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RESUMO

O mercado desafia organizacdes a se manterem atuando de forma rentavel e
sustentavel. Modelos validados de gestédo, estratégia e de negocios estdo sendo
colocados a prova pela economia contemporanea. A colaboracdo e a conexdao em
rede podem auxiliar a inovagao de processos corporativos mediados pela tecnologia.
Assim, integrar esses conhecimentos parece ser a nova ordem de sobrevivéncia
organizacional. Mas, junto a tais oportunidades, alinha-se um conhecimento capaz de
orientar essas novas demandas sociais e empresariais: 0 design estratégico. Este
estudo apresenta como uma empresa que nao opera em rede podera se beneficiar da
inovacdo mediada pela tecnologia para inovar em seus processos. Para isso foram
selecionados, extraidos, categorizados e recategorizados processos de empresas
globais que operam em rede sob a conducédo metaprojetual. Em seguida, apresenta-
se a empresa focalizada e, a partir disso, sdo aplicadas diversas ferramentas do
design estratégico. Como resultado, sdo elaborados cenarios construidos sob o viés
do design estratégico, articulados a partir da construcdo metaprojetual das empresas

analisadas.

Palavras-chave: Redes de projeto. Design estratégico. Metaprojeto. Inovacao dirigida
pelo design. Cenarios orientados para o design.
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ABSTRACT

The market challenges organizations to remain working profitably and
sustainably. Validated models of management, business and strategy are being put
into test by the contemporary economy. Collaboration and networking can help the
innovation of business processes mediated by technology. So, integrating knowledge
seems to be the new order of organizational survival. In addition, these opportunities,
aligns knowledge to guide these new social and business demands: the strategic
design. This study shows how can a company that does not operate in the network
benefit from the innovation mediated by technology processes.Global business
processes that operate in a network under metaproject leadership were selected,
extracted categorized and recategorized. Then this company and its several strategic
design tools are presented. As a result, elaborated scenarios were built by strategic

articulated design bias from the metaprojetual construction of the companies analyzed.

Keywords: Project networks. Strategic design. Metaproject. Innovation directed by

design.; Design-oriented scenarios.
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1 INTRODUCAO

Mudancas significativas no mercado, para as quais a tecnologia e a
comunicacdo contribuem, proporcionando ligagbes entre varios atores, propiciam
novas condi¢cdes de operar em varios ambitos da sociedade. Nesse contexto,
compreende-se que as organizacfes devam ser protagonistas dos seus processos,
ou seja, devam estar aptas a conduzir seus rumos de acordo com essa nova
orientacdo do mercado e do consumidor. Para tanto, ndo é adequado incorporar a
inovacdo como uma solugdo momentanea, mas como parte do seu agir, de seus

valores de atuacéo, isto €, como uma acao continuada e adaptativa.

A reflexdo que segue busca contextualizar o tema e problema de pesquisa que
embasam este estudo. Observa-se que empresas com modelos de atuacéo
considerados tradicionais, com muitos anos de atuacdo, aparentam estar confusas na
forma de conduzir suas decisfes, pois se deparam com concorrentes que operam em
formatos impensados até pouco tempo atras. Esses concorrentes competem a partir
de estratégias diferenciadas e sdo bem-sucedidos, tanto na gestdo da empresa, como
na adesdo do consumidor. O empresario tradicional, entdo, se vé diante da

necessidade de rever seus processos.

Além disso, a forma como uma empresa transfere valor para o mercado
acarreta implicacdes em toda sua operacao, pois sdo muitas as decisdes estratégicas
envolvidas para o entendimento do mercado em constante mutagédo e modos como a
organizacdo podera atuar. Mas apenas rever seu modelo de negécio podera nao ser
suficiente para gerar garantia de perpetuacao e sustentacdo da empresa. Torna-se
necessario buscar alternativas que permitam a essa organiza¢cdo desempenhar suas

atividades com eficacia.

Em um panorama de forte competicao, as organizagdes buscam implementar
diferenciais que sejam percebidos e valorizados no mercado. Um, dentre os muitos
fatores relevantes para a diferenciacdo, pode estar concentrado nos processos de
inovacédo. Sugerir inovagao nos processos mediados pela tecnologia em uma empresa
gue ndo opera em rede a partir do design estratégico, torna-se o desafio para este
estudo. A fim de permitir a compreensao da abordagem que aqui se faz, decidiu-se

antecipar as posicoes de alguns autores que interligam os temas desta reflexao.
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As organizag0es parecem atuar sob o impacto de inovac¢des concentradas em
tecnologias que mudaram os fundamentos materiais da sociedade em progresso
acelerado, conduzindo novas compreensdes para as relacdes entre tempo e espaco.
Para Castells (1999), o novo sistema de comunicacdo gerou um ambiente de fluxo
que substituiu o espago de lugares, da mesma forma que o tempo se tornou
intemporal. Nesse cenario, o crescente poder das inovacdes tecnoldgicas sobre os
comportamentos sociais modificou a forma como os sujeitos interagem, compreendem
o mundo e aprendem. (LEVY, 2010).

Ademais, Castells (2009) destaca que as empresas estdo vivendo uma
constante influéncia entre a crise organizacional e a transformacéo das novas
tecnologias da informacéo. Com isso, podera surgir uma nova forma organizacional
como alternativa da economia informacional/global: a empresa em rede. Da mesma
forma, Capra (2002) enfatiza, complementarmente, que as redes se tornaram um dos
principais focos de aten¢do “[...] ndo s6 do mundo empresarial como também na
sociedade em geral, em toda uma cultura global que esta surgindo”. (CAPRA 2002, p.
117).

Cabe, entéo, interpretar um dos fatores de crescimento das redes como um
movimento que valoriza a inteligéncia coletiva, entendendo-se que se trata de uma
inteligéncia que pode ser distribuida amplamente, além de ser valorizada e conduzida
em tempo real, capaz de resultar em uma associacdo das competéncias que
identificam objetivos, os quais levam ao reconhecimento e ao enriquecimento muatuo
das pessoas. (LEVY, 1999). Para esse mesmo autor, “Longe de fundir as inteligéncias
individuais em uma espécie de magma indistinto, a inteligéncia coletiva € um processo
de crescimento, de diferenciacdo e de retomada reciproca das singularidades”.
(LEVY, 1998, p.32).

7

Entretanto, é interessante observar que, para aprimorar 0S processos e 0S
fluxos promovidos pelas relagdes, de nada adianta enfocar a execucao de atividades;
€ necessario focalizar a capacidade de incrementar essas atividades, as “[...] novas
habilidades baseadas num conhecimento novo”. (CAPRA, 2002, p. 112).

Dessa forma, a concepcéo de rede pode ser compreendida como um novo
formato de organizacdo, que poderd atuar com uma combinacdo Unica e singular de

estratégias, estruturas e gestdo. Sendo assim, a visdo dessa nova ordem social, “se
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difunde e modifica de forma substancial a operacao e os resultados dos processos
produtivos e de experiéncia, poder e cultura”. (CASTELLS, 2005, p. 565).

Mas, em se tratando de inovacéo, cada vez mais ela esta relacionada aos elos
estabelecidos entre organizacdes e, sob esse aspecto, ao desenvolvimento e ao uso
de redes mais amplas. Assim, pode-se perceber que as empresas inteligentes
reconheceram a importancia desses elos e dessas conexdes de aproximagao do
cliente e entendem sua necessidade de trabalhar com fornecedores para gerar
solucdes inovadoras, de se unir a colaboradores, centros de pesquisa, e até mesmo
concorrentes, para construir e operacionalizar sistemas de criacao. (TIDD; BESSANT,
2015).

Entretanto, Levy (2011) considera que as novas condi¢cdes da vida econdmica
sugerem que as empresas possam se organizar de tal forma que se |lhes permita
operar por redes. Exemplifica que o progressivo desenvolvimento das parcerias e
aliancas pode comprovar o favorecimento decorrente de novas competéncias
importadas, produzidas e transmitidas permanentemente em tempo real em todos os
setores. Assim, “[...] as organizacdes devem se abrir em uma circulacédo continua e
constantemente renovada de especialidades cientificas, técnicas, sociais ou mesmo
estéticas”. (LEVY, 2011, p.20).

Um dos caminhos para orientar a transformacdo das organizagbes para
operacdes em formato de rede, o que lhes permitird absorver e trocar conhecimentos
e, desta forma, inovar, podera ser conduzido pelo design estratégico. Pode-se
entender o design estratégico como uma metodologia que realca o estudo das
estratégias cujo objetivo € orientar a acdo projetual e a acdo das organizagbes em
direcdo a inovacéao e a sustentabilidade. (FRANZATO et al., 2015).

Ao unirem-se de forma transdisciplinar esses conhecimentos, € possivel articular
movimentos capazes de promover mudancas e, por consequéncia, produzir

processos de inovacdo em organizacgoes.

Pode-se, entdo, descrever o design estratégico como um modelo aberto de
concepcao e projeto, distinto das demais abordagens do design, pois busca
consolidar-se em processos com foco na inovacao de forma sistémica. Nesse modelo
tedrico, o papel do design estratégico é expandido de forma tal que deve passar a ter

participacdo ativa em todos os niveis de uma empresa. Nesse sentido, o design
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estratégico ndo € um trabalho autoral, mas uma colaboracao dialdgica entre todos os
intervenientes dos processos e em todos 0s espagos de atuacao em que pode atuar.
Dessa forma, € possivel dizer-se que, onde ha concepcao e projeto, podera haver um
modelo de pensar que se enquadre na utilizacdo dos procedimentos do design
estratégico. (ZURLO, 2010).

A partir desse raciocinio, compreende-se que o design estratégico se estabelece
como uma atividade de projeto alinhada na formulacdo e no desenvolvimento das
estratégias de uma organizacdo; ou seja, € um dos principais objetivos de sustentacéo
a sua estratégia. (ZURLO, 2010). Além disso, destaca-se a capacidade de dialogo
estratégico, trazido para o campo do design, sendo este um elemento importante em
todo o projeto, do problem setting (definicdo do problema) para o problem solving
(solucéo do problema). (MERONI, 2008).

Entdo, cabe compreender o design estratégico como um processo aberto,
dialético, que atua sob diferentes pontos de vista, que pode ser utilizado na concepcao
de sistemas-produto-servico (MERONI, 2008) e que possui a habilidade de evidenciar
a estratégia da empresa, além do seu posicionamento, principios e seu jeito de ser.
(ZURLO, 2010). Desse movimento resulta que a organizag&o, ao produzir um sistema-
produto-servi¢co, pode ser, ao mesmo tempo, produzida por ele.

Considerando-se alguns importantes subsidios basicos para o entendimento de
organizacdes sob a definicdo de seus modelos de negdcios, assim como as suas
dindmicas de operacdes atuais, apresenta-se 0 seguinte problema de pesquisa: de
que forma o design estratégico podera auxiliar organiza¢cfes a produzirem inovacao
em seus processos mediados pela tecnologia por meio de redes de projeto?

Configura-se, a partir desse raciocinio, o objetivo geral desta pesquisa: apresentar
um conjunto de processos mediados pela tecnologia que favorecam a producao de

inovagdo em empresas por meio do design estratégico.
Como obijetivos especificos a pesquisa visa a:

a) Estudar os conceitos contemporaneos de Redes, Inovacgéao dirigida pelo design
e Metaprojeto;

b) Compreender a metodologia do Design Estratégico como indutor de processos
de inovagao;
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c) ldentificar processos que favorecam a inovagdo em empresas a partir de casos
de outras empresas;

d) Selecionar empresas atuantes no cenario atual que se conectem a projetos a
partir de redes;

e) Analisar os processos das empresas selecionadas.

A figura 1, a seguir, descreve 0os componentes da dissertacéo.

Figura 1 - Descricdo dos componentes da dissertacao

DESIGN ESTRATEGICO
Inovagao orientada pelo design
Metaprojeto
REDES
Sistemas .
Empresas Inovagao nos
B processos em
Organizagoes
CENARIOS METODO
orientados para o Coleta
design Andlise
Projetacao

Fonte: Elaborado pelo autor.

O presente estudo faz o recorte no atual momento, para pesquisar a producao
dos processos de inovacdo em redes empresariais. Justifica-se o tema por estar
presente nos mais diversos setores da sociedade, em especifico no ambiente
organizacional, onde se estabelecem dinamicas de atuacdo com o mercado e se
questiona a inovagao em sua aplicabilidade e evolucgao.

A relevancia cientifica decorre da compreensdo dos processos que levam uma
organizacao a inovar. Os levantamentos realizados ao longo desta investigacao, seja

em publicacdes, congressos ou outros veiculos de producéo cientifica, ndo registram
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pesquisas que interliguem os temas relatados neste estudo pelo recorte proposto, por
iIsso, considera-se este estudo como uma oportunidade de avanco da ciéncia do
design na reflexao critica sobre a metodologia do design estratégico.

Sob o ponto de vista da relevancia social e mercadolégica, muitas organizacdes
fazem uso de processos para inovar. Os incrementos possiveis em ambientes
organizacionais deverdo proporcionar uma melhor qualidade e experiéncia ao usuario,

bem como a toda a sociedade.

Para o mercado, a principal contribuicdo desse estudo se faz pela equidade de
aplicacdo de processos de inovacdo em modelos de negdécios considerados
“tradicionais”, ou com formatos “engessados”. Logo, havera ganhos pela reflexdo
critica sobre a possibilidade de insercédo de processos de inovacao para os diversos
formatos de empresas. No que se refere a contribuicdo ambiental, 0s novos processos
a serem propostos ensejardo revisdes, renovacdes e proposicdes que permitam

novos modos de operar com ganhos ao ambiente.

Pelo viés da cultura, podem-se constituir duas contribuicdes: para a cultura da
empresa, que sera beneficiada por avancos, melhorias e atualizagdes no ritmo do
mercado; para a cultura local, porque pode possibilitar que empresas se tornem
pontos de referéncia, estimulos turisticos e, desta forma, agreguem valor a geografia
onde se situam. Estabelecendo-se inovacao em processos, podera haver incrementos

e ganhos para todos os atores envolvidos, assim como para suas regides de atuacao.

Para a tecnologia, estudos que fornecam informacdes sobre inovacoes
permitem avangos em modelos estabelecidos e o0 surgimento de novos
empreendimentos tecnoldgicos para suprir demandas inexploradas. Em decorréncia,
acarretam evolucdes propiciadas por plataformas que resultam em alternativas para

as organizacoes.

Relevante, portanto, para a comunidade académica e empresarial, este estudo
mantém coeréncia com a linha de pesquisa “Processos de Projetacdo para Inovagao”,
e esta assim estruturado: a Introducdo segue a Fundamentacéo Tedrica com seus
respectivos temas. No primeiro capitulo, as redes sao apresentadas e séo discutidos
0S seus principais elementos, além de sua conexdo com as organiza¢gdes vivas em
sistemas complexos; sua identificacdo com o ambiente empresarial € estabelecida.

Posteriormente, caracteriza as redes de projeto conduzidas pelo design. Os principais
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autores gue subsidiam o capitulo sdo Castells (1999, 2005, 2006, 2009), Capra
(2002), Levy (1998, 1999, 2010, 2011), Morin (1998, 2005).

Como tema que envolve todo este estudo, no segundo Capitulo, o Design
Estratégico é descrito sob o olhar da Escola Italiana, que conta com a referéncia de
Zurlo (1999,2010), Manzini (2003, 2017), Meroni (2008), Deserti (2000, 2007) e
Celaschi (2007). O item correspondente ao Co-design esta estruturado considerando
principalmente a abordagem de Sanders e Stappers (2008). Como foco deste estudo,
na sequéncia, € apresentado o tema Inovacéo Dirigida pelo Design, em que, apés
abordagem historica, sdo destacados 0s principais conceitos e sua relagdo com as
redes e com o design estratégico. A base dessa parte se estrutura em Celaschi (2007),
Deserti (2000, 2007) e Verganti (2009). Por ultimo, o Principio do Deslocamento, entre
0S assuntos importantes, compds o item referente ao Metaprojeto, com a contribuicdo
da visdo de Bentz e Franzato (2016), Van Onck (1965), Giaccardi (2005), De Moraes
(2010) e Camargo (2015).

Para fechamento da Fundamentacéo Tedrica, no terceiro capitulo, apresentam-
se 0s cenarios orientados para o design, bem como seus conceitos e aplicacdes a
partir do olhar de Celaschi e Deserti (2000, 2003), Manzini e Jégou (2004), Anna
Meroni (2008) e Van Der Heidjen (2004).

Os conteudos seguintes deste estudo apresentam o Método da Pesquisa e
seus critérios de utilizac&do, além da aproximacéo do objeto do estudo, que realizou
todo o procedimento da pesquisa, desde a coleta de dados a projetacéo dos cenarios.

Finaliza-se este trabalho com as ConsideracOes Parciais e as Referéncias.
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2 REDES: SISTEMAS, EMPRESAS E DESIGN

Esse capitulo apresenta o conceito de redes e sua conexdo com as
organizacdes vivas em sistemas complexos e estabelece sua identificacdo com o
ambiente empresarial. Posteriormente, caracteriza as redes de projeto conduzidas

pelo design.

2.1 SOBRE SISTEMAS

As transformacdes da sociedade podem ser observadas por meio das novas
formas de se lidar com o tempo e o0 espaco. Tais mudancas alcancaram todas as
camadas sociais e organizacionais, refletindo em um novo agir e modo de oportunizar
valor & sua cadeia produtiva. (CASTELLS, 1999). Esse novo formato desempenhado
por movimentos articulados por diversos atores, cujas conexdes se habilitam
conforme interesse e demanda, poderdo, sim, configurar essa forma de atuar

denominada “redes”.

As redes sempre fizeram parte da composi¢ao dos seres vivos. Por sua forma
de agir e interagir com 0s meios, propiciaram a evolucdo das espécies na Terra.
Observa-se que seu funcionamento foi amplamente estudado para demonstrar e
justificar a atuacao de outras formas de organizacgéo viva, de modo que essa leitura
pode ser aplicada a organizagbes empresariais, conforme os estudos do fisico Fritjof

Capra (2002). Para o entendimento de suas articulagbes, € fundamental a

conceituacao de redes.

Conforme Capra (2002), as redes caracterizam-se como uma forma de
organizacdo nao linear dos componentes de um sistema, que se influenciam
reciprocamente através de diversas trajetérias, e ndo segundo uma linha de causa
Gnica e exclusiva. Este autor desenvolve uma proposta paralela da atuacéo em rede
com elementos bioldgicos da vida, estabelecendo, assim, que a condi¢do da vida € a

mesma que rege as redes de outras configuracdes.

Ja Manoel Castells (1999, p. 566) define redes como estruturas abertas, com
capacidade de expandir-se de forma ilimitada, agregando novos n@s, com a premissa

de que consigam comunicar-se dentro da rede, ou seja, desde que compartilhem os
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mesmos codigos de comunicacdo. Segundo o0 autor, 0 que se observa é um ritmo
acelerado do mundo participando de mudancas com base nas tecnologias da
informacéo, permitindo sua integracdo com base no uso da Internet. (CASTELLS,
1999, p. 21). Além disso, de uma forma geral, a partir do panorama estabelecido, as
organizacfes sociais procuram se moldar a esse novo cenario e, assim, suprir as

novas demandas com entrega de valor.

Sob esse aspecto, € possivel identificar dois fendmenos em especifico que
terdo efeitos significativos sobre o bem-estar e os modos de vida da humanidade.
Ambos os fendbmenos tém por base as redes e também envolvem tecnologias novas.
O primeiro € a ascensédo do capitalismo global; o outro é a criacdo de comunidades
sustentaveis baseadas na alfabetizacéo ecoldgica e na pratica do projeto ecoldgico.
(CAPRA, 2002). Enquanto o capitalismo global é feito de redes eletrbnicas em que
correm fluxos financeiros e de informacdes, o projeto ecoldgico trata das redes
ecoldgicas de fluxos energéticos e materiais. Enquanto o objetivo da economia global
€ o0 de elevar a0 maximo a riqueza e o poder de suas elites, o objetivo do projeto

ecologico é o de elevar ao maximo a sustentabilidade da teia da vida. (CAPRA, 2002).

Entretanto, independentemente do panorama e da abordagem de atuacao das
redes, faz-se necessario apresentar as caracteristicas de seu funcionamento. Latour
(2000) destaca que se a ciéncia com base na tecnologia “pode ser descrita como algo
tdo poderoso apesar de tdo pequeno, tdo concentrado e tao diluido, significa que tem
as caracteristicas de uma rede”. (LATOUR, 2000. p.294). Este autor confirma que a
palavra rede indica que 0s recursos estdo concentrados em poucos locais - nas
lacadas e nos noés - interligados - fios e malhas. Sendo assim, “essas conexdes
transformam 0s recursos esparsos numa teia que parece se estender por toda parte”.
(LATOUR, 2000. p.294). E assim que se interpreta a atuacédo das redes hoje: como
uma unido de atores autbnomos que se interligam por meio digital com propdésitos
comuns. Sob a perspectiva de Deleuze e Guattari (2011) os atores se associam por
pontos de interesse comuns dentre seus multiplos desejos, que ndo se constituem a
partir de um objetivo fornecido, estabelecido na organizacdo, mas, sim, em uma
disputa entre os desejos dos participantes em uma dinamica que pode ser
considerada rizomatica, ou seja, que se abre em ramificacdes nem sempre conclusas,
mas criativas. Nesse contexto, pensar em desejo dos participantes implica inovar no

conjunto de pontos considerados relevantes para as empresas, 0s quais tém mais
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relacdo com as necessidades e os imperativos dos negocios do que propriamente

com as aspiracdes mais sensiveis dos seus colaboradores.

Considerando o raciocinio acima, acrescenta-se o ponto de vista de Levy
(1992), que destaca que a rede permite o aprendizado reciproco, a sinergia das
competéncias, a imaginacao e a inteligéncia coletiva. Mas, se for considerada a
estrutura de rizomas, essa sinergia ndo € uma forga invisivel e homogénea que
comanda a acéo da organizacdo. E, sim, um constante processo de negociacdo entre
os atores heterogéneos. Ou seja, a partir de uma dinamica rizomatica poderdo ocorrer

ganhos coletivos, a partir de trocas entre necessidades, intencdes e desejos.

Na sequéncia, reitera-se que as formas de organizacdo podem ser
compreendidas a partir de uma concepc¢ao da vida, de que o seu padrdo basico de
organizacao € a rede. Esse raciocinio se estende para todos os niveis de vida — desde
as redes metabdlicas dentro da célula, até as teias alimentares dos ecossistemas e
as atuais redes de comunicacdes da sociedade humana. Entdo, parte-se da
explicacdo da menor porcdo de vida — a célula. A célula € uma rede metabdlica
autogeradora, limitada por uma membrana, fechada no que diz respeito a sua
organizacdo; ao mesmo tempo é aberta, do ponto de vista material e energético, e faz
uso de um fluxo constante de matéria e energia para produzir, reparar e perpetuar a
si mesma; opera num estado afastado do equilibrio, um estado em que novas
estruturas e novas formas de ordem podem surgir espontaneamente, o que conduz
ao desenvolvimento e a evolucdo. Essas caracteristicas sao descritas por duas teorias
diferentes, que representam duas maneiras diversas de ver a vida — a teoria da

autopoiese e a teoria das estruturas dissipativas. (CAPRA, 2002).

