais a ganhar. [...]
A gente sempre ta olhando pra isso, e tem ganho
para os clientes.

(Sobre a tentativa de inovar com Inteligéncia
Artificial). A gente fez algumas provas de conceito
nos ultimos anos, apresentamos em eventos e
outras coisas, que eram relacionadas a uma coisa
muito radical. A gente comecgou no 6timo, uma coisa
disruptiva [...]. Todo mundo adorava e ninguém
nunca quis ligar o botdo. E ai a gente deu varios
passos atras [...] e hoje a gente esta utilizando
inteligéncia artificial para o "feijao com arroz" que €
0 que o mercado usa hoje, por exemplo,
"recomendacgao”.

2N

Computacdo em nuvem, 0 NOsSso core ainda
nao esta em computacao em nuvem, mas
esta no roadmap a gente olhar praisso. A
gente esta fazendo algumas andlise para
gue isso aconteca.

Big Data, a gente esta com um projeto agora
[...] a gente fechou um contrato agora
recentemente, tecnologico, para comegar a
rodar isso. [...] A gente tem algumas
iniciativas de data analytics, bem grandes, a
gente tem alguma coisa bem forte com
estatistica. Mas ainda estava muito
incipiente.

Blockchain a gente ja olhou, mas a gente
nao pretende olhar em 2020, ndo esta
dentro do nosso panorama.

Internet das Coisas.

Inteligéncia artificial [...] esta dentro do
nosso BOT hoje e a gente estd em com
projeto agora para implantar em nosso
processo de auditoria.

Realidade aumentada néo, [...] mas a gente
ja fez algumas andlises mas a gente nao
implantou, para treinamentos de equipe
técnica, de coletador, de técnico de
infermagem.

Realidade virtual nas clinicas de vacina e
nos postos de coleta de sangue a gente tem
um éculos VR para as criangas, para fazer
coleta de sangue, para distracao.
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Cenarios

3A

Nos processos dos GT's a gente procura em
algumas abordagem utilizar, [...] néo é
sempre. [...] A gente ja usou cenarios, mas
nao é uma coisa que a gente usa sempre.
Cenarios a gente usa no Planejamento
Estratégico sempre, mas para
desenvolvimento de produto até eu queria
explorar mais. [...] Eu vejo que as pessoas,
nesse mundo VUCA, que se chama agora,
elas querem, ndo € atropelar, [...] o agil, por
mais que a gente saiba que tem um conceito
por tras que € muito maior do que ser rapido,
mesmo assim as pessoas querem ser rapidas,
[...] a gente acaba tendo situacdes, projetos,
times, dependendo do perfil do grupo, que
eles ndo querem discutir muito antes, eles ja
querem ir para uma coisa mais focada. Isso a
ruim? Eu acho que em algumas situacdes €, a
gente perde bastante. Em outras talvez néo,
porque tu ja tem daqui a pouco um
conhecimento que aquilo é realmente um
problema e tu pode atacar ele. Mas quando
tu ndo conhece bem, [...] cenario te ajuda
muito nesse sentido. [...] Nés somos a maioria
perfil técnico, ja quer botar a mao na massa.
[...] NOs (setor de inovagéo) sabemos da
importancia (da ferramenta de cenarios) e
queremos aplicar. Talvez a gente ndo achou a
melhor forma para estar sempre introduzindo
essa parte de cenarios, ou, daqui a pouco, se

4A

A gente usou para desenhar todo o roadmap
nosso de Industria 4.0 das nossas usinas do
Brasil, nés temos hoje um roadmap de cenarios
que a gente quer resolver com tecnologia. Sao
130 cenarios comuns que a gente enxerga que
podem ser resolvidos com tecnologia, que estao
bem definidos, com complexidade, timeline e
impacto no negécio. E para isso a gente usou a
metodologia do design thinking, para construir
esse mapa. [...] Essas sessdes de design thinking
foram feitas com a participacdo dos nossos
principais especialistas do Brasil naquele
processo, ou seja, colocando especialistas dos
processos, colocando automagéo e Tl e
convidados externos de tecnologia. E nunca
pensando na tecnologia, mas pensando em
cenarios, como vocé falou, porque a tecnologia
muda todos os dias, entdo a gente tem que ter
muita clareza do cenario que a gente quer
resolver. [...] Por exemplo, sustentabilidade, € um
tema que vem ganhando cada vez mais
importancia e vem sendo cada vez mais
observado na escolha da sociedade. [...] As
pessoas ja nao vao comprar coisas de quem polui,
de quem esta fora da legislacao, de quem nao se
preocupa em ter um produto sustentavel, com a
economia circular, enfim. Essas tendéncias
também séao utilizadas nas nossas conversas.
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realmente temos que introduzir sempre. Daqui
a pouco nao é sempre que a gente tem que
estar levando, ou de alguma forma mais
enxuta em algumas situacoes.
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Design 3B | GT's de Inovacgao [...], com a l6gica do que se | 4B | [...] Para a parte ali mais comercial, tem muita
Estratégico - pede nos grupos de design thinking, na experiéncia do usuario, tem muita coisa de UX
Praticas de abordagem de design thinking. Que é ter que a gente esta fazendo.

Design pessoas de diferentes areas, com diferentes

expertises. A gente procura sempre, antes de
formar um GT de inovacao, ele é focado ou
num projeto, para desenvolver um produto, ou
as vezes o pessoal esta com um problema e
eles querem resolver, ndo sabe nem se isso
vai sair em tecnologia ou ndo. [...] Tu envolve
o cliente, fecha isso, a gente ja fez grupo s6
interno, mas a gente fecha com cliente. Faz
um kickoff com ele, alinha, faz um
alinhamento da expectativa dele, conversa
com ele para tentar fechar ja um desafio no
inicio, por que dai parte de um desafio.
Fechar a equipe, definir o perfil. Porque
dependo do desafio tu vai comecando a
elaborar junto com ele, percebendo quem séo
as pessoas que precisam estar aqui dentro.
Ai, primeiro, que séo ligadas ao negdcio,
especialistas que conhecem mais aquele
assunto, de vérias areas, [...] € outras que
muitas vezes a gente nao esta enxergando. A
gente tem misturado, assim, trazido pessoas
para esses grupos da area de gestao de
pesssoas, dai tu tem um olhar mais
multidisciplinar. [...] Depois se dissolve [...]. No
caso de desenvolvimento (de software) tem
alguma parte da equipe ali que vai atuar nisso
depois [...], isso gruda o framework de

[...] E metodologia agil, claro, para tocar os
projetos.

E para isso a gente usou a metodologia do design
thinking, para construir esse mapa. [...] Essas
sessdes de design thinking foram feitas com a
participacdo dos nossos principais especialistas
do Brasil naquele processo, ou seja, colocando
especialistas dos processos, colocando
automacao e Tl e convidados externos de
tecnologia. E nunca pensando na tecnologia, mas
pensando em cenarios, como vocé falou, porque a
tecnologia muda todos os dias, entao a gente tem
que ter muita clareza do cenario que a gente quer
resolver

No setor e nos adjacentes, [...] tecnologias de
construcao, construcao civil, automotivo, naval,
essas partes que sao adjacentes ao core. [...] A
gente tem algumas solucdes que vem de outros
mercados. Por exemplo, eu tenho uma inteligéncia
para gestao de estoque que vem da area
hospitalar, que a gente viu na area hospitalar.
Estamos utilizando ja dentro da empresa. Eu
tenho uma plataforma de gestao de estoque de
manutencao que ela veio de uma empresa que faz




210

CATEGORIA

UN

Entrevistado 3

UN

Entrevistado 4

trabalho com métodos ageis.

A gente criou um toolbox [...].

Nesses GT's (grupos de trabalho) de inovacao
a gente roda as metodologias criativas, o
processo criativo, rodando design thinking,
aplicando essas abordagens, service design,
explorando varias ferramentas.

A gente explora muito. [...] A gente prototipa.
[...] Mapa da empatia, a gente tem Proposition
Model Canvas (Value Propositon Canvas), [...]
Pixar Storytelling, a gente usa storyboard,
storytelling, jornada do usuario. O blueprint a
gente tem explorado muito. [...] A gente vive
adaptando os frameworks, a gente olha
ferramentas e adapta. E a légica do tollbox.
[...] Design sprint.

N&ao, queriamos muito. A gente chegou a
estruturar na prépria SIC [...] uma pessoa que
trabalha aqui na &area de inteligéncia
competitiva. Que ela faz pesquisas, ela se
dedica a ver o que estao fazendo la na NASA,
la no governo da Estonia... As vezes, assim, é
por encomenda, por encomenda de um
projeto, ou ela faz algo que pode subsidiar
varios projetos, todas as plataformas do
mundo, todas as solucdes de transito que
estao fazendo. Muito focado em solugdes.
(Mas no ambito do negécio de vocés, né?
Nao fora do negdcio, certo?) Nao fora, nao.

em todos os hospitais. [...] Nao sei se por
pesquisa, mas vem mais via 0s ecossistemas.
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Nao tenho uma pesquisa de P&D, [...] forte e
estruturada a ponto de ver outros exemplos,
outros modelos de negdbcio, seria
interessante. O que a gente esta estruturando
agora aqui, ja ha um tempo, [...] € formar, em
um projeto estratégico, um analista de
produto. Analista de produto é o cara que tem
essa missao de olhar, ou trabalhar a gestéao,
do ciclo de vida de um produto, mas pra isso
ele tem que olhar o que esta acontecendo la
fora, e ndo necessariamente ligado ao
produto. [...] Eu ndo sei se ele vai fazer uma
pesquisa muito extensa, mas, daqui a pouco,
isso vai ser uma necessidade que, com a
entrada dele, a empresa vai apontar: "eu
preciso de um setor estruturado para
pesquisa" [...]. Seria o ideal.
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Design 3C | Um tempo atras foi criado o PEI, que é 0 4C | [...] a gente esta evoluindo e esta fazendo um
Estratégico - Projeto Estratégico (de Inovacao), [...] para trabalho pra aprimorar nossa governanca de
Dimensao impulsionar agdes junto a empresa, inovacao no sentido de ter no curto prazo uma

Estratégica

coordenado pela nossa area (CIC - Central de
Inovacao e Conhecimento). [...] A melhor
coisa que foi feita é criar um projeto
estratégico de inovacao. Nao basta tu ter s6
uma area, € importante tu ter um projeto, uma
estratégia. E um projeto onde tu vai coordenar
essas acoes de inovacgao. A gente viu que
isso, na pratica, foi muito bom, porque dai tu
acompanha, fomenta, gerencia essas
atividades, envolve as pessoas, recursos,
alinha...

Agora (2019) a gente teve uma nova gestéo,
[...] novas diretorias, nova gestao do governo.
Foi feita uma revisao do planejamento
estratégico. Na revisao do planejamento
estratégico nao ficou o plano estratégico de
inovacao, a gente teve algo maior, onde as
acoes de inovacao vao se inserir, que é 0
Projeto de Transformacéo Digital. [...] Se vocé
tem esse projeto, vocé tem um patrocinio,
vocé tem um sponsor que vai patrocinar e
uma governancga que vai sustentar isso.

visao de ir trabalhando nesses cenarios que a
gente colocou, de estar resolvendo, de estar

realimentando isso, mas ter também uma visao de

cenarios que a gente quer inovar como negaocio,

mais de médio e longo prazo, entao sao veias de

inovacao que a gente chama. Quais temas nés
vamos inovar, para também tu nao ficar com o
negocio que vocé inova em tudo, ndo é? Entao

vocé ter direcionamento de temas, de temas para
inovagdao como negécio, que € uma coisa mais de

médio e longo prazo.
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Co-design

3E

Classicamente a gente tem envolvido sempre
o cliente [...]. A gente trabalha dois formatos,
as reunioes tradicionais, dentro do processo
de desenvolvimento, utilizando metodologia
SCRUM, que tem varias ceriménias. No
modelo watterfall tracidional, gerenciamento
de projetos cascata e tambem no modelo de
metodologia agil que é o SCRUM [...]. Nos
dois a gente envolve muito o cliente, o 6rgao,
junto com ele definindo, pensando a solucéo,
procurando pensar, quando tem, o cidadao,
se colocar no lugar dele, ver as necessidades
dele. A gente tem iniciativas, também, que a
gente esta procurando envolver o cidadao. A
gente procura fazer isso através dos GT's de
Inovacdo. [...] Quando a gente trabalha a
abordagem de design thinking, é da esséncia
dela, e outras abordagens de design, tu
envolver o usuario mesmo, porque sao
abordagens centradas no ser humano,
colaborativas, que tem la etapas de
observacéo, etapas de exploragao, pesquisa
etnogréfica, dai a gente vai a campo, a gente
vai la entrevistar [...]. Isso a gente faz muito
também nos GT's de Inovacao, que séo
grupos de trabalho que aplicam metodologias
no processo criativo, utilizando varias
abordagens e ferramentas de inovacéao, pra
fazer as pessoas estarem em uma sala,
divergir, convergir (neste momento a
entrevistada aponta para um cartaz na parede

4E

O cliente final do aco ele é envolvido, sim, em
alguns projetos que sao especificos, porque a
aplicacao, acaba que ela é um pouquinho
especifica quando vocé faz um desenvolvimento
com o cliente. E ele é envolvido desde o inicio da
discussdo da composicao, caracterizacao do ago
[...], a questdo de acompanhamento dos testes,
tem o teste depois no cliente. Ele acompanha todo
processo. Isso é feito mesmo in loco dentro da
empresa. Acaba que isso acontece a varias maos.
O produto mesmo, commodity, 0 aco normal,
acaba que vocé nao tem muito envolvimento do
cliente no desenvolvimento, porque ja € um
produto consolidade. Entdo sdo mais para
aplicacbes especiais.
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onde ha um diagrama do duplo diamante). [...]
A gente sé néo trouxe o cidadao para dentro
do laboratério, que é uma coisa que a gente
quer fazer ainda, para que ele participe do
inicio ao fim. Teve uma iniciativa que a gente
fez isso, recente até, que a gente quer
explorar mais. [...] Foi um trabalho de levar o
contribuinte para pensar junto com o Fisco
solugdes para resolver problemas, [...]
variados problemas relacionados a receita.
Foi bem fantastico, foi do inicio ao fim. Foi |4
uma imersao onde ele participou dos grupos
de trabalho. A gente implementou o design
thinking 14, desde a fase do pensamento do
problema, gerar solugéo, foco e depois criar
um plano de acéao. (Pesquisador: como foi a
experiéncia em que o cidadao foi envolvido?)
Foi muito bom. E outra coisa, né? Eles
participam do inicio ao fim, eles estao fazendo
parte da solucéo, sentimento de
pertencimento de que eles estdo também
dando a solucao, e que as pessoas estao
ouvindo seus problemas. Ai o engajamento é
maior, a confianga. Eu acho que tem varios
ganhos. [...] E engajamento, € colaboragéo,
as pessoas se sentirem parte, interacao,
conexao das pessoas. A abordagem
tradicional, eu costumo dizer aqui, meu
cérebro nao volta pra ela. [...] Por que tu sabe
a diferenca estupenda quando tu trabalha
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uma abordagem utilizando o design thinking
ou qualquer outra que envolva (o usuario).
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Conhecimentos | 3G | (sem registros) 4G | (sem registros)

e

Competéncias

SPS 3H | Na verdade eu acho que a nossa visao € mais | 4H | Dentro da parte de aco, da parte siderurgica, a

para servico, por mais que a gente fale "os
macro-produtos" que é desenvolvimento ou
operagao, a gente entende que esta
associado, até porque a gente desenvolve um
produto, que € um software, mas a gente
sabe que esse software é para um servigo,
um servigo publico. Ta muito associado o
conceito, as vezes a gente até confunde um
pouco. Até tem um projeto recente, acho que
essa informacao ainda é extra-oficial,
explorando a monetizacao de dados, que é
uma coisa nova, [...] que é um servico. A
gente entende que a gente desenvolve um
produto, um software, mas a gente néo sé
entrega o produto, a gente entrega um
Servigo.

assertividade de entrega, que esta muito na
questao do cumprimento de tempos, a
assertividade da quantidade do produto, a
qualidade combinada, enfim, essa parte de
assisténcia técnica, que é realmente ajudar na
aplicacao daquele produto, agrega bastante valor
nisso. Tem a consultoria, por exemplo, de obra, a
consultoria civil, para melhor utilizagdo do produto
na obra. Tem a parte de fundagéo. Entao toda
essa parte que vocé pode agregar no core, COmo
servico, a parte de logistica, a parte de assisténcia
técnica, a parte de competitividade da aplicacao
do produto no cliente, € um diferencial.
(Pesquisador: Tu tem percebido que isso tem
crescido, essa participacao dos servigos?). Com
certeza, é uma linha de novos negdcios pra gente,
de novo modelo de negdcio, assim, de estar
trazendo novos modelos de negdcio agregado ao
nosso core business, como fundagéo (na
construcao civil) por exemplo.
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Estrutura

3l

A gente tem a CIC, Central de Inovagéo e
Conhecimento, que foi estruturada ja ha
varios anos. [...] Ela é responséavel pela
gestao do conhecimento e inovagao. [...] No
sentido da gestdo do conhecimento, ela
impulsiona a inovagao. A CIC é para gestao
do conhecimento e inovacéo, articulacao,
fomento, para que a inovagao acontega em
toda empresa. [...] A gente tem duas pessoas
[...] um gestor do conhecimento e um gestor
da inovacao, que trabalham muito
conjuntamente. [...] Hoje a gente brinca que a
gente até se misturou e a gente ndo sabe
direito. [...] A gente tem uma estagiaria de
design, mas na empresa a gente tem um
setor de designers [...] que é na fabrica (de
software). Eles trabalham design de interface,
alguns trabalham mais UX do que outros. [...]
Todos tem ido nessa linha de trabalhar UX.
[...] O foco deles é produto. [...] Aqui (na CIC)
(a gente faz) fomento, gestéao do
conhecimento, no sentido de administrar e
gerenciar as praticas, criar uma nova pratica.
[...] Temos os GT's (Grupos de Trabalho) de
inovagao que a gente coordena aqui mas sao
GT's compostos por varias pessoas da
empresa, e eles sdo vinculados a uma
demanda que pode virar um projeto. Nesses
GT's de inovacao a gente roda as
metodologias criativas, o processo criativo,
rodando design thinking, aplicando essas

4

Noés temos separado. [...] N6s temos uma area
que a gente chama de tecnologia de acgo, que é
uma area que é responsavel por toda essa parte
de qualidade e desenvolvimento de produto junto
com a area comercial, com marketing. Entao essa
parte de produto, ela fica com marketing e essa
area de tecnologia de acos. [...] Em CIDADE, que
€ nossa principal usina, essa area deve ter ai
umas, no total, umas 200 pessoas,
tranquilamente. No Brasil deve ser gigantesco,
porque em todas as unidades vocé tem a parte de
tecnologia de agos e a parte de qualidade que
ajuda nessa parte de desenvolvimento de
produtos, junto com marketing, porque marketing
centraliza isso. [...] Entdo toda a parte de inovacao
de produto é nessa linha, com essa area. [...] E
nds temos uma area de inovacao na empresa, que
€ uma area mais voltada para tecnologia. [...] Ele é
um olhar realmente que faz uma governanca de
inovagcao na empresa. Essa area é a area que
detém o framework de inovagéo que esta dividido
em trés pontos: novos modelos de negécio, novos
negécios que sejam adjacentes ao aco e inovar
dentro do nosso core business. [...] Essa area tem
hoje, no Brasil, [...] esse time hoje que cuida disso
no Brasil nés estamos falando de sete pessoas.
(Pequisador: no resto do mundo também ha
pessoas envolvidas com isso?) Sim, temos. Nas
outras operacgdes. Na operacdo da América do
Norte, tembém, a gente tem essa mesma
configuracdo. (Pesquisador: vocés, aqui, olham
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abordagens, service design, explorando
varias ferramentas. [...] A gente cuida muito,
nao é uma area de inovagao, € uma area que
fomenta a inovacao, que coordena agoes e
estimula.

para o Brasil?) Brasil, sim, todas as plantas do
Brasil [...].