Os sistemas vivos sédo fechados no que diz respeito a sua organizacdo —
definidos, assim, como redes autopoiéticas —, mas abertos do ponto de vista material
e energético. Para se manterem vivos, precisam alimentar-se de um fluxo continuo de
matéria e energia assimiladas do ambiente. A denominacdo “sistemas abertos” é
devida a necessidade que tém de interagir com o meio ambiente e retirar dele energia
e recursos para sua sobrevivéncia. Desta forma, compreende-se que as redes
metabdlicas dos sistemas biolégicos correspondem as redes de comunica¢des dos
sistemas sociais; que 0S processos quimicos que produzem estruturas materiais
correspondem aos processos de pensamento que produzem estruturas semanticas;

e que os fluxos de energia e matéria correspondem aos fluxos de informacdes e ideias.
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Sendo assim, as organizagbes, das mais diversas formas que se apresentam,
articulam-se sob formatos semelhantes aos dos organismos vivos pelo viés da
biologia. A partir dessa comparacdo, compreende-se muito das praticas e
funcionamento destas organizacdes. Conforme o objetivo deste estudo, a sequéncia
agui apresentada devera percorrer a trajetoria das redes vivas celulares as da
sociedade, em especifico, as das empresas.

A dinamica da autogeracdo foi identificada como uma das caracteristicas
fundamentais da vida pelos bidlogos Humberto Maturana e Francisco Varela, que a
denominaram de "autopoiese", utilizada aqui como sinénimo de autocria¢do. Observa-
se, entédo, que essa pode ser a chave da definigdo sistémica da vida: as redes vivas
criam ou recriam a si mesmas continuamente, mediante a transformacdo ou a
substituicdo dos seus componentes. Dessa maneira, sofrem mudancas estruturais
continuas, ao mesmo tempo em que preservam seus padrdes de organizacdo, que
sempre se assemelham a teias. (CAPRA, 2002). Além da teoria da autopoiese, a outra
forma de ver a vida € por meio das estruturas dissipativas. A dinamica dessas
estruturas dissipativas caracteriza-se, em especifico, pelo surgimento espontaneo de
novas formas de ordem. Esse surgimento espontaneo da ordem nos pontos criticos
de instabilidade € um dos conceitos mais importantes da nova compreensao da vida.
Tecnicamente, denomina-se *“auto-organizacdo”. A ocorréncia do surgimento
espontaneo ja foi reconhecida, inclusive, como a origem dinamica do
desenvolvimento, do aprendizado e da evolucdo. Em outras palavras, a criatividade —
a geracdo de formas novas — € uma propriedade fundamental de todos os sistemas
vivos. E, uma vez que o surgimento dessas novas formas é também um aspecto
essencial da dinamica dos sistemas abertos, chegamos a importante conclusao de
gue os sistemas abertos desenvolvem-se e evoluem. Conclui-se dai que a vida se

encaminha regularmente na dire¢ao da novidade.

A teoria das estruturas dissipativas, portanto, ndo somente explica o
surgimento espontaneo da ordem como também nos ajuda a definir complexidade. O
estudo da complexidade, que foi um estudo das estruturas complexas, agora passa a
centrar-se nos processos a partir dos quais elas surgem. Observa-se, entretanto, que
esses dois processos (estruturas dissipativas e autopoiéticas) ndao se integram

totalmente, o equivale a dizer que, enquanto todos 0s sistemas autopoiéticos sao
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estruturas dissipativas, nem todas as estruturas dissipativas s&o sistemas
autopoiéticos. (CAPRA, 2002).

Compreende-se, entdo, que um dos principais destaques da teoria dos
sistemas a percepcao é que o padrdo em rede € comum a todas as formas de vida.
Segundo Capra (2002), onde existe vida, existem redes. Além disso, pode-se observar
gue, no momento atual, as fungdes e processos sociais organizam-se cada vez mais
em torno de redes. Quer se trate das grandes empresas, do mercado financeiro, dos
meios de comunicacdo ou das novas ONGs globais, constata-se que a organizacao

em rede tornou-se um fendmeno social importante e uma fonte critica de poder.

Para o melhor entendimento das articulagbes em rede, é necessaria a
compreensao das inUmeras variaveis que interagem junto aos sistemas, e a leitura
das redes sob o panorama da complexidade auxilia esse entendimento. “Teoria da
Complexidade”, ou “Ciéncia da Complexidade” s&o as designacdes que o tema tem
recebido nos periddicos de divulgagédo cientifica. Os cientistas e matematicos, por sua
vez, preferem chama-la pelo nome mais usual de “dinadmica néo linear”, considerando
gue a natureza e 0 universo nao constituem o conjunto ou a soma dos objetos
existentes, mas uma complexa teia de relacbes, em constante interacdo. Esta

afirmacao leva-nos a considerar as redes pela 6Otica da complexidade.

E importante desenhar o panorama em que as redes conseguiram se
estabelecer como organizagcbes empresariais dindmicas e prosperas, que as
estimulam a desempenhar suas trajetorias de autogeracédo e evolucdo, em que seus
processos — ndo quimicos — desempenham fluxos que permitem sua expansao e
crescimento. Para tanto, € fundamental definir o conceito de complexidade, que pode
ser entendida como uma forma de percepcdo e compreensdo, aberta, interligada,

abrangente e flexivel.

A palavra “complexidade” deriva etimologicamente do verbo latino complecti
(entretecer) e do substantivo complexus (rede, teia, tecido). Assim, a ideia da nao
linearidade — de uma rede de fios entrelacados — esta na propria raiz do significado
de “complexidade”. (CAPRA, 2002). Em suma, a teoria da complexidade trata de
elementos conectados e de suas derivagdes. Sendo assim, o grande poder da teoria
da complexidade esta em explicar como tais comportamentos sistémicos se originam
e como se desdobram. (CROOK, In: KLEINDORFER, et al., 2012, p. 197). Desta

maneira, a teoria da complexidade engloba elementos que sdo complicados,
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envolvem muitos pontos e interagbes, ndo sao deterministas e propendem a
resultados inesperados, o que equivale a dizer que sistemas complexos nédo séao
lineares e podem ser cadticos. Além disso, um aspecto fundamental da teoria da
complexidade é o comportamento total ou agregado de uma grande quantidade de
itens, partes ou unidades entrelagadas, conectadas ou interligadas em rede e um
aspecto surpreendente é o fato de ela aplicar-se a muitos tipos de unidades. Como as
leis matematicas da teoria da complexidade sdo essencialmente indiferentes a
natureza das unidades, isso evidentemente comportou a promessa de uma teoria
universal de grande utilidade para a elucidacao de muitos aspectos da economia e de
outros sistemas envolvendo seres humanos. Uma vez que a compreensao cientifica
da biologia revela a natureza da evolucéo e dos processos biolégicos, afirma-se que
a biologia talvez seja a melhor metafora para compreender as empresas do Século
XXI. (CROOK, In: KLEINDORFER, et al., 2012, p. 195).

Compreender sistemas, atualmente, significa cada vez mais entendé-los como
sistemas vivos, ja que a tecnologia esta integrada a vida das pessoas. Atualmente, ha
bilhdes de individuos que utilizam aparelhos conectados em rede, em que as pessoas
sdo parte integral dos sistemas e também operam em um complexo sistema
adaptativo. Contudo, uma nova abordagem se faz necessaria e devera centrar-se nas
pessoas e em suas interacdes, com énfase no viver a experiéncia em contraposi¢cao
as classicas metodologias de comando e controle. (CROOK, In: KLEINDORFER, et
al., 2012, p. 197). Isso torna mais desafiador, particularmente no universo empresarial,
compreender as relagdes entre os elementos, uma vez que a teoria da complexidade

nao costuma oferecer explicagdes de causa e efeito simples.

Por analogia, redes e conectividade sdo fundamentais para a teoria da
complexidade, bem como a complexidade é essencial para as redes, ja que sao as
relacdes, e ndo os elementos que formam a base para a compreensédo do mundo. Por
iISso, muitos dos processos da teoria da complexidade sdo chamados de efeitos de
rede. (CROOK, In: KLEINDORFER, et al., 2012, p. 196). Os efeitos de rede podem
ser designados como algo que ocorre em sistemas nos quais um aumento no nimero
de participantes leva a um aumento direto de valor para outros usuarios como, por

exemplo, em organizagdes colaborativas. (MANZINI, 2017).

Diante desse panorama, independentemente do objetivo, seja de um

capitalismo global, de um projeto ecolégico ou de organizacdes colaborativas, a
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imposicao tecnoldgica se posiciona como um agente facilitador e, ao mesmo tempo,
opressor no interior do tecido social. Neste contexto, surge a necessidade de vincular
a teoria social a estudos de tecnologia. Tal vinculacdo permite perceber as
amarracoes existentes entre humanos e ndo humanos, homens e objetos que sdo
vistos, aqui, como igualmente capazes de gerar significados. A partir desse novo
momento social, houve implicacées que se refletiram em varios setores, podendo,
assim, caracterizar uma reestruturacdo do modelo capitalista (LATOUR, 2012), ou
seja, surgiu uma nova forma de relacdo entre a economia, o Estado e a sociedade
(CASTELLS, 1999, p.39), mediada pela tecnologia. (CAPRA, 2012). Como se disse
anteriormente, a integracdo entre o homem e a maquina pode ser considerada como
praticamente indissoltuvel. A dependéncia eletrdnica, por um lado, promove o aumento
da velocidade de processos e, por outro lado, acelera uma crise humana e social, de
forma a n&do se perceber a diferenca entre o trabalho e o lazer, o descanso e a

atividade, as interacdes humanas sociais e as eletronicas.

A medida que a revolucgéo da informética originou uma nova economia, toda ela
estruturada em torno de fluxos de informacao, poder e riqgueza nas redes financeiras
internacionais, observa-se que, em todos os graus da sociedade, a organizagcdo em
redes tem-se configurado como uma nova forma de organizacao da atividade humana.
Castells (1999) cunhou o termo “sociedade em rede”, para designar e analisar essa
nova estrutura social. Definida sob um contexto de redes, essa nova estrutura social
estabelece sua atuacdo a partir de uma composicdo por diversos formatos e
aplicacdes na forma de atuar na sociedade. Reconhecendo a nova operagéo, as
estruturas empresariais se habilitaram a experimentar essa nova forma de agir,

modificando seus modelos de gestao, estratégia e planejamento.

2.2 SOBRE AS EMPRESAS

A atual modalidade de operacdo em redes parte de um novo olhar e
rompimento de paradigmas. (CASTELLS, 2009). As organiza¢cfes que pretenderem,
de alguma forma, atuar sob o formato de redes deverdo repensar seus processos,
fluxos e visdo. Cabera a essas empresas implantar dindmicas que as tornem

predispostas a mudancas, ou melhor, a acompanhar a velocidade de adaptagbes
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contemporaneas. Sob esse aspecto, identificam-se nas empresas que possuem
longevidade uma conduta similar as encontradas nos organismos vivos. Como
resultado, percebe-se a alteracdo de panoramas competitivos entre regimes
econdmicos locais por organizacdes que imprimem e enfrentam tais modelos com
novos formatos de atuagao, advindos de uma economia baseada em conhecimento e
operando globalmente. (NORMANN; RAMIREZ, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Além disso, cabe estabelecer a diferenca entre uma empresa e uma rede, pelo
seu modo de operar, pois uma organizacao possui uma estrutura com funcdes, regras
e “[...] regulamentos que definem as relacdes entre as pessoas e as tarefas e
determinam a distribuicdo de poder”. (CAPRA, 2002, p. 121). Entretanto, nas
operacdes em rede, as dinamicas poderado ser acordadas por seus movimentos, fluxos
e codigo, o que devera determinar seu funcionamento frente a demandas sociais e

mercadoldgicas.

Assim, as operacdes em rede permitem que empresas de diversos segmentos
e portes possam se conectar entre si, com a utilizacdo de novas tecnologias em
contexto global. (CASTELLS, 2009). Dessa forma, além de oportunizar as
associacbes de empresas de diversos portes, as redes permitem conexdes com as
mais variadas formas de organizagdes, sejam empresariais ou organizagdes sociais
diversas. Elas possibilitam, ainda, a inclusdo de pessoas fisicas como 0s usuarios, ou
outros atores que possam colaborar nos processos em rede. Nesse processo, 0S
objetivos se encontram, mas nao se fundem, e os atores, humanos e ndo-humanos,
partiiham interesses comuns, em processo de associagdo que nao cessa de
acontecer. (LATOUR, 2012).

Além disso, interligar atores em rede com abordagem a inovagcdo podera
permitir que ocorram alteracdes de formatos ou local de atuacédo, sugerindo que uma
pequena empresa possa nado ser mais considerada desse porte, tampouco um
produtor local precise limitar-se a sua atuacdo geogréafica. (MANZINI, 2008, p.93), o
que equivale a dizer que as redes asseguram a possibilidade de alterar atuacoes
definidas entre consumidores e produtores, que se estabelecem a partir das conexdes
e da comunicacdo acordadas entre os participantes. Da mesma forma, os sistemas
sociais podem ser organizados a partir de redes autogeradoras, sendo que as redes
sociais também podem gerar estruturas materiais. Mas a constituicdo dessas

estruturas poderd ir além das que ocorrem nas redes biologicas, pois poderéao conter
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algum significado ou uma intencionalidade inerente a liberdade humana. Fica
reforcada a ideia de que, dentro de toda organizacdo, ha um grupo de comunidades
de pratica ligadas entre si. Quanto maior for o nimero de participantes dessas redes
informais, quanto mais desenvolvidas e sofisticadas forem as proprias redes, mais
essa organizacdo sera capaz de aprender, reagir criativamente a circunstancias
inesperadas, mudar e evoluir. Em outras palavras, o funcionamento e atuacdo da
organizacdo se estabelecem a partir das suas comunidades de pratica. (CAPRA,
2002).

Essa capacidade de aprender, de reagir criativamente e responder a questdes
inesperadas, entre outras condicdes, leva a considerar que a rede podera ter sua
composicao interpretativa, reflexiva e atuante. Acrescenta-se a esse raciocinio que,
em sua esséncia, a rede podera se expandir, e a partir dessa situacdo, devera
viabilizar, de forma precisa, seus codigos e canais de comunicagdo. (CASTELLS,
1999). Outros autores, como Capra (2002) e Luhmann (2010), reconhecem a
comunicacdo como elemento central das redes. Para que ela se efetive, entretanto,
€ necessario que aconteca um ajuste e apropriacéo do contexto por parte dos atores,
ja que as mensagens possuem uma atividade dindmica, com interpretacdes préprias
em contextos especificos, além do que podem as mensagens anteriores influenciar
as futuras mensagens. (LEVY, 1999). Sendo assim, com base em uma atmosfera
colaborativa, a rede podera desenvolver alternativas a diversas demandas, por meio
de aprendizado e trocas, também pela comunicacdo e, assim, predispor 0s

participantes a inovagao.

Em decorréncia desse raciocinio, deve-se compreender que a atuacao em rede
podera propiciar um avango por meio da aspiracdo a um saber ndo fragmentado, ndo
redutor, que reconhece que qualquer conhecimento esta inacabado, incompleto, e
oferece a possibilidade de ser questionado, interrogado e reformulado. Portanto, “as
verdades denominadas profundas, mesmo contrarias umas as outras, na verdade sao
complementares, sem deixarem de ser contrarias”. (MORIN, 2005, p.7).
Consequentemente, pode-se, assim, estabelecer um novo olhar de concepcéo
holistica e integrada (CAPRA, 2006), cujos conectores ndo necessariamente formam
uma unidade, mas um processo continuo de associacdes. (LATOUR, 2012).
Entretanto, cabe salientar que a permanéncia dessas redes na sociedade dependera

da superacéo de trés desafios: o aprimoramento da gestdo, a integracdo entre as
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redes empresariais e sociais e a propria ampliacdo da escala da rede com a
incorporacao de novos nos. (KLEINDORFER et al., 2012).

Cabe explicar que, se uma for¢ca com cunho hierarquico tentar se sobrepor aos
objetivos autbnomos dos atores da organizacdo em rede, esta podera perder sua
esséncia e comecar a atuar conforme os modelos tradicionais de uma empresa. Por
isso, € fundamental destacar que ndo deve existir um participante ou ator mais
importante na operacao da rede, mas um equilibrio entre uma base heterogénea e as
diversas demandas. Com base nesse raciocinio, compreende-se a importancia de
redes que se formam a partir de demandas especificas, denominadas redes de
projetos, que se pautam sob o olhar do design estratégico, e desempenham seus

propésitos em processos colaborativos.

2.3 SOBRE DESIGN

No contexto de uma sociedade que se articula em rede, operando sua
comunicacdo em diversos formatos e em multiplas plataformas, observam-se reflexos
nos processos de design. Certamente, o design estratégico permite uma abordagem
apropriada para o estabelecimento das relacfes que se constituem em rede ou em
ecossistemas. Além disso, os elementos que conectam os atores em rede constituem
ecossistemas, uma vez que compartilham os mesmos codigos de comunicagdo e
modos de operagéo. Pode-se dizer que os fluxos dos mais diversos formatos de

mensagens entre as redes estabelecem a sequéncia de operacdo de empresas.

Normann e Ramirez (1993) apresentam uma teoria sobre a constelacdo de
valor. A base da estratégia nessa teoria esta na reorganizacdo dos papeis e relacdes
entre a constelacao de atores do ecossistema que se relacionam para criagéo de valor
em novas formas. Segundo os autores, a criagcdo de valor deve superar a légica de
uma cadeia produtiva que beneficia produtos, na qual cada um é responsavel por seu
papel isolado no sistema. Os diferentes atores — fornecedores, parceiros de negécios,

aliados, consumidores, entre outros — devem trabalhar juntos para coproduzirem valor.

Como se disse anteriormente, as redes podem formar-se por diversos motivos,

intencdes ou objetivos. Seu estabelecimento no ambiente organizacional parte da
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interligacdo de nés e elos que podem ser unidos por base em informacao, recursos
humanos, capital e fluxos de material. (KLEINDORFER et al., 2012). Todavia, uma
das formas de projetar segundo o design estratégico é a partir de redes de projeto,
entendendo-se que esta configuracdo se constitui pelo desenvolvimento de projetos
por diferentes atores simultaneamente, em uma mesma dinamica de funcionamento.
Conforme j& descrito, podem existir diferentes formas de composi¢céo e formacao de
redes, mas, geralmente, se definem pelo que compartilham. Observa-se que novas
oportunidades poderao surgir a qualquer momento e de qualquer integrante, a partir
das diferentes relagcbes entre esses termos estabelecidas. Portanto, articular
consumidores, fornecedores, colaboradores e demais atores do processo pode ser
considerado um avanco e uma diminuicdo do tempo de projeto para a formalizacéo
de novos caminhos. O que parece logico € ouvir, entender e propor junto,

colaborativamente, e para um determinado objetivo.

Com base nesse raciocinio, destaca-se a perspectiva de Levy (2011), segundo
a qual a conexao entre dois ou mais diferentes atores traz conhecimentos diferentes
que favorecem o aprendizado. Dessa forma, € viavel compreender que a operacéo
em rede permite as diferentes organizagBes aprenderem a partir dessas relacoes.
Ademais, este aprendizado pode acontecer tanto em niveis mais superficiais, como a
aplicacao de uma nova tecnologia, quanto em mais profundos, tais como de sistemas
de valores fundamentais. Também, € dos diferenciais de uma organizacdo em rede
que surgem as diversas demandas decorrentes da multiplicidade de atores que se
interligam. Os atores da rede sofrem alteragGes e, nesses fluxos, 0s participantes,
uma vez transformados, modificam também a organizacdo em rede (MORIN, 1998).
Igualmente, a empresa que opera em rede experimenta, de forma descontinua e
infinita, um processo de se alterar e transformar seus atores (LATOUR, 2012). Em
decorréncia disso, pelo processo de transformacé&o constante, aparentemente o mais
importante ndo € identificar a composi¢édo da rede, se 0s grupos séo fixos ou néo, e
quais as caracteristicas que 0s uniram, mas sim, tentar compreender 0s processos de
associacao entre os componentes da rede e o que leva a perdurar essa relacao, até
mesmo por que as diversas formas de organizacdo sdo, hoje, grandes coletivos
sociotécnicos hibridos (LATOUR, 1994) constituidos de pessoas, estruturas,

informacéo e comunicacao.
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Sendo assim, compreende-se que as redes Sao necessariamente nao-
hierdrquicas, corroborando suas caracteristicas de horizontalidade e trabalho
colaborativo, que se mantém devido a vontade dos integrantes envolvidos. Nao
havendo concentracdo da informacéo, os individuos poderéo ter livre participacdo e
desenvolver a co-responsabilidade, a construcao coletiva e a cooperacao. Nesse tipo
de organizacao, imperam o respeito a diversidade e a superacdo das disputas pelo

poder, como caracteristicas motivadoras. (CASTELLS,1999).

Sobre qual metodologia podera favorecer esse tipo de construcdo em rede,
feita de diferencas e de colaboracgéo, € o tema sobre que se discorrera a seguir, ou

seja, sobre design estratégico e suas aplicagdes.
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3 O DESIGN ESTRATEGICO, INOVACAO E METAPROJETO

Este capitulo apresenta o conceito de design estratégico, estabelece sua
identificacéo e aplicacbes com 0s processos colaborativos, com a inovacgao orientada
pelo design e posteriormente articula o raciocinio que habilita a utilizacdo do

metaprojeto.

Conforme Francesco Zurlo (2010), o design estratégico € um sistema aberto
gue agrega varios olhares, modelos interpretativos articulados e diversas prospectivas
disciplinares. O autor assegura que esta expressao inclui variadas abordagens e
manifesta a si mesma em alguns aspectos tedricos e praticos, mesmo sob outras
denominacdes: design leadership, design thinking, design strategy, design direction,
business design, design research, design management, entre outras. Todas séo

expressdes que demonstram sobreposicdes com os principios do design estratégico.

Atualmente, varias escolas apresentam reflexdes importantes sobre o design
estratégico. Franca, Reino Unido e Estados Unidos despontam por meio de autores
como Mozota, Lockwood e Best, abordagens pertinentes relacionando o design
estratégico ao meio empresarial. A escola italiana do Politecnico di Milano, por meio
dos pesquisadores Francesco Mauri, Ezio Manzini e Francesco Zurlo aproximam o
papel do design a matriz de pensamento da cultura de projeto. Da mesma forma,
Celaschi e Deserti (2007) definem cultura de projeto como o conjunto de
conhecimentos que permitem ao designer a capacidade de intervir criativamente na
geracao de valor, tanto para a empresa quanto para o consumidor. Sendo assim, a
partir da formalizacdo do raciocinio destes autores, o design estratégico foi difundido

com essa denominacao frente a seu conceito.

Mauri (1996) é citado por Zurlo (1999), denominando o design estratégico como
“uma atividade de projetacdo na qual o objeto de projeto é o conjunto integrado de
produto, servico e comunicagdo (sistema-produto) com a qual uma empresa se
apresenta ao mercado, se coloca na sociedade e da forma a prépria estratégia”.
(MAURI, 1997 apud ZURLO, 1999, p.9).

Zurlo (1999) reitera o conceito acima citado, destacando que o design
estratégico é uma atividade projetual na qual o objeto € a ligagdo empresa-cliente-
sociedade, no qual o objetivo € a “convergéncia do ponto de vista da empresa, do

cliente, dos outros skakeholders em um Unico processo de coproducdo de valor”.
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(MANZINI, 1999 apud ZURLO, 1999, p.10). Sob a mesma otica, de acordo com o
autor, podera configurar uma inovacdo do sistema-produto, que envolve uma

reconfiguracdo da interface entre empresa, mercado e sociedade.

Entretanto, conforme os estudos evoluiram, atualmente se pode apresentar o
design estratégico como uma atividade de projeto que participa na formulacdo e no
desenvolvimento de estratégias de uma organizacdo. Assim, para responder a essas
demandas, as empresas precisam promover alternativas que satisfacam o usuario.
Para que isso ocorra, a organizacdo devera se relacionar com clientes, com outras
companhias, inclusive concorrentes, e com demais atores interessados em atuar
nesse novo formato. Isso significa interpretar os clientes em seus contextos de uso e
considerar outras empresas e atores como colaboradores no processo de gerar,

fornecer e entregar solugcdes coerentes e inovadoras. (ZURLO, 2010).

Entdo, o design estratégico, o design e a geracdo de valor se conjugam,
permeando o conceito de cultura de projeto, que pode ser traduzido como um conjunto
de conhecimentos que permite ser fomentado em torno da capacidade de intervir na
modificacdo do sistema de producdo em sistema de consumo e, assim, proporcionar
a expansao de conceitos para novas propostas na obtencdo de alternativas técnicas
de um problema, a partir de areas do conhecimento que possam contribuir para sanar
demandas da sociedade e também do mercado. (CELASCHI, 2007).

A questéo € que produtos com servicos agregados nao sdo novidade, outras
areas como o marketing — e mesmo o design — ja adotam essa pratica ha bastante
tempo. Logo, entende-se que a diferenca € que o0s produtos, servicos e a
comunicacdo, na abordagem proposta pelo design estratégico, sdo concebidos
simultaneamente. (MERONI, 2008).

Por isso, 0 design estratégico parece ser cada vez mais utilizado para definir
as abordagens e métodos e para desenvolver projetos em empresas. Por ser
composto de um sistema de regras, crengas, valores e ferramentas, sabe lidar com o
ambiente externo e € capaz de evoluir, manter e desenvolver sua propria identidade.
(MERONI, 2008). Além disso, conforme Zurlo (2010), o design estratégico deve atuar
ativamente em todos o0s niveis da empresa, deve atuar em outros aspectos que afetam
0S comportamentos e a motivagao das pessoas ‘[...] trata-se de aspectos culturais

ligados a elementos materiais e imateriais, simbolos e rituais que séo peculiares a
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cada atividade humana especifica e que se concretizam no estilo, interior do qual a
organizacédo decide ser”. (ZURLO, 2010, p. 2).

Como resultado, o design estratégico promove a inovacao a partir do raciocinio
estratégico continuo, sinalizando caminhos para futuros possiveis, interpretando os
sinais que a sociedade emite, construindo significados, conferindo identidade as
organizacdes e aos sistemas de produtos. (ZURLO, 2010).

Meroni (2008) reforca esse raciocinio quando enfatiza que a estratégia nao é
uma atividade definida, Gnica, mas uma sucesséao de acdes dirigidas por um conjunto
de cenérios que podem ser alterados com o tempo, de acordo com respostas do
ambiente. A partir desse encadeamento de ideias, entende-se que estratégia diz
respeito a aprender a articular com o ambiente, nem tanto a aprender com o processo.
E sobre “onde ir", e ndo somente sobre “como ir". A autora destaca que, para
vislumbrar a dire¢do “onde ir”, 0 design estratégico utiliza a elaboracdo de um conjunto

de cenarios que podem se tornar parte de um futuro possivel.

Sendo assim, compreende-se 0 design estratégico como um sistema aberto,
que inclui diversos pontos de vista e interpretacdes. Seu objetivo é desempenhar
atitudes circulares, dentre elas: dimensionar situacdes de operacbes das acgodes,
capacidade de habilitar competéncias, exigir a satisfagcao das necessidades para que
se obtenham as devidas respostas. (ZURLO, 2010). Meroni (2008) complementa,
demonstrando o design estratégico como uma abordagem que tem o objetivo de
interpretar situacfes em curso; onde os “problemas estdo abertos e mal definidos,
tarefas obscuras, processos experimentais e onde o conhecimento € algo que emerge
passo a passo, por interagdes continuas com os outros jogadores”. (MERONI, 2008,
p. 33). Logo, compreende-se que elementos de inovacdo, comuns a estratégia e ao
design estratégico, podem surgir quando este ultimo se propde a transitar junto ao
novo, na tentativa de se apropriar das situacdes existentes, para que, em seguida,
possa compreender o problema e, a partir disso, buscar alternativas que proporcionem

trajetorias viaveis as demandas selecionadas.

Sob esse aspecto, Mauri (1996) destaca que “pensar em termos nao lineares
nao significa, portanto, construir planos para o futuro, mas identificar problemas,
questdes, ver oportunidades no presente” (MAURI, 1996, p.35), o que equivale a dizer
que, mesmo sem ter a intencdo de querer desvalorizar a criatividade nos seus

aspectos da solucéo de problemas, acredita-se que, antes que a intencao da inovacao
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comece a procurar por alternativas, ela devera aparecer no préprio momento da

descoberta e do reconhecimento do problema. (MAURI, 1996).

Da mesma forma, Zurlo (2010) apresenta trés capacidades especificas do
design estratégico: a) capacidade de ver — como uma apropriacdo orientada dos
contextos e dos sistemas, permite ler estas informagdes e compreender a oferta de
uma empresa; b) capacidade de prever — pode ser entendida como antecipacao critica
do futuro, partindo daquilo que se observa, permite a elaboracéo de possiveis formas
de agir; e c) a capacidade de fazer ver — compreendida como a possibilidade de
visualizar cenarios futuros, é a capacidade que comporta o agir estratégico, pois torna
visivel o campo do possivel, do que “pode ser”, auxiliando e agindo como catalisador
do processo de decisdo. Sob esse aspecto, Zurlo (1999) afirma que o design
estratégico “se configura como um processo social dentro da organizacdo, pois néo
existe um individuo que faz o design estratégico, mas existe um grupo que, gragas as
capacidades da projetualidade, configuram uma atividade de design estratégico”.
(ZURLO, 1999, p.215).

Sendo assim, Celaschi (2007) demonstra que o design como cultura de projeto
€ um cruzamento entre a arte e a criatividade, as ciéncias humanas, a economia, 0
marketing e a tecnologia, por meio das competéncias multidisciplinares e transversais.
No momento em que se encontra com a criatividade da arte e a viabilidade
tecnoldgica, o design podera resultar na manifestacéo da forma. Entédo, sendo gerado
do cruzamento do desenvolvimento tecnoldgico com a utilidade da economia e da
gestdo, poderd conceber a funcdo. E quando € oportunizado na intersecdo da
economia e do marketing com a intencédo da investigagdo das ciéncias humanas,
podera ser incorporado o valor. Pela abordagem da hermenéutica das ciéncias
humanas e dos elementos de intuicdo da arte, podera, também, manifestar-se por

meio do significado.

Nesse ponto cabe esclarecer que todos os projetos de design estratégico
podem ser diferenciados a partir da inovagcdo desenvolvida no projeto. Sempre que
existir um projeto pautado no design estratégico, ele podera resultar em um avanco,
fazendo com que um sistema possa evoluir, ndo simplesmente desenvolver esse
sistema. (MERONI, 2008).

Além disso, o design estratégico deve contribuir para a mudanca, seja em forma

de uma coletividade, de uma comunidade ou em uma empresa. A partir do
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7

entendimento de um problema, € oportuno trabalhar uma nova percepcéo para
aumentar a capacidade de criar e implementar ferramentas e conhecimentos, além de
capacitar as pessoas para realizarem suas atividades com qualidade. Em um contexto
de mudancas, esse € o0 verdadeiro significado de qualquer projeto de design
estratégico. (MERONI, 2008).

Cabe ressaltar que esses movimentos proporcionados por processos
colaborativos que integram diversos atores permitem uma aproximacao das
demandas, necessidades e o olhar complementar aos que possuem a
responsabilidade de integrar e gerar alternativas para as empresas, o mercado e a
sociedade.

Por esse motivo, os principios de organizacdo do pensamento na sociedade
em rede tém proporcionado discussdes com base nos modelos de inovacao aberta e

no crescente numero de processos de coproducao.

3.1 CODESIGN

O prefixo “co” significa conjunto, matuo, comum ou juntos, caracterizando a
inclusdo de novos atores em uma determinada situagdo. Contudo, € importante
destacar que o processo de codesign vai além do envolvimento do usuario, ele difere
da abordagem centrada no mesmo, porque estabelece uma colaboracéo pro-ativa dos

nao-designers durante o processo de projeto. (SANDERS; STAPPERS, 2008).

Certamente essas conexdes se estabelecem por todos os lados. Aparecem
sempre como resultados de aproximacoes independentes e, assim, ndo respondem a
hierarquias, maquinas ou modelos estabelecidos. Os atores ndo estdo ligados a
nenhuma organizacdo, eles possuem liberdade para estabelecer diversas
possibilidades de conexéo e reconexao com a organizacado de origem, ou com outros

coletivos.

Desta forma, entende-se que as redes atuais devem ser percebidas como
areas de intervencdo em determinados contextos que possam alterar as atua¢des dos

grupos, compreendendo que a operacdo, de forma isolada, ndo revertera em
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mudancgas, que ocorrera, sim, a partir de um encadeamento sistémico entre o0s

componentes dessas redes.

O desenvolvimento das tecnologias da informacéo e da comunicacgéo simplifica
a configuracao de redes virtuais que compartilham grandes volumes de dados. A partir
dai, a colaboracdo remota também reduz o impacto da distancia e viabiliza a
possibilidade de acesso a uma ampla estrutura mundial, que conecta os mais diversos
atores. Provavelmente, os impactos da tecnologia nas redes nos espacos de trabalho

avancaram para o fortalecimento das redes de projeto.

Além disso, torna-se indispensavel entender equipes de projeto como redes,
pois possibilitam alternativas de reflexdo para os projetos que buscam a inovacao
como instrumento estratégico em panoramas que sdo desafiados pela competicéo.
Assim, pode-se compreender que o elevado grau de especializacédo dos profissionais
repercute, configurando essas redes como mais heterogéneas, se considerarmos
também caracteristicas como a propria diversidade sociocultural dos ndés que
compdem uma rede de projeto. (DELL'ERA; VERGANTI, 2009).

Para além da abordagem das redes, € pertinente a inclusdo do uso do projeto
ao tema. Levy (2010) remete 0 uso a um prolongamento a novos ordenamentos de
sentido. Justifica que, como os usuérios utilizam, eles também s&o passiveis de criar,
€ COmM iSS0 0 USO e a criacao se tornam proximas. Na relacao do projeto com o usuario,
portanto, podera se oportunizar tanto a possibilidade criativa quanto do
compartilhamento e propagacdo de valores. Logo, 0 usuario € participante

fundamental no processo e na composicéo das redes de projeto.

A integracdo dos usuarios aos demais atores que compdem a rede podera
beneficiar os processos de inovacédo, pela inclusdo de novos olhares, experiéncias e
expertises que estao sendo disponibilizadas aos demais integrantes. A orientacao do
design para a inovagdo a partir de sua proposta e atores, entdo, permite uma
convergéncia de esforcos que auxiliam a composicao e a implementacado de novos

processos.

Sendo assim, o ingresso do design nos processos de inovacdo podera
caracterizar uma nova trajetoria para a inovacao por meio da incluséo de diferentes
atores de diversas formacgdes, onde o resultado podera configurar um novo significado

e também um novo posicionamento estratégico nas organizacoes.
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3.2 INOVACAO DIRIGIDA PELO DESIGN

Também se torna viavel expandir um processo de inovagcdo em uma empresa,
sem formar uma estrutura habilitada a compreender e seguir as fases do processo.
Para isso, como condi¢cao primordial, € necessario consolidar o design na cultura da
organizacdo. E, para isso, € importante que a empresa incorpore o design a sua
estrutura, pois sua atuacao ndo deve se restringir apenas ao desenvolvimento de
produtos; deve ser ampliada para a orientacdo de seu agir, implicando um processo
maior, que desenvolva uma jornada de inovacdo dentro da organizacéo. (DESERTI,

2007).

Pode-se, entdo, compreender que o processo de design pressupfe uma
mudanca de raciocinio relacionada a percepcao do processo, que podera acrescentar

valor em qualquer produto ou servico da organizacao.

Sob esse aspecto, a decisdo de inovar podera partir de uma andlise da
performance da organizacdo. Também pode ser observado que as empresas
aceleram o processo de inovar um produto quando isso lhe € imposto pelo mercado,
onde se estabelece uma dicotomia: se os ganhos financeiros estéo crescendo, parece
nao haver raz&o para alterar o caminho; mas, caso contrério, se a empresa estiver em
crise, podera nao ter recursos suficientes para conduzir uma inovacéo. (CELASCHlI,
2007Db).

Além disso, Celaschi (2007b) afirma que a inovacao deveria ser uma atividade
regular, fazendo parte do agir da empresa, mas 0 que ocorre € encontrar-se a
inovacao sendo utilizada como uma excec¢do, de forma descontinuada. E este é um

dos principais desafios que a inovacao devera enfrentar.

Nessa perspectiva, Verganti (2009) descreve a possibilidade de uma “inovacgao
dirigida pelo design”, denominada design-driven innovation, com enfoque na
habilidade do designer de se tornar um agente das organizagdes na sociedade e de
transformar, por conta delas, tecnologias, significados e linguagens. (VERGANTI,
2009). Isso pode significar que o design-driven desponta como uma alternativa aos
processos de inovacdo e estabelece o design como peca estratégica dentro da
organizacdo, agindo, deste modo, de forma direta no gerenciamento dos projetos.
(CELASCHI, 2007b).
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Partindo desse contexto, Verganti (2009) reforca que a inovagao dirigida pelo
design permitird inovar radicalmente por meio dos significados, operando por
intérpretes na relacdo entre a empresa e o usuario. Visualizando o argumento de
inovacdo de significado como uma area de oportunidade, em que as organizacdes
poderdo inovar com frequéncia, as empresas que realizam inovacdes em design-
driven-innovation seréo capazes de diagnosticar e propor alternativas viaveis com os
principais intérpretes e, assim, poderdo trabalhar de forma mais eficaz que seus

concorrentes.

Mas, para que o processo de inovagao ocorra, € necessaria sua condugao por
meio de um olhar critico e neutro, que se aproprie da realidade e, desse modo, possa
estabelecer um dialogo com a dinamica projetual, ou seja, é pertinente o designer se

deslocar e utilizar o metaprojeto.

3.3 METAPROJETO

A utilizacdo da producdo de redes como estratégia de inovacdo para
organizacdes permite movimentos metodologicos com objetivos especificos. A analise
de informacbes, apropriacdo de dados e critica neutra poderdo auxiliar na
compreensao e criacdo de propostas alternativas de percursos para operagcado no
mercado. Um método pertinente frente a esse desafio é a utilizacdo do metaprojeto.

De Moraes (2010) apresenta 0 metaprojeto como uma alternativa de reflexao
qgue pode dar suporte ao desenvolvimento de um projeto em condi¢ées de mudancas
e alteracbes na sua complexidade. O autor sustenta que o metaprojeto pode ser um
“[...] espaco de reflexdo disciplinar e de elaboragdo dos contetdos da pesquisa
projetual”’. (DE MORAES, 2010, p. 62). Destaca, ainda, que o metaprojeto pode surgir
da necessidade de uma “plataforma de conhecimentos” (pack of tools) que contempla
e orienta a atividade projetual em um cenario espontaneo de constante transformacao.
Em virtude desse carater dinAmico, o metaprojeto surge como um possivel modelo
projetual que considera todas as suposi¢fes possiveis dentro da competéncia do
design, mas que ndo produz outputs como modelo projetual Unico e alternativas
técnicas pré-estabelecidas. O metaprojeto podera ser uma alternativa inserida ao

design, ao se estabelecer como espaco de reflexao e sustentacao ao desenvolvimento
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do projeto em um panorama onde predomina a transformagéo e a complexidade. (DE
MORAES, 2010, p. 62).

Conforme descrito anteriormente, 0 ambiente social contemporaneo constitui-
se de um cenario mutante, complexo e contraditério. O metaprojeto podera transitar
nessas condigbes para o desenvolvimento de organizacdes, sendo assim, é
importante o entendimento dos componentes de ordem e desordem para que ocorram
avancos. Segundo Morin (2005), a complexidade existente na relacéo
ordem/desordem/organizacao podera ser verificada de forma empirica, entendendo-
se que fendmenos desordenados sdo necessarios em certas circunstancias, para a
producdo de fendbmenos organizados, que poderdo colaborar para o crescimento da
ordem. (MORIN, 2005, p.63).

Partindo desse raciocinio, cabe a reflexdo sobre a contribuicdo do metaprojeto
para fornecer suporte a transformacdes em organizacoes, a partir da abordagem do
design estratégico. Para tanto, € necessario entender como 0s principios do
metaprojeto — como o deslocamento de nivel e a construcdo de cenarios — podem
servir de bases metodoldgicas no auxilio a reflexado e possivel tomada de decisdes na
producdo de processos em organizagOes. Muratovsky (2015) reforca esse conceito,
destacando que metodologias de elaboracdo que uma vez foram utilizadas para
projetar produtos, agora estao sendo utilizadas para projetar sistemas, processos,
servicos e outros tipos de atividades centradas em seres humanos. (MURATOVSKY,
2015, p.120).

Pode-se entender que o metaprojeto torna-se um caminho a compreender e
construir modelos baseados numa reflexdo critica. Destaca-se que, desde os anos
sessenta do Século XX, o termo metaprojeto - traducdo de metadesign - vem sendo
usado como uma espécie de projeto do projeto (ou designing of design) em que a
ideia advinda do prefixo “meta” (GIACCARDI, 2005) - de ir além e transcender ao
projeto, constitui-se na propria reflexdo sobre o projeto. (DE MORAES, 2010).

Sendo assim, destaca-se que 0s processos de transformacao originados pelo
design estratégico, bem como nos movimentos promovidos por redes, deverdo
possuir conexdes. Essas ligacbes poderdo ser originadas por uma interface que
devera conhecer e interpretar as diversas realidades dessas vincula¢des, podendo,
assim, além de interpreta-las, critica-las e também sugerir novos formatos processuais

de atuacdo. “O metaprojeto é assim delineado como uma atividade transdisciplinar
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embasada na pesquisa e tencionada para dentro do projeto, que perpassa as diversas
fases do processo”. (FRANZATO, 2011). Desta forma, pode-se estabelecer uma das
contribuicbes do metaprojeto em movimentos organizacionais, interpretando o

processo de transformacdo como elemento de inovacéo.

Sob esse aspecto, levando-se em conta os inUmeros elementos que compdem
0 panorama de uma organizacdo e também de uma rede de negdcios, caberi ao
metaprojeto auxiliar na conducéo da projetacdo, bem como nas analises e possiveis
criticas sobre o projeto e suas alternativas junto as demandas e intencfes a serem

atendidas.

De Moraes (2010) justifica uma alteracéo na atuagéo do metaprojeto a partir de
uma mudanca havida no século passado, quando o formato objetivo e sequencial de
metodologia projetual dominou como alicerce da constru¢cdo do mundo moderno e foi
parametro para o desenvolvimento do modelo industrial ocidental por grande parte do
Século XX. Nesse modelo, normalmente, os elementos eram de facil leitura, por ndo
serem complexos, e quase sempre formados por conteudos previsiveis, justificados

pela inexisténcia do encontro e sincronia de informacdes.

Cabe destacar que um dos fundamentos do metaprojeto, intrinseco a propria
palavra, que se refere a dimenséo reflexiva dos limites e da finalidade do design, esta
impresso no prefixo “meta”, que remete a consciéncia critica que esta além do projeto.
Desta forma, o metaprojeto possibilita que o designer se distancie de suas atividades
diarias e que, a partir de um olhar critico, possa interpretar as demandas da realidade
na qual atua. Essa abordagem é reforcada pela posicdo de Van Onck (1965), que
atribui a possibilidade de considerar o design como uma instru¢do elaborada com
elementos definidos por sistemas indicados pelo metadesign, o qual permite mensurar
o conteudo informativo sintatico do design e apresentar uma nova perspectiva, ndo sé

para o design, mas também para o ensino e a critica do design.

Entende-se, assim, que para o designer conseguir ter uma atitude critica,
devera necessariamente se deslocar de sua pratica de projeto cotidiana. Este
deslocamento consiste no desenvolvimento de percursos projetuais sobre o proprio
design. “Qualquer procedimento que seja usado, ha metadesign se o designer
intencionalmente se desloca de nivel e desenvolve um processo de design ulterior,
exaltando a inteligéncia e a criatividade que sao proprias do design”. (FRANZATO,
2014, p. 1194).
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Pode-se entender, assim, a importancia do deslocamento como movimento
atuante no processo de critica, analise e como promotor de reflexao e suporte ao ato
projetual, o que se justifica pela importancia de gerar a critica na utilizacdo da

producédo de redes como estratégia de inovacao para as organizacoes.

Para que o designer possa se deslocar e promover a critica necessaria para o
avanco de sua proposta, ele devera ter consciéncia, conhecimento e neutralidade do
panorama em que esta atuando, pois assim podera explorar de forma plena as
condicbes disponibilizadas pelo metaprojeto. Cabera ao designer, no seu processo de
trabalho, ter um conhecimento aprofundado sobre para quem devera projetar, além
de manter o olhar isento para a condugcao do projeto. Sob esse aspecto, Van Onck
(1965) salienta que, com base na experiéncia, qualquer trabalho de design aventura-
se a estar em crise se ndo estiver antecipado para absorver e seguir alteracdes,
extensdes e variagbes que lhe sdo impostas pelo constante desenvolvimento da

sociedade.

O metadesign torna-se muito importante como agente critico e ordenador das
variaveis condicionadas a serem insumos do projeto. Se apenas o designer apropria-
se, projeta e promove a organizacao das informacdes, podera este estar fadado ao
erro, pelo proprio formato de trabalho e contaminacdo frente ao que est4 sendo
trabalhado, que pode se configurar como um procedimento enddgeno.
Distanciamento, neutralidade e critica tornam-se elementos favoraveis para a
evolucdo de projetos e alternativas de construcdo de conexdes e estratégias para
organizacdes em rede. Tendo em vista que as redes se movimentam em ambientes
com os mais diversos e complexos tipos de actantes, demandas e limitacdes, essa

organizacao devera possuir papel importante no fluxo de atuacéo do projeto.

Cabe destacar o formato que apresenta e promove o metadesign ndo como
uma nova metodologia de design, mas como uma possibilidade de desenvolvimento
cultural, que explora uma nova concepc¢éo espacial produzida pelas tecnologias da
informacéo e preocupada com a expansao do processo criativo. (GIACCARDI, 2005).
Esse ponto de vista revela-se coerente, partindo-se do panorama de atuacdo das
redes de negdcios, em que se conectam diversos sujeitos, com objetivos especificos
e promotores de alternativas particulares, o que justifica o aprendizado e a criatividade

tornarem-se insumos importantes nos movimentos desempenhados.
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Como resultado, a partir do entendimento dos mdultiplos e diversos
componentes de uma organizagdo e sua rede de atores, € necessario buscar a
compreensao sobre como o metaprojeto podera auxiliar no suporte de projetacao para

o futuro, unindo e decodificando tais componentes.

Como sequéncia ao raciocinio acima, o0 metaprojeto podera se apropriar de
seus conhecimentos para o desenvolvimento de processos organizacionais que
repensem a atuacao da empresa, com o objetivo de definir qual a melhor estratégia a
ser construida e a ser seguida. Sob esse aspecto, o metaprojeto se habilita como
interlocutor e agente integrador dos sistemas e ambientes que compdem o cenario
organizacional. (FRANZATO E CELASCHI, 2012).

O metaprojeto, diferentemente de outras metodologias do design, nao
demonstra ter um desempenho preciso e linear com fases pré-determinadas que se
sucedem do inicio ao fim do projeto, mas esta em alteragdo constante, conforme
novas informagdes vao sendo incorporadas ao longo do processo. (CAMARGO,
2015). Este método parece ter contribuicdo efetiva junto as dinamicas e aos fluxos
despendidos por organizacbes que pretendem utilizar estratégias de inovacédo por
meio de redes de negdécios que possam auxiliar no processo de projeto do design.
Entretanto, entende-se que precisa explorar vias desconhecidas para propor

alternativas de valor aos sujeitos pertencentes a essa rede.