Eu sou engenheiro de controle e automacéao, do
meu time a gente tem engenheiros, temos
também mecatrdnico, tem um pessoal de Tl que
tem uma expertise em arquitetura de Tl, de dados,
de nuvem e arquitetura industrial, temos pessoas
que séo especialistas em metodologia agile
também no meu time e um cara especialista em
otimizacao de processos e simulacéo. [...] Isso no
industrial, porque eu sou responsavel pela parte
de inovacgao no industrial. [...] Eu tenho outros
colegas que cuidam da parte comercial e
marketing, da parte de supply chain e matéria
prima, entdo a gente tem quatro torres de
inovacao, eu cuido da industrial.
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Modelo de
negocio (nova)

3J

A gente de uns anos pra ca tem um grupo que
comegou a trabalhar com um conceito de
plataforma, criando componentes dentro de
uma plataforma de servicos que podem ser
usados para diversas situacoes. [...] Ai eu t6
falando de solucao tecnolégica mesmo, um
servico que pode ser atendido para este
6rgao mas pode ser atendido para outro [...].
Ent&o isso ja vem de alguns anos com
algumas necessidades que a gente foi vendo
em alguns érgaos [...] e tem uma area em
especifico, na verdade sao duas areas, que
atuam muito em conjunto, uma area muito
focada em servigos para o cidadao e uma
outra area que é a area de site onde ficam os
designers, comegaram a trabalhar nisso e
agora nessa nova gestao o governo [...]
langou o RS Digital essa semana, utilizando o
conceito de plataforma [...]. A plataforma é
mais focada em servicos ao cidaddo, mas tem
um outro propésito que a a plataforma de
servicos pro estado. [...] Eu gosto de usar a
l6gica do barco, tu vé uma plataforma mesmo
onde tu recebe varias embarcacdes. Tu tem
preparada aquela plataforma para as pessoas
se acloparem ali e utilizar aquele servigo. [...]
E eu reuno diferntes necessiades, diferentes
tipos de servigcos ali, mas tem uma referéncia
unica,[...] um lugar unico onde eu posso
consumir servicos e atender minhas
necessidades, conhecimento. [...]JEntdo é

44

(sem registros)
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mais do que um lugar onde tu vai dispor de
Servicos pra uso e consumo, é um ambito
colaborativo. [...] A gente traduziu um material
a respeito, [...] traduziu o conceito de
plataforma de materiais bem referenciais, que
falam do governo da Estbnia, de varios da
Africa, que eles entendem que seja uma
plataforma, [...] conceito de governo como
plataforma. [...] Entdo depende, pra mim, essa
pergunta que tu fez, depende do que as
pessoas estao entendendo como plataforma e
eu ainda ndo vejo isso maduro aqui.
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Ecossistemas
de inovacao e
integracao da
cadeia de valor

3M

Nisso eu acho que a gente poderia se engajar
mais, participar mais, inclusive com parcerias
junto ao municipio. Ter alguma coisa mais
fortalecida nesse sentido. Por exemplo, eu
vou junto com dois funcionarios e mais
algumas pessoas do estado la em Santa
Catarina ver o ecossitema la [...]. E1a é uma
referéncia, a gente esta indo buscar para ver.
Isso ja mostra que a EMPRESA quer, junto
com o estado, fortalecer esse ecossistema.
[...] Ver como a parcerias estdo se dando, os
papéis, como é que esta cadeia esta se
fortalecendo. [...] Porque é o caminho que eu
acho que a gestao quer, s6 a gente esta ainda
muito longe.

[...] Em alguns projetos, inclusive, &
contratada a fabrica externa. Em outros nao é
contratada mas a gente sempre usa um
componente ou uma tecnologia que tem um
fornecedor, acopla ela no que vai ser
desenvolvido, [...] agrega um hibrido, varias
composigdes, varios arranjos. [...] Parcerias,
também, teve um momento que a gente teva
mais parcerias com universidades. [...] A
gente esta tentando enxergar de que forma,
nao so parcerias publico-privadas, mas
também acdes de fortalecer o ecossistema.
Mas assim, claro, [...] até acho que poderia
ser mais efetiva a participacédo. Acho que
pode ser explorado mais. Acho que a gente

4M

Nés temos varios contatos no Brasil inteiro e fora
também com ecossitemas de inovagao. [...] O
"NOME" é o nosso hub de inovagao aberta oficial,
onde a gente participa da aceleracéo de startups e
lanca por ano dois desafios, dois "EMPRESA"
Chalenge, que a gente chama. [...] O "EMPRESA"
Chalenge é um desafio da empresa mesmo para o
ecossistema. Entdo a gente langa isso, tem as
inscricoes, faz todo o filtro. A gente ja esta no
segundo ciclo disso aqui no "ESTADQ", e primeiro
a gente ja obteve 6timos resultados com as
solucdes que ja foram implantadas e estdao em
expansao agora. [...] A nossa ideia € promover
esse modelo regionalmente, por regides, entao a
gente ja tem contato com outros (hubs de
inovacgao) tipo o "NOME", 14 no nordeste, com
outros ecossistemas, para a gente seguir nessa
linha de aceleragao e desafios. Fora isso, nés
temos participacdo no "NOME" Hub, que € um
ecossistema de inovagao de mineragao, nés
temos na "NOME" (empresa de investimentos em
startups), nés temos na "NOME" (feira de
inovagao do setor da construgao civil), que é de
construtechs, a gente tem um output no Vale do
Silicio, da empresa, que também nos conecta com
o Vale do Silicio, entdo a gente esta la também
[...]- Enfim, nds temos uma rede bem legal de
participacao e de contato com os ecossistemas, e
isso ajuda demais a transformagéo cultural da
empresa, porque acaba que a gente "linca"
(conecta) as pessoas da empresa através das
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tem que explorar outras formas de parcerias. iniciativas, das resoluc¢des de problemas, dos
(Pesquisador: o formato tradicional ainda é projetos, com esses ecossistemas, e isso traz
"contrato alguém, pago e ele me presta um para a pessoa novas perspectivas, traz para a
servigo ou me vende um produto, cumprindo pessoa mudanca cultural. Realmente tem nos
um contrato") E, basicamente é isso. ajudado bastante, a gente tem resolvidos varios
Exatamente, cadeia cliente-fornecedor, problemas através desse canal, esta tendo bons
contrato, muito focado nos projetos para resultados dentro da empresa.
desenvolver um produto. Essa parte de
parcerias eu acho que a gente tem que A gente tem varios projetos em conjunto com
explorar. fornecedores. Por exemplo, eu tenho 5 ou 6

projetos com meu fornecedor de refratarios. Que
sao projetos de avanco tecnolégico, no processo
que envolve refratarios, buscando melhoria para
os dois. [...] Testes e inovacdes a gente tem
bastante com os nossos fornecedores e
constantemente eles estdo bem dentro da
empresa. [...] Mas tem algumas iniciativas em
conjunto, por exemplo, nés patrocinamos um hub
de inovagao, por exemplo, [...] junto com
fornecedores nossos, e temos uma relacéo aqui
de parceiros mesmo, em um hub de inovacao
aberta que busca solugao para as empresas. A
gente langa desafios, acelera startups desse hub,
e a gente combina o foco.
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Tecnologias

3N

Computacdo em nuvem, big data, blockchain,
internet das coisas, inteligéncia artificial,
realidade aumentada, realidade virtual.

Tem muito campo para se explorar, como sao
tecnologias novas, a gente esta uma fase,
justamente, de exploracéo, de conhecer muito
essas ferramentas, de que forma que elas
podem resolver problemas no estado [...],
melhorar os servigos publicos. Entao eu
acredito que isso vai ser uma crescente.

[...] Ainda tem muito mais a explorar. O
pessoal ainda esta descobrindo coisas nessa
parte de tecnologias muito emergentes, sabe?
Muito estudo interno também.

4N

Computagdo em nuvem.

Big Data: Hoje nés temos, por exemplo, um big
data de manutencao para gestao de ativos,
baseada na condicdo, que monitora 660 ativos no
Brasil inteiro.

Blockchain

Internet das Coisas

Sensores avangados

Inteligéncia artificial: Isso, junto com loT e
Analytics hoje sdo nossos carros-chefe dentro da
Industria 4.0.

Robadtica: [...] A gente tem um polo robético em
CIDADE X, da empresa, que desenvolve robds
internamente e a gente tem um parceiro de
robotizacao para aplicagdes no nosso upstream. O
nosso polo robético € mais focado para o nosso
downstream.[...] De robotizacdo, nas nossas
plantas, a gente deve ter, mais ou menos, uns 15
a 20 robb6s operando. Muito a crescer ainda.
Fabricacao aditiva, realidade aumentada,
realidade virtual, energias renovaveis.
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Cenarios

5A

(sem registros)

6A

[...] Na realidade o que as empresas deveriam
fazer é olhar, sim, a sua cadeia como um todo e
entender para onde o valor esta migrando, mas
nao agora, onde o valor estd migrando nesse
novo contexto (Industria 4.0). [...] O exercicio é
um exercicio de pensar o futuro, também.




225

CATEGORIA UN | Entrevistado 5 UN | Entrevistado 6

Design 5B | A gente precisa mas nao tem tempo, porque a | 6B | [...] Minha proposta foi construir um framework
Estratégico - gente ja estda muito atras. [...] A gente tem uma para as empresas possam discutir e aprender
Praticas de defasagem muito grande, em relagao a sobre as transformacgdes digitais nas suas
Design pesquisa. A gente tem pouco tempo para cadeias de valor. A minha ideia foi construir uma

experimentar. Ai, para mim, a area académica,
a pesquisa, entra muito mais forte. Se eu nao
tenho tempo para testar eu tenho que buscar
quem ja testou. Entdo pesquisar tudo aquilo
que foi feito dentro de determinada tecnologia ,
eu vou na linha académica. Eu vou pegar o que
eu vi de resultado, que pesquisas que tiveram e
que resultados geraram, vou buscar o histérico.
Isso faz com que eu possa experimentar
menos e ter um pouco mais de certeza. E o
caminho que a gente tem hoje, o que valoriza
nossa area académica para o ambiente
empresarial. Ja que a gente esta com tanta
defasagem, esta tao atrasado, a gente precisa
recuperar terreno de algum jeito, eu vou
precisar usar a cabeca, eu vou precisar pensatr.

Nao é nem a questao do método, eu acredito
que a gente tem que dar um passo atras, que é
conhecer a tecnologia que tu esta empregando.
Eu vejo muito isso, a questdo do modismo. As
pessoas vendo "ah, é uma impressora 3D.
Beleza, entdo eu quero colocar uma
impressora 3D." Tudo bem, isso é viavel, é
interessante. Acho que é um passo que a gente
tem que dar no sentido de trazer a tecnologia
para dentro das organizacdes. Agora, a forma

estrutura abstrata que possa ser utilizada para
qualquer empresa quando ela quer, olha, "eu
preciso definir estratégias para a Industria 4.0,
por onde eu comego?". Comeca olhando para a
transformacao na tua cadeia, o que ja esta
acontecendo e também transformacoes futuras,
olhando para frente para entender para onde o
valor esta migrando e como é que tu pode usar
essas tecnologias para, sim, estrategicamente se
posicionar nesses pontos onde tem maior captura
de valor. [...] Olhando a Industria 4.0 como o
préximo estagio dos sistemas produtivos, de uma
maneira bastante ampla, a gente pode incluir
qualquer tipo de cadeia, qualquer tipo de
industria. [...] Os processos de aplicacdao nao tem
sido um processo organizado. As empresas
percebem que precisam agir elas comecam a
fazer um método de tentativa e erro. Ficam
olhando muito para o que o concorrente esta
fazendo. Eu conversei, por exemplo, com
algumas empresas que disseram assim: "agente
nao sabe que tecnologia aplicar, a gente
comecou a colocar [...] o Google Glass no
processo produtivo, divulgou, fez propraganda
disso para mostrar que a gente esta a frente das
outras empresas mas, na verdade, aquilo ali nao
faz muita diferenca pra gente." O que u percebi,
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como tu faz isso, talvez a gente precise ter algo existe ainda uma dificuldade no sentido de saber
que nos leve a conduzir de qual é a melhor 0 que aplicar e para que aplicar. [...] Eu percebo
maneira de fazer. Porque que eu digo isso, a que as empresas sem ter essa andlise [...] do que
impressao 3D, eu ndo vou conseguir avaliar vai acontecer na sua cadeia elas ficam muito
ela, eu n&o vou conseguir verificar o quanto ela nessa tentativa e erro e, as vezes, acabam
vai ser inovadora para o processo da minha fazendo coisas que nao fazem tanta diferenga.
empresa se eu comparar exatamente com a Isso, claro, estou falando de empresas grandes.
mesma coisa que eu faco na empresa. [...] Eu As empresas pequenas estdo mais perdidas
ja vi empresas fazendo na impressora 3D um ainda.
produto exatamente igual aquilo que ela fazia
na manufatura tradicional. Obviamente isso néo [...] Tu tens, por exemplo, uma "EMPRESA A"
vai ficar viavel, porque eu nao estou (multinacional de maquinas e equipamentos
aproveitando toda a potencialidade que a ligados a terra) [...], que € uma empresa que ja
manufatura aditiva me traz [...]. A parte entendeu para onde o valor esta migrando, que
mecanica, a parte do desenho, a parte de esta se posicionando de uma maneira bastante
quem desenvolve se torna hoje muito mais clara, [...] e ai eles comecaram a aplicar as
importante, porque eu preciso ter a criatividade tecnologias. Se tu for conversar com eles sobre o
ali. Ai eu acho que esses métodos, esses processo produtivo, a manufatura, eles vao dizer
processos de inovacgao, eu acho que eles tem "olha, minha manufatura, minha producéo,
que entrar nessa etapa de como eu desenvolvo sempre foi um processo produtivo de vanguarda.
o produto, que nao é simplesmente replicar A gente tem linha, a gente tem robds, a gente
aquilo que eu faco. Eu tenho que estudar o tem todo o cuidado de ter uma produgao
meu produto para a nova tecnologia. Ai eu avancada. A gente ndo vai pegar essas
acho que ai é a grande sacada que a gente tecnologias que estao ai e aplicar porque é
tem especificamente nessa linha de impressao bonito, porque estd na moda, porque a gente
3D. quer dizer que a gente esta na vanguarda. A
[...] Eu preciso conhecer o que ela é gente esta avaliando o que elas podem trazer
(tecnologia) e adaptar ela para a minha para 0 nosso processo produtivo." [...] Tem
realidade. Eu acho que ai entra o papel dessa empresas que estdo entendo que nao é so6 pegar
criatividade, dessa questao de resolugao de a tecnologia e, bom, vamos testar porque isso ai
problemas, de um pensamento mais projetual, certamente vai nos dar algum tipo de resultado.
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mais criativo, que € o que eu sinto falta hoje
dentro das organizacdes. Sao poucas as
pessoas que e gente vé dentro que estao
tralhando pensando isso, tanto no sentido de
tentar tornar mais possivel o investimento e
fazer o investimento certo.

[...] Por essa questao toda que a gente é muito
limitado nessa questao de recursos,
principalmente financeiros. [...] Eu preciso
acertar a tecnologia. Isso torna o processo
decisivo, 0 processo criativo, o processo do
cara que pensa, muito mais importante aqui,
por essa escassez que a gente tem, do que 1a
fora. L& fora eu coloco a tecnologia, se eu errei
eu compro outra. Em algum momento ela vai
servir. Aqui ndo, se a gente errar eu ndo tenho
mais capacidade de investir. Eu comprei um
equipamento, eu comprei um hardware, um
software, e eu talvez daqui a dois anos eu
tenha a mesma capacidade de investimento,
mas dois anos & muito tempo, eu nao posso
errar. [...] A grande diferenga que a gente tem
em relagcao aos paises desenvolvidos é essa. A
gente tem que ter muito mais critério, a gente
tem que entender muito mais o que a
tecnologia nos traz e para que nés queremos
essas tecnologias. Entao o critério, o
conhecimento, a competéncia, o0 método, ele se
torna muito mais importante do que, talvez, em
um pais ai fora, porque o tiro que eu tenho que

Mas no Brasil acredito que ainda tem muito essa
coisa de tentativa e erro. [...] Eu dei palestra em
algumas associacoes, para a industria calcadista
por exemplo, e eu percebi que eles ja fizeram
workshops, ja fizeram varias coisas mas nao se
tem muito claro para que lado eles irdo. [...] Todo
mundo fala que no Brasil a industria estd no
"2.5", digamos assim, como € que vai para o
"4.0"? Eu percebo que ainda sao iniciativas.
Claro que tem uma "EMPRESA B" (multinacional
de implementos rodoviarios) que ja tem,
obviamente, um sistema produtivo super
avancado. Ai os caras tem algumas iniciativas
mais importantes, mas ai ja nao é tao disruptivo,
€ uma coisa mais evolutiva. [...] O que eu percebi
€ que [...] existem dois enfoques na Industria 4.0.
Um € para dentro e o outro € para fora. O que eu
quero dizer com "para dentro", eu vou usar o
conjunto de tecnologias da Industria 4.0 para
melhorar meus processos, para melhorar minha
performance, melhorar minha interface com o
meu cliente. E, "para fora" é eu vou melhorar o
meu produto, eu vou oferecer novas solugdes e
vou criar novas fontes de receitas. Entéo,
percebe que sdo dois enfoques diferentes e
muitas vezes eles sao independentes dentro da
empresa. Porque eu posso, eventualmente, criar
novas propostas de valor tendo o produto até
como um meio, sem que isso altere meu
processo produtivo. [...] Melhor que as coisas
acontecam juntas porque tu tem mais energia. Se
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dar tem que ser muito certeiro. [...] A estratégia
tem que ser bem definida. Estratégia cabe no
sentido do que eu estou ofertando para o meu
cliente, porque eu sou comprado na minha
empresa, N0 meu servigo. Sabendo isso e
conhecendo o que cada tecnologia me da, eu
consigo estabelecer essa relagcéo e dentro
desse processo eu consigo investir da melhor
maneira.

eu coloco um sensor no meu trator [...], € 6bvio
que eu vou ter muito dado sobre o0 uso desse
trator e ndo faz sentido eu ndo usar esses dados
no meu processo de pesquisa e
desenvolvimento, ndo faz sentido eu ndo usar
esses dados na minha manufatura, nédo faz
sentido eu ndo usar isso. Entdo, se eu conseguir
usar para dentro, 6timo. Mas o objetivo de eu
botar o sensor nesse trator,num primeiro
momento, é trazer esse dado, mas agora eu
posso gerenciar a frota do cara, eu ofereco um
novo servi¢o. E daqui a pouco eu tenho uma
plataforma que néo é sé gerenciamento de frota,
[...] também & para recomendacgdes de
agronémicas. Mas a "EMPRESA A" néo faz
recomendagdes agronémicas, € uma empresa de
maquinas. Sim, mas na plataforma dela [...] eles
estdo aceitando solugdes, através de API's
(Application Programming Interface) tem uma
série de fornecedores que estao se acoplando a
plataforma e prestam servigos aos agricultores
através da plataforma da "EMPRESA A".
Percebe que esse é o enfoque para fora da
empresa. Se ele for combinado com o enfoque
para dentro a possibilidade de ganhos
significativos & maior. A gente percebeu no
estudo que impacto mais disruptivo € quando é
para fora. Para dentro ele € um impacto mais
evolutivo. Principalmente em empresas que ja
estdo mais avangadas. Obviamente, se tu pegar
uma empresa que nao tem tecnologia avancada
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nenhuma, daqui a pouco tu aplica ali maquinas
em rede, faz "digital twin" das maquinas e dos
processos, daqui a pouco ela vai ter ganhos
importantes. Mas se eu for em uma empresa
como a "EMPRESA A" ela ja tem "digital twin" ha
mais de 20 anos. [...] O que a gente esta
chamando agora de combinacéao de tecnologias,
de inteligéncia artificial, € uma parte desse
processo que vai permitir uma evolucéo do que ja
vem sendo feito. Quando a gente fala em
revolucao € quando eu digo que um produtor de
maquina agricola esta fornecendo solugdes
agron6micas para o agricultor, isso é revolucao,
isso muda a logica. Eles mesmos colocam ,
dizem assim "eu ndo sou mais um fabricante de
maquinas, eu sou um fabricante de tecnologia."
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Design 5C | Sdo pouquissimas empresas que eu vejo essa | 6C | [...] Como é que esta se transformando o
Estratégico - mentalidade de trabalhar em longo prazo. Isso processo de criagdo de valor e como € que ele
Dimensao € um erro que a gente tem no Brasil [...]. Nao vai se transformar. E muito mais olhar para o

Estratégica

estou falando s6 do processo de inovacao
tecnoldgica, qualquer inovacao, até que nao
envolva tecnologia, mas que seja inovar em um
processo, fazer um processo produtivo
diferente, fazer um produto diferente. A gente
tem uma visao muito de curto prazo. Eu vou
implantar e eu quero que daqui a uma semana
eu esteja colhendo os resultados daquilo. Nao
€ assim que funciona, a gente tem que ter uma
visdo de longo prazo desses processos de
melhoria, desses processos de inovagao, quer
sejam tecnoldgicas ou ndo. O longo prazo ele
precisa se sustentar, isso é uma mentalidade
que a gente tem que trazer para as nossas
empresas. Isso a gente sé consegue
trabalhando inovacao de maneira continua. Eu
nao posso trabalhar inovagao porque eu vi que
meu concorrente colocou e eu vi que meu
concorrente colocou e agora vou chamar cinco
ou seis pessoas da minha empresa e vou dizer
"a gente tem que colocar também". Dai os
caras vao la, colocam e voltam a trabalhar
naquilo que sempre fizeram, naquela rotina
diaria tradicional. Nao é, eu preciso de uma
area, de pessoas dentro da organizacao,
dependendo do tamanho, do porte da empresa,
gue pensem inovagao enquanto estiverem
dentro da empresa, antecipando, ndo reagindo.

futuro do que olhar para o presente.