O que se pretende colocar como foco nessa discussao é a compreensao de
metaprojeto como um processo de deslocamento que opera nos niveis de
conhecimento, proporcionando, assim, a possibilidade de critica reflexiva promotora
de avancos em processos movimentados pelo design estratégico. Cabe relembrar o
reforco desse principio de atuagdo com base na agregacdo do prefixo meta, que
complementa o sentido de mudanca, transformacéo, sucessao, transcendéncia ou
reflexdo. “[...] Sabemos somente que o metadesign é algo que esta tao intimamente
ligado ao design que ndo podemos nomea-lo se ndo nomeando explicitamente o
mesmo design, mas que ao mesmo tempo nao € o design”. (FRANZATO, 2014, p.2).
Para Franzato (2014), a ambiguidade do conceito e de sua pluralidade de visdes

podera promover avangos na utilizagdo de sua teoria e pratica.

O metaprojeto, processo que traz a necessidade de refletir sobre os niveis de
conhecimento logo que oportuniza suas operacdes, podera concretizar as relacbes

dindmicas dos processos projetuais, gerando possibilidades de retomadas criticas
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sobre temas relativos a pratica do design. (BENTZ E FRANZATO, 2016). Para
promover essa reflexdo, cabe assinalar diferengcas ou semelhancas entre o contetdo
de design a que se possa agregar o prefixo meta, o que podera indicar um segundo
nivel de conhecimento, ja critico. (BENTZ E FRANZATO, 2016).

Conforme o conceito do principio de deslocamento (FRANZATO, 2014), cabe
ressaltar que 0s processos projetuais podem estar em niveis diferentes daqueles em
que foram concebidos; logo, que 0s processos criativos poderao ser resultantes de
praticas metaprojetuais. “Nessa perspectiva, todos 0s processos sao critico-reflexivos
e heuristicos, capazes de responder a complexidade do pensamento e da producdo
cultural humana”. (BENTZ E FRANZATO, 2016).

Os autores evidenciam que, o fato de debater como questdo central os
processos, revela um possivel recorte epistemologico, que enfoca a operacao desses
movimentos, e ndo o de produtos. Desta forma, elencou-se uma hierarquia entre
niveis, que, portanto, classificam e diferem instancias de investigagdo, que podem
estar inter-relacionadas, oportunizando intervencdes entre os termos que compdem o

processo.

A utilizacdo do metaprojeto em seu principio de deslocamento promove a
classificacdo em niveis de linguagem como forma de atuacdo, de maneira a gerar
possibilidades de andlises e criticas por meio das linguagens fornecidas e
materializadas pelos processos projetuais. Desta forma, segundo Franzato (2014),
“[...] o metadesign se configura como uma abordagem metodolégica que nao fica
presa a procedimentos projetuais especificos”, podendo, assim, agir de forma critica
com analise sobre projetos executados, em andamento, ou documentos que possam

promover deslocamentos e criticas a respeito de movimentos pertencentes ao design.

Este capitulo apresentou o conceito de design estratégico a partir da base
tedrica de diversos autores. Apontou aplicacdes e demonstrou sua importancia junto
aos processos colaborativos e a inovacdo. Na sequéncia, o capitulo abordou o
panorama que abrange o metaprojeto, instrumento essencial na metodologia do
design estratégico e parte critica importante na conducao de processos de inovacao
orientados pelo design. A seguir, como parte complementar ao metaprojeto, serao

apresentados 0s principais conceitos que permeiam cenarios.
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4 CENARIOS ORIENTADOS PARA O DESIGN

Sob o aspecto de organizagdo e viséo sistémica, compete a dinamica reflexiva
do metaprojeto orientar a construcao de cenarios. Os cenarios sdo compreendidos
como representacdes visuais que possibilitam identificar sinais do presente,
coordenando as multiplas visdes dos atores envolvidos para que dialoguem e
compartilhem dos mesmos objetivos e decisbes, (MANZINI; JEGOU, In: BERTOLA;
MANZINI, 2006), justificando, dessa forma, sua estreita relacdo com o design
estratégico (MERONI, 2008). O modo como um designer transforma visdes
estratégicas em uma hipoétese viavel ocorre por meio da constru¢do de cenarios que
podem anteceder visdes, informacdes por meio de percepcdes e intuicdoes em
conhecimento (MERONI, 2008). Sendo assim, este capitulo apresenta o conceito de

cenarios orientados pelo design e sua aplicacao.

Mediante este processo, 0 designer capacita sua forma de projetar,
minimizando riscos e potencializando alternativas de sucesso frente ao panorama que
deseja atingir. O projeto pode ser o modo pelo qual se organizam os fatores que
colaboram para obter um resultado, imaginando o processo e simulando os efeitos
gue encaminham, a fim de melhor antecipar e enfrentar as dificuldades e os
problemas. (CELASCHI, 2007).

Meroni (2008) reforca os conceitos de Bateson (1979) e Ogilvy (2002), que
enfatizam que cenarios podem ser resultantes dessa atividade de projeto conceitual
e, assim, podem ser considerados artefatos capazes de se adaptar a ambientes em
constante mudanca. Assim como sistemas adaptativos, que estdo abertos e
interativos, também sao capazes de aprender a partir de atividades que acontecem e,
em funcé@o do que aprendem, podem encontrar recursos proprios para organizar ou
reorganizar-se, evidenciando que a adaptacdo se configure em uma condi¢cao para

qgue haja uma evolugao de sucesso. (MERONI, 2008, p. 35).

Sob essa perspectiva, a projecdo de cenarios destaca-se como recurso capaz
de corresponder e adaptar-se aos fluxos decorrentes dos processos encadeados
pelas redes. Cabe, entdo, o entendimento desses movimentos que permitem a

sugestdo de alternativas capazes de minimizar riscos junto a proposta de

implementag&o de uma estratégia inovadora.
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Consequentemente, a preparacdo do processo de projetacdo destaca o
momento de critica e reflexdo proporcionado pelo metaprojeto. A sequéncia posterior
a essa fase merece o exercicio de olhar para alternativas que remetam ao futuro,
potencializando possibilidades a fase de projetacdo. Por esse ponto, destaca-se a
elaboracdo de cenarios como um instrumento que auxilia o designer a enxergar o

futuro além de propor alternativas ao panorama em que esta inserido.

Uma primeira representacéo processual da acdo metaprojetual revela que ela
pode ser ordenada numa fase de pesquisa; uma etapa de interpretacdo dos dados
coletados, finalizada na producao de diversas metatendéncias, de um lado, e na
constituicdo dos dados de base para a elaboracdo de percursos de inovagéo, de outro;
um estagio de construcdo de cenarios, em que € determinada uma cadeia de
trajetérias de inovacdes, alternando os dados da pesquisa com algumas constantes
do comportamento dos sujeitos e dos grupos sociais; e, enfim, uma fase na qual,
atuando nas escolhas entre os cenarios iminentemente contraditorios, se elaboram
certas visdes que serdo utilizadas como recursos de estimulo e orientacdo das
possibilidades que resultardo no concept design, introduzindo a passagem do
metaprojeto ao projeto. (CELASCHI; DESERTI, 2007).

Logo, os cenarios podem ser considerados instrumentos que possuem por
objetivo estudar, principalmente, os direcionamentos de ambientes politicos,
econdmicos e sociais. E, no que se refere ao design, inicia-se esta reflexdo sobre a
abordagem sistémica dos cenarios com a sequéncia que foi apresentada sobre o
conceito de metaprojeto, que consiste no espago em que estes ganham sentido.
Dessa forma, compreende-se que a utilizagdo do metaprojeto representa a primeira

fase do processo de projetacéo.

Pelo olhar da contemporaneidade que o momento exige, certamente as
organizagdes produtivas e sociais devem estar aptas a repensar e reorganizar sua
atividade produtiva. Com esse intuito, para desencadear o referido processo, as
empresas devem operar de forma sistémica, incluindo diversos atores internos e
externos a organizacdo. Essas empresas deverdo levar em conta os sistemas de rede
e convergéncias entre os diferentes atores que, conforme a situagéo e intervalos de
tempo, participam dos processos de deciséo, projeto e producdo. Sendo assim, para

a otimizacao da cadeia descrita, faz- se necessario um instrumento que dialogue com
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essas variaveis e proporcione um encaminhamento de alternativas e propostas uteis

para utilizagao.

Por sua esséncia e finalidade, sdo os cenarios que orientam o projeto e que
podem operar como uma plataforma de relagbes aberta a inclusdo de um numero
cada vez maior de atores e informacdes. Além disso, em um panorama de
transformacdes, a producdo de cenarios caracteriza- se como um dispositivo eficaz
na procura da inovacdo em redes. (MANZINI, 2003). Por esse motivo, € importante
destacar que o cenario pode ser entendido como um movimento que permite a
reflexdo sobre o futuro, mas que também oportuniza incorporar elementos a partir de
outras informagdes e analises de contexto. O cendrio atua como meio potencializador
da inovacao dentro do metaprojeto, estimulando alternativas através da criatividade.
Assim, a elaboracéo do cenario pode ser considerada como um tipo de consolidacéo
do metaprojeto, pois, feita a pesquisa contextual e identificados os conceps, permite
gue prossiga o processo projetual. Nessa perspectiva, entende-se que o desenho dos
cenarios possa constituir-se uma primeira etapa projetual, subsequente as escolhas

feitas pelo designer.

Além disso, a construgéo de cendrios é considerada uma estratégia de projeto
indutiva para gerar alternativas a problemas; é fornecedora de estrutura e motivagdes
as visdes, a medida que utiliza a experiéncia e o0s instrumentos, que séao
transformados em algo compartilhavel e discutivel. Assim, os cenarios séo resultados
da atividade de projeto conceitual e podem ser considerados artefatos com a
capacidade de se adaptar ao ambiente em permanente mudanca, tal como sistemas
adaptativos, que estdo abertos e interativos, aptos a aprender. Em vista disso, a
aprendizagem a partir de fatos que ocorrem, e em funcéo dos quais eles aprendem,
favorece encontrar recursos interiores para organizar ou re-organizar-se. (MERONI,
2008).

Ademais, a elaboracdo de cenarios apresenta-se como um método de suporte
as decisoes. Destaca-se que sua valorizacdo pode aumentar, quando em panoramas
instaveis em que impera a complexidade do sistema no qual atua e, também, em razao
do numero de atores envolvidos. Sendo assim, certamente os cenarios qualificam a
habilidade de escolher conscientemente e de discutir suas proprias escolhas em um
processo de dinamicas e planejamento participativo. Van Der Heijden ressalta que “o

poder da metodologia de cenérios esta em sua capacidade de organizar de maneira
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l6gica (causal) uma grande gama de dados e informacdes relevantes, mas
aparentemente dispares [...]". (VAN DER HEIJDEN, 2009, p.131). Segundo essa
l6gica, amplia-se o entendimento das possibilidades percebidas como relevantes para

as escolhas realizadas perante as incertezas do futuro.

No design, a elaboracdo de cenarios € considerada um conhecimento de
suporte para as decisdes, que contém a visdo dessas escolhas de modo que favorece
a apreensao por qualquer dos atores envolvidos, que podem planejar e descrever as
proposicdes e as motivacdes de maneira comunicavel e compreensivel. Isso pode
acontecer em virtude de os cenarios serem projetados para acelerar as energias dos
diferentes atores envolvidos no processo projetual e ajuda-los a alinharem-se na
mesma direcdo, ou seja, alinhamento convergente. Como o foco desse estudo situa-
se no campo da inovacdo e das redes, o tensionamento estabelecido por seus
componentes justifica a utilizagdo desse instrumento no grupo de ferramentas que

poderao auxiliar no processo de projetacao.

Nesse ponto, cabe enfatizar o confronto e a discusséo de ideias para criar uma
visdo compartilhada, que podera resultar em escolhas projetuais coerentes (MANZINI,
2003) e mais inovadoras. E dado que a preparacéo de cenarios se encaminha a uma
estabilizacdo e expanséo, pois, por sua esséncia, esses cenarios autorizam ampliar
visbes que, se corretamente construidas e promovidas, podem vir a ser as visdes
compartilhadas que as empresas, as instituicbes publicas e a sociedade como um
todo hoje exigem. (MANZINI; JEGOU, In: BERTOLA; MANZINI, 2006). As
organizacdes desejam progredir e manter-se no mercado e, para tanto, precisam estar
atentas a processos inovadores e em consonancia com 0S novos tempos que

parecem apontar para a importancia da cooperacao e da colaboracéo.

Nesse contexto, torna-se oportuno reforcar a ligacdo entre os cenarios e a
inovagao, porque 0s cendrios podem ser considerados como uma série de “mapas de
inovacdo”, que podem ser constituidos de elementos graficos e definidos como
representacdes topograficas da inovacao. Desdobrando esse conceito, entende-se a
topografia como um instrumento que viabiliza a representacéo horizontal de distancias
e diferengas de nivel em variados pontos de um terreno, uns em relagédo aos outros.
Por analogia, investigar a forma topografica dos cenarios expressa 0s
relacionamentos entre os atores envolvidos, 0s processos realizados e as alternativas
apresentadas. (DESERTI, 2007).
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Portanto, é pertinente habilitar o design estratégico para a elaboracdo de
cenarios. Justifica-se essa habilitacdo pela forma como um designer transforma visdes
estratégicas em hipoteses viaveis. (MERONI, 2008). Em especial, considere-se que
esse profissional muitas vezes usa atitude ou sensibilidade para capturar pequenos
sinais de alteracdo nos comportamentos, que poderao servir de insumos para projetar
cenarios concretos; estabelece, assim, sua intencdo de criar futuros, prevendo

possibilidades e associando as tecnicidades esta pratica. (ZURLO, 2010).

De acordo com Van Der Heijden (2004), os cenarios sao um conjunto de futuros
razoavelmente aceitaveis, mas estruturalmente diferentes, que, uma vez escolhidos,
terdo todos a mesma probabilidade de acontecer. Fica, assim, estabelecido o
destaque pertinente a responsabilidade da conducdo desse processo, para que se
tente, de forma holistica, visualizar o maximo de alternativas que possam contemplar
e antever o que esta por vir. Compreende-se, entdo, que ndo existe uma unica melhor
solugédo, mas a possibilidade de recombinagéo dos fundamentos iniciais (VAN DER
HEIDJEN, 2009), de tal sorte que estimulam novos raciocinios e alternativas de

demandas.

Como exemplo de uma das novas demandas, refor¢ca-se o design estratégico
como agente que permite ndo apenas visualizar cenarios de futuros possiveis, mas
também credita sua habilidade para estruturar e tornar inteligiveis os dados do
contexto, dando suporte a tomada de decisdes. (ZURLO, 2010). Em decorréncia,
verifica-se que é possivel identificar possibilidades de contexto, além de favorecer a
clareza na tomada de decisdo. Isto porque o cenario ndo pode ser compreendido
como um exercicio de adivinhag&o, muito pelo contrario, deverd basear-se em coleta
e analise de informacBes para formular as propostas. (MANZINI; JEGOU, In:
MANZINI; BERTOLA, 2004).

Um panorama de operacdo em redes significa que processos inovadores
decorrem da incorporacdo constante de novos atores, com possibilidade do
estabelecimento de novos fluxos. Manzini (2003) que destaca que, quanto maior for o
namero de atores incorporados ao cenario, mais complexo é o sistema e as
resolucdes propostas. Logo, o manuseio de informacgdes relevantes e o tratamento

dos dados sao essenciais para encaminhamentos futuros nesse processo.

Destaca-se que complexidade, grande numero de atores, inovagao e

transformacado séo as bases que sustentam o design. Por isso, o design estratégico
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ressalta a importancia do trabalho colaborativo, da definicdo de estratégias e, na
direcéo do design contemporaneo, desloca a relevancia projetual dos resultados para

0S processos, da linearidade para a verticalidade ou complexidade.

Entre as formas de operar, o design utiliza particularmente um tipo de cenario
orientado para a criacdo, denominado Cenarios Orientados para o Design, ou, pela
denominacdo de Jégou e Manzini (2004), DOS (Design Orienting Scenarios).
Conforme esses autores, 0 DOS configura-se como um tipo de cenario que tem por
objetivo destacar sua fungcdo como instrumento destinado a simplificar o processo
projetual do design, além de se confirmar como uma ferramenta eficaz para auxiliar
no processo de inovacdo colaborativa, remetendo a possiveis incrementos nos

negocios.

Consequentemente, 0s cenarios orientados para o design tém por objetivo final
visualizar possiveis opc¢des para a inovagdo (MANZINI; JEGOU, In: MANZINI;
BERTOLA, 2004) e, especificamente, promover e gerir esses processos de inovagao
do sistema, que foram denominados de “design participativo”. Além disso,
compreende-se que a alternativa final projetada se refere a transformacao do estado
das coisas, em que uma atividade de projeto e 0 seu emprego pratico sdo estruturas
na realidade do sistema projetado. Em vista disso, o resultado da atividade projetual,
desenvolvido a partir de um sistema de limitacdes e possibilidades, estabelece o
propésito de atingir um resultado, ou um conjunto de resultados. Sendo assim,
respeitando suas intencdes, projecdes e resultados, ndo se pode esquecer que 0s
cenarios sao histérias sobre o que deveria acontecer, sobre um futuro que nao é
previsivel, e que ird acontecer independentemente de nossa vontade. (MERONI,
2008). Embora os fatos ndo ocorram de forma eventual, estdo associados entre si por
meio de uma condi¢cdo na qual as causas ocasionam efeitos e um episodio conduz a
outro. (VAN DER HEIJDEN, 2009, p.133).

A medida que os movimentos empresariais e sociais se desencadeiam, como,
por exemplo, a articulacdo da sociedade em rede, observa-se que 0s cenarios
orientados pelo design vao ocupando espaco ndo so nas empresas, mas também na
sociedade. O que se verifica é que os diferentes métodos tém sido implementados em
relacdo as diferentes demandas. Por suas caracteristicas, os DOS podem ser
entendidos pelo fato de: a) referirem-se a escala dos sistemas gerenciaveis pelos

projetistas que os elaboram, logo que apresentam um conjunto de contextos
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alternativos em que o objeto do projeto (um produto, um servigo, uma solucdo, mas
também um sistema sOcio-técnico mais complexo) poderia ser identificado; b)
apresentarem uma diversidade de alternativas (potencialmente) aceitaveis e viaveis.
Eles tendem a descrever a area da possibilidade com base nas tendéncias
tecnolégicas contemporaneas e as oportunidades socioeconémicas existentes e/ou
previstas; e c) expressarem-se na forma de simulagbes projetuais e serem
apresentados como representacfes coerentes de contextos e propostas, com a
intencdo de gerar sugestdes sintéticas e concretas sobre eles e suas implicacdes.
(MANZINI; JEGOU, In: MANZINI; BERTOLA, 2004).

Conforme as caracteristicas apresentadas acima, é possivel observar que a
elaboracdo de cenarios orientados para o design, aqui compreendido como um
conjunto de metodologias passiveis de evolugdo, sdo consideradas como um
movimento que tem a finalidade de: a) explorar possibilidades que possam evoluir
com relagdo a um ou mais atores (0os “projetistas”); e b) enfatizar o dialogo e a
discusséo de um conjunto de atores, de modo a favorecer a convergéncia em direcéo
a visbes compartilhadas e escolhas projetuais consistentes. (MANZINI; JEGOU, In:
MANZINI; BERTOLA, 2004).

Desta forma, as producdes dos processos projetuais necessitam de atividades
especificas, como a exploracdo e a focalizagdo. Ja nos processos projetuais
complexos, o que ocorre é desenvolvimento em diferentes fases, por atores
diferentes. Assim, a exploracéo refere-se a investigacao das possibilidades, ou seja,
a visualizacdo de um panorama das alternativas praticaveis por um ator ou um grupo
mais ou menos predefinidos de atores. Esta pode ser considerada como a fase
“divergente” de uma atividade de projeto. Por outro lado, a focalizacdo remete ao
enfoque de um objetivo, ou seja, a convergéncia de um conjunto mais ou menos
predefinido de atores, para uma visdo comum sobre os resultados a serem
alcancados. Em suma, pode ser caracterizada como a fase “convergente” de uma

atividade de projeto.

Os cenarios orientados para o design podem ser utilizados com finalidades
diferentes e com procedimentos parcialmente diferentes, em que se encontra o DOS
de exploracado, cujo objetivo principal é o de proporcionar a geracdo de um olhar
abrangente de alternativas praticaveis; e o DOS de focalizacdo, que promove a

convergéncia de um grupo de atores para uma visao compartilhada.
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Entre as aplicacbes dos cenérios orientados pelo design, é fundamental a
inclusdo dos componentes “ator” e “resultado” como elementos essenciais de
qualquer sistema projetado. Na fase de definicdo de tais sistemas, no entanto, o ponto
de partida pode ser, dependendo dos casos, o do ator, com suas especificidades, ou
a funcdo, com suas caracteristicas. Nesse caso, o ator refere-se tanto a um ator,
guanto a um grupo predefinido de atores, 0s quais promovem o0 processo projetual
com o objetivo de desenvolver um sistema inovador. Desta forma, pode ser
considerado como o “promotor” de uma atividade de projeto. Com relacdo ao
resultado, ele declara a transformacéo do estado das coisas que pode ser alcancada
por meio de uma atividade de projeto e, posteriormente, da aplicacdo pratica do
sistema projetado, ou seja, pode ser caracterizado como o “efeito” de uma atividade

de projeto.

Estabelecer finalidades diferentes e com processos parcialmente diferentes
descreve as possibilidades da utilizagcdo de DOS. Quando o DOS refere-se ao ator, o
DOS é desenvolvido a partir do sistema de restricdes e oportunidades, ou seja, do
campo de possibilidade que se apresentam para um ator especifico (ou grupo de
atores). Quando o DOS refere-se ao resultado, ele é desenvolvido a partir do sistema
de restricbes e oportunidades, ou seja, do campo de possibilidades que se
apresentam para alcancar um resultado definido (ou conjunto de resultados).

Conforme afirmado anteriormente, 0s cenarios orientados pelo design poderao
ser combinados e recombinados, de acordo com as necessidades e demandas que
surgirem. Mas € interessante destacar as possiveis combina¢fes que poderdo surgir
a partir de polarizagbes para aplicagbes em diferentes situagbes em que se
estabelecam e em campos de proposito distintos. Sao eles: a) exploracdo das
oportunidades, panoramas das oportunidades em termos de promocdo de novos
sistemas-produto, que sdo dadas para um ator ou para um grupo de atores, a partir
de sua localizagdo em seu contexto operacional; b) identificagcdo de um sistema-
produto pela definicdo do conjunto de produtos, servicos e comunicagdo que um ator
ou um grupo de atores poderia desenvolver, a partir de seu lugar no seu ambiente
operacional; c) exploracdo das possibilidades pelo panorama das possibilidades em
termos de promocédo de novas solugdes relativas ao alcance de um resultado, em um
determinado contexto sociocultural, econémico, ambiental e tecnoldgico; e d)

identificacdo de uma solucdo na definicho do conjunto de produtos, servicos e
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comunicacgdo com que se poderia alcancar um resultado em um determinado contexto
sociocultural, econdémico, ambiental e tecnologico. (MANZINI; JEGOU, In: MANZINI;
BERTOLA, 2004).

Por definicdo, cada DOS destina-se a promover um processo projetual. Uma
vez que, no atual sistema social e produtivo, o conceito de processo projetual
compreende atividades difundidas em uma pluralidade de fases e lugares e
desenvolvidas por uma multiddo de atores, os DOS sé&o potencialmente aplicados em
campos amplos e diversificados. Assim, varios DOS podem ser promovidos para
finalidades diferentes (correspondentes as diferentes fases do processo projetual)
e/ou podem assumir varias referéncias privilegiadas (correspondentes aos diferentes
possiveis promotores do mesmo DOS). Desta forma, o encaminhamento de
mudancas sistémicas e inovacao radical é favorecido pelos grandes fatores de
mudanca, que partem da difusdo de modernas tecnologias. Também as dindmicas de
globalizac&o interferem no contexto operacional das organizagdes, permitindo uma
inovacao sistémica (MANZINI; JEGOU, In: MANZINI; BERTOLA, 2006). Essa é uma

ferramenta que auxilia na compreensdo no momento e projecao do futuro.

Neste capitulo apresentou-se o conceito de cenarios orientados pelo design,
enfatizando-se que essa € uma ferramenta que auxilia na compreensdo no momento
e projecdo do futuro. Demonstrou-se, conforme a base tedrica apresentada, a sintonia
com o0 metaprojeto e o0 alinhamento com o processo de projetacdo, preparando e
auxiliando processos de inovacdo. Na sequéncia deste estudo, segue a aplicacéo

pratica a partir da compreenséao da base tedrica proposta.
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5 METODO DE PESQUISA

Este capitulo trata do método de pesquisa definido para o alcance dos objetivos
propostos e apresenta os instrumentos por meio dos quais os dados foram coletados,
descritos e interpretados.

Pode-se entender o método cientifico como uma perspectiva ou premissa a
partir da qual o conhecimento é construido. A escolha do método cientifico utilizado
em uma investigacao deve levar em conta de onde partiu a pesquisa e o seu objetivo,
isto é, se 0 que se pretende é explicar, descrever, explorar ou predizer. Esses pontos
interferem na escolha do método cientifico e do método de pesquisa a ser empregado.
(DRESCH: LACERDA: JUNIOR, 2015).

A partir do problema de pesquisa e dos objetivos definidos, este estudo
classifica-se como pesquisa qualitativa exploratdria.

5.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa bibliografica forneceu suporte as formulacdes teoricas deste
trabalho, complementada pela pesquisa documental que, segundo Moreira (2006),
oferece dados ou informacdes organizadas e permite contextualizar fatos, situacdes
e momentos.

A relevancia do uso de metaprojeto pode ser reforcada por estar inserido em
movimentos de constante transformacgéo, com isso caracterizando a complexidade do
ato de projetar. Celaschi (2007) reforca que, para interpretar a realidade, o
metaprojeto podera prever uma trajetoria de entendimento e elabora¢do de modelos
simplificados dessa realidade. Dijon de Moraes assegura que a designacédo decorre
de ser considerado uma espécie de projeto do projeto (ou design of design), com a
ideia, proporcionada pelo prefixo “meta”, de ir além, de transcender ao projeto e,
assim, permitir uma critica reflexiva sobre ele. (DE MORAES, 2010).

Conforme a abordagem de Celaschi (2007), os dados da pesquisa contextual
podem ser constituidos a partir das duas tipologias de coleta de dados utilizadas pelo
design estratégico: a desk, com os dados provenientes de fontes secundarias, e a field

(ou de campo), a partir de fontes primarias. Neste caso especifico, o corpus, conjunto
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de dados, foi constituido a partir da tipologia de pesquisa utilizada pelo design
estratégico: desk, com os dados provenientes de fontes secundarias — utilizacdo de
casos de empresas que atuam em rede.

Este estudo contempla também a analise documental, porque “as fontes da
analise documental frequentemente sdo de origem secundaria, ou seja, constituem
conhecimento, dados ou informacéo ja reunidos ou organizados”. (MOREIRA, 2006,
p. 272). Para Moreira (2006, p. 274), a “analise critica do material constitui importante
fio condutor para a memoria de eventos, pessoas e contextos” e a analise documental,
muito mais do que tratar documentos de diversos formatos, tem por finalidade
contextualizar fatos, situagcdes e momentos. Em consequéncia, consegue introduzir
novas perspectivas em outros ambientes, sem deixar de respeitar o contetdo original

dos documentos.

5.2 PROCEDIMENTOS DE ANALISE

Duarte (2004) sugere que uma maneira de analisar € fragmentar o todo e
reorganizar os fragmentos a partir de novas suposicoes. Esse movimento de
fragmentar e reorganizar leva sempre em conta a totalidade como ela se apresenta
ao pesquisador. Com o objetivo de descrever o0 método e seus processos, a seguir
apresenta-se um grafico — figura 2 — que descreve a sintese do método proposto e

permite o entendimento dos elementos escolhidos.
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Figura 2 - Descri¢do do processo e elementos metodoldgicos

METODO
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pelo Design - Field : - Desk :
- Cenarios Orientados /oo ' T

para o Design Villa Petit Caso Fiat

Espaco Caso IBM

Multieventos Caso Toyota
Sites/ Artigos/ Livros
Cenarios

Fonte: Elaborado pelo autor.

Presente nas estratégias metodoldgicas, encontram-se a pesquisa documental
e a pesquisa bibliografica, que formam o corpus tedrico deste estudo. No uso do
método do design estratégico, foi utilizado o metaprojeto com base das pesquisas blue
sky e contextual, sendo esta ultima desdobrada para as técnicas de field — com
apropriacdo de uma empresa para aplicacao do estudo, e desk — com a utilizacdo de
casos de empresas que inspiraram a projetacdo por cendrios. Os principais
movimentos foram os que permitiram o desenvolvimento deste estudo; logo, a
pesquisa documental, bem como a bibliografica serviram de base para a construcao
dos cenarios finais. Além disso, o metaprojeto e seus desdobramentos
proporcionaram a aproximacdo da realidade e o deslocamento necessario para
elaboracdo da critica e, assim, a partir da elaboracdo, apropriacdo do conteudo e

analise, foi possivel também a convergéncia na producdo dos cenarios finais.
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5.3 REDES DE PROJETO EM EMPRESAS GLOBAIS

A seguir, serdo apresentados casos de empresas que atuam no ambito global
com o objetivo futuro de utilizar os processos apresentados. O contetudo foi
selecionado a partir de documentos e reescrito. As fontes utilizadas seréo

apresentadas no inicio de cada caso.

5.3.1 Fiat Mio — o primeiro carro idealizado a part  ir de um processo colaborativo

no mundo

Com o objetivo de identificar elementos inovadores em uma organiza¢ao que
participou de um projeto em rede, seguem pontos de destaque na concepcao do
projeto do Fiat Mio. O conteudo a seguir foi reescrito utilizando as seguintes fontes:
(SENHORAS; DIAS, 2011; SCHEIDEMANTEL, 2013; ARRUDA; SALUM; RENNO,
2012, BALESTRIN; VERSCHOORE, 2009).

A Fabrica Italiana Automobilistica de Turim (FIAT) foi fundada em 1899 em
Turim — Itdlia e hoje esta presente em mais de 60 paises, atuando em diversas
atividades, com 803 companhias industriais. No Brasil, o Grupo Fiat — dividido em
FIAT S.p.A. (Societa per Azioni) e Fiat Industrial — conta com 16 empresas, 16
fabricas, e controla oito centros de pesquisa e desenvolvimento. No ano de 2006, a
montadora italiana Fiat completou 30 anos no Brasil. Com o objetivo de comemorar
essa data, os consumidores foram convidados a comentar suas expectativas sobre o
futuro a partir da campanha "Fiat 30 anos, convidando vocé para pensar o futuro”.
Essa acdo ocorreu também de forma interativa, por meio da Internet, onde foram
registradas as impressdes pessoais dos internautas sobre o presente e futuro.
(SENHORAS; DIAS, 2011; SCHEIDEMANTEL, 2013; ARRUDA; SALUM; RENNO,
2012, BALESTRIN; VERSCHOORE, 2009).

A partir do projeto dos 30 anos, a Fiat passou a investir na estratégia de carros-
conceito, que, pelas suas praticas projetuais, pode ser considerado um laboratorio de
ideias. Essas praticas podem ser vistas como uma forma de aproximacéao dos clientes
frente as suas demandas por produtos, entendendo a que atividade colaborativa
proposta por esse laboratério podera, além de proporcionar um rompimento de padrao
em relacdo ao que se encontra no mercado, traz a possibilidade de conexdo com

outros atores e, assim, consegue agregar novos artefatos a seus produtos de linha.
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O centro de P&D da Fiat no Brasil vem projetando automdveis e avancando
tecnologicamente desde 2003. Comprova-se esse fato pelos carros totalmente
desenvolvidos no Brasil, entre os quais estdo o Fiat Concept Car | (FCCI) e Fiat
Concept Car Il (FCCII), apresentados no Saldo Internacional do Automovel. Esse
evento, que ocorre na cidade de Sao Paulo, € bianual e tem por objetivo apresentar
carros-conceito, que representam o futuro do automével em relacdo a design,
engenharia, tecnologia e usabilidade. Lancado ainda em 2006 no 24° Saldo
Internacional do Automével, o FCC | (Fiat Concept Car I) foi o primeiro carro-conceito
da empresa no Brasil. A criacdo € do Centro Estilo Fiat do Brasil e apresenta uma

inspiracdo adventure.

Concebido em Betim (MG), O FCC Il foi apresentado em 2008 e € um carro
ecologicamente correto. Ele reflete a preocupacdo da Fiat com a sustentabilidade,
sem esquecer de atributos relevantes ao reforco da experiéncia do usuario com a
marca. Nesse ponto, cabe ressaltar a preocupacdo da empresa em conectar variaveis
que poderéo ser valorizadas pelo mercado, como, por exemplo, a questao ecoldgica,

de usabilidade e tecnoldgica.

Para o saldo de 2010, a Fiat optou por apresentar um carro inovador ndo s6 no
conceito, mas também no processo de concepc¢do e desenvolvimento. De nome Fiat
Mio, o FCC Il é a terceira versdo, que comecou a ser elaborada em 2009 e tem como
principal diferencial a producédo colaborativa com seus usuarios e fornecedores.
Observa-se que, passados trés anos de um projeto para o outro, ocorreu a inclusédo
de novos atores na concepcdo e desenvolvimento do projeto. Possivelmente, a
organizacdo obteve um insight no sentido de oxigenar suas frentes de projeto e, no
caso, oportunizou a participacéo de usuarios e fornecedores, de que resultaram novas
alternativas de processos, matérias primas, mao de obra e design. Assim, a empresa
apresentou o projeto do Fiat Mio, uma ideacé&o participativa, na qual os consumidores
foram convidados a fornecer ideias para a criagao do carro que remetesse ao futuro,
por meio de uma plataforma disponibilizada na internet para esse fim (fiatmio.cc).
Nesse ponto, € relevante destacar o canal de participacéo para o projeto. Se o avango
da tecnologia ndo estivesse integrado ao cotidiano, ocorreriam mais barreiras a
participacdo e insercdo dos usuarios. Se assim fosse, 0 numero de participantes ou
de geracéao de ideias seria limitado, o que poderia resultar em um projeto com menor

alcance ou menos atendimento as diversas demandas.
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O Fiat Mio tornou-se o primeiro carro colaborativo do mundo, aperfeicoado
pelas ideias e necessidades dos usuarios. O projeto acabou sendo exemplar por
representar uma nova forma de operar no processo produtivo, mostrando novas
alternativas de dialogo e interacdo com o cliente e com os demais atores envolvidos.
Quando se oportunizam alternativas de dialogo, cada participante contribui com sua
experiéncia pessoal, profissional, modo de pensar e de ver o0 mundo e a empresa
estabelece trocas que poderdo avancar na construcédo do projeto, viabilizando itens,

formatos ou dinamicas antes nao vislumbradas.

Este projeto foi diferente dos outros que a Fiat Brasil desenvolveu,
especialmente por utilizar a cocriagcdo com os clientes e uma plataforma aberta de
inovacdo concebida e regida sob a licengca Creative Commons - que permite
compartilhar, remixar, copiar, distribuir, e transmitir todo o conteudo gerado em torno
da producédo do Fiat Mio, desde que o compartilhamento ndo vise a fins comerciais.
Gragas a essa plataforma, a empresa e 0s demais participantes conseguiram
manipular as informagcdes apresentadas, customizando as ideias para o projeto.
Assim, as postagens disponibilizadas na referida plataforma foram avaliadas, com
base em estudos de viabilidade técnica e transformadas em algum dos componentes
do automovel pelos engenheiros e designers. Certamente, a industria automobilistica,
com seu formato de atuagéo padronizado, deve ter despertado para uma nova forma
de operar: a inclusédo de atores que compdem a sua cadeia e estao aptos a colaborar

para o desenvolvimento e aprimoramento de novos produtos.

Observou-se que muitas das tecnologias produzidas no projeto refletem
discussdes de problemas da sociedade e de pontos que precisam ser repensados,
como os combustiveis renovaveis e a mobilidade urbana. Partindo da afirmacéao que
o carro é reflexo da visdo e dos anseios do consumidor, sua participacéo favorece a
identificacdo desses anseios, além de torn-lo corresponsavel pela sua criacéo.
Diante disso, deduz-se que o protétipo parece ser apenas o inicio de um trabalho, que
pode ser continuado até por outras empresas do setor, pois o livre acesso ao codigo

fonte permite a sua manipulacéo.

Um elemento deste processo tornou-se chave nessa operagéo. A plataforma
criada pelo projeto foi o que forneceu suporte a todo o processo, pelas trés interfaces
de interacdo com o consumidor apresentadas: de interacdo com o consumidor: ideias

livres, montagem técnica e making of. Cada uma das interfaces teve uma funcéo
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propria no projeto e foi enfatizada em fases diferentes do desenvolvimento do produto,
sendo que todas visavam a interagdo com 0s agentes externos que participavam por
meio de ideias, da concepcdo e construcdo do carro. Nesse ponto, a criagcdo de
categorias para a participacao tornou-se fundamental para o sucesso do projeto, pela
convocacao de demandas e expertises diferentes, que puderam, assim atender, de

forma customizada, as intencdes dos participantes e da empresa.

Na sequéncia do processo, as ideias fornecidas passaram por uma selecédo e
foram transformadas em 21 novos conceitos. Na area do site reservada para
discussodes, decisdes técnicas foram tomadas com base nas postagens, debates e
nas opinides dadas pelos internautas. S0 entdo foi possivel projetar o FCC lIl.
Conforme a intencdo do projeto, ndo foram criadas barreiras aos participantes,
podendo-se entender que, pelo volume de ideias e interacdes, seria necessario fazer
uma selecao e classificacdo das contribuicdes oferecidas, que posteriormente foram
transformadas em conceitos. (SCHEIDEMANTEL, 2013). Nesse momento, é
recorrente destacar que, a partir dos dialogos entre atores, selecdo por parte da
empresa, classificacdo, transformacéo e elaboracdo dos conceitos, o automoével foi
projetado. Este percurso correspondeu a uma trajetoria percorrida sob um olhar aberto

e construida pelo conhecimento dos participantes dessa cadeia.

Com o objetivo de inspirar as reflexdes sobre processos de inovagao, um dos
focos deste trabalho, cabe apresentar as macrofases de desenvolvimento de inovacgao
do projeto Fiat. O mapeamento de cenarios foi a fase que deu inicio ao projeto, ou
seja, quando foi tomada a decisdo a respeito de qual seria a melhor maneira de
interagir com o consumidor para envolvé-lo no desenvolvimento de um carro. Ao fim
desse estagio, a opcédo foi criar a plataforma fiatmio.cc, com uma pergunta-chave
sobre o carro do futuro. Pela aparente intencdo da empresa com esse projeto, ndo
parecia haver muitas outras opc¢des a serem utilizadas ou, pelo menos, com custo
baixo, acessibilidade democratica para todos os atores e possibilidade de interacao
empresa — atores. Outras alternativas deveriam impactar sobre os pontos
mencionados, podendo alterar aspectos dos processos, na sua conducao, prazos e 0
proprio conceito de colaboracdo. O mapeamento de cenarios fez-se necessario para
o entendimento do panorama que se estabeleceu frente ao problema em questao e

para o vislumbramento de alternativas para o futuro.
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Outro momento do processo foi o da ideia-conceito. Seu desdobramento foi
de geracéo de ideias para o produto, criadas por meio da plataforma aberta, de modo
gue as pessoas entravam no site, postavam suas ideias e podiam comentar as ideias
dos outros, e inclusive votar nelas. Na fase de design-conceito, a organizacédo optou
por dividi-la em duas partes. A primeira, open concept design, tinha como objetivo a
interpretacéo das ideias geradas, sendo que foi estabelecida a criagéo coletiva entre
a empresa e 0s consumidores que participaram desse processo criativo. A segunda
parte foi o Fiat Concept Design, que é o desenvolvimento da Fiat. Trata-se da
apropriagéo das ideias e leitura da empresa acerca do conceito que foi criado e que
deu origem ao prototipo do FCC lll. Entende-se que, para a geracao da ideia-conceito,
€ necessario um tratamento especifico, pois, pelas inameras contribuicdes que foram
dadas e replicadas por parte dos participantes, tornou-se necessario interpretar as
ideias para o estabelecimento da criagao coletiva. Em seguida, a empresa precisou
fazer a adequacgédo dessas contribuicdes a sua capacidade de operacdo. Se o objetivo
€ inovar, é necessaria uma interpretacao das ideias frente as alternativas de execucéo
para a elaboracdo do protétipo. E como ultima macro-fase apresentada, esta a open
branding, que iniciou antes da finalizacdo do desenvolvimento do projeto e, por 6bvio,

anterior ao langamento do carro.

Embora a participacdo dos consumidores tenha sido de grande relevancia no
desenvolvimento do Fiat Mio, outros agentes externos foram acessados em diferentes
fases do projeto. A inclusdo de universidades e institutos de pesquisa no projeto Fiat
Mio ocorreu de duas maneiras. No inicio do projeto, 0os responsaveis pelo setor de
comunicacdo da Fiat visitaram universidades e convidaram alunos e professores a
participar do projeto por meio da plataforma fiatmio.cc. Tal como os consumidores,
eles coparticiparam da geracdo do conceito. Além dessa participacdo, ocorreu a
aquisicao de patentes pertencentes a universidades, quando a empresa precisava de
uma tecnologia que ndo tinha a sua disposicdo. Como decorréncia, a participacao de
atores especialistas qualificou o processo e o projeto. Incluir universidades e institutos
de pesquisa oportunizou a inclusdo de ideias e alternativas que, muitas vezes,
demorariam a ser solucionadas pela empresa. Conforme as postagens, das mais
diversas areas, surgissem, poderiam contribuir, pela geracdo de alternativas para
solucéo de possiveis problemas que a empresa encontraria. Como resultado, haveria

economia de tempo no processo.
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Quando as ideias dos consumidores comecaram a ser implementadas, foi
necesséaria a participagcdo dos fornecedores, que auxiliaram com a aquisicdo de
tecnologias, o que passou a ser imprescindivel no projeto. A Fiat ndo possuia muitas
das tecnologias apontadas no briefing do carro. Como se tratava de tecnologias muito
recentes ou ainda ndo aplicadas em automadveis, a montadora precisou movimentar-
se para buscar essas tecnologias. Para o desenvolvimento do projeto do Fiat Mio, a
Fiat contou com dois tipos de fornecedores: os atuais e as novas empresas
especializadas em tecnologia. A Fiat atuou da seguinte forma: quando os
fornecedores mais antigos ndo dispunham da tecnologia que era necessaria, a
montadora iniciava uma aproximagdo com empresas, universidades e grupos de
pesquisa especializados, que, eventualmente, poderiam ter o produto desenvolvido
ao menos em nivel de prototipo. Em outro formato de trabalho, destaca-se a
participagdo de fornecedor no desenvolvimento de operacdes na internet. Foi a
agéncia Click a responsavel por toda a interacdo da Fiat com 0S seus USUArios,
participando de todo o projeto de desenvolvimento do Fiat Mio e sendo, inclusive,

responsavel pela execu¢do da etapa do processo de criacao do briefing.

5.3.2 IBM — a rede oportunizando inovacéo por meio  de plataformas

O conteudo a seguir foi reescrito utilizando a fonte (BARIFOUSE, R. 2009).

No final do Século XIX, nos Estados Unidos, iniciou a historia de uma das
companhias que se tornaram referéncia no setor de informatica. A partir da idealizacao
de méaquinas elétricas que faziam leituras de circuitos em perfuracdes de fita, e mais

tarde no papel, foi oportunizada uma alternativa eficiente para o censo de 1890.

Com esse processo, 0s Estados Unidos puderam acompanhar de perto o
crescimento de sua populagao. Os resultados do censo de 1890 foram fornecidos trés

anos depois e, com isso, fez-se uma economia de varios anos de trabalho.

Anos depois, empresas continuaram inovando e desenvolvendo novas formas
de processamento de dados. Algumas dessas companhias (Tabulating Machine
Company, International Time Recording Co., e Computing Scale Co.) se uniram e
formaram a Computing Tabulating Recording Co. - CTR. Nagquela época, a CTR
contava com menos de 1400 funcionarios. As constantes pesquisas de engenharia

resultaram na criacdo e no aperfeicoamento de novas maquinas de contabilidade,
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exigidas pelo rapido desenvolvimento industrial. Em fevereiro de 1924, a CTR mudou
seu nome para aquele que ocuparia um lugar de lideranca dentro do processo
tecnolégico: International Business Machines.

A sigla IBM passou a ser, desde entdo, a formula para que a industria e 0
comércio continuassem a resolver seus problemas de desenvolvimento. Em
consequéncia do constante e rapido desenvolvimento, a International Business
Machines Corporation criou, em 1949, a IBM World Trade Corporation, uma
subsidiaria inteiramente independente, cujo objetivo era aumentar vendas, servigos e
producéo fora dos Estados Unidos. (SEMPREBOM; ALVES; ESPERIDIAO, 2010).

Com o passar dos anos, a grande estrutura da IBM foi vista como um problema.
Hoje, a companhia usa ferramentas de colaboracdo para aproveitar o potencial de
seus 400 mil funcionarios no mundo. Essa pratica pode ser vista como a possibilidade
de transformar a companhia em um grande laboratério, e assim estimular
constantemente a geracdo de ideias e alternativas para seus produtos, servicos e

necessidades do mercado.

A empresa consagrou seus trés primeiros inventores masters, reconhecimento
pela autoria de um nuamero relevante de patentes. Ao todo, 30 ideias ja foram
registradas por brasileiros desde a criacdo, ha trés anos, do programa que estimula
todos os funcionarios a pensar inovagfes. Parece pouco no universo de quatro mil
patentes anuais da multinacional, mas é um avanco diante das trés descobertas
registradas no Brasil nos 90 anos anteriores de trajetoria da empresa no pais. Nesse
ponto, é interessante identificar o reconhecimento da empresa aos atores
articuladores da geracao de ideias. Sob esse aspecto, essa pratica podera fomentar
e estimular a participacdo e, por meio desse reconhecimento, elevar o nivel das

colaboracdes, bem como do volume de propostas.