[...] Na realidade o que as empresas deveriam
fazer € olhar, sim, a sua cadeia como um todo e
entender para onde o valor esta migrando, mas
nao agora, onde o valor estd migrando nesse
novo contexto (Industria 4.0). [...] O exercicio é
um exercicio de pensar o futuro, também.

[...] As grandes, que eu pesquisei, (a visao) é
longo prazo total, sem duvida. [...] Muitas delas
estdo trabalhando com margens negativas.
Quando eles trabalham com margens negativas
em novas solugdes eles estdo certamente
olhando para o longo prazo. [...] O pequeno, aqui
no Brasil especialmente, estd muito preocupado
com se manter vivo e se manter crescendo. Ele
nao pode se dar ao luxo de pensar muito no
futuro, assim a longo prazo. [...] Quando a gente
fala em longo prazo a gente fala em desenvolver
solucdes agora que, muitas vezes, vao
rentabilizar daqui a muito tempo. As startups
hoje, que conseguem fazer isso, sdo aquelas que
ganham dinheiro de fora.

Nas organizacdes que eu estudei, pelo tamanho
[...], todas sdo grandes empresas, nelas o
processo de inovacao € continuo. Existe sempre
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Quando eu trabalho s6 no processo de reacao
eu estou sempre atras de alguém. Alguém fez
e eu estou reagindo. Nao, eu preciso sair na
frente, eu preciso antecipar. Para antecipar eu
tenho que estar pensando na frente, eu tenho
que ter essas pessoas trabalhando
continuamente inovacao dentro da empresa,
quer seja em produto, quer seja em processo,
quer seja em material.

uma preocupacgao de como estar a frente dos
concorrentes, € uma coisa que evidencia o
vanguardismo deles é dizer assim "olha, o meu
concorrente hoje ndo é o cara que produz o
mesmo produto que eu." Entdo eles se
preocupam muito com essa coisa de inovar o
tempo todo. [...] Eu ndo acho que isso seja
verdade nas pequenas (empresas). [...] A
inovagdo vem muito puxada pela necessidade de
mercado e ndo é um processo estruturado. As
grande sim, ja tem equipes, tem departamentos,
tem P&D. E um processo talvez mais engessado,
mais tradicional, mas por um lado ele é continuo.
Eu tenho sempre projetos entrando, tenho
sempre projetos sendo selecionados. As
pequenas eu acho que 0S processos Sao menos
engessados, [...] mas é mais pontual, mais
intermitente.
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Co-design

5E

Das que eu participei, dificilmente, no maximo
ele fazer a avaliacao do produto pronto. Até por
uma questao, a gente tem a mentalidade, e eu
acho que neste sentido até nao esta tao errado
assim, se eu conseguir usar a tecnologia e
obter vantagem em cima disso isso € um
diferencial competitivo, entdo se eu comecar a
falar isso eu estou perdendo. Entao as
empresas tem um pouco dessa mentalidade de
competicao e eu acho que no ramo empresarial
[...], claro, se a gente disseminasse isso seria
mais interessante, mas no ramo empresarial
comeca a ter mais dessa questao de segredo
industrial [...]. Entao é dificil esse envolvimento
maior. O papel do cliente final, no que eu
estudei, era de avaliar o produto [...].

6E

Eu acho que isso ja é feito a bastante tempo, a
coisa de pegar inputs do usuario, dessa forma,
tipo "o que tu precisa? Me diz qual é tua dor, qual
€ o teu problema." [...] O que eu acho que muda,
0 usuario nao vai precisar dizer, 0s sensores vao
dizer por ele. Porque ainda que tu vai falar com o
usuario, tu vai ter que falar com muitos usuarios
para entender bem, para adaptar, esse processo
€ muito caro, muito dificil. [...] Me parece que a
coisa vai estar muito mais [...] automatizada. [...]
Isso para mim ja € cocriacao, ja € participacao do
consumidor. [...] Outra forma de cocriagao
obviamente é essa, de chamar o usuario e de
tentar fazer com que ele participe até com
solugdes que eventualmente possam ser
vendidas depois se o usuario ganhar uma
participacao nisso. Nao vai ser em todas as
industrias eu acho. [...] Mas eu acho que a
cocriagdo mais relevante é o usuario permitindo
que seus dados vao para esses caras que tem
capacidade analitica. [...] Eu acho o
relacionamento um a um muito pouco produtivo.
[...] Para as empresas o relacionamento € muito
demorado, muito tempo investido, e daqui a
pouco ele te traz poucos insights ou insights que
podem ser usados muito localmente. Quando tu
tens dado em grande quantidade, varias
camadas de dados, de diferentes dados, eu
tenho dado de imagem, eu tenho dado de voz, eu
tenho dado de sensor de movimento, de calor, de
temperatura, de luminosidade; quando eu tenho
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isso eu consigo inclusive segmentar clientes, [...]
isso para mim traz muito mais possibilidade de
inovagao do que esse contato pessoal um a um.
O usuario as vezes nao vai te dizer o que ele
quer, mas se tu acompanhar o uso dele tu vai
entender qual é o problema dele. [...] Tu pegar
um a um se torna complicado, como € que tu
escala isso, a grande preocupacéao é essa. [...]
Eu ndo quero ter que dizer o que eu quero. Cara,
estou fazendo aqui as coisas, percebe o que eu
quero. [...] Tu ndo consegue personalizar no
relacionamento téte-a-téte, porque ai tua escala
vai ser muito pequena. [...] A personlizacao esta
em tu viabilizar o teu cliente escolher o que ele
quer de um jeito facil ou tu vai fazer isso de uma
maneira automatica. Tu vai descobrir o que esse
cara precisa pelos dados.
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Conhecimentos
e
Competéncias

5G

[...] O conhecimento seria entender as
tecnologias. Eu preciso entender o que cada
uma delas me traz. [...] Eu ndo vejo no Brasil a
necessidade da gente usar todas as
tecnologias em todas as industrias. [...] A gente
nao tem o mesmo poder de investimento de
alguns paises desenvolvidos. La € muito facil tu
adquirir tecnologia. Aqui n&o, aqui a gente tem
recursos muito limitados, recursos financeiros
limitados. Entdo eu ndo posso adquirir todas,
[...] dentro do volume de recursos que eu tenho
qual seria a melhor tecnologia ou a ordem das
tecnologias que eu preciso investir. Isso eu
credito que ndo tem uma regra, varia de
empresa para empresa, de industria para
industria. [...] Varia muito com aquilo que é o
diferencial competitivo da empresa. Se o0 meu
diferencial € atendimento [...], talvez a
tecnologia seja uma. Se a ideia for inovagao a
tecnologia é outra, completamente diferente.
Se for redugéo de custo, é diferente ainda. [...]
O conhecimento de entender todos os tipos e o
que essas tecnologias trazem em termos de
diferenciais competitivos € uma primeira coisa.
E depois a competéncia de, tendo esse
conhecimento, ter a criatividade e capacidade
de resolver problemas em cima de fazer esse
link: "o meu problema é esse, o meu diferencial
competitivo € esse, em cima disso quais as
tecnologias que fazem mais sentido para esse
tipo de empresa."

6G

As competéncias mudam bastante. Quais sao
elas: [...] primeiro a competéncia de saber usar
dados para tomada de decisdo. [...] A
competéncia de mudar, ter capacidade e o
dinamismo para se rearranjar. As organizacoes,
[...] por definicdo, sdo estruturas mais sélidas.
Elas nascem bastante fluidas, uma startup
normalmente é muito mais dindmica, mas por
uma série de questdes elas vao se tornando mais
rigidas ao longo do tempo e isso dificulta
bastante essa adaptagdo. O momento de
transicdo que estamos vivendo hoje, essa
caracteristicas € fundamental, e eu vi varios
textos falando que, na verdade, esse € o novo
jeito das coisas, entdo nao é sé nos momentos
de transicao, [...] tem que ter capacidade
dindmica, capacidade de se movimentar, de se
modificar, de se questionar, de se reinventar.
Uma outra competéncia que apareceu é [...] a
capacidade de aprender continuamente, [...]
porque, claro, os dados trabalhados vao estar
nos trazendo as informacdes e a gente precisa
entender essas informacodes, saber ler bem essas
informacgdes para transformar isso em
conhecimento e transformar isso em novos
produtos, novos servigos, novas solugoes. [...]
Capacidade de relacionamento, por conta da
criacao de valor depender de varios [...] atores,
[...] a capacidade de relacionamento passa a ser
mais relevante.
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[...] Saber usar os recursos que para nés
(Brasil) sdo muito caros. M&o de obra para nés
nao € caro. Mas a tecnologia em si, a maquina,
0 equipamento € muito caro para nés. O
software, o hardware, isso para nés é muito
caro. Entdo como eu uso isso da melhor
maneira. Eu tenho poucas balas para atirar,
entdo eu tenho que dar o tiro certo. Eu nao
posso ficar atirando e errar. Gastar milhées em
uma tecnologia que nao vai fazer diferenca
para a minha empresa € um investimento
errado. E eu ndo sei quando que eu vou
conseguir fazer esse investimento de novo.
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SPS

5H

A gente vé muito esse movimento, a venda do
servico em si. [...] Se a gente pegar a questao
de pecas de reposicao, a gente tem hoje uma
grande empresa aérea que esta trabalhando
em um projeto de em vez de ter centro de
distribuicao de pecas para substituir nos seus
avides [...], esta estudando o projeto de hubs
de impressao 3D. Em vez de ter o centro de
distribui¢cdo eu tenho o hub de impressao.

Entao se eu sei que o avido "x" que precisa
trocar a peca "y" vai pousar e vai ter préximo
de 50 mil horas no aeroporto Salgado Filho em
Porto Alegre, eu vou fazer a impressao, dado
que eu sei quando ele vai chegar eu posso
antecipar essa impressao, porque ela demora,
€ VOUu imprimir a peca que eu preciso trocar,
que vai fechar essas 50 mil horas aqui proximo
e ela vai estar pronta quando o aviao chegar.
Entdo eu estou indo muito mais para essa linha
do servico do que para a linha da fabricagao,
do ter estoque, do gerenciar estoque. Eu
acredito que vai ser muito mais facil de
gerenciar - entre aspas, gerenciar nunca é facil
- a complexidade vai acabar sendo muito
menor quando a gente traz um pouco desse
modelo mais de producdo, mais fabrica, para
algo mais voltado para a linha do servico.

6H

(No setor agricola) [...] O servi¢o era o meio de
eu vendar mais maquinas, agora a maquina € o
meio para eu vender mais servicos. [...] A
mudanca vai ser o seguinte, [...] a maquina passa
a ser um commodity. Se ela passa a ser um
commodity eu preciso agregar valor de outra
forma. Entdo, aquilo que era antes o meu ultimo
ponto de interacdo com o cliente - eu vendi o
produto e agora, ok, eu vou dar manutencao
porque precisa, se eu nao der manutencao esse
cliente ndo me compra de novo na proxima vez
que ele precisar - passa a ser o primeiro ponto.
Eu vendi um produto, a partir desse produto eu
desenvolvo um relacionamento com o cliente
com uma série de solucdes, produtos, servicos,
ofertas, que eu posso dar ao longo do ciclo de
vida desse meu cliente. Entdo € uma mudanca
significativa.
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Estrutura 51 | (sem registros) 61 | Sdo empresas (grandes) que tem um setor de
inovagao, muitas vezes novos produtos, novos
negocios. (Citando um exemplo especifico do
agronegocio) [...] Ela ja criou uma area digital,
que é a area naturalmente que vai buscar todas
as solucdes e todas as inovacdes dentro da
digitalizag&o das fazendas. Entéo ela néo
chamou de "area de inovacao", ela chamou de
area de "agricultura digital". [...] Desde o ano
passado eles estabeleceram um processo de
passo-a-passo de inovacao interna. Eles ndo tem
um departamento, mas eles ja estabeleceram um
processo, e tem uma pessoa [...] que ficou
focado, é responsavel pelo processo de gestao
da inovacao dentro da organizacgéao.
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Modelo de
negocio (nova)

5J

Eu acho que isso ndo é uma necessidade,
acho que € um movimento natural. Falando
especificamente do processo de impressao 3D,
eu vejo uma area inteira dentro de um sistema,
por exemplo, podendo ser eliminada. O
processo logistico, por exemplo, se eu tenho a
impressora 3D no meu consumidor final, onde
eu entrego o0 meu produto, eu sé preciso de um
arquivo digital para imprimir 14. Entdo eu como
fornecedor ndo necessariamente preciso mais
produzir o produto, eu posso desenvolver, eu
posso trabalhar com o valor. Eu posso gerar o
desenho, a partir disso criar a patente daquele
desenho e vender o desenho. Isso tem
vantagem para todos os lados. Eu que
desenvolvi estou ganhando pelo valor que eu
gerei, eu ndo preciso fabricar, se eu ndo fabrico
eu nao preciso ter estoque. [...] Eu posso fazer
com que meu cliente consuma isso sob
demanda, ou seja, ele imprime a quantidade
que ele necessita e onde ele esta. [...] Eu
posso deixar de ter um conjunto enorme de
modalidades de transporte hoje, ou reduzir
muito [...], porque eu nao vou ter mais o
produto fisico, eu vou transportar pela nuvem o
desenho. [...] Mas com certeza isso impacta
significativamente no modelo de negdcio. O
modelo tradicional que a gente vé hoje de
desenvolver produto, fabricar, colocar em uma
transportadora, [...] descarregar, fazer todo
esse controle de estoque, centro de

6J

[...] Eu acho que esse € um dos pontos que as
empresas poderiam olhar. Quais sao os
possiveis modelos de negdcio que existem por
ai, ou os principais arquétipos de modelos de
negécio que estao surgindo e qua a gente
poderia usar como base para repensar 0 N0sso.
Porque, dentro dessa ideia que eu vou aplicar a
Industria 4.0 para transformar o meu negécio,
nao para melhorar. Se € para melhorar eu ndo
preciso de arquétipo (de modelos de negécio).
[...] Eu ndo preciso falar em transformacéo de
modelo de negécio se eu estou preocupado
necessariamente em melhorar a minha fabrica.
Eu vejo que, do ponto de vista da fabrica para
dentro, as empresas, mais organizadas
obviamente, estdo usando Technology
Roadmapping (framework de planejamento), que
eu acho que é uma boa técnica, eu acho que é
uma ferramenta que te ajuda a olhar da onde eu
vim, quais sao os produtos que eu entrego, como
€ que isso aqui ajuda a atingir meus objetivos e
como é que a gente evolui essas tecnologias,
quais sao as previsdes para 0s proéximos cinco,
seis, sete ou oito anos. [...] S6 que o Technology
Roadmapping eu acho que nao ajuda tanto para
tu olhar modelo de negdcio. Entdo ai tu tem
essas novas publicacées, enfim, até de
consultorias [...], olhando para modelos de
negécio, que ai tem os arquétipos que mostram o
que tem o cara que vai ser plataforma, o cara que
vai s6 fornecer solucao e vai se acoplar em
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distribuicédo, eu vejo que esse modelo , a partir
do desenvolvimento maior desse tipo de
tecnologia, tende a diminuir muito. [...] A gente
tem uma complexidade de gestdo e de
transporte muito menor. [...] Eu tenho uma
complexidade menor na questao da cadeia de
suprimentos como um todo. Esse, para mim, é
um grande impacto e que, com certeza, esse €
um resultado que eu trouxe na minha pesquisa,
a gente vai ver essa alteracdao nos modelos de
negécio. A gente vai ter muito menos B2B e
muito mais B2C. A gente vai conseguir ter a
relacao direta com o consumidor final e
estreitando muito o que gente tem no meio na
cadeia de suprimentos como um todo.

varias plataformas. Entdo eles tem alguns
aspectos interessantes que eu acho que as
empresas poderiam usar.

[...] Eu acho que n&o da para as empresas
partirem para repensar o seu modelo de negocios
sem olhar mais amplamente para o processo de
criagcdo de valor como um todo. A gente vem em
uma evolutiva em que cada vez menos a criacao
de valor depende de uma firma so6, ela depende
de uma interacao entre firmas. E se isso é
verdade, o que 0 meu concorrente, 0 meu
parceiro, 0 meu cliente, [...] 0 que uma startup
fizer, enfim, isso tudo vai acabar impactando no
meu modelo. Entdo essa coisa de olhar para o
todo € importante nesse sentido, e acho que isso
ainda nao esta muito claro para as empresas.

Em 2016 [...] a antiga Monsanto, que hoje é Byer,
comprou uma grande empresa nos Estados
Unidos chamada de Climate Fieldview, que hoje
[...] € um produto da Bayer. Eles compraram essa
empresa porque ela comegou a fornecer
plataformas para os produtores conseguirem
identificar onde estavam as pragas e fazer
aplicagéo local. E ai combina isso com o drone,
que tu tem a possibilidade de pegar o drone e vai
la e leva o defensivo e faz a aplicagcao sé no
local. Ai os caras disseram "agora eu estou
preocupado.” [...] Eu ouvi de um executivo la no
exterior, ele disse assim para mim: "o que o meu
pior concorrente fizer ndo mexe em 5% do meu
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faturamento. O que e esses caras estao fazendo
com essas novas tecnologias, com a combinacao
de novas tecnologias, eles mexem mais de 40%
do meu faturamento." Entdo eu tenho que me
preocupar, isso € disruptivo.

[...] E natural isso porque se a gente for olhar
para cadeias que ja se transformaram a gente
percebe que a plataforma passou a ser um ponto
importante. [...] Eu ndo posso dizer que tudo vai
virar plataforma, mas ela passa a fazer sentido
no momento em que ha fragmentacao do
processo de criacao de valor, [...] entenda como
o valor depende cada vez menos de uma firma e
cada vez mais uma rede. [...] O que tem novo é
que essa rede cresceu demais e a légica da
criacdo de valor hoje ndo é o que a rede vai
definir o que o cliente vai ganhar, o cliente vai
definir que aspectos da rede ele vai usar para
criar a solucao personalizada para ele. Entao, a
personalizacao da Industria 4.0 tem muito a ver
com isso e tem muito a ver com o cliente ter um
processo, uma participacao nisso, por isso a
gente fala também em cocriagdo. [...] Qual é o
papel da plataforma? O papel da plataforma é
orquestrar o processo de criacdo de valor para
chegar ai, para que o cliente possa customizar e
personalizar. [...] A tendéncia da plataforma ela
vem forte porque ela faz sentido no momento em
que tu quer personalizar entao tu precisa de um
namero enorme de parceiros.




241

CATEGORIA

UN

Entrevistado 5

UN

Entrevistado 6

Ecossistemas
de inovacao e
integracao da
cadeia de valor

5M

Isso eu vejo muito mais fora do Brasil a gente
tendo essa logica. Se tu pegar nos EUA por
exemplo, na época do Obama, ele inaugurou
quatro centros de manufatura aditiva, ou seja,
quatro centros que desenvolvem e estudam
impressao 3D em uma determinada regiao,
normalmente préximo a uma universidade.
Desse centro ele traga um raio e dentro desse
raio todas as empresas que estao ali dentro
podem e sdo ajudadas por esse hub e por esse
complexo tecnolégico todo, que envolve
universidade e governo para ajudar a empresa.
[...] Eu acho que esses atores sdo os mais
importantes. [...] Mas o governo &, para mim,
um ator principal. E no Brasil ele € mais ainda
porque eu nao vejo de onde sair dinheiro para
investimento se ndo em linhas atrativas vindas
do governo, se nao em 6rgaos que sao
sustentados pelo governo. Servicos
relacionados com a industria, SESI, SENAI [...].
As universidades tem um papel importante e eu
acredito que elas hoje trabalhem de maneira
errada. A gente compete em pesquisa e a
gente deveria colaborar com pesquisa.
Principalmente no sentido de tentar disseminar
os resultados dessas pesquisas e,
principalmente, como chegar nesses
resultados. Se a gente trabalha com
colaboragdo e menos com competicdo eu
acredito que a gente consiga levar o resultado
e trazer o desenvolvimento de uma maneira

6M

As empresas estao bastante atentas a isso, pelo
menos as grandes, a gente sabe disso. [...] Se eu
for para o lado de querer personalizar, de querer
escalar, eu nao vou ter como inventar tudo
sozinho, eu preciso contar com uma rede, 0s
ecossistemas tem esse papel. Na pesquisa que
que a gente fez todas as empresas estao
participando de [...] hubs de inovacéo; e estao
inclusive usando isso como uma forma de
diminuir os riscos na sua pesquisa e
desenvolvimento. Porque pequisa e
desenvolvimento de uma empresa grande e
estabelecida é extremamente caro. E um
processo lento, € um processo cheio de amarras,
porque tu tem toda uma coisa de compliance que
uma startup ndo tem. [...] Se tu fores olhar, por
exemplo, na Alemanha é tudo assim. [...] Eles ja
perceberam que desenvolver olhando pra dentro
€ muito limitado. [...] Aqui a gente esta mais
devagar. [...] As empresas ainda tem um pouco
de receito de compartilhar os seus dados. Tem
aquela coisa de segredo industrial. Dentro dessa
oOtica tu ndo evolui, ai tu ndo vai para
ecossistemas, se tu tem medo de compartilhar tu
nao vai.

[...] Na realidade o que as empresas deveriam
fazer é olhar, sim, a sua cadeia como um todo e
entender para onde o valor esta migrando, mas
nao agora, onde o valor estd migrando nesse
novo contexto (Industria 4.0). [...] O exercicio é
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muito mais rapida. A velocidade de
desenvolvimento ela aumenta, e bastante. [...]
A gente escuta muito o papo de que tem que
unir a universidade e as empresas [...], mas a
gente ndo faz isso. [...] A gente vé empresas
hoje que nao tem condigdes de contratar
consultoria e dentro das universidades a gente
tem milhares de consultores. A gente tem na
universidade hoje o que falta para as empresas
e a gente tem nas empresas o que falta nas
universidades. [...] Essa unido sé ndo acontece
porque a gente nao sabe fazer, porque um tem
0 que o outro precisa, e o0 governo fazendo a
ponte disso e, principalmente, disponibilizando
recursos [...] Tem uma série de questées mais
sociais depois que a gente até poderia trazer
um pouco dessas tecnologias mais para o lado
social, principalmente pensando no que essas
tecnologias hoje de exemplos e de impacto na
area da saude [...], na questao das cidades
inteligentes. Isso da uma qualidade de vida
melhor, isso da seguranca, isso melhora a
saude. Entdo tem um aspecto mais social
também e por isso o papel do governo estar
envolvido nisso como algo a mais além do
desenvolvimento da questao industrial que é o
que eu acho que nos precisariamos fazer de
inicio para depois tentar fomentar o resto.

um exercicio de pensar o futuro, também.

[...] As publicacdes (sobre Industria 4.0) falam
que a Industria 4.0 vai reduzir, tornar menos
claras, as fronteiras entre industrias. [...] Eu
preciso ter uma visdo mais ampla do processo de
criacdo de valor até o cliente, e quem é que esta
entrando nessa histéria, e quais sao os fluxos
gue existem nesse processo, e como € que esta
ficando a governanca dessa cadeia, quem esta
fazendo a orquestracao, a organizagcao do
processo de criacao de valor. Porque ai quando
eu olho para essas questdes todas isso pode me
dar alguns bons insights para eu entender qual é
o0 modelo de negdcio que eu estou querendo
buscar, e se eu ndo vou mudar o modelo de
negécio quais sdo as partes da minha fabrica que
eu tenho que digitalizar. [...] O potencial de ganho
que se fala da Industria 4.0, [...] o potencial de
disrupgao esta muito mais voltado a olhar para
fora, aos novos modelos de negdcio.
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Tecnologias

5N

Impresséao 3D
Manufatura aditiva
Big Data
Inteligéncia Artificial

A gente esta engatinhando aqui no Brasil
ainda. As empresas que conseguem [...]
implantar e comecar a testar um pouco dessas
tecnologias sdao as empresas multinacionais.
Elas ja tem essas tecnologias implantadas ou
sendo testadas em um estagio mais avangado
nas suas matrizes, Alemanha, Estados Unidos,
e aqui a gente esta comecgando a trazer um
pouco essas tecnologias. Em termos de
resultados a gente vé algumas empresas
trabalhando um pouco alguns nucleos internos,
desenvolvendo a forma de como colocar essas
tecnologias para o0s seus processos. A
impressao 3D em si [...], a gente tem bons
resultados ja, ndo no processo de fabricacao,
[...] eu consegui enxergar isso em uma
empresa, uma empresa bastante grande, [...]
mas consegue fazer isso porque a taxa de
saida do produto dela é muito lenta, [...] mesmo
com todas as limitacées que a manufatura
aditiva tem [...] ela se torna viavel para esse
tipo de empresa [...]. Se a gente pensar um
pouco mais em producdo em larga escala a [...]
impressao 3D nao é competitiva hoje, porque
eu tenho uma velocidade de impressao muito
lenta. [...] A partir do momento que a gente

6N

[...] Eu usei um conceito de Industria 4.0 bastante
amplo, mas para determinar um novo momento
da Transformacao Digital, porque Transformacéao
Digital se fala ja ha muito tempo. A partir de
2011, quando a Alemanha comegou a utilizar
esse termo, Industria 4.0, ficou mais simples a
gente se referir a combinacao dessas tecnologias
que ja estao ai ha algum tempo, que sao: big
data e analytics, cloud computing, inteligéncia
artificial, internet das coisas, cyber physical
systems e todas as outras tecnologias
relacionadas a transmissao de dados, [...] smart
factory, smart products e assim por diante.

[...] IndUstria 4.0 ndo é uma realidade, ainda, ndo
como paradigma dominante. Tu pode ter algumas
empresas, algumas industrias avancadas, mas
[...] esse € um paradigma para daqui a 20, 30
anos. Para se dizer que ele se torne um
paradigma dominante. [...] E um fenémeno que ja
esta ai, sé que as descricbes que fazem de tudo
conectado, a smart city, a fabrica funcionando
sem pessoas [...], esse papo todo é mais para
adiante. [...] Sistemas produtivos se
reconfigurarem sozinhos, que é uma das coisas
que a Industria 4.0 divulga, enfim, defente, [...] é
coisa para o fururo, ébvio.
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resolver isso a gente coloca a impresséo 3D
também como algo mais competitivo para as
empresas que produzem em larga escala. [...]
Se a gente pegar os ultimos cinco, seis anos,
essa velocidade de impressao melhorou em
100 vezes. [...] Por outro lado, quando a gente
fala em ciéncia dos dados e inteligéncia
artificial, usar os dados para tomada de decisao
sem que a gente tenha que ter o ser humano
fazendo esse processo de pensar, a gente vé
iSSO em um conjunto um pouco maior de
empresas, e empresas de diversos ramos.

[...] A manufatura aditiva (impressao 3D) € algo
qgue a gente vai demorar um pouco para ver
resultados mais significativos em termos de
escala. A gente tem ja em questdes mais
customizadas, principalmente, por exemplo,
para fabricacao de pegas de manutencao. [...]
Nesse sentido a manufatura aditiva ja é algo
bem viavel, realidade. Da mesma forma para
desenvolver produtos, ja € uma realidade. Acho
que quem esta usando esta ganhando. A gente
antecipa o processo de desenvolvimento de
produto em até 70% no que a gente estima no
tempo de desenvolvimento, ou seja, para quem
trabalha com inovagao isso é super importante.
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Cenarios

7A

Em 100% dos projetos tem a construgcéo de
cenarios futuros. Seja ali no nomento de
ideacéo [...] ou no diagnostico. Eles ocorrem
nesses dois momentos. Quase sempre no
diagndstico, no aprofundamento do
problema, mas também em momentos de
solucao, porque muitas vezes eu desenvolvo
uma mecanica que é: eu aprofundo o
problema, a gente levanta todas as hipéteses
desse problema e eu vou para um segundo
momento, que € em um outro dia, eu abro
todas essas variagdes que a gente encontrou
e, a partir dali, a gente reorganiza, reordena,
e comeca a questionar o momento atual,
momento futuro [...], dai eu uso o insumo da
problematica, daquela imersao no problema,
como um insumo para construgéao também
desse cenario futuro. Obvio que isso eu s6
consigo fazer em empresas, também, com
uma maturidade maior no modelo Design
Estratégico. [...] Eu dependo da equipe. O
primeiro momento nosso é entender que
equipe eu tenho. Algumas vezes eu nao
tenho equipe capaz de fazer alguns tipos de
trabalho [...]. Eu ja fiz projetos na "EMPRESA
Y" com equipe de chao de fabrica, [...] com
galera de desenvolvimento de produto
mesmo, de contabilidade. Essas coisas
(ferramentas de Design Estratégico) estao
muito distantes deles, entao é frustrante para
0 cara estar em um universo em gue ele nao

8A

[...] Esse pensamento por cendrios € essencial
para lidar com as incertezas e com as mudangas
rapidas e drasticas que acontecem no ambiente.
Nao pensar por cenarios, na minha cabecga, ndo é
uma alternativa. [...] Pensar por cendrios, € basico.
Pensar por cenarios de uma forma conectada com
as estratégias da organizacao. Ferramentas de
cenarios podem ser maravilhosas se tu entende
qual é a estratégia em primeiro lugar e se tu ndo
esta conseguindo desenvolver adequadamente o
teu pensamento, os teus cenarios para o futuro das
organizagdes. O que eu vi, muitas vezes, é que as
respostas que vem de um planejamento forcado de
cenarios elas sao pouquissimo uteis. Porque,
como eu falei, elas vém forcadas, ndo estao
conectadas com a estratégia. [...] As ferramentas
sdo muito uteis quando a gente precisa estimular
esse pensamento. E elas acabam sendo muito
Uteis, pelo menos, para fazer uma espécie de um
filtro, no bom sentido, uma representacdao mais
clara dos resultados desse ensaio de pensamento
por cenarios.
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consegue contribuir. Entdo a gente da uma
aliviada, ou ja facilita, ou muda um pouco a
mecanica da construcdo. Muitas vezes ja
vem pré-construido e ele me ajuda a dar
passos adiante. Mas eu tenho casos que eu
consigo entregar s6 o0 insumo e a equipe
gera a construcao toda do trabalho, e os
cenarios futuros e de tecnologias emergentes
junto, porque € um tema que os caras ja tem
uma nocao. Falar de tecnologia emergente
com quem nunca ouviu falar disso,
inteligéncia artificial sem ninguém ter lido
alguma coisa sobre isso é muito dificil. [...]
Ele precisa de um background minimo para
poder contribuir.
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Estratégico - (com o avanco da tecnologia e o impacto em Eu acho que os profissionais fizeram algo muito
Praticas de seus negécios), cada vez mais. O assunto ruim com o Design Estratégico que foi reduzir o
Design esta muito forte. Por exemplo, eu tenho Design Estratégico a ferramentas. Ferramentas, ou

clientes que jamais participariam de feiras e
eventos fora do seguimento deles. Ano
passado eu tive um cliente que foi no Web
Summit (grande conferéncia anual sobre
tecnologias na Europa), eu tive outro que foi
no RD Summit (maior evento de marketing e
vendas da América Latina) [...], que é um
projeto totalmente baseado em tecnologia [...]
e fora da érea deles. Eles comegam a ver
que tem a necessidade de buscar
alternativas tecnoldgicas no negaocio. [...]
Existe também uma outra coisa que a gente
percebe que € o temor do impacto da
tecnologia emergente no negécio. E muito
dificil de dimensionar.

De cinco anos para ca o assunto vem cada
vez sendo mais falado. Eu nao te diria que
eles (gestores organizacionais) estao
totalmente atentos, mas eu te diria que pelo
menos o assunto esta na mesa de todos em
algum momento do planejamento deles,
coisa que ha cinco anos atras nem isso
estava, "nao, isso € pra frente, isso ndo vai
nos impactar".

Uma das coisas [...] que a gente desenvolveu
sao jogos estratégicos. Entdo a gente

instrumentos de design vamos dizer assim, eles
deveriam servir para destravar o processo criativo
e nao para engessar. E 0 que eu vi com a explosao
dos kits para tudo, parece que € "rocket science".
Tu precisa usar aquelas ferramentas em uma
sequencia logica, e elas tem que ser usadas, e tu
tem que chegar no final e usar, sei la, cenarios.
Sou totalmente contrario a essa ideia. Os
profissionais mais brilhantes que eu conhe¢o néao
se apoiam em usar ferramentas de uma forma
fechada, ou como aquilo deveria ser aplicado. Eles
chegam, por exemplo, em workshops, com uma
série de alternativas na cabeca, langam os seus
briefings, comegam a trabalhar e ai tu vai vendo. O
que o grupo precisa aqui? Aqui eu vou estimular
que usem mais ferramentas ligadas a pesquisa.
Esta meio travado o processo vamos usar alguma
coisa que facilite geracao de ideias. Estdo com
dificuldade de sintetizar uma coisa ou dificuldade
em descrever um futuro desejavel entdo vamos
usar la as polaridades e os cenarios. Eu nédo acho
que esses instrumentos sejam a alma do Design
Estratégico. O que eu vejo é, para te dar a minha
definicao sobre a area, € um processo de projeto
que, diferente de areas mais duras como
engenharia, nao trabalha com processos pré-
definidos ou estruturados, porque abraca a
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identifica uma problematica, a gente
aprofunda aquela problematica, levanta
hip6teses possiveis de caminhos para a
solucao e monta jogos, dinamicas, reunides
de cocriacao, [...] para gerar uma facilitagao
para que eles (cliente) construam o caminho
tanto de entendimento das técnicas de
design, ou das ferramentas. Entdo eu coloco
ferramentas nesses jogos, eu coloco
ferramentas nas dindmicas, nos trabalhos de
cocriacao, sem que eu diga para eles que
eles estao atuando em uma ferramenta. Eu
desenvolvi baralho [...], alguns ja, para
determinadas etapas de processo de
prototipagem, de processo de ideacao,
construgao de possiveis solugdes para
problemas. E mais ou menos como a gente
tem feito e entendido que as empresas tem
absorvido de forma mais facil. A gente tem
uma légica que as dinamicas e os trabalhos
de cocriacao sejam metodologias que a
gente replique e ensine os clientes a fazer,
para que eles passem a fazer internamente
em suas organizacgoes, sem a gente. [...] As
dindmicas e 0s jogos a gente cria
especificamente para a problematica do cara
(cliente).

[...] O varejo esta muito miope em relacdo ao
entendimento dos assuntos que nds estamos
falando aqui (inovacéo e tecnologia). [...] Ele

incerteza e o trabalho criativo para visualizagao de
futuros alternativos, desejaveis para as
organizagdes. Entdo, se eu estou dizendo que é
criativo, que € um processo aberto, participativo,
que a gente realmente faz uma imersao nas
organizacdes, me parece indesejado trabalhar com
processos fechados. Claro, o que eu vejo, tem
muita gente com pouca experiéncia e que muitas
vezes se prendem mais no uso de instrumentos
pré-definidos. Mas na minha cabeca € isso, [...]
muitas vezes os resultados ndo sao tao bacanas
porque eles sdo engessados. Eu vejo que tem
muita gente que sai de areas duras, que vem para
o Design Estratégico para procurar uma forma
aberta, que abrace a incerteza, e eles vao cheio de
certezas. A certeza de que tu vai dar 30 minutos
para fazer uma coisa, 45 minutos para fazer outra,
que existe um jeito certo de fazer isso, de usar
cada um desses instrumentos. Para mim parece
um conflito conceitual muito importante, tu vem
para desengessar e tu engessa.

[...] Esse é um dos pontos que sao importantes em
lidar com as incertezas no Design Estratégico
passa também por a gente olhar para os lados e
de ver 0 que esta acontecendo que possa nos
servir de referéncia para tentar visualizar um futuro
melhor, e muitas vezes nao é no que a gente ja
faz. [...] Esse & um dos tantos pontos que eu
procuro estimular como consultor, porque a
realidade ndo é essa. Eu vou dizer, assim, que é
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€ muito preocupado com tempo. Entdo é
muito dificil tu desenvolver uma logica, que tu
construa um raciocinio que leve 15 dias para
ser executado em um varejo. O cara acha
que tem que ser feito em 1 dia e meio, sendo
nao funciona. E muitas vezes, se tu tiver que
pesquisar, se tu tiver que testar, se tu tiver
que prototipar alguma coisa, se tu tiver que
cocriar com a empresa mesmo, com areas
internas, ou com consumidores, tu vai
precisar de um minimo de tempo para
organizar isso. [...] E isso, por mais rapido
gue tu seja, tu vai levar trés, quatro, cinco
dias. O varejo ndo entende isso. A industria
ja vé melhor e o servigco também.

Ai esta totalmente ligado ao tipo de projeto,
quando o projeto permite e a gente idenfica a
necessidade, sim. Praticamente 100% dos
nossos projetos, em algum momento, ele
passa por busca de informacgéo. Seja ela ja
existente, pesquisas que o cliente ja tenha e
eu analiso o que existe, seja ela pesquisas
do zero que a gente constréi junto com eles
para melhorar o entendimento desse
problema "um" que a gente comeca a operar
para poder desenvolver o trabalho. Aqueles
projetos que permitem ou que flertam com a
necessidade da gente olhar o mercado de
forma um pouco mais ampla eu consigo
pesquisar fora do universo diretamente ligado

uma forma natural dos seres humanos procurar
referéncias nas mesmas coisas. O processo de
resolugao de problemas, como processo cognitivo,
tende a ficar viciado em determinados caminhos. E
por isso que a gente usa 0s mesmos caminhos
para ir para a casa depois do trabalho, almoga nos
mesmos lugares, come as mesmas coisas, fala
com as mesmas pessoas. [...] Tu ndo consegue
ser criativo sem ter repertério mental. [...] Se tu s6
vé as mesmas coisas o dia inteiro € s6 sobre isso
que tu sabe falar. Entdo se tu quer falar sobre
alguma coisa diferente tu precisa ser uma pessoa
mais experimentadora. O bom Design Estratégico,
na minha cabeca, é feito por pessoas abertas a
experiéncia. [...] A ferramenta em si ndo adianta
para nada, [...] ajuda pouco eu tirar 15 minutos,
meia hora, "agora vou olhar para referéncias e
procurar alguma coisa que nao seja da saude ou
que nao seja da area tal para me inspirar aqui.
Agora vou ser 0 ser humano que pensa, que segue
esse ciclo de resolucéo de problemas de uma
forma nao viciada." Nao meu amigo, ou tu € essa
pessoa ou tu ndo é. [...] Fui um pouco dramatico
em dizer que ndo ajuda, um pouco ajuda, com
certeza, mas esse pensamento aberto para a
criatividade ele ndo é uma coisa que se resolve em
15 minutos abrindo o computador e pesquisando
referéncias de outras areas, é muito maior do que
isso. (Pesquisador: as empresas clientes de vocés
fazem isso?) Nao [...].
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a ele. Normalmente, quando eu estou em
ideacgao, alguma coisa de pesquisa fora do
mercado dele a gente busca para, no
minimo, servir de elemento de incomodagao
quando se esta construindo a solugéo, de ser
questionamento, de ser advogado do diabo.
[...] Depende muito mais da caracteristica do
projeto.

[...] O primeiro trabalho que nés vamos fazer
€ aprofundar o entendimento do problema
que ele (cliente) nos trouxe para, a partir
dele, talvez identificar novas vertentes de
problemas que possam ser realmente
aqueles que a gente tem que comecar a
trabalhar. Porque o que ele estd vendo como
problema ja € uma causa [...]. A grande
maioria dos clientes aceitam essa logica, s
que ele tem que estar em um nivel que ele
permita que aquela ansiedade que ele tinha
para resolver o problema em uma semana
talvez vai levar um més.
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Design 7C | Mais de 90% das empresas se aproximam da | 8C | Eu diria que eu vi diferentes momentos no
Estratégico - gente achando que a gente ainda é uma mercado. Antes da nossa grande crise, em
Dimensao empresa de comunicacao, mas que a gente especial eu diria que o auge foi em 2014, muitas

Estratégica

faz de forma diferente. Ela ndo vem com
essa nogao e muito menos com a visao de
entendimento de que nés fazemos Design
Estratégico, a grande maioria. [...] Eles nos
buscam como uma alternativa a um problema
de comunicacao que eles tem, e quando eles
apresentam a problematica que os trouxe até
a gente, ai a gente comeca a trabalhar em
uma logica de Design Estratégico, vai
abrindo o entendimento dos caras, vai
fazendo ele entender que este problema
talvez tenha correlacao com situacoes
anteriores e ai comeca a abrir um pouco de
formato de trabalho. Neste momento todos
eles se encantam e querem aprofundar [...].
[...] As empresas menores sdo mais faceis de
absorver essa légica do Design Estratégico
do que as grandes. Porque as grandes, de
certa forma, elas chegam grandes do jeito
que eles sao hoje. Entao tu te depara com
muitos clientes que dizem: "pd, mas tu quer
mudar o modelo que deu certo até agora?".
[...] O pequeno esta querendo crescer, ele
esta querendo acelerar o crescimento. Entao
ele nos vé como uma solucao de encurtar
caminho.