Conforme destaca José Carlos Duarte, diretor de tecnologia da IBM Brasil,
guando se refere as patentes, o brasileiro € criativo, mas nao registra suas ideias.
Duarte reconhece que ocorreu uma mudanca importante na companhia a partir da
implantac&o do projeto, que trouxe valor para a empresa e para o individuo. Gragas a
esse novo projeto, a empresa conseguiu estabelecer um processo que promove um
movimento positivo para ambos (funcionario e empresa). Como resultado, ao
reconhecer a geracao de ideias e também o funcionario, a empresa desenvolve e

inova, aumentando a percepc¢ao do seu valor no mercado.
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O programa € parte de um conjunto de ferramentas colaborativas que a IBM
desenvolve desde o inicio da década. O portal DeveloperWorks abre a possibilidade
de qualquer pessoa ajudar no desenvolvimento de softwares da empresa. O férum
ThinkPlace redne sugestdes de funcionarios para aprimorar praticas e produtos.
Aquelas com potencial para novos negécios sao desenvolvidas pelo BizTech. Existe
ainda uma aposta forte em comunidades online, para reunir funcionarios, cientistas e
executivos. Tudo para gerar conhecimento dentro da companhia. Observa-se que a
empresa oportunizou diferentes canais colaborativos para varios atores e por intencéo
de uso de sua participacdo. Sob esse aspecto, é possivel verificar a inclusdo de atores
internos e externos a companhia, contribuindo com suas experiéncias fora da
empresa, 0 que pode desencadear processos inovadores. Aléem desse ponto, a
possibilidade de aprimoramento de produtos por atores de diversos setores e de
estabelecer estimulos para aqueles com potencial de integrar o portfélio da

companhia, resultara na convergéncia do entendimento de colaboragéo a inovacéo.

Essas ferramentas refletem a mudanca da IBM em pesquisa. Até os anos 90,
a regra para fomentar a inovagao era abrir o maior nimero possivel de laboratoérios.
Existem hoje oito centros de pesquisa, em seis paises, com mais de cinco mil
pesquisadores. Em um mundo interconectado, isso perdeu um pouco o sentido. E
melhor — e mais barato — apostar em parcerias e aproveitar o potencial dos 420 mil
funcionarios espalhados pelos 172 paises onde a empresa opera. Certamente, a IBM
demonstra, por meio de suas decisbes, amadurecimento e atualizacdo. Ter o
entendimento de estimular seus atores que estéo trabalhando em diversos paises a
ter limitados laboratérios, que poderdo impactar em ideias restritas e redundantes,
demonstra o entendimento de operacdo em rede e a oportunidade de atualizacao

constante, permitindo a empresa rever Seus processos constantemente.

Um dos programas mais tradicionais para incentivar a criatividade na empresa
€ o InnovationJam, que reune, a cada ano, funcionarios, clientes e especialistas para
um debate online de 72 horas. Come¢ou como um teste, em 2001, e j& ajudou a
redefinir os valores da empresa em 2003, a achar formas de pratica-los, em 2004 e a
definir dez novas linhas de pesquisa. Em 2008, discutiu-se no InnovationJam a
empresa do futuro. O Brasil foi um dos mais ativos no forum online. Participaram das
discussbes o CEO mundial, Sam Palmisano, e Pelegrini, que sugeriu aos colegas a

indicacdo dos paises emergentes como pilotos de programas globais. Destaca-se o
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formato de um programa que remete a uma imersdo com atores multiplos.
Possivelmente esse formato deve desencadear alternativas interessantes, pois, ao
integrar esses atores com prazo estabelecido, o foco e a concentracdo na geracao de
ideias e propostas deverdo estimular muito a criatividade. Além disso, um programa
gue auxilia a empresa a redefinir valores, podera fazer parte de outras ferramentas,
como o planejamento estratégico da empresa. Com isso, 0 programa ganha
visibilidade e respeito frente a seus participantes. E como ultimo destaque, mas nao
menos importante, a sugestdo de paises emergentes como pilotos de programas
globais. Por meio dessas participacdes, a companhia consegue identificar demandas
em mercados com potencial de grande crescimento, articulando, assim, o fechamento

do seu ciclo que pode promover inovacgao.

Outra iniciativa com bons resultados é o Global Innovation Outlook. A série
anual de debates ja reuniu 600 especialistas em torno de temas como seguranca e
saude. Os assuntos parecem distantes do DNA de tecnologia da IBM, mas também
geram negocios. Quatro anos depois de discutir transito urbano, por exemplo, a area
de tecnologia da IBM foi contratada para gerenciar ruas na Suécia e na Inglaterra. Isso
denota que a pesquisa e o estimulo a criatividade se ddo por meio de ferramentas
sélidas de colaboracdo. Como resultado desse programa, a IBM se aproxima de
atores importantes do mercado e de temas que permeiam momentos atuais da
sociedade. Por meio de suas praticas colaborativas e de trocas, a empresa podera
intervir em panoramas aparentemente estagnados com propostas alternativas
customizadas. A empresa poderd, entdo, proporcionar inovagdes por meio de seus
produtos a ambientes que nao sejam necessariamente clientes tradicionais. Ao
mesmo tempo em que promove 0 conhecimento que podera ser replicado e

compartilhado.

5.3.3 Toyota — conectando atores em uma rede de apr endizagem

O conteudo a segquir foi reescrito utilizando as seguintes fontes: (DYER E
HATCH, 2004) e (WERNER, M. F. 2013).

A Toyota nasceu a partir do espirito empreendedor da familia Toyoda, que
iniciou seus negdcios com maquinas de tear, do fundador Sakichi Toyoda. Em 1907,
Sakichi fundou a empresa Toyoda Loom Works com um capital de um milh&o de ienes.
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Com o objetivo de aprender mais sobre um novo produto, trés anos mais tarde, Sakichi

viajou aos Estados Unidos e instruiu-se mais sobre o automovel.

Quando retornou ao Japao, Sakichi fundou a Toyoda Spinning and Weaving
Co. Ltd., iniciando as bases da corporacao Toyota e encarregou a seu filho Kiichiro os
investimentos na industria automobilistica. Em 1930, Sakichi morreu e Kiichiro iniciou
seu trabalho no desenvolvimento de motores de combustdo a gasolina. Dois anos
depois, fundou a Divisdo Automobilistica da Toyota Automatic Loom Works.
(WERNER, 2013).

Para montar seus veiculos nos EUA, a companhia comprou mais de 70% das
pecas de fornecedores norte-americanos, utilizou praticamente 0s mesmos
provedores e adquiriu quantidades menores do que as das concorrentes nacionais.

Sob esse aspecto, indaga-se como essa empresa cria vantagem competitiva.

De 1965 a 1992, a empresa japonesa e seus fornecedores aumentaram sua
produtividade em cerca de 700%, enquanto, no mesmo periodo, as montadoras norte-
americanas e seus fornecedores conseguiram aumentos de produtividade de 250% e
menos de 50%, respectivamente. Um dos fatores € que a Toyota promove ativamente
a transferéncia de conhecimento para seus fornecedores, em vez de tentar proteger
0 que sabe. Para isso, ela estimula a reunido de seus fornecedores em associagoes
chamadas kyohokai e desenvolve a infraestrutura e 0os processos interorganizacionais

— redes — necessarios.

A Toyota transferia o conhecimento para seus fornecedores e a maneira pela
gual ela conseguia explorar o potencial do conhecimento existente no ambiente
externo. Foram identificadas as formas pelas quais esse sistema de compartilhamento
do conhecimento criara uma vantagem competitiva e lucros superiores para a Toyota

e para seus fornecedores.

Durante os estagios iniciais da rede de compartilhamento do conhecimento, a
Toyota estabeleceu relagdes bilaterais com os fornecedores. Nesse momento, a rede
de fornecedores assemelha-se ao centro de uma roda com muitos raios. Mais tarde,
os fornecedores comecam a formar ligacdes entre si em sub-redes separadas. Essas
relacdes multilaterais facilitam bastante o fluxo do conhecimento, de forma que os
participantes podem aprender com muito maior rapidez que os fornecedores rivais,

nao participantes.
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Em 2003, a Toyota registrou lucros superiores aos lucros somados de suas trés
maiores concorrentes. Nao ha davida de que a gestao do conhecimento tornou-se um
tema fundamental, de forma a estabelecer a indagacdo sobre como exatamente as
empresas aprendem e por que algumas o fazem mais rapido do que outras. Nesse
ponto, € necessario articular o raciocinio que possa ligar redes ao conhecimento e ao
crescimento da corporagcdo. Sem esquecer que tais processos possivelmente

configuram movimentos inovadores para essa empresa.

Muitas companhias continuam a manter certa distancia de seus fornecedores
e a zelar bastante pelo conhecimento interno que acumularam, pois, de certa forma,
resistem a fornecer dados e rotinas com preocupacdo de serem copiadas pela
concorréncia. De forma bem oposta, a Toyota faz questdo de acolher seus
fornecedores e estimula o compartiihamento do conhecimento com eles, criando

redes que facilitam a troca de informagoes.

A Toyota desenvolveu uma infraestrutura e uma série de processos
interorganizacionais que facilitam a transferéncia de conhecimentos explicitos e
tacitos para sua rede de fornecedores. Os processos explicitos sdo aqueles que
podem ser transmitidos facilmente, como fatos e proposi¢des perceptiveis. Os tacitos,
mais complicados de decodificar, costumam envolver o aprendizado na pratica, e sao,

portanto, mais complexos e dificeis de reproduzir.

Coordenado pelo departamento de compras e pelo setor de consultoria em
gestdo de operacdes da empresa (conhecida internamente como OMCD, sigla em
inglés), trés processos sao fundamentais para a transferéncia de conhecimento: o
estimulo & associacdo de fornecedores, a criagdo de grupos de consultoria e a

formacao de equipes de aprendizado voluntario.

Em 1989, a Toyota reuniu seus fornecedores norte-americanos em uma
associacao, a Bluegrass Automotive Manufacturers Association (BAMA), que seguia
o modelo utilizado no Japéo (chamado kyohokai). O objetivo inicial era transformar a
associacdo em um forum regular, no qual a Toyota compartilhasse informacdes e
obtivesse feedback de seus fornecedores. A filiacdo a BAMA era voluntaria, mas,
gradualmente, espalhou-se pelo pais a ideia de que era vantajoso associar-se.
Observa-se que o fato de transformar a associacdo em um férum regular pode ser um

fator de atualizacdo constante dos processos. A antecipacdo a problemas cotidianos
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pela troca constante, oportuniza aos fornecedores propor alternativas a demandas da

empresa.

Os detalhes do funcionamento da kyohokai revelam os varios mecanismos
utilizados para trocar informacdes. A associacdo de fornecedores realiza reunibes
gerais (bimestrais) e especificas (mensais ou bimestrais). As reunides gerais
permitem o compartilhamento em alto nivel do conhecimento relativo a planos de
producao, politicas e tendéncias de mercado, dentro da rede de fornecedores. As
reunides especificas proporcionam interacdes mais frequentes em quatro areas
especificas — custos, qualidade, seguranca e atividades sociais. Para exemplificar, o
comité de qualidade escolhe um tema para o ano e faz reunifes a cada dois meses
para compartilhar o conhecimento com os associados. Esse comité também se
encarrega de diversas atividades, entre elas o treinamento basico para mais de 100
engenheiros todos os anos, visitas a fabricas reconhecidas por suas “melhores
praticas” dentro e fora do setor automobilistico, reunido anual sobre gestdo da
qualidade para discutir com mais profundidade os casos de melhorias da qualidade
nos fornecedores selecionados por uma comissao criada para esse fim. Essas
iniciativas, ao lado das de outros comités, proporcionam um férum para o
compartiihamento de conhecimentos valiosos e ajudam a desenvolver o0s

relacionamentos entre os fornecedores participantes.

Ja em meados dos anos 60, a Toyota do Japdo comecou a usar consultores
especializados para prestar assisténcia a seus fornecedores. A empresa criou a
divisdio OMCD com o objetivo de adquirir, armazenar e difundir conhecimentos
valiosos sobre producdo. A OMCD é formada por seis altos executivos bastante
experientes (cada um é responsavel por duas fabricas e cerca de dez fornecedores)
e cerca de 50 consultores. Quinze a 20 desses consultores sao membros
permanentes da OMCD e os demais sao profissionais mais jovens em busca do
crescimento r4pido na carreira. Com essa agdo, a empresa articula um refor¢co na
relacdo com o fornecedor, assim como customiza os processos desses fornecedores,

alinhando-os aos seus.

Os jovens aprofundam seu conhecimento do Sistema Toyota de Producao
(STP) durante os trés a cinco anos em que permanecem na OMCD. A Toyota coloca
esses especialistas internos para trabalhar nos fornecedores, as vezes por meses a

fio, para ajudar as empresas a resolver os problemas durante a implementacéo do
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STP. A Toyota nédo cobra pelo tempo de trabalho de seus consultores e coloca a
OMCD como um recurso a disposi¢ao de todos os funcionarios do grupo. Em 1992, a
Toyota criou a versdo norte-americana da OMCD. O grupo TSSC (antigo Toyota
Supplier Support Center) tem mais de 20 consultores atualmente. Como a OMCD, o
TSSC exige que os fornecedores participantes compartilhem os resultados de seus
projetos com outros fornecedores. Essa politica permite que todos conhecam o0s
fornecedores com as melhores praticas que implementaram elementos do STP com
sucesso e 0s incentiva a abrir suas operacdes aos demais participantes. Essa pratica
€ essencial porque aumenta enormemente as possibilidades de um fornecedor
conseguir reproduzir com sucesso o know-how adquirido por outros fornecedores. As
empresas podem, entretanto, proibir os visitantes de entrar em certas areas de suas
fabricas — para as quais a Toyota ndo prestou qualquer tipo de assisténcia — para

proteger algum conhecimento ja patenteado.

Até o momento, as transferéncias de know-how do STP tém sido dificeis e
demoradas. Embora a meta seja implanta-las em seis meses, nenhum projeto nos

EUA foi concluido em menos de oito meses e muitos demoraram até um ano e meio.

Em 1977, a OMCD reuniu mais de 50 de seus fornecedores-chave no Japéao
em grupos voluntarios de estudo (chamados jishuken) para que trabalhassem juntos,
visando a melhorar a produtividade e a qualidade. Com a ajuda de um consultor da
OMCD, as equipes definiram um tema e passaram trés meses analisando os
problemas das fabricas de todos os fornecedores. O jishuken é um mecanismo
moderno de compartilhamento do conhecimento. Seus membros aprendem em grupo,
explorando novas ideias e outras aplicagbes do STP. Na fase seguinte, a equipe
transfere todas as licbes que valham a pena para a Toyota e sua rede de
fornecedores. Em 1994, a Toyota introduziu o conceito de jishuken nos EUA
estabelecendo trés grupos de PDA (do inglés plant development activity, que significa
“atividade para desenvolvimento da fabrica”) com funcionarios de 40 fornecedores.
Como na associacdo de fornecedores, a filiacdo ao grupo era voluntaria. Entende-se
gue essa imersdo nos fornecedores sugere um olhar critico nos processos, elevando
a qualidade e a racionalizacdo das atividades diarias. Ademais, o compartilhamento
de conhecimento estabelece uma elevacdo em todos os setores, permitindo que a

empresa evolua ndo apenas em pontos especificos.
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As estruturas bem-sucedidas e os relacionamentos de colaboragéo entre os
trés processos de compartihamento do conhecimento citados n&o surgiram por
acaso. A Toyota criou essas instituicoes simultaneamente no Japao e nos Estados
Unidos. Sua intencéo era, primeiramente, criar ligacdes ténues e ndo ameacadoras,
gue pudessem, mais tarde, ser transformadas em relacionamentos sdlidos e
confidveis. Com a evolucdo dessas estruturas e o0 amadurecimento dos
relacionamentos, 0s processos transformaram-se em veiculos da identidade
compartilhada para os fornecedores da Toyota. Em vista disso, fortalecer a
colaboracgéo entre empresa e fornecedores permitiu avancar as condi¢des técnicas e

humanas e, em decorréncia disso, ocorreu um alinhamento mdtuo de crescimento.

Na fase inicial da rede Toyota nos Estados Unidos (1989 a 1992), a estrutura
da rede ndo passava de uma série de ligacdes entre duas partes, sendo que a Toyota
era responsavel pelos subsidios pesados as atividades. A ajuda da Toyota era feita
de duas formas: financeira (verbas para as reunides de planejamento e organizag&o)

e conhecimentos.

Era importante para a Toyota subsidiar as atividades de compartilhamento do
conhecimento desde o inicio, porque isso motivava 0os membros da rede. A
associacdo de fornecedores foi o veiculo que estabeleceu os vinculos com os
fornecedores e transferiu 0 conhecimento explicito. No estagio inicial, as conexdes
entre os fornecedores eram fracas e havia varios obstaculos, porque muitos
fornecedores néo tinham ligacOes diretas entre si. As empresas eram incentivadas a
participar da associacdo de fornecedores basicamente para demonstrar seu
compromisso com a Toyota. Esperavam, também, ser recompensadas mais tarde
com maior quantidade de pedidos. Nesse ponto, a rede estava apenas comecando a
desenvolver sua identidade, e os fornecedores ainda ndo haviam percebido
claramente as vantagens dos objetivos compartilhados com os outros participantes,
Ou seja, para uma nova proposta de compartilhamento e colaboracéo, a visibilidade
de ganhos que uma rede pode proporcionar necessita de um tempo de solidificacédo

dos elos para que sedimente e aparecam 0s resultados.

A Toyota comecou a fortalecer gradualmente o relacionamento bilateral com os
fornecedores, enviando consultores que promoviam a transferéncia do conhecimento
ao menor custo possivel. A participacdo dos fornecedores na rede tornou-se mais

ativa, ndo apenas para demonstrar seu compromisso, mas também para aprender.
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Enquanto a associagdo de fornecedores facilitava a transferéncia do conhecimento
explicito, as visitas dos consultores eram eficazes em promover a transferéncia do
conhecimento tacito, cujo valor € bem maior. Sob esse aspecto, a Toyota demonstrou
eficacia na conducdo de seu projeto, pois cercava os fornecedores com o
compartilhamento e transferéncia de conhecimento in loco, proporcionando maior
adesdo as novas préticas e correcbes nos processos ndo assimilados pelos

fornecedores.

Os consultores também tiveram o mérito de criar um clima de reciprocidade: os
fornecedores comecaram a se sentir em divida com a Toyota pelo compartilhamento
de um conhecimento que melhorara significativamente suas opera¢gdes. Mesmo que
nao fosse o objetivo inicial da montadora, essas praticas geravam uma dedicacao
maior por parte dos fornecedores, possivelmente priorizando a empresa nas

demandas e no trato.

Na fase final, as equipes de PDA desenvolveram e fortaleceram as ligacdes
multilaterais entre os fornecedores e facilitaram o compartilhamento do conhecimento
tacito entre eles. Hoje os fornecedores tém duas motivacdes basicas para participar
da rede. Em primeiro lugar, passaram a acreditar que € importante para eles, como
fornecedores da Toyota, manter o ritmo. Tém consciéncia de que o potencial de
geracdo de lucro como resultado de aumento na produtividade declina
constantemente. Sabem também que competem com seus concorrentes na corrida
pelo aprendizado, porque a Toyota escolhe seus fornecedores com base em suas
melhorias de desempenho relativas. Isso estimula os fornecedores a aprender e
melhorar o mais rapidamente possivel. Em segundo lugar, hoje os fornecedores se
identificam profundamente com a rede e se sentem obrigados a agir da mesma
maneira no que tange a troca de informacbes para poderem compartilhar o
conhecimento com 0s outros participantes mais livremente. Isso fortalece as ligacdes
multilaterais entre os fornecedores e cria sub-redes para o compartilhamento do

conhecimento dentro do sistema mais amplo.

Nesse estagio de maturidade, surgem varios caminhos para transferir o
conhecimento, e o volume de conhecimento tacito transferido (em comparagdo com a

fase inicial, em que praticamente ndo havia transferéncia) é substancial.

Comparada com as trés grandes montadoras norte-americanas (General

Motors, Ford e DaimlerChrysler), a Toyota se engajou em um numero
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significativamente maior de atividades de compartiihamento do conhecimento com

seus fornecedores.

Se conseguiram alcancar essas melhorias tao significativas por compatrtilhar o
conhecimento com a Toyota, questiona-se se os fornecedores utilizaram o know-how
adquirido para atender outros clientes. Na verdade, dos fornecedores norte-
americanos, um terco informou que transferira o conhecimento adquirido as células
de producédo dedicadas a seus maiores clientes nos EUA. Os dois ter¢os restantes,
todavia, ndo. Muitos gerentes de fabrica informaram que, mesmo que quisessem fazé-
lo, n&o conseguiriam, porque havia dois tipos de barreira: restricbes das redes e

processos internos rigidos.

No que se referem as restricdes das redes, os gerentes de fabrica relataram
que, em alguns casos, ndo conseguiram transferir o conhecimento em funcéo de
determinadas politicas dos clientes ou de outras restricbes. Por exemplo, as trés
montadoras locais solicitaram a um fornecedor que utilizasse contéineres grandes,
enquanto a Toyota trabalhava com contéineres menores. Isso impedia o fornecedor
de reproduzir os processos aprendidos com a Toyota. Desta forma, compreende-se
que a rede deverd ser considerada Unica. A replicagdo do conhecimento podera
ocorrer dentro de um contexto especifico e sua generalizacdo ndo pode ser

considerada garantia de sucesso.

Quanto aos processos internos rigidos, os fornecedores tinham muito menos
oportunidade de transferir o conhecimento da Toyota para as trés grandes montadoras
norte-americanas porque as células de producédo utilizadas para atendé-las tinham
alto nivel de automacao ou grande investimento de capital em equipamentos pesados.
Essa rigidez nos processos internos aumentava o0s custos de transferéncia do

conhecimento.

Além dos pontos destacados, outros fatores podem impedir a transferéncia do
conhecimento para as células de producdo dedicadas as concorrentes da Toyota.
Varios gerentes de fabrica nem ousam solicitar uma grande mudanca de um cliente
norte-americano, porque sabem que o0 processo de aprovacdo € demorado e dificil.
Além do mais, alteracdes significativas em uma célula de producdo geralmente
exigem paradas relativamente longas, o que ndo agrada aos clientes. Em resumo,
aplicar o know-how adquirido de um cliente em outro pode ser extremamente dificil,

principalmente porque o conhecimento depende basicamente do contexto.
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A experiéncia da Toyota sugere que as vantagens competitivas podem ser
criadas e sustentadas por meio dos processos superiores de compartilhamento do
conhecimento em uma rede de fornecedores. Acredita-se que esses principios
tenham uma aplicacdo mais ampla. Eles podem ser empregados, por exemplo, em
outros tipos de redes de aliancgas, inclusive as que se formam entre parceiros de uma

joint-venture.

Na verdade, o estabelecimento de processos interorganizacionais eficazes de
compartilhamento do conhecimento com fornecedores e parceiros pode ser crucial

para qualquer empresa que pretenda se manter a frente de suas concorrentes.

De fato, a capacidade de aprendizado dinamico da Toyota, possibilitada pela
rede de compartiihamento do conhecimento, pode vir a se tornar sua principal

vantagem competitiva verdadeiramente sustentavel. (DYER E HATCH, 2004).

5.4 ANALISE E IDENTIFICACAO DOS PROCESSOS DOS CASOS ESTUDADOS

A seguir serdo apresentados os dados que compdem o corpus deste estudo,
no que se refere aos casos selecionados. Sua descri¢cdo percorre todo 0 processo,

elencando critérios e decisdes para sua composicao.

Como item primordial para a sele¢cdo das empresas, foi utilizado como critério
gue as empresas deveriam obrigatoriamente trabalhar em rede, sendo indiferente sua
composic¢ao ou estrutura. Em um segundo momento, a escolha deveria informar sobre
movimentos processuais advindos de atores componentes dessa rede. E, por altimo,
esses movimentos poderiam estar alinhados a processos colaborativos relevantes

para o design.

As empresas escolhidas foram a Fiat, a IBM e a Toyota. N&o foi utilizado um
critério que levasse em conta ano da publicacdo, nem o fator relativo a marca ou

posicionamento da empresa.