[...] Eu, agora no nosso planejamento de
janeiro da CONSULTORIA, eu vou levantar a

empresas tinham recursos humanos e financeiros
e procuravam oportunidades de inovar. Eu recebi
muitos briefings do tipo, temos essa inteligéncia,
essa tecnologia, esses recursos, no que nos
podemos inovar? Nos temos tais tipos de residuos,
como nds podemos trabalhar com esses residuos
transformando em produto? Eram briefings muito
abertos, realmente voltados para inovagao. Nos
altimos anos, que a gente viu uma queda
imporante no mercado, a procura por um trabalho
mais estratégico de pesquisa de design reduziu e
muitos dos briefings comecgaram a ser voltados
para controle de risco. [..] Empresas que tinham
ideias de produtos basicos, para serem lancados
no mercado, e queriam entender se aquilo teria
boas chances de dar certo, eu estou falando de
venda. Entdo o que eu quero dizer com isso é, eu
vi um movimento primeiro de aproximac¢ao muito
do que seria Design Estratégico e, com a crise,
uma aversao ao risco, uma aversao a essa
inovagao mais aberta, mais livre. Tirando os
grandes, que entendem mais o processo de crise,
sabem que justamente ndo € o momento para tu te
retrair, € 0 momento para ir para o ataque. [...] O
tipo de demanda ideal que eu vi nesse tempo, das
empresas, eram problemas muito abertos. [...]
Esses eram os trabalhos mais legais, porque
realmente traziam uma perspectiva de que a gente
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lebre que nés temos que ter uma estrutura
digital mais robusta, porque os projetos estao
indo para essa diregédo, cada vez mais. A
ideia € que a CONSULTORIA se aproxime
de algum parceiro, ou absorva, ou
desenvolva um braco tecnolégico para eu
suprir, justamente, essa logica.

Eu acho que existe essa relacao (entre
Design Estratégico e tecnologias
emergentes) porque os dois universos, de
alguma forma, trazem inovacao. [...] A forma
do design auxiliar as empresas € uma
maneira inovadora, mais atual, ela
necessariamente, se for bem feita, precisa
evoluir com os negocios, com as empresas,
com os mercados e com o ambiente onde ela
esta inserida. Ela é uma metodologia que
prevé uma auto-atualizacao, entao é natural
que ela seja um dos catapultadores de
tecnologias emergentes, porque ela tem no
seu DNA o questionamento de inovacgao.
Dificilmente eu fago um trabalho de design
gue nao vai acabar em algum tipo de
inovacao, podem ser coisas pequenas, mas
podem ser coisas grandes que vao realmente
impactar tecnologicamente no negécio do
cara.

[...] Os designers tem um papel de conseguir
fazer com que a sociedade entenda que essa
disciplina é para ajudar a solucionar
problemas. E uma forma diferente, mais

se envolveria de uma forma estratégica nas
empresas.

Se a ideia do Design Estratégico é abracar as
incertezas, [...] a gente sabe que diversas - eu nao
estou falando todas - mas diversas organizacoes
se comportam de uma forma meio avessa ao risco,
mas querem o resultado do Design Estratégico,
nao existe como fazer isso sem criar uma tenséao.

[...] O que eu nao gosto [...] é essa ideia de que a
organizacgao vai "adotar", ou "absorver". Porque
isso tudo me da uma ideia de que existe uma coisa
fora dela. Ai que esta o problema do modelo
mental. [...] A Industria 4.0 "é", ponto. Esta ai, esta
no ambiente. Nao é assim: o ambiente esta la fora
e tu esta aqui dentro. Nao, tua organizagao é parte
desse ambiente. Entdo, ou tu esta nele ou tu esta
fora [...] do negdcio. Ou tu participa e te conecta
com esse ambiente ou tu esta fora do mercado, [...]
teu negdcio nao € promissor.

[...] Nao é uma relacao direta: "o Design
Estratégico ajuda na conexao com os aspectos
tecnoldgicos." O Design Estratégico te ajuda a te
conectar com o teu ambiente e o teu ambiente tem,
n&o so tecnologia, como uma série de outros
aspectos que tu precisaria te conectar. [...] E mais
um raciocinio de criar essas redes do que
propriamente dizer "A" ou "B". Porque no momento
que tu "usa", grifo negativo, Design Estratégico
para "trazer", para "absorver", tu ja criou o mindset
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participativa, e portanto mais verdadeira, de
solucionar problemas de negécio, seja o
ambiente que for.

A visao de discurso é de longo prazo mas a
necessidade de retorno financeiro € de curto
prazo. Essa ainda é uma visao muito
complicada. [...] Quando tu pensa em
projetos de longo prazo o teu payback
também tem que ser longo prazo. Sé que as
empresas querem um projeto de inovacao
que ela diz que ela esta prevendo o longo
prazo mas quer um payback de dois anos,

quer um payback de um ano, isso nao existe.

Eu ndo tenho como investir 30 milhdes de
Reais em uma expedicao automatizada
esperando que em 24 meses eu vou buscar
esse investimento. S6 que eu também tenho
gue entender que essa empresa nao esta
tomando decisdes hoje para estar viva daqui
dois anos. Do jeito que ela esta ela vai até
dois anos. Cometendo todos os erros
possiveis ela chega la. O problema é eu
olhar para daqui 15 anos, para daqui 10
anos. O que eu estou fazendo hoje para
daqui 10 anos para eu estar na mesma
condicao ou melhor do que eu estou hoje?
Entédo, o que eu percebo é que as empresas
em discurso tem uma visao que o
investimento em tecnologia é um
investimento de médio-longo prazo para tu
ver retorno, mas financeiramente elas

que tu ndo deveria criar no teu cliente. E
provavelmente vai ser aquele que vai fazer uma
coisa um dia e daqui a dois anos vai fazer de novo,
se estiver vivo no mercado. A tecnologia vai vir, a
inovagao tecnoldgica vai entrar, a cultura 4.0 vai
entrar, porque tu esta auxiliando o teu cliente a se
conectar com o ambiente e a desenvolver
processos mais participativos. Eu ndo me
preocuparia com essa relacao direta [...]. Se tu
(designer estratégico) fez isso e tu fez uma
conexdo forgada, eles (clientes) vao sempre
precisar de ti ou € uma resposta artificial,
momentanea. [...] Design estratégico deveria atuar
mais em uma promocao, para nao dizer mudanca,
uma promocéao de uma cultura organizacional mais
contemporanea do que propriamente resolver
problemas de conectar com tecnologia. Nao
"resolve" problema, "cria" problema, "mostra" o
problema, conecta, participa, o resto vem.

[...] Palavras-chave: incerteza, processos criativos,
participacdo, conexdao com o ambiente, cultura
organizacional. [...] Esses s&o os pontos, se tu
quer saber, para mim, o que funciona ou o que nao
funciona, o que tem se mostrado promissor no
Design Estratégico nas organizacoes, € isso ai.

[...] Se a gente quer inovar a gente vai ter que
abracar um pouco essa incerteza. Porque inovar o
que ja existe nao € inovagéo, quer dizer, ndo é
inovagao no seu sentido mais radical. E aquela
inovacao "agua com acgucar". Tu quer "agua com
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querem o payback muito rapido. E um dos
motivos porque nao tem tanta inovagao no
Brasil, porque essas coisas nao combinam.
[...] A"EMPRESA X" trabalha comigo ha 6
anos. Ha 2 anos eu convenci eles que todo
orcamento deles deveria ter um percentual
voltado para investimento em pesquisa, seja
de novos produtos, de novo seguimento, de
novo mercado, voltado para inovagao.
Buscar informacéo capaz de me dar um sinal
de possivel local para eu inovar, seja
produto, seja com o consumidor, seja
mercado. Mas isso é muito raro [...], com a
"EMPRESA Y" eu consegui um ano isso, no
outro eles ja cortaram. Nao existe inovacao
sem informagéo, ndo tem como. Se nao tu é
um copiador. Para tu efetivamente inovar [...]
0 primeiro movimento que tu tem que fazer é
se conscientizar que tu tem que investir em
informacgéo. Depois tu tem que investir em
uma segunda coisa, que € em analise da
informacao. [...] Claro, as grandes empresas
tem isso, [...] no universo Rio Grande do Sul,
alguma parte de Santa Catarina que a gente
se movimenta e uma ou outra empresa de
Sao Paulo, eu ndo vejo essa visdo madura
ainda.

acucar"? Nao. Ah, entao, vai ser desconfortavel.

[...] Ainda existe uma ideia de que tudo é caro e
dificil, acho que o que vem de barreira € muito
mais uma resiténcia, ao que para eles (gestores) é
novo do que propriamente um problema em
absorgcdo dessas alternativas tecnoldgicas. [...]
Sabe aquela resisténcia do novo, eu nao sei o que
isso mas do jeito que eu estou esta confortavel. [...]
Em especial, em momentos de crise, medo de
arriscar. [...] E isso, entdo eu vou me arriscar a
investir em tecnologia que eu nao tenho sem saber
se vai dar retorno? [...] Conhego muitos bom
profissionais aqui que sao ligadissimos pelo menos
em internet das coisas, e talvez alternativas menos
audaciosas ou com custo menor, sdo bem abertos
a tecnologia.
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Co-design

7E

Tem cliente que chega para mim dizendo que
precisa fazer uma campanha de langamento
de um produto. Ai a gente vai entender como
ele esta desenvolvendo o produto, e ai a
gente comeca a mostrar para ele que talvez
ele precise pensar um lancamento de
produto de uma outra maneira, talvez ele
precise estruturar um jeito de pensar na
organizacgao dele de chegar em novos
produtos utilizando, por exemplo,
consumidores, que € uma coisa que nenhum
deles pensa. A grande maioria dos Nnossos
empresarios ainda estdo na metodologia de
que a industria cria um produto para alguém
consumir, e n&o o contrario, eu tenho que
entender o que o consumidor quer e montar
a melhor solugéo para ele.

[...] Nos nossos projetos boa parte das vezes
sim (o usuério é envolvido). Obvio que isso
depende do tipo de projeto e do OK do
cliente. Porque no momento que eu envolvo
0 consumidor eu perco o controle da
informacéo, entdo quem se ser etapas que
se eu perder o processo do controle da
informacéo ndo complique o projeto. Entao
em que etapas eles estao muito sendo
usados, no que a gente chama de ideacao,
nos ajudando a qualificar problema e a
encontrar solugdes junto com a gente. E
alguns tipos de projetos eles vao na outra

8E

Desejavel: um raciocinio que nao se fecha em
questdes disciplinares. Que o designer consiga
interagir com o psicélogo, consiga interagir com
outros profissionais da saude, por exemplo, ou de
qualquer area que seja, com o pessoal da gestao,
que se traga gente da organizagao, gente de fora
que ajude a pensar diferente, usuarios, e que
realmente se produza algo de forma colaborativa.
Que nao coloque o usuario como centro, porque
essa ideia de user centric design e outra coisa que
para mim se opde muito fortemente ao Design
Estratégico. [...] Que abrace o usuario como parte
desse processo e nao como uma pega separada e
que nao use o usuario com oum fornecedor de
informacdes sé para testar algo que ja foi projetado
para ele. Esse € o cenario desejavel para mim. [...]
Se tu quer fazer um trabalho colaborativo contra
barreiras disciplinares e que veja o projeto como
um sistema de interagdes, ndo me parece honesto
dizer que existe uma centralidade no usuario.
Quando tu diz que "ah, mas isso eu nao tenho
recursos para produzir, ou eu ndo tenho a
tecnologia, ou ndo tenho os materiais, ou eu nao
domino", se tu quer escolher um centro me parece
que o centro sdo os materiais disponiveis e ndo o
usuario. Para mim parece um discurso um pouco
falacioso para dizer que eu coloco o usuario como
centro quando na verdade n&o, amigo, tu usa o
usuario para coletar informagdes e fazer o que é
possivel para ele. Para mim isso é bem diferente
de ter como centro. Primeiro, ndo vejo uma
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etapa que é de prototipagem, também, nos
ajudam a prototipar solucoes e até, alguns
casos, a testar. O "SISTEMA A" [...] foi todo
desenvolvido com o cliente final da
"EMPRESA X" e ele foi pré-testado por uma
base de clientes da "EMPRESA X", a"v 1"
(versao 1). Porque a gente sempre trabalha
naquela légica de MVP, todos 0s nossos
projetos, velocidade e corre¢ao durante o
préprio projeto. Entdo, quando eu vou para o
MVP 1, normalmente ele é testado em uma
base de cliente. E se ele vai ser testado em
uma base de cliente o cliente tem que ter
participado do projeto, senéo ele nao
entende e ndo me ajuda a corrigir, ele nao
pode ser s6 colocado como um usuario.
Agora eu tenho projetos que eu nao preciso
desse pré-teste, esta um pouco mais clara a
probleméatica ou porque é uma diretriz
estratégica da organizacao, nao adianta o
cara (cliente) me apontar para o outro lado
que a organizacgao vai dizer "eu vou por
aqui", por questdes maiores. Esse tipo de
projeto ndo me adianta cocriar com o
consumidor. Uma EMPRESA Y (industria de
alimentos) vai lancar um produto, que riqueza
€ botar um consumidor a ajudar escolher o
sabor do produto que ela vai lancar, me
ajudar a construir a embalagem?

[...] O que eu percebo € que o tema, quando

centralidade na pratica, do usuario, nem acredito,
hoje, nessa ideia de que um sistema de relacdes
tenha um centro. Eu vejo, assim, um movimento,
pensando que existe uma rede de interagbes que
envolve profissionais, envolve usuario, envolve
organizacao, envolve politicas do governo que
incentivam determinadas tipos de empresa,
tecnologia, projeto, existem tendéncias micro e
macro de consumo que vao pautar tudo isso.
Claro, tem o usuario nesse processo todo, mas ao
longo de um processo de design, primeiro eu nao
acredito em um centro, se tu quisesse achar um
centro eu diria que em um Unico processo de
design varias dessas figuras assumem alguma
centralidade em determinados momentos. Entéao
essa € minha ideia de um raciocinio, de uma coisa
mais abstrata, conceitual e que € o ideal. Quanto
eu consigo "aterrisar" nas consultorias? Primeiro,
um raciocinio disciplinar, fragmentado em
departamentos, em que muitas vezes tu vé o
gestor voltado com os olhos para aspectos
financeiros, um designer que, muitas vezes, € visto
como uma figura que "viaja" e propde coisas que
estao fora do briefing, um usuario que é utilizado
para controle de risco, entdo eu vou la e testo algo
que o designer desenvolveu, que foi filtrado pelo
gestor, para fazer um teste 1a no final, para ver se
"cola" ou "ndo cola" com os usuarios. Entao,
primeiro, pensa na ideia de processo, de incerteza,
criativo, que eu estava falando em Design
Estratégico, ndo é isso. Eu diria que eu ndo tenho
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envolve tecnologia, a dificuldade que a gente
tem é que quem domina tecnologia no Brasil,
a grande maioria, sS40 pessoas mais jovens.
Dependendo do negdcio do cliente, o
negécio do cara nao é para jovem. Entao tu
tem uma certa dificuldade de conectar esses
dois mundos.

[...] As iniciativas tecnologicas esbarram,
hoje, sempre em questdes de pessoas,
porque elas tiram empregos. Em um pais de
13 milhdes de desempregados, isso vira um
problema. Entdo a gente tem trabalhado,
sempre as iniciativas tecnoldgicas, com
equipes de RH junto, desde o inicio. Para
que eles entendam o porqué nés estamos
fazendo, para que eles também entendam
que nao é que a gente quer demitir, que nés
estamos atras de um objetivo maior, e que
aquelas pessoas que sao qualificadas,
possam ser reaproveitadas, através de
treinamento, em outras areas.

um processo, quando eu trabalho com essas
consultorias, muitas vezes o que eu encontro é
uma empresa com esse raciocinio fragmentado.
[...] Como consultor eu tenho que ter muito jogo de
cintura para entender que, [...] muitas vezes, o
trabalho do design nessas organizagdes ele é um
processo e ele pode ter que comecar por
realidades menos receptivas, algo muito
disruptivo..., mas € um processo. Talvez o primeiro
trabalho seja fragmentado, com os departamentos,
enfim. E conforme as pessoas forem [...]
percebendo a consisténcia do trabalho elas vao se
abrindo para abracar mais as incertezas, que para
mim é o ponto do Design Estratégico, abracar as
incertezas.

Idealmente existe envolvimento desses diferentes
atores, como tu esta chamando, no processo,
diferentes participantes da cadeia produtiva. Na
pratica das organizacoes, [...] algumas ja vem
muito abertas para esse tipo de interacao e para
diversas outras € um processo, entender assim
que, por exemplo, trabalhar com o usuério nao
limita a criatividade. Isso é uma coisa muito
comum, em especial nos designers, € estranho
iss0, essa ideia de que interagir muito com a
empresa, receber briefing fechado, interagir com o
usuario, isso limita muito o trabalho criativo do
designer. Esse € um equivoco importantissimo. [...]
E um processo, cada vez mais, conforme a
organizacao aprende, ela vai se abrindo para essa
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participagao.

Um exemplo, como essa organizacao da saude
que eu citei (nos Estados Unidos). Eu sento na
mesma mesa com o pessoal da area terapéutica,
do design, da arquitetura, de tecnologia e estao
todos discutindo em conjunto como criar o tal do
laboratério vivo. Eu ougo, por exemplo,
neurocientista dizendo "pois é, a gente precisa ver
formas de estimular mais interacao social nas
pessoas. Como € que vocés acham que da para
fazer isso?" Nao é o "eu sou 0 neurocientista que
digo como isso tem que acontecer", € um
neurocientista que coloca na mesa isso para ser
discutido de varias formas. Ai o processo de
abracar as incertezas e ser criativo. Muitas vezes
comeca com o arquiteto dando uma ideia de
intervencao no ambiente que da para fazer, que
vem com uma pessoa da area da tecnologia
contribuindo com a discussao de como a gente
pode conectar isso com internet das coisas, com a
interacao do neurocientista "ah, mas nao da para
fazer tal coisa?" Entdo, € um processo colaborativo
de construgcdo, em que as barreiras disciplinares
elas ndo acontecem, os usuarios estao nesse
processo todo, ndo s6 os pacientes que eles ja
estdo em processo de desenvolvimento de uma
deméncia, boa parte das vezes os cuidadores
também. Claro, em diferentes momentos desse
projeto, nao quer dizer que esteja todo mundo
junto ao mesmo tempo. [...] Isso que eu digo,
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daquele movimento, que tu vé os diferentes atores
ali envolvidos, nao esta todo mundo o tempo todo
em interacdo, mas € algo que a gente procura.

Eu diria que as boas empresas estédo voltadas para
longo prazo e abertas como um processo
continuo.[...] O cara que ndo tem a visao de longo
prazo ele acha que entende de estratégia, ele nao
te quer la (consultoria de Design Estratégico), ele
acha que ele consegue fazer isso sozinho.

[...] Eu ndo consigo ver uma empresa em um
"momento 4.0" que ndo se conecte com isso. De
repente, hoje esta funcionando bem, mas eu néao
consigo ver como negocio sustentavel a empresa
que faz aquele plenajamento estratégico de 2003
(planejamento estratégico tradicional) [...] e que
nao trabalha com inovacgéao tecnolégica como um
processo continuo. Ela pode estar 6tima agora,
mas ela nao é sustentavel, pensando em série
histérica, eu temo pelo futuro [...].

[...] Realmente entra na quest&o cultura. Eu diria
que as boas organizacdes se envolvem em
processos continuos com olhos no longo prazo de
inovacao tecnoldgica e que os aspectos culturais
vao podando isso tudo.
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Conhecimentos | 7G | (sem registros) 8G | (sem registros)

e

Competéncias

SPS 7H | [...] Eu te diria que o estopim dos projetos de | 8H | Cada vez mais eu tenho observado que essas

tecnologia sé@o os servigos. Dificilmente ele
inicia por uma dificuldade de produto. [...]
Quando o assunto é melhorar a experiéncia,
melhorar a relacao dos entes que constréem
aquela cadeia, normalmente [...] a tecnologia
esta muito forte, porque ele é um facilitador
disso. [...] As empresas estdao muito focadas
nos servigos e utilizar tecnologia para ampliar
a experiéncia em servico dos seus produtos
do que necessariamente a tecnologia voltada
para solucao de produto, porque essa é mais
facil de tu resolver, tu compra essa
tecnologia. A tecnologia de solugao de
problemas industriais, de produto, tu compra
se tu tiver o dinheiro. Agora, de
relacionamento e de experiéncia tu
desenvolve, dai tu precisa usar tecnologia
pra te ajudar, porque passa necessariamente
por analise de dados, e quanto maior a base,
mais rico. E isso virou humanamente
impossivel de ser feito a mao, dai tem que
usar tecnologia.

empresas tentam cercar o consumidor. Oferecer
alternativas que aproximem mais o consumidor da
marca. Eu diria assim, a dimensao servico ela é
tdo importante quanto qualquer outra. [...] Eu ndo
sou muito aberto a ideia de fragmentacao, ver isso
€ produto, isso € servico, isso € comunicacao. Eu
realmente tenho uma certa resisténcia a esse
pensamento fragmentado. Hoje eu tenho muita
dificuldade de te dizer se isso aqui (entrevistado
pega um aparelho celular na mao) é um telefone,
se isso aqui é um aplicativo da Apple Music, se
iSso aqui € um servigo de streaming, porque eu
nao consigo dizer que o valor que eu percebo
nesse produto é um "produto”. Entdo, essa ideia
assim de qual é a importancia de um e de outro, eu
diria que no Design Estratégico € essencial pensar
nesses aspectos todos de uma forma integrada,
menos assim naquelas bolinhas do desenho que a
gente faz, isso aqui é produto, isso aqui é servico,
iSso aqui € comunicacao. Eu nao vejo a ideia de
que, necessariamente, o servico tenha um peso
maior nesse momento. Em alguns momentos, o
exemplo das vacinas € muito interessante, em que
praticamente todo o valor é servigo. Leva uma
crianga para ser vacinada, o produto que tu recebe
ali, claro que ele € importante para que exista a
vacina, mas na contratacao da clinica "A" ou da
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clinica "B" para levar o teu filho é o servico que
diferencia muito, o0 ambiente, o servi¢o. Entéao, o
produto é meio padrao e o cliente ndo entende
muito qual é a diferenga de um e outro. Em outros
momentos, ou em outro tipo de organizagao, 0s
aspectos tangiveis tem mais relevancia. Entéo [...],
eu tenho clientes que trabalham com ferramentas,
por exemplo, os aspectos tangiveis do projeto sao
muito importantes. Eu tenho tentado cada vez
menos dissociar e mais ter uma visao integrada
sobre o projeto.
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Estrutura

71

Eu vou te citar dois modelos que eu acho que
tem claramente: (1) os que tem a area de
desenvolvimento de produto. De inovacéao,
muito raro. O tema inovacao, como ele nao
existe como area na maioria das empresas
que a gente atua, ele esta normalmente
focado ou em um CEO ou no marketing. [...]
As industrias tem, por necessidade,
desenvolvimento de produto minimamente
estruturado, proque sendo ele nao consegue
exitir. As empresas de l6gica mais de servico
ou comércio, elas sao zero em relacao até a
visdo de desenvolvimento de produto. Muitas
vezes ela ndo tem uma estrutura e isso recai
para o marketing, acaba tudo indo para o
marketing. (Pesquisador: o marketing
assume isso por que é quem esta olhando
para fora?) Porque é o cara que olha para
mercado. Entdo, na visédo deles, inovacao
esta inicialmente ligada a mercado.

A EMPRESA'Y (industria alimenticia), por
exemplo, tem desenvolvimento de produto,
s6 que faz de uma maneira arcaica. Tem trés
pessoas na area. Elas pesquisam o que o
mercado aparentemente estd comprando e
aquilo que a minha capacidade industrial
permite realizar com o menor investimento
novo possivel. A partir dai ela desenvolve um
produto. [...] Nao tem problema, ela pode ser
extremamente rentavel sendo seguidora (dos

8l

O que a gente vé € que existem muitas pessoas
que assumem o papel, digamos assim, de
desenvolver projetos nas empresas, algumas delas
com condicdes de fazer, muitas ndo, e uma
caréncia grande do que seria 0 que a gente
definiria como designers experts. Pessoas com
conhecimento técnico para efetivamente fazer
entrega de design essas empresas muitas vezes
nao tem. Entdo esse pessoal mais técnico, eu digo,
grandes empresas que tem seu proprio setor para
desenvolver embalagens, por exemplo, trabalhei
com diversas dessas. S0 empresas que tem tanto
pessoas que trabalham nesse aspecto mais
intelectual do design, que ndo sao os experts, sao
pessoas que acabam procurando formacgao no
design mas muitas vezes nao fazem entrega
técnica. Pessoal que faz um trabalho cabeca, que
se conecta com o discurso do design, mas que nao
faz entrega técnica. [...] Responsavel por inovar,
muitas pessoas de tecnologia. [...] A gente no
design tem um discurso muito voltado para
inovagao aberta, para inovar em significado do que
a gente faz e a gente vé que o pessoal da
tecnologia muitas vezes é bem mais concreto na
inovacgdo. Tanto que, na minha cabega existe, claro
que nao é uma diferenga assim, ndo é que um
exclui o outro, inovagao tecnoldgica e inovagao
conceitual. Muitas vezes acontece junto, mas o
que eu quero dizer, assim, inovagao nao € um
privilégio de quem faz um trabalho abstrato em
Design Estratégico. A inovacao também vem, e
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concorrentes), mas ela nunca vai ser
inovadora. E quando ela se mete a inovar ela
erra, porque ela ndo tem isso no DNA.

[...] AEMPRESA X (cliente), no primeiro ano
de CONSULTORIA fez uns seis projetos de
design comigo, no segundo ano mais uns
oito. Entao eles ja se sentem confiantes a
executar alguns menores sozinhos, e estao
gostando. E a empresa esta comecando a
modular e a operar de forma um pouco
diferente a partir dessa metodologia (praticas
de design da consultoria) rodando dentro do
processo deles mesmos. A ponto da diretoria
dizer: "esta na hora de nds termos uma area
de inovagao. Nos ajudem a construir uma
area de inovacao". Levou dois anos e meio
para uma empresa que nasceu de uma
inovacao entender que o DNA dela era de
inovacao e que ela precisava manter.

muitas vezes as mais lucrativas, vem do pessoal
bem pé no chao, que trabalha com entrega de
tecnologia. [...] Eu te diria assim, como consultor,
muitas vezes, por mais que a nossa entrega seja
estratégica, a gente precisa trazer pessoas com
habilidades mais técnicas para auxiliar as
organizagdes com as entregas tangiveis. Por
exemplo, a gente faz um trabalho conceitual,
voltado para cenarios futuros, mas precisa de
alguém que entregue comunicacao.
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Modelo de
negocio (nova)

7J

Entéao ele (empresa) parte do pressuposto
que ele tem maquina para produzir um
determinado produto e ele desenvolve o
produto a partir dai. Depois ele tenta
empurrar no mercado, seja com embalagem,
com preco, com estratégia comercial.

[...] AQuelas empresas um pouco mais
maduras, tipo a EMPRESA X (industria de
grande porte) [...], esses caras estao
qguestionando o modelo de negécio deles ha
mais de dois anos, por conta de tudo o que a
gente vé no mundo inteiro. A questédo do
aperto da ecologia, a questdo de ser uma
empresa responsavel com o meio-ambiente
[...], entdo eles ja comegaram a testar
algumas tecnologias, nesta direcao que a
gente estava falando, de inteligéncia artificial,
[...] desenvolvimento de softwares proprios
que aos poucos vao integrando
conhecimento a todo o banco de dados que
eles tem.

A partir da nova tecnologia implantada na
EMPRESA X|[...] a gente ja comeca a
perceber que alguns mercado, exemplo,
mercado chileno é muito parecido com o
mercado turco, no jeito de comercializar.
Jamais a gente teria como saber disso da
forma que estamos vendo (com o uso da
tecnologia). A similaridade dos produtos

8J

E um pouco limitado ainda, eu te diria. [...] Eu ndo
vejo que isso esteja no modelo mental de muitos
gestores, que esse raciocinio por "plataforma”
esteja presente no modelo mental de muitos. O
que eu vejo € que € muito o papel das consultorias
design levar esse raciocinio para as empresas. E
isso que eu digo, muito do que a gente fala e
promove faz sentido, mas eu acho que a gente,
como comunidade de Design Estratégico, é muito
pouco preparada para lidar com a tensao. A gente
chega la com uma série de ideais, de como as
coisas deveriam funcionar, e conexao, e
participacao, plataforma, Industria 4.0, e as
empresas ficam resistentes em relagéo a isso
porque ndo entendem, e ai quando bate na
resisténcia e ndo tem um mecanismo para lidar
com ela, é desastroso. Eu diria que tem uma
dimensao assim, como eu brinquei, da terapia
organizacional para o Design Estratégico que é
bem negligenciada. Nos exemplos que eu lembrei
[...] eu diria que sim, existe esse raciocinio de
pensar como plataforma, mas ele precisa ser
estimulado, trabalhado de dentro para fora.
(Pesquisador: na tua opinidao é importante trazer
esse conceito para as organizag¢des?) [...] Conexao
sempre faz sentido. [...] Que existe uma tendéncia,
existe. Mas tu gera muito desconforto, porque
muitas vezes o que tu esta propondo é mudar todo
o modelo de negdcio, modelo mental, e as pessoas
nao estdo preparadas. A organizagao sao as
pessoas. [...] Esse coisa de "ah, a organizacao
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comprados pelos mercados, o porque
compram, a forma de comprar, sdo muito
parecidos. A ponto da gente estar fazendo
uma mexida comercial na empresa e
passando a ndo mais unir mercados por sua
localizacao geografica, que é o que todas as
empresas fazem, e sim por similaridade da
operacao. Quem esta nos dando esse mapa
novo da EMPRESA X é o software, com

estes cruzamentos que a gente esta fazendo.

[...] A gente trabalha com a EMPRESA X,
que é aplicativo. Ela nasceu através de uma
inovagao, que foi o aplicativo de mobilidade.
Portanto, € 6bvio que ela tem no DNA dela
um lance inovador, ela tem uma area de
inovacgao, s6 que inovacgao para ela € igual a
tecnologia. Eles acham que inovar é fazer
tecnologicamente melhor o que eles fazem
hoje. [...] De qualquer maneira ele nasce em
um pilar um pouco mais evoluido em relagéo
a tecnologia do que a grande maioria das
outras empresas.

[...] Normalmente ai esta ligado a maturidade
da empresa em relacdo ao tema (conceito de
plataforma e rede), também de inovacao, de
quebra de modelo, quebra de paradigma.
N&ao sao todas as empresas se questionam
dessa forma.

poderia fazer mas as pessoas nao estao
preparadas". Nao é assim, a organizagao la e as
pessoas aqui. Eu sou a organizacao.
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Ecossistemas
de inovacao e
integracao da
cadeia de valor

™

Muito pouco. [...] Tecnopuc [...], € muito dificil
de tu acessar empresas ali dentro para
convidar e para participar de discussdes. O
que acontece, [...] alguns clientes tém
comecado a participar de eventos que o
assunto é inovacao, palestrando ou [...]
assistindo esses eventos. Mas € o maximo.
[...] Talvez isso ali na frente gere uma
participacdo mais institucional.

8M

E muito limitado ainda. [...] Eu estou falando da
minha experiéncia. Eu acho que muitas das
organizacdes que eu vejo procuram mais
inspiragdo em exemplos internacionais, em
grandes marcas, do que propriamente se conectar
ao que existe ao seu redor. [...] Eu vejo que
trabalha menos na conexao e mais em uma
dimensao aspiracional. (Pesquisador: por que vocé
acha que isso acontece?). "Sindrome de
guaipeca". Pode transcrever isso, é essa a
expressao que eu uso mesmo. "Sindrome de
guaipeca". "O que nds temos aqui nao é tao bom,
0s modelos europeus € norte-americanos sao
melhores, se ndo funciona aqui é porque o
brasileiro nao sabe aplicar, [...] nao funcionou
porque € Brasil, né?" E isso que as pessoas dizem.
[...] E isso que quando a gente esta nas
organizagOes prestando servigos, dizem: "ah, €
Brasil né?" E a "sindrome do guaipeca" que esta ali
presente. A ideia de conexao, essa € a minha
interpretacao, [...], na medida em que tu
desvaloriza 0 que existe em uma conexao, se eu
fosse usar um movimento, horizontal, de me
conectar aqui, eu olho para o que eu acho que esta
em uma dimensao superior, nao que seja, mas eu
olho assim, verticalmente, para algo que, para
mim, esta acima de mim. Sendo que, muitas
vezes, nem faz sentido. A pessoa esta querendo
se inspirar em uma coisa que nao é para nos, nao
funciona aqui, a nossa cultura é outra. [...] Esse é




267

CATEGORIA

UN

Entrevistado 7

UN

Entrevistado 8

outro aspecto da mudanca de cultura que eu acho
importante tensionar pelo Design Estratégico.
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Tecnologias

7N

[...] O SISTEMA X é um software que a gente
construiu, junto com uma empresa de
software, que nasceu de um projeto cocriado
com clientes da EMPRESA X, com o time
interno da EMPRESA X, entenda-se ai,
marketing, industria, comercial,
desenvolvimento de produto, RH, a prdpria
diretoria, onde se projetou um programa que
hoje vai nos ajudar a construir a nova
EMPRESA X através do dia-a-dia das
pessoas que trabalham la dentro da
EMPRESA X. Exemplo: hoje a gente acha
que o processo de compra da EMPRESA X é
de uma maneira, mas eu tenho, mais ou
menos, uns 400 profissionais espalhados no
mundo - porque a EMPRESA X é uma
multinacional brasileira, ela tem 28 escritérios
fora do Brasil - atuando de maneira diferente,
adaptado em cada mercado. E esse software
€ capaz de identificar o passo-a-passo, por
exemplo, de uma visita do cara, do tempo
que leva para algum tipo de conversao, do
tipo de produto apresentado, abordagem que
aquela linha de produto tem tido de eficiéncia
conforme a problematica que o cliente da
EMPRESA X apresenta na visita, porque
tudo isso é relatado em 4udio ou escrito, para
esse programa [...] que é parecido com um
grande CRM (Customer Relantionship
Management). Por voz ele identifica, tu pode
gravar [...] e isso ja entra para dentro do

8N

Impressao 3D, sensores avangados, Internet das
Coisas, Cloud Computing, simulacao, realidade
aumentada.

Eu te diria que hoje € muito dificil desconectar de
Industria 4.0. Saude, por exemplo, eu ndo vejo
como desconectar. Eu tenho trabalhado bastante
com essa énfase. O que tu faz hoje de inovacao
em saude que nao é conectado a Industria 4.0?
Tanto que a gente chama de Saude 4.0. Entéo,
pega assim, desde aspectos bem operacionais de
conexao de prontuarios, que € um problema que
parece de base mas tem muitas organizagdes que
ainda n&o conseguiram resolver. [...] Tu pega ali
desde tecnologias que ajudam a visualizar, como
por exemplo, impressao 3D, faz parte da Industria
4.0, € um recurso relativamente simples, ndo € um
recurso que, na minha opiniao, fomente o
desenvolvimento do novo, mas ele permite a
visualizacéo. Ele me permite aprender sobre
alguma coisa que estd em desenvolvimento. [...]
Internet das Coisas é outro ponto, ndo consigo ver
hoje como a gente desconecta inovagéao de
internet, cloud computing, isso nao é sé para
empresa que trabalha com tecnologia. [...] Na
minha cabeca, idealmente, os dados la do
prontudrio do hospital "A" conectam com o do teu
médico, conectariam com o que tu faz na
academia que tu frequenta, com dados do teu
smartwatch que registra ali as tuas corridas. Nada
disso acontece de uma forma automatica e fluida,
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sistema e o sistema faz a identificagao
daquilo que foi tratado na reunido, o que sao
possiveis saidas da reunido, ja dispara e-
mails para as areas de possivel atengao, de
forma toda automatica ja com uma légica de
inteligéncia artificial.

Internet das Coisas, robdtica.

O que eu percebo nestes ultimos dois, trés
anos, € que sim, é um tema que passou a ter
pauta e espaco. Porém, assim como as
areas de inovacgao, sdo poucas as empresas
que ainda, pelo menos no Rio Grande do Sul,
efetivamente investem nessa busca de
implementar projetos dessa natureza no
processo atual deles.

mas seria, assim, um caminho para o qual a gente
estaria caminhando. [...] Eu trabalho de uma forma
muito forte hoje com alguns projetos nos Estados
Unidos [...], por exemplo, hoje eu trabalho com
uma instituicdo de saude norte-americana que esta
desenvolvendo uma espécie de um laboratério
vivo, digamos assim, para ter um espaco de
experimentacdo em novas formas de tratar um
determinado tipo de paciente. [...] O que eu vejo,
assim, sim existe uma demanda grande para o que
seriam, assim, alternativas ligadas a Industria 4.0,
acho que muitas coisas aqui no Brasil ainda nao
acontecem, nao sé por recursos financeiros, eu
diria por profissionais preparados. Nao querendo
dizer que o0s nossos profissionais sao ruins, eu
quero dizer que a gente ainda tem, muito
pensando na experiéncia gaucha, pessoal que tem
uma formacao la da década de 1960, 1970, que
continua em cabeca de empresa, empresas que
muitas vezes ndo tem mais um desempenho tao
bom no mercado, mas que ainda nao largam o
0SS0, isso é muito frequente, [...] gestores. Entao
que travam muito, acham que isso € viagem,
acham que nao tem necessiade, acham que é
"moda", mas isso ai para mim esta muito
associado assim ndo tanto com o tamanho da
empresa, [...] a questao nao € tamanho da
empresa, a questao, eu diria, € o quao
contemporanea é a formacéao e a cabecas das
pessoas.
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Cenarios 9A | (sem registros) 10A | O Design Estratégico também pode auxiliar,
porque faz parte de uma das nossas
habilidades essenciais para o Design
Estratégico a construcao de cenarios futuros.
Nés podemos auxiliar esse mundo em
permanente transformacao cada vez mais
rapida. Imaginar o mundo futuro esta na
esséncia do projetar. Sempre os designers
fizeram isso. Quando eu estava projetando
uma cadeira, eu estava projetando uma coisa
que nao existe, ela vai existir no futuro,
talvez. Pensar o futuro, imaginar o futuro, é
algo inerente ao ato de projetar. Por isso que
nds, os designers, adotamos com muita
facilidade esse conceito de construir
cenarios futuros, que parte de uma
criatividade nossa, imaginacao. Isso eu
posso levar para a Industria 4.0, de imaginar
esses novos futuros, inclusive de novos
modelos de negodcios. Isso que esta
acontecendo agora, Airbnb, Uber, as
biscicletas, tudo esta dentro de uma logica. E
cada vez mais outras areas, outros negocios,
estao sendo criados dentro dessa mesma
I6gica do Aribnb, do aplicativo. Outras coisas
vao surgir ai, alimentacao, um monte de
coisas estao surgindo, tudo com essa mesma
Iégica. Agora, o que esta fora dessa l6gica
que ainda nao existe e poderia existir com
essa industria? Ah, isso é um exercicio de
costrucao de cenarios que a gente poderia
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pensar. E ai que, novamente, eu acho que o
design estraégico pode colaborar.
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Design 9B | Se a gente olhar o ferramental 10B | Esse problema de tempo, nao sei se ele é tao
Estratégico - convencional de Design Estratégico, relevante para nés. A gente vem tendo varios
Praticas de reduzindo ao extremo, a gente esta exercicios de criacao muito rapida de

Design dizendo o seguinte, a gente tem um grande conceitos, pelo menos, que depois podem

momento metaprojetual e depois tu tem o
projeto em si. A nossa crenca é que 0
metaprojeto é o que permite tu ter maior
seguranca em relacao a problema tu tem
que efetivamente trabalhar [...]. Isso
demanda reflexao. Talvez as formas de
reflexao, ou seja, os meios nao so6 de
coleta e de analise, e de processar essas
informacoes, de alguma maneira, ele tem
que ser mais rapido. Talvez a grande
dificuldade, nés vamos estar falando de
uma coisa ha academia e ai quando tu
chega em uma Grendene da vida, que tem
a necessidade de lancar 5 ou 6 colecoes
por ano de calcados, tu ja te embreta:
"cara, esse tal de metaprojeto no nosso
contexto significa duas semanas.” [...] O
processo hao é linear, mas quando a gente
vai para a organizacao, as organizacoes
querem processos lineares. [...] Ou seja,
que eu sei a sequéncia, etc. [...] O design
fala que o processo nao é linear. "Como
nao é linear? Cara, eu tenho que entregar o
resultado tal dia!" [...] Eu acho que essa é
uma questao, nao sei o quanto ela vai ser
soluvel. [...] Eu acho que o grande desafio
é como a gente, primeiro, tem um

ser melhor desenvolvidos. [...] As vezes eu
vejo nas organizacoes esse discurso muito
tradicional, "ah, a academia nao esta no
hosso ritmo'", mas nao se reflete na pratica.
Isso aconteceu outras vezes. Eu participei de
um projeto que era inovacao, competitividade
e design, [...] liderado por um professor
amigo nosso da UFRGS, que era com varias
organizacoes ali do vale (Vale do Rio dos
Sinos), varias, as mais inovadoras, que
estavam buscando inovacao, todas. [...] Eu
falava assim "olha, isso que vocés estao
falando a gente vem fazendo la no nosso
programa com nossos alunos, quer
conhecer?" Zero resposta. Entao, acho que
os dois lados tem que aprender a conviver
melhor, inclusive na questao do tempo.
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processo. Que talvez nao seja unico, que
possa ser modular ou algo do género,
porque se nao tu nao consegue conversar
com o mundo organizacional. E o mundo
organizacional vai mudar até um certo
ponto. A prépria Industria 4.0 € uma
mudanca do mundo organizacional
anterior. Mas ainda tem um nivel de
estruturacao muito claro. A gente esta
falando de uma realidade bem
formatadinha, vamos chamar assim. Tem
essa incompatibilidade de trabalhar com
processos que sao replicaveis, etc. Tem
um ponto importante que eu acho que as
proprias ferramentas sao fortemente
dependente de pessoas e ai a gente tem o
timing das pessoas que muitas vezes nao
permite, propriamente, tu acelerar muito.
Se tu pegar uma iniciativa tipo os Sprints
do Google, é uma boa sacada. Eles
pegaram um processo de geracao de
ideias e testes, etc, e encaixotaram em
cinco dias. Ah, mas se fosse dez (dias),
sera que o resultado nao seria melhor?
Provavelmente seria melhor. Tem 6nus e
boénus dessa jogada. Mas eu acho que
essa questao do time frame, ou seja, como
lidar com algo que talvez tivesse que ser
mais digerido, mais mastigado, mais
reflexivo, e a necessidade de fazer a toque
de caixa, talvez seja uma das grandes
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dificuldades. Isso nos remete que
necessariamente a gente tenha que buscar
solucoOes através da tecnologia? Talvez.
[...] Essa é uma discussao constante,
acelerar processos significa naturalmente
tu ter menos reflexao. A questao é um
trade-off. Tu vai ter que chegar em um
determinado momento e dizer "olha, eu
tenho disponivel tanto tempo, tanto
recurso, etc." Eu tenho que lidar com isso.
Nao é o ideal. Eu acho que o papel de
pensar em metodologias de design que
facam essa ponte é pensar que tem que
possibilitar esses trade-offs, eu vou ganhar
isso mas eu vou deixar de ganhar aquilo,
paciéncia.
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Design 9C | O design como area, primeiro, [...] € uma 10C | [...] O profissional do design [...] € um
Estratégico - area nova, Mas que de certa forma foi profissional que vai trabalhar com diversas
Dimensao desenvolvendo e se apoiando em alguns dimensoes. Existe a dimensao das

Estratégica

pontos. Tu tens um desenvolvimento,
talvez um pouco mais profundo, na area de
design de produto, design de materiais, na
questao do HCI, Human Computer
Interaction, [...]. E ai tem outras areas, ai
que a gente chega na Industria 4.0, que
isso talvez nao se tornou um foco de
pesquisa, talvez, tao delimitado. E no meio
académico isso vem sendo pesquisado
[...], ai eu nao estou falando de design
estou falando da prépria Industria 4.0, nao
é uma pesquisa consolidada de muito
tempo. Eu acho que é natural que esse
campo se expanda. Porque esse processo
vem ganhando tracao principalmente em
areas associdas a engenharia. Isso reflete
em processos, reflete em processos de
inovacao, e talvez seja justamente essa a
ponte para uma discussao de design,
principalmente de Design Estratégico. [...]
Eu acho que realmente € um campo novo e
todo tipo de contribuicao, evidentemente,
acaba sendo relevante.