A Fiat foi escolhida em virtude de um projeto Gnico no setor, com a utilizacdo
de uma plataforma aberta colaborativa e incluséo da participacao de diversos atores.
A companhia IBM foi recrutada para o estudo pelo entendimento de que estaria

integrando novos formatos de atuacdo com novos atores e, com isso, atuando com
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processos diferenciados; e a Toyota, por sua atuagdo com processos distintos, com
diferentes actantes, proporcionando um olhar complementar e, também, por despertar
um raciocinio holistico sobre os demais processos elencados das outras empresas.
Na primeira figura apresentada, foram incluidos os processos descritos nos
materiais selecionados. Nesse momento, apenas se buscou a selecdo geral dos
processos das trés empresas, sem nenhuma elaboracéo desses dados, nem do texto
gue os apresentou. Pode-se definir a composicédo desta Figura como uma extracao

dos processos identificados.

Figura 3 - Processos identificados: os casos Fiat, IBM e Toyota



# Incluséo de universidades e
institutos de pesquisa no
projeto

# Convidaram alunos e
professores das universidades
a participar do projeto por
meio da plataforma

# Desenvolvimento de novas
tecnologias por empresas,

# Reunir sugestoes de
funcionarios para aprimorar
praticas e produtos.

# Comunidades online, para
reunir funcionarios, cientistas
e executivos.

# Debate online de 72 horas
com funcionarios, clientes e
especialistas.
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# Fornecedores formam ligacées
entre si em sub-redes separadas.

# Associacéo de fornecedores onde
executam um férum regular, para
compartilhar informagdes e obter
feedback dos fornecedores.
(Conhecimento explicito)

universidades e grupos de
pesquisa especializados para
desenvolver um protétipo de
forma mais rapida.

# Consumidores foram convidados a
fornecer ideias

# Cocriagao com os clientes em uma
plataforma aberta

# Critérios para avaliar as postagens

# Criacao de categorias para a
participagao

# |deias transformadas em conceitos

# Avaliagdo da melhor maneira de
interagir com o consumidor

# Pessoas podiam comentar as ideias de
outras pessoas

Fonte: Elabo
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# Reunies gerais permitem o compartilhamento do
conhecimento relativo a planos de produgéo,
politicas e tendéncias de mercado, dentro da rede
de fornecedores.

# Reunies especificas proporcionam interagées
frequentes em quatro areas especificas: custos,
qualidade, seguranga e atividades sociais.

# Visitas a fabricas reconhecidas por suas
“melhores préaticas” dentro e fora do setor

# Consultores especializados prestam assisténcia a
fornecedores com objetivo de adquirir, armazenar e
difundir conhecimentos valiosos sobre produgao.
(Conhecimento tacito)

# Fornecedores participantes compartilhem os
resultados de seus projetos com outros
fornecedores.

# Grupos voluntérios de estudo - trabalho visando
melhorar a produtividade e a qualidade.

rada pelo autor.
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Da Figura 3 para a Figura 4 ocorreram movimentos importantes para o estudo.
O primeiro movimento a ser destacado foi a classificacdo dos processos em —
Voluntarios e N&o voluntarios. Essa classificacdo ocorreu por se entender que nos
processos Voluntarios haveria uma autonomia e também uma liberdade dos atores
para a participacao na dinamica descrita. A condi¢cdo observada era da possibilidade
de que esses atores pudessem, conforme seus limites, condi¢cdes atribuidas e
relevancia, incluir suas contribuicdbes de forma colaborativa nos processos nas

empresas em qgue atuam.

Logo em seguida, ficou evidente a possibilidade de agregar os dados em
categorias distintas como: PESSOAS e TECNOLOGIA. A categoria PESSOAS, por

sua vez, permitiu a subdivisdo em Atores e Organizagoes.

Na categoria PESSOAS, foi definida a inclusdo dos dados referentes a
processos humanos, sem a mediacdo da tecnologia. O objetivo foi de distinguir os
movimentos processuais realizados por diversos atores e também por organizacoes.
Na parte referente a Atores, foram agrupados 0s processos que eram realizados por
diversos actantes, podendo ser definidos como pessoa fisica. Na subcategoria
OrganizacgOes, a intencdo foi agrupar os processos realizados por empresas, onde
ficava notorio que uma figura humana ndo era definida como protagonista do

processo.

Na categoria TECNOLOGIA foram agrupados os processos que utilizavam
algum dispositivo tecnolégico com a finalidade de receber as contribui¢cdes dos Atores.
Destaca-se que, na Figura 4, os processos incluidos foram exclusivos a categoria Nao
Voluntérios, o que, logo a seguir, sofreu uma retificacdo por se entender que muitos
dos processos Voluntarios poderiam participar, além da categoria Pessoas, também
da categoria Tecnologia. Para essa categoria estabeleceu-se apenas uma
subcategoria, definida como Postagens, por se entender que 0s processos ali
descritos pertenciam a movimentos executados por atores que exigiam a definicdo da
empresa para que fosse explorado em seu melhor formato, dessa maneira,
contemplando o agir dos atores descritos, e os integrando a dispositivos tecnologicos

gue podem ser operados de forma colaborativa.



Figura 4 — Categorizacao dos processos: quadro-sintese

VOLUNTARIOS

# Funcionarios, clientes e especialistas:
[~ Debate online de 72 horas.

# Funcionarios, cientistas e executivos:
Comunidades online coletivas.

# Consumidores: foram convidados a
fornecer ideias.

| __#Clientes: Cocriagdo em uma plataforma
aberta.

|___# Pessoas: podiam comentar as ideias de
outras pessoas.

| __# Equipes: formacéo com foco de
aprendizado voluntario.

# Grupos voluntarios de estudo: trabalho
——visando melhorar a produtividade e a
qualidade.

# Inclusdo de universidades e institutos de
pesquisa no projeto.

# Convite a alunos e professores das
——universidades a participar do projeto por
meio da plataforma.

# Desenvolvimento de novas tecnologias por
empresas, universidades e grupos de
pesquisa especializados para desenvolver
um protétipo de forma mais rapida.

___# Formacao de ligagdes de fornecedores
entre si em sub-redes separadas.

# Processo que integra as
duas categorias

PESSOAS
ATORES

NAO VOLUNTARIOS

# Funcionarios: reunir sugestoes para aprimorar
praticas e produtos.

# Consultores especializados: prestam assisténcia

a fornecedores com objetivo de adquirir, armazenar
e difundir conhecimentos valiosos sobre produgao.

(Conhecimento tacito)

ORGANIZACOES

# Associacdo de fornecedores: executam um
forum regular, para compartilhar informagdes e
obter feedback dos fornecedores. (Conhecimento
explicito)

# Grupos de consultoria: criagao

# Fornecedores: compartilham os resultados de

seus projetos com outros fornecedores.

# Reunides especificas proporcionam interagées
frequentes em quatro areas especificas: custos,

qualidade, seguranga e atividades sociais.

# Grupos gerais: permitem o compartilhamento do
conhecimento relativo a planos de produgéo,
politicas e tendéncias de mercado, dentro da rede
de fornecedores por meio de reunides.

# Funcionarios: visitas a fabricas reconhecidas por
suas “melhores praticas” dentro e fora do setor.

TECNOLOGIA
POSTAGENS

# Avaliagdo da melhor maneira de interagir com o
consumidor

# Transformagao de ideias em conceitos.
# Criacao de categorias para a participagao.
# Critérios para avaliar as postagens.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na Figura 4, houve a intencdo de se concentrar os esforcos na formalizagao
dos processos passiveis de contribuir para a elaboracéo dos cenarios. Na passagem
da Figura 3 para a Figura 4, dois movimentos sdo destacados: a selecdo dos
processos que deveriam compor essa figura e a exploracdo do texto que o0s
apresentou. A selecao dos processos decorre do fato de se entender que nem todas
as dinamicas que foram selecionadas seriam relevantes para a sequéncia do estudo.
Dessa forma, foi necessario um olhar critico mais apurado. Ja quanto a exploracéao do
texto, optou-se por pequenos ajustes que padronizassem as descricbes dos

processos e facilitassem seu entendimento para uso posterior.

Além das categorias de analise até aqui propostas, pelo fato de os elementos
estarem praticamente auto classificados por sua mediacao, decidiu-se trabalhar com
dois tipos de mediacao, denominada de interacdes, quais sejam: Interacdes mediadas
pela tecnologia e InteragBes interpessoais, 0 que esta representado no Figura 5.
Abrem-se, assim, processos que podem ser mediados por algum dispositivo

tecnoldgico ou pela conexao entre pessoas, N0 mesmo tempo e espaco.
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Figura 5 - Processos colaborativos em rede: interacdes
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aberta. visando melhorar a produtividade e a
qualidade.

# Convidaram alunos e professores das
universidades a participar do projeto por
meio da plataforma

INTERAGCOES INTERPESSOAIS

# Associagao de fomecedores onde # Funcionarios: visitas a fabricas reconhecidas por
executam um férum regular, para suas “melhores praticas” dentro e fora do setor.
compartilhar informagdes e obter feedback

dos fornecedores. (Conhecimento explicito) # Avaliacgo da melhor maneira de interagir com o

# Fornecedores participantes compartilham consumidor

os resultados de seus projetos com outros = o g
# Transformagéo de ideias em conceitos.

fornecedores.

# Desenvolvimento de novas tecnologias por # Criagao de categorias para a participagéo.
empresas, universidades e grupos de

pesquisa especializados para desenvolver # Critérios para avaliar as postagens.

um prototipo de forma mais rapida.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir da organizacéo dos dados apresentados, segue o estudo com reflexdes
gue deverdo apontar trajetérias que encaminhem a sugestdes de inovacdo em
processos na empresa selecionada: Villa Petit Espaco Multieventos. Os processos e
categorias identificados servirdo de base para a organizacdo de cenarios para Villa
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Petit Espaco Multieventos, como espaco de experiéncia de trabalho em rede e
colaboracéo.

5.5 CONSTRUCAO DE CENARIOS

Neste item, propdem-se cenarios para uma organizacdo que ndo opera em
rede. Com a conclusao da fase de coleta e interpretacao dos dados, iniciou-se a fase
de aplicacdo de instrumentos que estimulem alternativas para a elaboracdo de
cenarios para empresa que nao opera em rede. Os dados coletados foram utilizados
para subsidiar a pratica de design estratégico como meétodo projetual. A partir da sua
analise e interpretacdo, como base a fase descrita, que foi desenvolvida com suporte
na metodologia do design estratégico, e conforme a orientagéo tedrica e metodoldgica

gue encaminha a realizacdo da construcao de cenarios como método projetual.

Na sequéncia, a empresa objeto de estudo sera apresentada, bem como
algumas ferramentas utilizadas para a consecu¢do de desenho de cenarios. Antes,
porém, sera feita uma sintese da trajetéria de identificacdo dos processos
organizacionais que possam ser pertinentes a este estudo. E o que se apresenta na
Figura 6, a seguir.

Figura 6 - Sintese: dos casos aos processos

CASOS EXTRAGAO DOS PROCESSO0S

Ses= e »
A4

DEFINIGAO DOS PROCESSOS | RECATEGORIZAGAO CATEGORIZAGAO DOS PROCESSOS

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Figura 6 sintetiza o percurso de identificacdo dos processos em relacdo aos

casos selecionados, cujos critérios de escolha ja foram apresentados anteriormente.
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Seguiu-se a exploracdo dos processos, por saturagdo, e Seus componentes
inspiraram as categorizacdes também ja expostas nas Figuras 4 e 5.

5.5.1 Apresentacdo de uma empresa que nao opera em rede: Villa Petit Espaco

Multieventos

Este item apresenta a estrutura e o funcionamento do Villa Petit Espaco
Multieventos, que podem ser definidos como parte do briefing, ao lado dos demais

dados de pesquisa.

O Villa Petit Espaco Multieventos € uma empresa juridica que atua sob a
denominacéo legal intitulada limitada, situada na cidade de Sao Leopoldo, Rio Grande
do Sul, Brasil, com atuacdo em locacdo de espaco para eventos, desde 2012.
Conforme informacdes fornecidas pela organizagdo, sua autointitulacdo de espaco
multieventos decorre de 0 seu escopo comportar possibilidades diversas de atuacéao,
cOmo eventos sociais e corporativos, para o publico adulto, juvenil e infantil. Atende
ao perimetro de aproximadamente 30 quildmetros, incluindo a capital Porto Alegre,
suas imediacdes e o Vale dos Sinos.

Figura 7 - Vista Villa Petit Espaco Multieventos

Fonte: Disponivel em: <http://facebook.com/villapetit>

Sua estrutura fisica contempla varios ambientes internos e externos. Um saldao
principal com 400 m2 possui mesas projetadas exclusivamente para o local, além de
cadeiras de modelo de alto padrdo. O espaco destinado para o publico infantil possui

mais de 100 m?, além da area acima citada, com brinquedos diversos, contemplando
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diversas faixas etarias. Os banheiros sdo especificos para homens, mulheres e um
exclusivo para bebés e criangcas, com mobiliario apropriado. Todos os ambientes
internos sao climatizados. A empresa disponibiliza uma cozinha industrial completa,
além de equipamentos de refrigeracdo. No ambiente externo, além de deck e
paisagismo customizado, o Villa Petit Espago Multieventos oferece um
estacionamento préprio para mais de 100 veiculos.

O Villa Petit Espaco Multieventos orienta sua oferta exclusivamente ao mercado
de locacdo de espaco para os mais diversos tipos de eventos. Na composicao do
portfélio dos seus servigos, estdo incluidos, além da locacdo dos espagos, 0s servicos
de limpeza pos-evento, o servico de higienista — que tem por objetivo estar a
disposicéo para limpeza de qualquer ambiente durante o evento, e um profissional
denominado “gerente de eventos”, que deve dar suporte para ocorréncias exclusivas
e pertinentes ao Villa Petit Espaco Multieventos. Em festas para o publico infantil, a

organizacao proporciona monitores para acompanharem a utilizagéo dos brinquedos.

Na sua concepcao inicial, o projeto visava a operar sem vinculacdo a nenhuma
empresa que prestasse servico, apesar de o setor de eventos demandar a atuacao de
inmeros fornecedores para a execucdo de sua proposta. Alicerca-se essa decisdo
no fundamento de permitir aos contratantes a liberdade de escolha dos fornecedores
do evento, o que, além de se tornar atrativo para a comercializagéo, favoreceria que
Nao ocorressem experiéncias negativas decorrentes de pessoas ligadas as empresas
prestadoras de servicos. A organizagdo comunica por meio de sinalética aos
frequentadores sua forma de operar, ficando claro o entendimento das limitagdes da
atuacao da empresa.

Sua localizacdo, estrutura fisica, proposta de mercado e modus operandi
demonstraram alinhamento em seu posicionamento, o que se reflete na procura
constante por parte dos usuérios para a locacao do espaco, bem como na crescente
ades&o a rede social (www.facebook.com.br/villapetit) da qual participa. E importante
complementar que a empresa possui uma postura passiva com relacdo as dinamicas
de comercializacdo e aos fluxos de comunicagcdo de massa com seus prospects,
reforcando, assim, que seu posicionamento e diferenciais promovem a sua

sustentacao e legitimacdo no mercado.

Alguns de seus diferencias ensejam oferecer a seus USUAarios propostas

exclusivas, como a acessibilidade de cadeirantes a todos os ambientes,
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estacionamento interno proprio, escolha livre de todos os fornecedores por parte do

contratante e banheiros exclusivos para os fornecedores.

Com o crescimento da crise econOmica iniciada em 2015, que acarreta a
diminuicdo do poder de compra por parte dos usuarios, a organizacao sofreu os
impactos decorrentes desse contexto. Em fungé@o disso, a empresa esti aberta a
novas possibilidades de atuagédo quanto a seus processos, de maneira que possam

oportunizar a continuidade da sua trajetéria no mercado.

Como proposta de sequéncia a este estudo, optou-se por exercitar o desenho
de cenarios para o Villa Petit Espaco Multieventos, de modo que possa proporcionar
alternativas de processos e fluxos que favoregam a inovagdo em seus processos a
partir de sua atuacdo em rede. Para tanto, é importante apresentar os atores e 0s

fluxos que compdem essa empresa.

5.5.2 Mapa de atores e conexdes do Villa Petit Espa ¢o Multieventos

A elaboragcéo de um mapa de atores e suas conexdes na empresa Villa Petit
Espaco Multieventos apresenta os atores que realizam os procedimentos dessa
empresa para, assim, estabelecer a sequéncia da construcao de seus cenarios. Nesse
ponto, cabe referir os principais procedimentos que sustentam a operacdo desta
empresa, para, entdo, posteriormente, apresentar os atores. Os principais
procedimentos podem ser caracterizados com base em seus objetivos: prospeccéao,

venda, atendimento e manutencéo.

Os procedimentos denominados no grupo prospeccao sao os que estabelecem
como objetivo a captacdo de clientes. Nessa categoria, pode-se incluir a gestado de
redes sociais, 0 envio de materiais de apresentacédo, a elaboracéo de propostas e a
recepc¢ao para conhecimento do local e de seu funcionamento. Nos procedimentos de
venda, inclui-se o envio de contrato, assinatura de contrato, acerto financeiro,
descricdo das caracteristicas do evento e negociacdo. Quanto ao grupo que
contempla os procedimentos de atendimento, apresentam-se as dinamicas que
comportam as demandas no dia do evento. Destacam-se o0s procedimentos de
orientacdo aos fornecedores para uso da estrutura e para o bom funcionamento da
operacao junto aos usuarios. No que diz respeito & manutencgéo, os procedimentos

dizem respeito as rotinas que se estabelecem para o bom funcionamento da empresa.
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S&o procedimentos relacionados a sua estrutura fisica, funcionarios e relacionamento

com os fornecedores.
A Figura 8, a seguir, mostra a atual composicao de atores desta organizacgao.

Figura 8 - Mapa de atores Villa Petit Espaco Multieventos
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Nessa Figura 8, os atores foram classificados por conexéao direta e por conexao
indireta. Os atores agrupados e denominados por conexdo direta sdo aqueles que
mantém contato direto com a empresa, tendo, assim, responsabilidades para com ela,
bem como dependéncia financeira, atribuicoes definidas para o bom funcionamento
do negdcio e aporte instrumental de conhecimento. Podem ser incluidos nesse grupo
os funcionarios, fornecedores da empresa, O0rgados reguladores, universidades e

clientes. Nesse ponto cabe destacar que os atores intitulados especialistas foram
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agrupados junto a denominac¢dao universidade, por se entender que esta podera reunir
atores com conhecimentos diversos. Os fluxos que caracterizam as conexdes diretas
estédo representados no mapa de atores pela cor vermelha. Conforme descrito, esses
fluxos podem ser interpretados por responderem a caracteristicas de dependéncia do
pleno funcionamento da organizagdo. Sob esse aspecto, esses fluxos podem ser

caracterizados por comunicagao, procedimentos e financgas.

Os atores citados por conexdo indireta sdo aqueles que participam dos
procedimentos finais, sem estar ligados diretamente a operacao diaria da empresa.
Mesmo possuindo responsabilidade na entrega de valor, podem ser caracterizados
por possuirem variaveis incontrolaveis dentro do processo, uma vez que o Villa Petit
Espaco Multieventos néo interfere na sua contratacdo. Nesse grupo, estdo 0s
fornecedores dos clientes e seus convidados — aqui denominados usuarios. Os fluxos
que caracterizam as conexodes indiretas estao representados no mapa de atores pela
cor azul. Conforme descrito, esses fluxos podem ser interpretados por responderem
a caracteristicas de ndo dependéncia do funcionamento da organizacdo. Sob esse
aspecto, esses fluxos podem ser caracterizados pela falta de frequéncia de contato,
uma vez que, mesmo gue esses contatos ocorram, ndo ocorrem diariamente, muito
menos possuem dependéncia para o funcionamento da operacao do Villa Petit
Espaco Multieventos.

A articulacdo entre esses dois grupos acontece muitas vezes de modo
independente ao conhecimento da empresa, pois € estimulada a autonomia na
geracdo de alternativas a demandas. Dessa forma, alguns procedimentos ocorrem

entre atores participantes de um grupo ou de outro e entre os dois de forma livre.

5.6 CONSTRUCAO DE CENARIOS PARA O VILLA PETIT ESPACOS
MULTIEVENTOS

Depois da analise das empresas-caso que operam em rede, da indicagdo dos
processos, da proposta de mapa de atores e da premissa que norteia este trabalho,
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segundo a qual empresas em rede tem favorecidos seus processos, segue a

construcdo de cendrios de projeto para a empresa Villa Petit Espaco Multieventos.

Com o objetivo de exemplificacédo, o diagrama abaixo apresenta os metodos e
instrumentos ja incorporados pelo design e que séo citados e utilizados neste estudo
como ferramentas de projeto, tais como, briefing, mapa de atores, analise SWOT,

campo semantico, grafico de polaridades e constru¢do de cenarios, entre outros.

Figura 9 - Descri¢cdo de evolucdo do estudo

APRESENTACAO
MAPA DE ATORES = 2

» PROCESSOS =T

swort gty CAMPO SEMANTICO

i GRAFICO DE ,
POLARIDADES » CENARIOS

Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa contextual corresponde ao que foi apresentado por informacoes
sobre a empresa Villa Petit Espaco Multieventos, seu modo de operar e também seu
mapa de atores. Esse material serviu de base ao briefing. Também foi construida com
suporte na analise de documentos que forneciam dados referentes a empresas que
operam em rede. Essas empresas foram selecionadas com critério nos seus
processos. Além disso, foram feitas classificacdes, selecdes de processos e

recategorizacdes, respeitando o enfoque desta pesquisa.

A partir da disponibilidade das informacdes, tanto referentes ao Villa Petit
Espaco Multieventos, como dos casos das empresas globais, estabeleceu-se um

critério de sistematizacao e organizacdo destas informacdes.
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Na sequéncia, as informacdes pertencentes ao Villa Petit Espaco Multieventos
foram agrupadas em um campo semantico que foi organizado por similaridade, o que
demonstra a proximidade entre 0s elementos; sua reorganizacdo resultou em um
conceito mais abrangente, como conceito-sintese. Esse procedimento foi auxiliado por
uma ferramenta que faz a converséo das palavras em contagem, agrupamento e, por
altimo, em uma representacao gréfica. Dai a nuvem de palavras constante da Figura

10, a seguir apresentada.

Figura 10 - Campo semantico — Processos Villa Petit Espaco Multieventos
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Fonte: Disponivel em:
<https://lwww.jasondavies.com/wordcloud/#%2F%2Fwww.jasondavies.com%2Fwordcloud%?2
Fabout%2F>

Reitera-se que, conforme a aplicacédo desta ferramenta, que tem por objetivo
agrupar palavras por numero de aparicdes em documentos fornecidos (informacdes
do Villa Petit Espagco Multieventos), observa-se, como resultado final, destaque para
as palavras: processos, funcionamento, atendimento, fornecedores, contrato,

respeito, evento, grupo e envio.

Essa mesma ferramenta foi utilizada em relacdo aos processos selecionados

das empresas Fiat, IBM e Toyota, que serviram como base para este estudo.
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Como resultado da aplicacdo dessa ferramenta (a partir dos processos das
categorias Tecnologia e Pessoas), a primeira destacou palavras como plataforma,
online, pessoas, clientes, ideias, funcionarios e formacdo. Dois grupos foram
organizados e definidos — o primeiro grupo denominado: Interacbes Mediadas pela
Tecnologia, que agrupou o0s seguintes processos: a) funcionarios, clientes e
especialistas: debate online de 72 horas; b) funcionarios, cientistas e executivos:
comunidades online coletivas; c) consumidores: foram convidados a fornecer ideias;
d) clientes: cocriagdo em uma plataforma aberta; e) convidaram alunos e professores
das universidades a participar do projeto por meio da plataforma; f) formacéo de
ligacOes de fornecedores entre si em sub-redes separadas; g) pessoas: podiam
comentar as ideias de outras pessoas; h) equipes: formacédo com foco de aprendizado
voluntario; i) grupos voluntarios de estudo: trabalho visando a melhorar a

produtividade e a qualidade.