A minha visao de Design Estratégico é uma
abordagem que leva o pensamento em
design para um contexto mais amplo
dentro das organizacoes, que nao fica

engenharias, do fazer as coisas, existe a
dimensao da cultura e existe a dimensao
artistica e criativa. Eu acho que essa
dimensao artistica ela ainda vé com muitos
preconceitos no que se refere as novas
tecnologias. Nao véem tanto como uma
aliada, mas como uma inimiga. Talvez isso
seja um dos fatores. [...] Em relacao a
pesquisa, acho que é uma falta de maturidade
mesmo. Muitas vezes a gente fica apegado a
uma cultura do design, digamos assim, que
esta mais consolidada, e existe uma
resisténcia a trabalhar com outras culturas
que vem da engenharia, dos sistemas ou da
computacao. Nunca houve essa proximidade
tao grande, [...] me parece que comeca a
existir agora. Romper com a tradicao, mas
isso é um pouco contraditério, porque o que
nés no desigh sempre iremos defender, e o
Design Estratégico também, sao essas ideias
de rompimento. Talvez nao seja sé do design,
talvez sejam quase todas as areas do
conhecimento. Se a gente for pensar na
medicina, por exemplo, a gente esta vendo
exemplos espetaculares de medicina a
distancia, operacoes feitas em um continente,
a pessoa esta em um continente e o0 médico
esta em outro. Isso é fantastico. [...] Quando
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focado propriamente no desenvolvimento
de produto, de uma tela, de um servico, o
que seja. Algo que de alguma forma afete
de maneira significativa os processos de
inovacao organizacional. Seja em termo de
oferta seja em termo de sistemas internos,
ou seja, de processos proprios. Partindo
dessa concepcao do que seria Design
Estratégico, o grande desafio, talvez, seja
justamente na delimitacao do
"estratégico", da concepcao, da
possibilidade de visao de futuro, de
prospeccao. [...] O ganho de conexao é
justamente quando a gente consegue, em
outras palavras, traduzir uma cultura de
design dentro das organizacoes e que isso
de alguma forma alavanque processos de
inovacao. [...] O que me parece, talvez o
grande desafio, € como promover uma
cultura de design dentro de organizacoes e
que, de certa forma, consiga alavancar
esse processo. Nao é uma crenca de que a
cultura de design é a melhor cultura, tem
negocios que isso, evidentemente, nao vai
fazer sentido, mas a gente acredita em um
potencial criativo que talvez outros
modelos mentais tenham dificuldade ou
nhao sejam tao ricos no potencial de
geracao de ideias, de implementacao.

[...] (ao citar o exemplo de uma empresa

nos vamos falar com os médicos, os médicos
gerais, nao aqueles de ponta mesmo, eles
ainda tem muita resisténcia. E os pacientes
também tem muitos medos e resisténcia.

[...] E uma quebra de paradigma, que envolve
questoes caras para o design, que é a
criatividade. [...] La pelos anos 1950, 1940, no
inicio do século XX, a ideia do projetista, do
designer, tanto arquiteto como designer,
estava muito centrada na ideia do génio
criador. Era "O designer". Entao a gente se
refere ao "italiano X", ao arquiteto Le
Corbusier. [...] Entao assim, era muito
centrada num individuo, num génio. [...]
Poucas pessoas hoje, ja desde o final do
século XX, vao acreditar que hoje se trabalha
individualmente, ou so6 dentro de uma
disciplina, ninguém mais acredita nisso, nao
é s6 o Design Estratégico que nao acredita.
[...] Ai vem um novo movimento aonde isso
entra em um nivel exponencial, de redes e de
conhecimentos disponiveis em um nivel
muito grande, e essa ideia do projetista
individual nao tem mais espaco. Entao
realmente sao quebras de paradigmas que a
gente tem que enfrentar. Porém eu ainda
acredito no humano, em uma centralidade do
humano no processo de tomada de decisées.

[...] Por exemplo, [...] no design em geral e no
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sobre a aplicacao do duplo diamante) Ele Design Estratégico em particular, trabalhar
disse "cara, a gente é muito bom no com incertezas é algo natural, faz parte do
segundo diamante. O primeiro a gente tem nosso projeto trabalhar com incerteza. A
dificuldade." Eu disse "olha, o primeiro é certeza muitas vezes fazem mal. Como a
justamente a discussao do Design gente pode trazer essa cultura do design para
Estratégico.” A gente nao sabe exatamente o0 momento de trabalhar com todo esse
muitas vezes qual é o problema. Ou a mundo digital que a gente esta vivendo, onde
gente acredita que o problema é "X", ou as incertezas sao muito grandes. [...] Muitas
nao consegue testar, ou nao explora. A vezes esse mundo é muito controlado, ele
gente sai desenvolvendo tela. Ele falou necessita de uma estabilidade muito grande
literalmente isso. A gente vé muito isso na para funcionar, e talvez engenheiros e
industria. Sai desenvolvendo uma linha de programadores tenham mais dificuldade em
produto, lanca uma campanha de trabalhar com o acaso, de ver uma
comunicacao. Mas sera que é por ai que a oportunidade emergente dentro dessas
gente tem que fazer? Esse é o nosso papel, novas tecnologias, que o designer talvez
o papel de pensar o Design Estratégico possa auxiliar na compreensao de quais sao.
dentro das organizacées. E tentar resolver Quais sao as oportunidades que o mundo
ou tentar qualificar esse processo do esta nos oferecendo hoje para essa nova
primeiro diamante. E que, de certa forma, industria? [...] O designer estratégico, dentro
por pressao de mercado, por concorréncia, daquela famosa frase do Zurlo, a ideia do
muitas vezes tu nao tem tempo. "ver", [...] fala na capacidade que nés temos
Simplesmente tu sai fazendo tela. Mas, de captar sinais que o mundo esta nos
assim, ao mesmo tempo a gente nao pode mandando e identificar tendéncias e
ser roméntico e achar que o mundo vai oportunidades. Talvez a visao mais
diminuir o ritmo e nés vamos poder fazer tradicional das Ciéncias da Computacao, da
as coisas com mais calma. Nao, a gente vai informatica, das engenharias, tenham mais
ter que lidar com esse paradoxo. A gente ja dificuldade de perceber estes sinais que o
lida com esse paradoxo. Talvez o desafio é mundo nos envia, e esse pensamento do
como é que a gente consegue ser mais designer possa auxiliar nesse processo. E
eficiente com esse paradoxo. Talvez eu assim, em colaboracao, auxiliar no
tenha que fazer mais rapido, talvez eu desenvolvimento de novas tecnhologias que
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tenha que desenvolver formas que esse
primeiro diamante possa ocorrer com
qualidade mas com celeridade.

realmente as pessoas estao precisando hoje.
Entao eu acho que essa capacidade de
perceber o mundo é muito propria do design,
se o design conseguir aliar isso a todas
essas informacoes que estao disponiveis,
que estao rodando de forma continua no
mundo, conseguir perceber e trabalhar essas
informacoes pode dar em troca bons
caminhos para o futuro da industria. Acho
que isso envolve também a nossa capacidade
de criar coisas, de criar processos, a
capacidade de criacao é algo inerente ao
design, e de inovacao, ou seja de criar o
novo, e hao apenas repetir o que ja é feito.
Entao essa capacidade do design de criar o
novo, se ela for aliada a capacidade de
concretizar o novo em um novo produto,
novo sistema, acho que é outra oportunidade
do Design Estratégico trazer para o mundo
dessa industria. Um outro aspecto é a
capacidade de critica, de questionamento.
Porque faz parte da nossa ideia de Design
Estratégico questionar os contextos onde
nds vivemos e nao simplesmente aceitar as
coisas como elas sao dadas. Esse
questionamento, que esta muito associado
ao conceito de metaprojeto, como um espaco
de questionamento, de critica, de reflexao,
essa é uma outra possibilidade muito forte
que o Design Estratégico pode oferecer a
essa industria. Buscando sempre a inovacao,
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de preferéncia uma inovacao que traga o bem
social para todos, o maior numero de
pessoas, pensando sempre no bem do
mundo, que nao é mais sustentavel.
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Co-design

9E

O que torna a tecnologia emergente
diferente do que se eu estivesse falando de
produtos ou servicos de uma forma geral,
[...] € que o usuario tem um processo de
aprendizagem em relacao ao uso de
tecnologia. [...] A tecnologia se banalizou
em uma séria de circunstancias, que ao
mesmo tempo é bacana, mas se a gente se
descuidar a gente acaba ficando de costas
para o usuario. [...] Desenvolver algumas
coisas que nés achamos que devem ser
desenvolvidas, mas que para o usuario
nao faz a menor diferenca ou ele nao
percebe valor. Ou seja, se esse usuario
nao é um cara presente no processo de
concepcao, teste, feedbacks, a tendéncia
da gente fazer a coisa errada é enorme. [...]
Hoje a gente tem uma possibilidade de
conhecer muito mais o cliente e o potencial
cliente do que no passado, de uma forma
muito mais barata e mais rapida, etc. O que
muitas vezes acontece é que nas empresas
isso ainda nao é levado tao a sério ou é
levado a sério no momento errado. Entao
eu chamo o cara para fazer um teste de
uso e é quase uma formalidade antes de
cortar a fita e colocar o produto no
mercado. Ele deveria ter alimentado esse
processo, deveria participado em varios
momentos, talvez até com cocriacao. Ou
seja, se o0 usuario continuar sendo apenas

10E

A palavra-chave, do meu ponto de vista, é
engajamento. Quando essa pessoa se sente
engajada, se sente nao ameacada pela
concorréncia dessa industria, mas vé como
um parceiro, algo que vai lhe auxiliar nos
processos, ela vai se engajar e isso vai
permitir uma maior participacao desse
usuario e aceitacao dessa Industria 4.0. [...]
Da pessoa se sentir corresponsavel e nao
ameacada. [...] Quando os usuarios se
sentirem responsaveis pelos processos de
implantacao, de discussao, de treinamento,
de aprendizado, de poder modificar, sugerir,
quando tudo isso acontecer eu acho que
todas as barreiras, porque barreiras de
aprendizado, barreiras de idade, acho que
tudo isso é muito facil de ser vencido. O
problema nao é tecnoldgico, do meu ponto de
vista, o problema é da pessoa se sentir
responsavel, tranquila e nao ameacada com
uma concorréncia com ela.

[...] Acho que hoje o cliente tem que se sentir
seguro. Acho que hoje a gente esta vivendo
em um mundo de muita inseguranca, muita
inseguranca em relacao a essas tecnologias.
[...] A questao de seguranca das informacoes,
a tua privacidade, o respeito, isso sao coisas
que [...] eu acredito. Eu acho que cada vez
mais nds todos vamos buscar isso. Nés
como clientes de tudo, a gente nao quer ser
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usuario [...], ou seja, eu exploro, capto
todas as informacoes mas ele nao é um
agente que possa contribuir no
desenvolvimento de forma direta. Eu acho
que o futuro é o usuario estar cada vez
mais presente. O que a gente vai ver é que
[...] muitas vezes as empresas vao usar
isso como algo que promove a imagem,
"olha, a gente envolve o consumidor, etc e
tal”, mas esta em uma légica do user
centered design.

manipulado, nem tu nem eu, nao quero me
sentir manipulado, invadido. [...] Preservar
sua individualidade. [...] Evidente né, eficacia,
o cliente também quer eficacia. Por exemplo,
aquela coisa de tu ficar horas falando com
uma maquina, quando tu faz uma ligacao
para uma empresa aérea, deu um problema, e
tu comeca a ter que ficar digitando, que é um
robozinho, aquilo muitas vezes é chato. A
gente [...] sente saudades de ter um humano
do outro lado, alguém que me passe
rapidamente para uma solucao.

[...] No Design Estratégico a gente vai
acreditar muito nessa ideia de participacao.
[...] As industrias, tentar entender esse cara, e
ele particpar da construcao dos sistemas, o
que ele gosta, o que ele nao gosta.
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Conhecimentos
e
Competéncias

9G

Primeiro ponto, é a capacidade de
comunicacao, que é como ele se comunica
com publicos que tem modelos mentais
diferentes. [...] O grande desafio para os
designers é que eles nao conseguem
entender qual é a mente do administrador,
e esse esforco de comunicacgao é quase
que um esforco de empatia [...]. Ou seja, eu
sou designer e estou desenvolvendo um
projeto na tua empresa. Se eu nao [...]
tentar te entender, o que efetivamente tu
queres, o que tu consegue entender do que
eu estou falando, e eu ndao modular
propriamente o meu discurso, [...] nao
adianta eu falar de metaprojeto, nao é
porque ele nao conheca metaprojeto, mas
é que aquilo nao faz sentido no contexto
dele. E ai o designer tem que ser meio
intérprete mesmo [...], conseguir traduzir
uma determinada pratica para esse
contexto. Eu acho equivocado a gente
pensar que o administrador vai fazer esse
movimento de traducao. [...] Tangibilizar
ideias é a competéncia de formacao do
designer, isso para mim nao é problema,
alguns fazem melhor, mas isso é o feijao
com arroz. Eu acho que o dificil é
justamente essa capacidade de leitura, [...]
ver, prever e fazer ver. Fazer ver, para mim,

10G

Dentro do meu viés de pesquisa, a minha
pesquisa atual [...], antes de falar de
competéncia e aceitando o Design
Estratégico, acho que um dos pressupostos
essenciais do Design Estratégico reside em
uma transferéncia de uma cultura de design
para dentro de uma cultura da organizacao.
Isso, digamos assim, é o mais macro. Agora,
transferéncia de cultura é algo dificil e
demorado. A gente nao faz um curso de
design thinking em 20 horas e aplica, isso é
balela. Eu partiria dessa visao macro, nao
disso que é isso que vai resolver a industria,
[...] acho que uma das formas é isso. A
transferéncia de uma cultura de design é um
dos elementos que podem auxiliar a tornar
mais competitivo. Por que isso? E trazer para
dentro da organizacao culturas como [...]
construcao de futuros possiveis, [...]
trabalhar com risco. Ou seja, faz parte da
cultura do design o risco. Nao é o risco do
produto final, é o risco aquele quando tu esta
projetando algo, qualquer coisa, pode ser o
produto mais elementar [...], quando o
designer esta projetando ele esta o tempo
inteiro correndo riscos. [...] O processo de
correr risco no processo de criacao de algo.
Isso é algo, [...] um elemento, um
componente, faz parte da nossa cultura. Eu
acho que a gente pode transferir isso para
uma cultura das organizacoes. As
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é natural. O ver significa exercer empatia,
ou seja, ter a capacidade de entender os
seus contextos, ter a capacidade de
investigar [...] e como isso eu levo
propriamentepara a geracao de solucoes
ou algo parecido. O prever talvez seja uma
caracteristica meio natural do designer,
que é a ideia de tu ver mundos futuros, de
tu sair da casinha, que um administrador
tem dificuldade de sair. Mas eu percebo
que essa capacidade de comunicacao, de
compreensao propriamente do contexto
que eu estou atuando, e dai bem a historia
de conflito de modelos mentais, talvez seja
o grande desafio. [...] E a historia de ter um
processo projetual que talvez demandasse
muito mais tempo ou muito mais recurso,
porque eu acredito que isso funciona, e dai
em um determinado momento tem la um
contexto organizacional que diz "olha, tu
vai ter um terco desse orcamento e um
terco do tempo." Que tu faz com isso? Vou
fazer o que o cara quer e fico emburrado
ou eu tento pensar em uma solucao, "ta,
isso é o meu limite", qual € o maximo que a
gente consegue tirar disso para gerar uma
solucao compativel. [...] O designer nao
gosta de fazer isso. [...] Agora tenta
entender porque ele (gestor
organizacional/empresario) esta dizendo
aquilo, porque ele tem experiéncia, ou

organizacdes querem inovar, sabem que se
nhao inovar elas vao desaparecer, mas elas
nao querem correr riscos ao mesmo tempo.
Como a gente pode auxiliar uma organizacao
a correr o risco que é inerente a qualquer
inovacao, claro, com os pés no chao no
sentido que nds nao queremos provocar a
morte de uma organizacao. Mas a gente pode
[...] trabalhar junto com a organizacao no
sentido de lidar com o risco, de aceitar o
risco, de nao ter medo de correr o risco, de
uma forma a nao sactrificar a propria
organizacao, é claro. Faz parte da nossa
cultura lidar com problemas complexos,
muito mal definidos, como sao os problemas
do mundo atual. [...] Tu esta lidando com
humanos, com o mundo, com 0 meio
ambiente, e trabalhar com esses problemas é
algo inerente ao design.

[...] Acho que o designer estratégico, a gente
vem trabalhando com isso, vem mudando,
mas eu acho que deve ter mais de entender a
prépria l6gica das organizacoes. Talvez o
aspecto de gestao, de administracao, sao
competéncias que nao sao tradicionais do
designer. A gente vem tentando aprender e
trabalhar com outros modelos mentais. [...]
Talvez os designers profissionais ainda
tenham que se tornar mais competentes em
relacao a isso, de entender também o aspecto
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porque talvez ele nao tenha recurso, ou da prépria organizacao, como ela é gerada,
porque talvez ele nao tenha conseguido para realmente poder se inserir dentro dela e
ver algo que tu (designer) consegue ver, trabalhar com outros pares, nao como um
mas tu nao conseguiu comunicar, ou hao lider, ou seja, aprender algumas vezes a
conseguiu persuadir, em ultimo caso, ai a prépria linguagem que é utilizada nas
gente volta a uma questao comunicacao. organizacoes e que nao é aquela linguagem
[...] Esse exercicio efetivo de empatia tu mais tradicional dos designers. Eu acho que
nao encontra em qualquer lugar. isso, me parece, € uma habilidade que deve

ser desenvolvida. [...] De também absorver
um pouco da cultura da prépria organizacao.
Porque as mudancas nao acontecem,
também, de uma maneira da noite para o dia,
elas vao sendo construidas. [...] Entao talvez
pensar muito bem como propor coisas que
estejam adequadas ao nivel da organizacao.
[...] N6s, designers, temos que ter nogcao
desse aspecto evolutivo, continuo e, as
vezes, lento, de mudancas. E nao sonhar que
a coisa vai ser da noite para o dia.

[...] La na Unisinos eles decidiram, ha uns
anos atras, [...] dois focos de reflexao
deveriam passar por todos 0s hovos cursos:
um, a ideia de pensamento projetual, isso tem
muito a ver com a gente (pesquisadores em
design) e a outra é o pensamento
computacional. Acho que a gente entender o
que é esse pensamento computacional talvez
seja algo que tua pesquisa possa nos ajudar
também. [...] Tentar entender o que é esse
pensamento computacional, nao do ponto de
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vista do programador, mas do ponto de vista
do usuario, do simples humano ali que esta
com seu smartphone, e esta com a sua Alexa
(assistente virtual da Amazon), seu carro que
fala. O que é esse pensamento, o que esta
mudando na forma como as pessoas agem
hoje no seu dia-a-dia [...]

Aceitar e saber trabalhar com toda essa
disponibilidade de informacoes, de dados,
que existem ai e estao disponiveis para
serem trabalhados, como um aliado e nao
como inimigo. [...] Claro, temos que ter
cuidade, existem visoes diversas [...], 0
quanto que a maquina vai realmente criar
algo. [...] Isso implica também saber trabalhar
em rede. Nés ainda nao sabemos trabalhar
em rede de forma realmente apropriada.
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SPS

9H

(sem registros)

10H

(sem registros)
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Estrutura

9

(sem registros)

101

(sem registros)
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Modelo de
negocio (nova)

9J

Provavelmente surgirao novos modelos de
negocio. [...] Esse processo de uberizacao
da economia foi uma inovacao de modelo
de negocio, [...] foi uma logica
completamente conectada com tecnologias
emergentes. Eu acho que esse é um
caminho sem volta. Eu acho que no
momento a gente tem os holofotes
justamente nesse modelo de
intermediacao, de plataforma, de o negécio
nao envolver a posse no mediador, de
certa forma tu desmaterializa parte do
processo, promove mais 0 acesso, 0 Uso,
maravilha. Eu acho que novos modelos
virao, nao tenho a minima ideia quais. Mas
da mesma forma que se chegou a esse tipo
de solucao eu acho que vao surgir outros
meios de explorar as tecnologias, ou de
dar vasao as tecnologias no mundo
cotidiano. Se eu acho necessario, sim,
talvez seja, porque a gente ja vé quais sao
as limitacoes, quais sao as desvantagens
desse tipo de modelo. [...] Eu acredito que
os contexto, de certa forma, estao
pressionando para que a gente tenha uma
nova légica de modelagem de negécio.
Nao so6 pela questao da incorporacao da
tecnologia mas fundamentalmente por uma
questao de sobrevivéncia. Eu acho que é
meio natural. Eu acredito piamente assim,
0 que eu vejo hoje no mercado, a minha

10J

Acho que é algo que ja esta acontecendo.
Quando eu falei de rede antes, eu estava
falando de redes de pessoas que estavam
criando, mas a gente pode também pensar
redes de usuarios, redes de consumo. Entao
acho que os exemplos classicos, [...] de
compartilhamento, compartilhamento de
automoveis, casas, taxis e tudo isso que esta
acontecendo, ja esta criando novos modelos
de negocio. O caso do taxi é classico. A
gente esta recebendo um servico que é mais
eficaz, eu me sinto mais seguro em um taxi
de aplicativo do que em um taxi oficial [...], eu
pago menos. [...] Depois tem a discussao da
escravizacao das pessoas, que é algo talvez a
ser resolvido, assim como talvez o que essas
organizacoes devem retribuir para o estado e
para a sociedade, como impostos, por
exemplo, isso sao outras disposicoes. Talvez
o0 modelo ainda tenha que se adaptar um
pouco. Mas eu acho que isso é um exemplo
de como as novas tecnhologias acabam
criando novos modelos de negécio. [...] A
gente esta falando muito hoje desse
compartilhamento, mas a gente nao sabe,
talvez, [...] daqui a cinco anos seja outra
coisa além do compartilhamento que vai
surgir.
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filha quando estiver adulta, uma parte
disso (modelos de negécio tradicionais)
nao vai existir. Como a histéria se a gente
for para o mercado de trabalho, tem
algumas funcoes que vao desaparecer,
porque a tecnologia passou por cima.
Talvez o desafio é pensar em formas que
tenham um efeito menos nocivo a
sociedade. [...] Como é que a gente pode
pensar em modelos de negécio que, de
alguma maneira, facam sentido na nossa
sociedade e que ao mesmo tempo nao
isolem, ou marginalizem, um contingente
enorme de pessoas. [...] Isso eu acho que é
algo que vai acontecer. Ai novos modelos
de trabalho e novos modelos de negécio
vao ser necessarios. Espero que o design
possa ser um "think tank" assim, de
pensar possibilidades de como é que a
gente consegue fazer isso de uma melhor
forma, de impactos menos nocivos, nao
sendo paternalista, mas trazendo solucoes
que sejam interessantes realmente para
todas as partes.
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Ecossistemas
de inovacao e
integracao da
cadeia de valor

oM

Eu acho que a l6gica dos ecossistemas
tem, talvez, um grande mérito que é a nao
centralizacao. [...] A ideia de que,
originalmente, eles ocorriam dentro da
mesma organizacao ou de uma estrutura
muito mais fechada. Se eu entendo que
ecossistemas eu tenho um mapa de atores
que de alguma maneira eles podem se
arranjar conforme a demanda, inicialmente
isso obviamente gera agilidade. Talvez tu
tenha menos controle do que um processo
inicial centralizado. Mas se a gente pensar
pela perspectiva da inovacao, isso é 6timo,
porque o fato de ter menos controle talvez
te dé abertura para tu estar exposto ao
inusitado, digamos algo que talvez nao
fosse pensado numa estrutura mais
centralizada, novas possibilidades. [...]
Isso eu acho que é irreversivel, a ideia de
que os processos de inovacao vao ocorrer
de uma maneira nao centralizada em uma
estrutura realmente de ecossistema, de
contaminacodes cruzadas entre uma
organizacao e outra. [...] Em alguns casos
isso pode estar dentro de um mesmo
guarda-chuva. Acho que um exempilo [...] é
o que o "FULANO" esta fazendo dentro de
um negocio que ele chamou de "NOME".
[...] Ele tem varias organizacoes que sao
independentes entre si, elas sao
relativamente leves em termos de

10M

Em relacao as organizacoes,
especificamente, existem algumas barreiras
que nhao sao novas [...] que é aquela barreira
entre academia e mercado. Existe uma
dificuldade, um "ranco" ainda grande no
Brasil nessa relacao, dos dois lados. Posso
te falar com certeza, assim, eu ja vi muito
"ranco’” do lado académico: "ah nao, nés nao
podemos, a gente vai se corromper ao
mercado. Também ja vi varios exemplos no
mercado aonde eu me oferecia, propunha,
vamos discutir, e o mercado era surdo a isso,
muito resistente, com muito preconceito.
Entao acho que esse ecossitema tem que
quebrar, em primeiro lugar, com a barreira
essa do mercado e academia, acho que isso
so pode fazer avancar muito o
desenvolvimento de novas tecnologias. Mas
isso nao é especifico desse momento,
apenas ele continua existindo. [...] Das redes,
da gente conseguir trabalhar em rede, com
equipes multidisciplinares. E nao somente
multidisciplinares mas em diversos lugares
do mundo, trabalhando juntos, entao isso a
gente também tem que aprender. )
(Pesquisador: por que isso é importante?) E
porque eu vou ter outros olhares, eu posso
trabalhar com pessoas que tenham outras
fontes de conhecimento. Essas pessoas
provavelmente terao visoes diferentes das
minhas, eu acho que elas podem contradizer
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estrutura, compartilham alguns servicos, o
financeiro é compartilhado, o RH é
compartilhado, o resto das operacoes sao
relativamente pequenas e que um projeto
que entra la pode ser atendido por uma
organizacao que, sei la, trabalha com
design de experiéncia, mas ao mesmo
tempo vai passar por Big Data, vai passar
por producao de video e conteudo. Claro, é
um ecossistema de comunicacao, em
termos bem amplos, mas a logica é
interessante, pensando do ponto de vista
organizacional, administrativo. [...] Me
parece que possibilita um potencial de
inovacao muito maior do que qualquer
outra estrutura convencional, seja pela
questao da agilidade, seja pela questao do
peso em si. A gente esta falando de
organizacoes muito mais leves, em tese, e
que talvez consigam gerar resultados mais
rapidos e talvez muito mais oxigenados.
Isso vem muito ao encontro do
pensamento de design. Qual é o grande
obstaculo a este processo? As pessoas. E
uma cultura completamente diferente. Ou
seja, os limites das minhas atribuicoes
acabam sendo muito mais difusos do que
na estrutura passada, que eu sei quem é o
meu cliente, eu sei quem é meu
fornecedor, eu sei quem é meu chefe, eu
sei onde é minha mesa. [...] Eu acho que

o que eu estou dizendo e vice-versa. Acho
que isso sO6 amplia a potencialidade do que a
gente esta desenvolvendo ou pesquisando.
Para mim hoje, ter acesso a tudo isso, é
fundamental.
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essa modelagem organizacional a gente
esta comecando a ver. [...] A gente nao
pode olhar isso como sendo o mainstream,
nao é. A maior parte das organizagcées no
nosso contexto (Rio Grande do Sul) sao
completamente burocraticas mesmo, nao
conseguem ver essa possibilidade. [...] Aia
gente cai na questao do setor publico
como fomentador dessas possibilidades.
Seja no espaco da cidade, ou do estado ou
mesmo nho ambito federal onde tu comeca
a ter uma série de iniciativas para que
esses ecossistemas se desenvolvam dai,
definitivamente, pode nao parecer, mas
isso talvez venha a ser uma politica de
longo prazo, de estimular esse tipo de
organizacao que, de certa forma, tem uma
série de vantagens em termos de
resultado. [...] Eu vejo total conexdao com
toda a discussao que a gente faz em
relacao ao Design Estratégico.
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Tecnologias

9N

Se eu for olhar especificamente sobre a
questao da experiéncia do usuario, eu
posso entender que as tecnologias
embarcadas, principalmente no que diz
respeito ao meio digital, tem mudando
completamente o entendimento e o préprio
campo de investigacao. [...] A tecnologia e
a possibilidade de tu rastrear
comportamentos, de ter comunicacoes
muito mais direcionadas, individualizadas,
lidar com volume de dados, tem um
impacto tremendo. [...] Qualquer empresa
média consegue [...] lidar com Big Data.
Nao é uma coisa tao especial ou tao
inacessivel como no passado. Entao se a
gente pensar neste aspecto, o ambiente
digital mudou totalmente nao s6 a questao
da possibilidade de pesquisar, mas as
proprias relacoes de consumo. A gente
acaba sendo muito mediado pela
tecnologia e isso & uma baita ferramenta
para as empresas e as organizacoes, para
o bem e para o mal.

E muito facil entender a tecnologia pela
tecnologia. Ficar completamente orientado
pela tecnologia e esquecer, propriamente,
como essa tecnologia vai fazer sentido
para os seus publicos. [...] Eu acho essa
uma "vibe" meio perigosa, a transformacao
digital pela transformacao digital, em todos

10N

[...] Eu vejo a inteligéncia artificial, as
maquinas, essa Industria 4.0, como uma
poderosa ferramenta de auxilio as pessoas.
Ainda tenho, talvez pela minha idade, nao sei,
algumas resisténcias a acreditar em um
aspecto de criatividade. [...] Sim, existe uma
grande relacdao com o que eu faco. Nao existe
mais a opcao de nao trabalhar com isso, com
a Industria 4.0 e todo o conhecimento que
esta disponivel, mas ainda coloco o humano
no centro do processo. [...] Inclusive, [...] meu
tema de pesquisa esta muito ligado aos
métodos de design, e um que retornou agora
com muita forga [...], eu tenho cada vez mais
me interessado na ideia de construcao de
cenarios. A construcao de cenarios € um
tema muito importante para nés no Design
Estratégico porque lida com as incertezas,
nao no sentido do prognéstico, [...] os
autores do design vao reforcar a ideia da
incerteza. O que interessa no cenario sao
aquelas coisas que sao incertas. Mas essa
incerteza parte normalmente do que a gente
esta vendo, do que é visivel. Assim eu venho
comecando [...] como é que a gente poderia
usar todo esse conhecimento para auxiliar na
construcao de cenarios, mas nao no sentido
de prever, porque os cenaristas nao
acreditam em uma ideia de prever o futuro. A
gente acredita em uma ideia de imaginar
futuros possiveis e quando a gente fala
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0s niveis organizacionais e se
desconectando, ta, qual é o nosso
propdsito? Onde é que a gente quer chegar
com o negocio? Quando essa tecnologia
efetivamente faz diferenca para o meu
negodcio e para o meu cliente? Acho que o
grande desafio nao é implementar a
tecnologia, o grande desafio é justamente
fazer essa tecnologia ser incorporada
naturalmente pelo grande publico, pelos
stakeholders de uma maneira geral, e de
uma maneira relevante. Nao simplesmente
porque eu tenha que usar. Eu acho que
esse talvez seja um ponto de inflexao
dentro das organizacoées. [...] Eu percebo
que existe, olhando para tras na minha
trajetoria da area de administracao,
quantas ondas a gente ja viu? Qualidade,
reengenharia, e tal... [...] Mas me parece
que tem muito de um modismo meio cego,
e eu acho que a grande sacada é dar um
passo atras e pensar por que a gente esta
fazendo isso? Isso faz diferenca, nao sé
para o meu negoécio se tornar mais
eficiente, mas faz diferenca para o meu
usuario, [...] faz diferenca para a
sociedade? [...] As empresas ainda lidam
com a questao do seu consumdor de uma
muito equivodada. A relacao em geral nao
€ uma relacao transparente, ele nao esta
muito preocupado propriamente com o

imaginar é algo que tem a ver com a nossa
criatividade. Quando eu imagino eu estou
criando uma imagem de algo, algo que nao
existe. Eu vejo as duas coisas possiveis,
porém nao pretendo que a maquina me dé
essa parte da criacao desse mundo. Eu vejo a
maquina como potente auxiliar, mas hum
nivel auxiliar, nao em um nivel principal,
preponderante, de ser o principal ator, [...]
protagonista. [...]
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bem estar do seu cliente. Talvez isso
nunca mude.
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APENDICE E - APRESENTACAO DO BRIEFING DO WORKSHOP

WORKSHOP

CENARIOS DE
DESIGN ESTRATEGICO
PARA A INDUSTRIA 4.0
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TRANSICAO

Incertezas
Velocidade
Profundos impactos sociais e econdmicos

Interacao dos dominios fisico, digital e biologico
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DESIGN ESTRATEGICO

O Design Estratégico se posiciona como uma
pratica que leva o pensamento de design para
todas as esferas organizacionais, principalmente

na dimensao estratégica, provoca inovagoes

disruptivas, ressignifica processos, produtos e
servicos e transforma a cultura organizacional,

com beneficios para todos os stakeholders.
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CENARIOS DE
DESIGN

Processo de aprendizagem e de construcao de
conhecimento

Objeto mediador de dialogos
Imaginar: criar imagens do que nao existe (futuro possivel)

Provoca um deslocamento que modifica acées no presente
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ETAPAS DO WORKSHOP

DISCUSSAO INICIAL CENARIOS FECHAMENTO

Leitura do material de apoio »  Escolha das forcas motrizes »  Escolha do cenério final

Discussao e definicao da area » Construgao dos 4 cenarios »  Haboragdo da narrativa
de trabalho do grupo »  ApresentagGes

Discussao
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BRIEFING

QUE PROCESSOS SERAO NECESSA
INOVACAO NAS ORGANIZAC

QUAL O PAPEL DO DESIGN ESTRATEGIC(
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APENDICE F — MATERIAL DE APOIO DO WORKSHOP

“Nossa equipe multidisciplinar olha
para o mercado para identificar
oportunidades e olham para nossas
tecnologias, nossas capacidades, e
entendem como podem adaptar
nossas capacidades para atender

uma demanda especifica.”
“Acho que é um passo

que a gente tem que dar
no sentido de trazer a
tecnologia para dentro
das organizagdes. Agora,
a forma como tu faz isso,
talvez a gente precise ter
algo que nos leve a
conduzir qual é a melhor -
maneira de fazer.”

“O que me parece, talvez o grande desafio, &
como promover uma cultura de design dentro
de organizagdes e que, de certa forma, consiga
alavancar a inovagdo. Ndo é uma crenga de que

a cultura de design é a melhor cultura, tem
negocios que isso, evidentemente, ndo vai fazer
sentido. Mas a gente acredita em um potencial

criativo que talvez outros modelos mentais
tenham dificuldade ou ndo sejam to ricos no
potencial de geragdo de ideias, de
implementacdo.”

“A gente entende que inovagdo
ndo precisa ser um projeto
estratégico mesmo. A inovagdo é
uma coisa que tem que estar
sendo olhada para todos os
projetos estratégicos, esse foi o
entendimento da empresa pra
isso. Entdo a gente parou de
pensar que a gente precisa de um
projeto para inovar.”

“Espero gue o design possa ser
um "think tank”, assim, de pensar
possibilidades de como € que a
gente consegue fazer isso de uma
melhor forma, de impactos
menos nocivos, ndo sendo
paternalista, mas trazendo
solugbes que sejam interessantes
realmente para todas as partes.”

“O tipo de demanda ideal que
eu vi nesse tempo, das
empresas, eram problemas
muito abertos. Esses eram os
trabalhos mais legais, porque
realmente traziam uma
perspectiva de que a gente se
envolveria de uma forma
estratégica nas empresas.”



“O design estratégico também pode
auxiliar, porque faz parte de uma das
nossas habilidades essenciais
construgdo de cendrios futuros. Nos
podemos auxiliar esse mundo em
permanente transformagdo cada vez
mais rapida. Imaginar o mundo futuro
estd na esséncia do projetar. Sempre
os designers fizeram isso. Quando eu
estava projetando uma cadeira, eu
estava projetando uma coisa que ndo
existe, ela vai existir no futuro,
talvez.”

“Eu vejo que as pessoas, nesse
mundo VUCA que se chama agora,
querem o agil, por mais que a gente
saiba que tem um conceito por tras
que é muito maior do que ser
rapido, mesmo assim as pessoas
querem ser rapidas.”

“O processo de design ndo é
linear, mas quando a gente vai
para a organizacdo elas querem

processos lineares.”

“Eu acho que esses métodos,
esses processos de inovagdo, eu
acho que eles tem que entrar
nessa etapa de como eu
desenvolvo o produto, que ndo é
simplesmente replicar aquilo que
eu fago. Eu tenho que estudar o
meu produto para a nova
tecnologia.”

“Se a gente quer inovar, a gente
vai ter que abragar um pouco a
incerteza. Porgue inovar o que ja
existe ndo é inovagdo no seu
sentido mais radical. E inovac3o
‘agua com agucar’. Tu quer ‘dgua
com agucar’? Ndo. Entdo vai ser
desconfortavel.”
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“Acho que é um passo
que a gente tem que dar
no sentido de trazer a
tecnologia para dentro
das organizacdes. Agora,
a forma como tu faz isso,
talvez a gente precise ter
algo que nos leve a
conduzir qual é a melhor
maneira de fazer.”

“Eu preciso conhecer o que a
tecnologia é e adaptar ela para
a minha realidade. Eu acho que

ai entra o papel dessa
criatividade, dessa questdo de
resolugdo de problemas, de um
pensamento mais projetual,
mais criativo, que é o que eu
sinto falta hoje dentro das
organizagdes.”

“Eu ainda acredito no
humano, em uma
centralidade do humano no
processo de tomada de
decisGes.”

“A gente usou cendrios para desenhar todo o
roadmap nosso de Industria 4.0 no Brasil. Nos
temos hoje um roadmap de cendrios que a gente
quer resolver com tecnologia. S3o 130 cendrios
comuns que a gente enxerga que podem ser
resolvidos com tecnologia, que estdo bem
definidos, com complexidade, timeline e impacto
no negocio. E para isso a gente usou a
metodologia do design thinking, para construir
€s5a mapa.

“Eu ja fiz projetos com equipe

de chdo de fabrica, com galera
de contabilidade. As praticas de
design estratégico estdo muito

distantes deles, entdo é

frustrante para o cara estar em

um universo em que ele ndo

consegue contribuir.”

“Eu gosto de usar a légica do
barco, tu vé uma plataforma
mesmo onde tu recebe vérias
embarcagdes. Tu tem preparada
aquela plataforma para as
pessoas se acoplarem ali e utilizar
aquele servigo. Entdo € mais do
que um lugar onde tu vai dispor
de servigos pra uso e consumo, €
um ambito colaborativo.”
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Tempo para reflexdo projetual

Segredo industrial

Foco no lucro/resultado

Perenidade da cultura organizacional

Inovagdo incremental

Especialistas

Agilidade, velocidade, resultados rapidos

Cocriagdo

Geragdo de valor para todos stakeholders

Tensdo/quebra paradigma

Inovagdo disruptiva

Generalistas

Plataforma
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