Figura 11 - Campo semantico — Interagdes mediadas pela tecnologia
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Fonte: Disponivel em:
<https://www.jasondavies.com/wordcloud/#%2F%2Fwww.jasondavies.com%?2Fwordcloud%?2
Fabout%2F>

Como resultado da aplicacdo dessa ferramenta a partir dos processos da
categoria Pessoas, a palavra que se destacou foi “pessoas”, além de outras sem
relevancia para este estudo. Sendo assim, com base nesse resultado, o segundo

grupo recebeu o nome de: Interacdes interpessoais, que € cComposto por processos
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com ligagbes humanas: a) associacdo de fornecedores que executam um férum
regular para compartilhar informacdes e obter feedback dos fornecedores
(conhecimento explicito); b) fornecedores participantes compartilham os resultados de
seus projetos com outros fornecedores; ¢) desenvolvimento de novas tecnologias por
empresas, universidades e grupos de pesquisa especializados para desenvolver um
prot6tipo de forma mais rdpida; d) funcionarios: visitas a fabricas reconhecidas por
suas melhores praticas dentro e fora do setor; e€) avaliacdo da melhor maneira de
interagir com o consumidor; f) transformacao de ideias em conceitos; g) criacdo de

categorias para a participacao; h) critérios para avaliar as postagens.

Figura 12 - Campo semaéntico — Interacdes Interpessoais

p

Fonte: Disponivel em:
<https://lwww.jasondavies.com/wordcloud/#%2F%2Fwww.jasondavies.com%2Fwordcloud%?2
Fabout%2F>

Desta forma, apdés analise, 0s conceitos-sintese resultantes foram

representados pelos termos: Tecnologia e Pessoas.

A importancia de forgas internas e externas que atuam no ambiente de projeto
devem ser consideradas como balizadoras e elementos de referéncia no contexto
projetual. Para a identificacdo dessas variaveis pode ser utilizada a construcao de uma

matriz SWOT, que é uma ferramenta criada na Harvard Business School, e consiste
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num modelo de avaliagéo da posicdo competitiva de uma determinada organizacao,
ou bem, no mercado. Os dados foram reorganizados e beneficiados por um grafico
SWOT (strength, weakness, opportunity e threatt, significando forcas, fraquezas,
ameacas e oportunidades). A avaliacdo da posi¢cdo competitiva € efetuada através de
dois eixos, um deles representando as variaveis internas, e o outro representando as
variaveis externas. As variaveis internas sdo compostas pelos pontos fortes e fracos,
e as externas abordam as oportunidades e ameacas do mercado, que sao
preenchidos com informacdes reais acerca do objeto que esta sendo analisado,
criando a possibilidade de discutir relagcdes entre todos os quadrantes. Este
instrumento foi utilizado com o objetivo de identificar forcas e fraquezas internas ao
Villa Petit Espaco Multieventos e ameacas e oportunidades externas a sua operacao,

respeitando que sédo pontos de influéncia na empresa.

Figura 13 - Matriz SWOT Villa Petit Espagco Multieventos
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Opportunity

A partir do entendimento da matriz SWOT, pode-se estruturar um movimento
rumo a construcdo do gréfico de polaridades. Conforme os dados descritos e
trabalhados ao longo deste estudo, os pontos extremos do grafico foram definidos
como: pessoas/tecnologias; regulares/ndo regulares. Como néo existem conexdes
exclusivamente tecnoldgicas nas relacdes identificadas, entdo, ao fortalecer as
conexdes regulares e ndo—-regulares, havera repercussao e possiveis alteragdes nas
relacbes entre pessoas e tecnologias. Em tempo, explique-se que 0s termos
“regulares” e “ndo-regulares” foram utilizados com o objetivo de definir as relacdes

gue ocorrem com frequéncia e solidez e as que acontecem de forma ocasional, de
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forma fragil. Ja os termos “pessoas” e “tecnologia” se justificam por fazerem parte
também da composicdo e do funcionamento da empresa e foram definidas

anteriormente como categorias relevantes.

Cabe ressaltar que a definicdo das polaridades ndo implica solu¢des melhores
ou piores, ou de maior ou menor eficiéncia, mas simplesmente a ampliagdo do
problema proposto, por meio de uma ferramenta projetual que considera o todo, e tem
como base as relacbes possiveis existentes entre oposicdes, e que 0s contraditorios
devem ser gerenciados, nédo resolvidos, assim visando a otimizacdo do que ha de
melhor de cada um dos lados, sem necessariamente se fixar em um deles. O gréafico

de polaridades foi gerado, considerando os seguintes elementos de conexao:

Figura 14 - Gréfico de polaridades
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir do estabelecimento dos componentes do grafico de polaridades, eles
foram construidos com uma proposta de conceitos-chave. Estes conceitos foram
adotados por seu carater metaférico em relacdo as plataformas de uso na Internet,
possibilitando relacionar o todo com a tecnologia, fundamentais para o processo de
construcdo dos cenérios. Sendo assim, foram propostos 0s seguintes pares e seus
correspondentes: a) regulares e tecnologia: Villa Petit Google. b) regulares e pessoas:
Villa Petit Facebook. c) néo-regulares e tecnologia: Villa Petit Gmail e d) nao-

regulares e pessoas: Villa Petit Linkedin.
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Justificam-se as plataformas tecnoldgicas escolhidas pelos seguintes
argumentos: seu uso, relagdo com o usuario e posicionamento da plataforma no
mercado. O Google, por ser o maior site de buscas, através do qual as pessoas
mantém um relacionamento regular; o Facebook foi adotado por se tratar da maior
rede social a conectar pessoas no mundo, sendo também utilizado com regularidade;
o Gmail, por se tratar de um email e estar no ambito tecnoldgico, mas ndo necessitar
de regularidade de uso, o que fica a critério de seu usuario; da mesma forma, o
Linkedin, por ser uma rede social com foco no quesito profissional, permite a conexao
entre pessoas, mas com uso especifico, 0 que pode ser interpretado como uso nao-

regular.

Descritas as principais ferramentas que compde o método projetual do design
estratégico e sdo utilizadas neste estudo, a seguir serdo construidos cenarios para o

Villa Petit Espago Multieventos. Leve-se em consideragéo que:

Antes da descricdo dos cenarios, é importante frisar que os cenarios séo
projecdes e que lidam com a incerteza do ambiente futuro, ndo com a
previsibilidade evidente. Assim, considera-se a diversidade das ocorréncias
futuras, por mais estranhas que elas parecam. Os cendrios construidos
cruzando os conceitos de grafico de polaridades com uma histéria que simula
a situacao futura. A histéria é contada de forma jornalistica, como se fosse
relatada uma existéncia. (REYES, In: SCALETSKY, 2016, p.60).

Antes da apresentacdo dos cenarios projetados, cabe a justificativa da
composicado grafica dos mesmos, jA que ndo se apresentam apenas como um

agrupamento de imagens, mas respeitando uma criagdo Unica que proporciona um

complemento para o seu entendimento.

5.7 REPRESENTACOES GRAFICAS DOS CENARIOS

As representacdes graficas dos cenarios apresentados foram inspiradas no
pintor neerlandés modernista Piet Mondrian. Mondrian, que exibiu um grande
interesse pelo jazz — pela identificacdo com o ritmo irregular, posto que, ele também,
possuiria um fundamento matematico caracterizando parte de sua obra com uma certa

tendéncia a geometrizacdo e a sintese da realidade.

Os cenarios aqui apresentados baseiam-se em uma fase de sua obra, a mais

popularmente difundida, que se caracteriza por pinturas cujas estruturas sado definidas
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por linhas pretas ortogonais. Essas linhas definem espacgos que se relacionam de
diferentes modos com os limites da pintura, e que podem ou nao ser preenchidos com
uma cor primaria: amarelo, azul e vermelho, decisdo que mostra sua estreita relacao
com as teorias estéticas da Bauhaus e da Escola de Ulm, e definem relevancias
visuais diferentes para esses espacos. Os blocos de cor representados de modo fosco
e distribuidos assimetricamente reforcam a ideia de um movimento superficial que se
estende perpetuamente, indicando que o pintor investia na percep¢ao de sua obra
como uma abstracdo materialista e sem profundidade, criticando a pintura historica,
engquanto produzia uma abstracao racionalista, espiritualista e sobretudo concreta do
mundo. (SHAPIRO, 2001).

Figura 15 - Exemplo quadro de Piet Mondrian

Fonte: Disponivel em:< https://www.arteallimite.com/en/2016/10/una-mirada-

composicion-piet-mondrian/>

A escolha desse pintor para inspirar os cenarios apresentados resulta de que
sua obra, muitas vezes copiada, continua a inspirar a arte, o design, a moda e
a publicidade que a apropriam como design, sem necessariamente levar em conta sua
fundamental e filosofica recusa a imagem. Aqui, nesta representacdo grafica, foi
utilizada como elemento inspirador e conector com o design, o que permitiu ao autor
deste estudo utilizar elementos diversos, compondo uma estética singular, néo linear

e de facil assimilacéo pelo leitor.
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5.6.1 Cenario 1 - Villa Petit Google — regulares e  tecnologia

Do cruzamento de relagdes regulares e tecnologia resultou o cenario futuro Villa
Petit Google. Reitera-se que essa denominacdo “Google”, dada ao cenario, foi
definida de forma metafdrica, ndo possuindo correspondéncia rigorosa com a
atividade, marca, e funcdo dessa empresa, e sua justificativa foi descrita no item
anterior (5.6). Esse cendrio promove a qualificacdo das conexdes que sao regulares
(estabelecidas a partir das conexdes diretas, como funcionarios, fornecedores da
empresa, 0rgaos reguladores, universidades e clientes), a partir do uso da tecnologia,

portanto, mediados pela tecnologia.

Nesse cenario, os atores com conexdes diretas se articulam, promovendo a
troca de informacdes por meio de colaboracdo mutua. O Villa Petit Espaco
Multieventos podera inovar em seus processos por meio da qualidade e volume de
novas interacdes. Os atores envolvidos deverdo utilizar um canal que ajuda a

sistematizar, organizar e incentivar a colaboracéo dos atores envolvidos.

Utilizando como base a Figura 5, que apresenta os processos mediados pela
tecnologia (p. 75), esse cenario sugere que, para que se promova inovacao a partir
de redes, a empresa podera se beneficiar de uma plataforma especifica para
utilizacao por diversos atores componentes desse grupo.

Essa plataforma devera obrigatoriamente néo ter limitagdo de utilizacdo por
meio tecnoldgico, sendo assim capacitada para uso, além de em computadores fixos,

também por dispositivos moveis como smartphones, tablets e notebooks.

Reforca-se que o objetivo dessa plataforma é disponibilizar um canal de
interagdo com o0s atores que possuem fluxo e conexao regular com a empresa,
permitindo as trocas de diversos temas, sem restricdo do formato digital. Sugerem-se

alguns processos para a aplicacao e viabilizacdo desse cenario.

Por meio da plataforma, pode-se articular um debate online entre diversos
atores com a duracao de 72 horas. Esse processo permite a colaboragéo intensa e
rodadas de interacdo entre atores e diversos temas. Se houver o interesse de
estimular esse processo mais de uma vez por semestre, ele podera ser orientado por
um tema-base, com o objetivo de concentrar esforcos e ndo dispersar o foco da

discussao.
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Além desse processo, a plataforma podera disponibilizar o encontro de
fornecedores pertencentes a um grupo especifico ou de multiplos interesses, a partir
de comunidades online coletivas. Essas comunidades poderdo discutir seus
processos usuais e pactuar novas possibilidades de operacéo, permitindo, assim, que
o Villa Petit Espaco Multieventos seja colaborador desse processo. Essa colaboracéo
pode ser tanto como laborat6rio, como sendo co-autor dessas novas possibilidades

de processos.

A participacao colaborativa dos atores pertencentes a plataforma permite incluir
alguns processos especificos, como a criacdo de critérios para avaliar as postagens.
Um deles é possibilitar que, a partir de filtros, as contribuicées possam ser avaliadas
e conduzidas para uma proxima fase, como, por exemplo, a evolucao da ideia para o
estudo de sua viabilidade. Outro processo importante que pode ser incluido € o da
habilitacdo de categorias para a participacdo na plataforma, principalmente nas
comunidades online coletivas. Com essas categorias, pode-se agilizar o uso de outro

processo: a transformacao de ideias em conceitos.

A plataforma podera proporcionar uma maior integracdo da universidade ou
dos especialistas com 0s outros atores, por meio de conhecimento explicito. A rede
que se estabeleceria através do Villa Petit Espaco Multieventos poderia servir para a
producdo de conhecimento, ao mesmo tempo em que permitiria & rede se beneficiar
de toda a producéo alcancada. Sendo assim, professores, alunos, fornecedores,
funcionarios e outros atores comporiam um espaco de troca e articulagdo de
conhecimento aplicado. Esse canal poderia, também, habilitar a capacitacdo por meio
de cursos de extensao especificos em modalidade a distancia.

A Figura 16 assim representa este cenario:
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Figura 16 - Cenario 1 — Villa Petit Google

Fonte: Elaborada pelo autor.
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5.6.2 Cenario 2 — Villa Petit Facebook — regulares e pessoas

Do cruzamento de relagdes regulares e pessoas resultou o cenario futuro Villa
Petit Facebook. Cabe relembrar que essa denominacgao “Facebook”, dada ao cenario,
foi definida de forma metaforica, ndo possuindo correspondéncia rigorosa com a
atividade, marca, e fungcédo dessa empresa, e sua justificativa foi descrita no item 5.6.
Esse cenério promove a qualificacdo das conexdes que sao regulares (estabelecidas
a partir das conexdes diretas, como funcionarios, fornecedores da empresa, 6rgaos

reguladores, universidades e clientes) pelo uso das mediagdes interpessoais.

Nesse cenario, os atores com conexdes diretas se articulam, promovendo a
troca de informacdes por meio de colaboracdo mutua de forma presencial ou néo,
dependendo da tecnologia. O Villa Petit Espaco Multieventos podera inovar em seus
processos por meio da construcao e fortalecimento dos relacionamentos com esses
atores a partir de encontros, capacitacbes e discussOes presenciais. Os atores
envolvidos deverdo utilizar um canal que oportunize uma maior integragao e troca

colaborativa, de forma organica.

Utilizando como base a figura dos processos recategorizados, que apresenta
0S processos interpessoais, esse cenario sugere que, para que se promova inovacao
a partir de redes, a mesma podera se beneficiar de um formato que articule com os

atores possivelmente a partir de encontros, workshops e reunides que os conectem.

Cabe ressaltar que esses contatos interpessoais poderdo se integrar a
plataforma sugerida no cenario anterior, por se entender que nao existe uma
demarcacao entre o que se promove online e off-line. Assim essa integracao podera,
além de promover uma maior conexao, também beneficiar e oportunizar maior adesao
e participacdo por atores que tenham dificuldade de deslocamento ou outras

limitagcOes geograficas ou de tempo.

Reforga-se que o objetivo desses contatos € o de disponibilizar um canal de
interagdo com o0s atores que possuem fluxo e conexao regular com a empresa,
permitindo, assim, a possibilidade de trocas de diversos temas. Sugerem-se, a seguir,

alguns processos para a aplicacao e viabilizacdo desse cenario.

O Villa Petit Espaco Multieventos poderd oportunizar um férum regular, para
compartilhar informacdes e obter feedback dos fornecedores. A empresa podera

incentivar a composicdo de uma associacdo de fornecedores para a execucao
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sistematica desse férum. O processo possui uma aplicacdo aparentemente simples,
uma vez que existe a conexao regular com esses atores e a propria empresa pode
ser o local utilizado para a execu¢do do mesmo, de forma objetiva inovando em seus
processos também por meio do retorno de sua operacdo com 0s atores incluidos

nesse grupo.

O mesmo férum podera promover e incentivar rounds de compartilhamento de
resultados de seus projetos com outros fornecedores e atores que compdem o grupo
das conexdes diretas. O processo permite, além da troca, a possibilidade de
discusséo e também de sanar dividas quanto ao projeto apresentado. Mas 0 mais
importante é a possibilidade de conectar atores diversos para elaborar alternativas a
suas demandas profissionais. Workshops poderdo compor uma das formas de

promover essas trocas com a apresentacao de alternativas focadas.

Os workshops poderéao, por exemplo, proporcionar o desenvolvimento de novas
tecnologias por meio das empresas, universidades e grupos de pesquisa
especializados que estardo participando, para, assim, desenvolver alternativas e
protétipos de forma mais rapida as demandas dos componentes desse grupo. Outro
ponto importante € que, estando em um segmento que tem contato com clientes e
usuarios, a possibilidade de elaborar qualificagbes para 0s processos que envolvem
a ambos podera ser melhor implementada, pois articulam-se varios pontos de vista,

demandas e conhecimentos diversos.

Um processo que pode ser tratado isoladamente ao formato apresentado neste
cenario, mas que poderd auxiliar o Villa Petit Espaco Multieventos e se enquadra na
composicao dos atores, bem como nas mediagfes interpessoais, € o de estimular os
funcionarios da empresa a fazerem visitas a outras organizacdes reconhecidas por
suas melhores praticas, mesmo que néo pertencam ao setor de operacao do Villa Petit
Espaco Multieventos. O objetivo desse processo € proporcionar insumos e exemplos
que propiciem a discussao interna na promocéao da inovagao, bem como revelar aos
demais atores alternativas viaveis na execucao de melhorias aos processos, para que
assim se fortalecam as praticas colaborativas, inovadoras e também possa se

estabelecer uma cultura que integre esses elementos.
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Figura 17 - Cenério 2 — Villa Petit Facebook

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.6.3 Cenario 3 — Villa Petit Gmail - ndo regulares e tecnologia

Do cruzamento de relacdes ndo regulares e tecnologia resultou o cenario futuro
Villa Petit Gmail. Reitera-se que essa denominacdo “Gmail’, dada ao cenario, foi
definida de forma metafdrica, ndo possuindo correspondéncia rigorosa com a
atividade, marca, e funcao desta empresa, e sua justificativa foi descrita no item 5.6.
Esse cenario promove o fortalecimento das conexdes que sdo nao regulares
(estabelecidas a partir das conexdes indiretas, que sdo aquelas que participam dos
processos finais sem estar ligados diretamente a operacao diaria da empresa, onde
se incluem os fornecedores dos clientes e usuarios) a partir do uso da tecnologia, ou
melhor, utilizando a mesma nomenclatura da andlise dos casos, sendo assim

denominados como mediados pela tecnologia.

Nesse cenario, os atores com conexdes indiretas dever&o fortalecer suas
relagcdes com o Villa Petit Espago Multieventos por meio de processos intermediados
por dispositivo tecnologico. Esse refinamento das relagbes se posiciona como o
grande desafio desse cenario, logo que, por se tratar de relacées ndo regulares, a
aproximacdo desses atores e o fortalecimento da conexao devera ser interpretada

como um processo de valor por parte dos publicos envolvidos.

Utilizando como base a Figura que apresenta os processos mediados pela
tecnologia, esse cenario sugere que, para que se promova inovacao a partir de redes,
a mesma podera se beneficiar de uma plataforma especifica para utilizacéo dos atores

componentes desse grupo.

Reitera-se que essa plataforma devera obrigatoriamente néo ter limitacdo de
utilizacdo por meio tecnoldgico, sendo, assim, capacitada a ser utilizada além de
computadores fixos também por dispositivos moveis como smartphones, tablets e
notebooks.

Reforca-se que o objetivo dessa plataforma é disponibilizar um canal de
interagdo com os atores que nao possuem fluxo e conexdo regular com a empresa,
permitindo a possibilidade de trocas de diversos temas, sem restricdo do formato
digital disponibilizado entre os mesmos. Desta forma, sugerem-se alguns processos

para a aplicagéo e viabilizagdo desse cenario.

A plataforma apresentada no cenario 1, podera ser configurada para utilizacéo

neste cenario. Essa plataforma, por sua disponibilidade de uso em diversos
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dispositivos, atende a um item importante no processo — a mobilidade - , e assim
permite maior possibilidade de adesdo e engajamento dos atores, ndo limitando seu

uso no tempo e espaco geografico.

Por meio dessa plataforma, pode-se viabilizar um canal direto com o0s usuarios.
O objetivo é solicitar aos mesmos que enviem ideias para o Villa Petit Espaco
Multieventos, seja apds sua experiéncia no local, ou antecedendo a mesma, para
sanar davidas quanto a estrutura e funcionamento do local, ou para propor melhorias

dentro de uma proposta colaborativa.

Cabe o questionamento: o que levaria um publico que ndo tem uma relacdo
dependente da empresa e com uso eventual a colaborar no processo? Sob esse
aspecto, observa-se uma relevante participacdo das pessoas nas redes sociais,
propondo, criticando, relatando fatos, contribuindo de alguma forma com as
organizacdes. Essas interacdes se estabelecem de forma espontanea, sem nenhum
ganho imediato, compensacéo ou beneficio adicional. De qualquer forma, o Villa Petit
Espaco Multieventos poderia propor algum beneficio para as melhores contribuicdes,
utilizando as redes sociais, mas com validade a partir do uso da plataforma. Desta
forma, podera cadastrar os participantes e gerar um maior nimero de participacdes e
dados a serem analisados, estabelecendo um novo fluxo de contatos, com esse

publico.

Outro processo que se enquadra nesse cenario € 0 que promove O
fortalecimento da conexao com os fornecedores escolhidos pelos clientes. Salienta-
se que o Villa Petit Espaco Multieventos atualmente possui um relacionamento n&o
regular, esporadico e sem dependéncia deste ator. A empresa entende que o
fortalecimento dessa conexao, aléem de qualificar a experiéncia do usuario e de seus

clientes, podera auxiliar nos seus processos de prospecc¢éao, venda e atendimento.

A inclusdo desse publico na plataforma proposta neste cenario podera ser
conduzida sob mais de uma forma de utilizacdo. Uma das formas seria estimular a
formacdo de ligacbes entre fornecedores em sub-redes separadas, mas
intermediadas pela plataforma disponibilizada pelo Villa Petit Espaco Multieventos. A
ligacdo entre os fornecedores, além de promover um ambiente colaborativo de troca,
permite compartilhamento de relatos, praticas e processos de forma a qualificar o

artefato produzido por todos: o evento.
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Da mesma maneira que a proposta sugerida para 0s Usuarios, a aproximacao
desses fornecedores por meio da plataforma podera acarretar um fortalecimento do
relacionamento. Em se tratando de fornecedores que necessitam do local para
trabalhar, esse canal podera gerar intimidade com o Villa Petit Espaco Multieventos,
oportunizando, assim, um sentimento de pertencimento a partir do qual esses atores

possam contribuir para geracao de ideias e inovacéo da organizacao.

Figura 18 - Cenario 3 — Villa Petit Gmail

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.6.4 Cenario 4 — Villa Petit ‘Linkedin’ - ndo regu lares e pessoas

Do cruzamento de relagbes ndo regulares e pessoas resultou o cenério futuro
Villa Petit Linkedin. Ressalta-se que essa denominacao Linkedin, dada ao cenario, foi
definida de forma metafdrica, ndo possuindo correspondéncia rigorosa com a
atividade, marca, e funcao desta empresa, e sua justificativa foi descrita no item 5.6.
Esse cenario promove o fortalecimento das conexdes que sao classificadas como nédo
regulares (estabelecidas a partir das conexdes indiretas, que sdo aquelas que
participam dos processos finais sem estar ligados diretamente a operacéo diaria da
empresa, onde se incluem os fornecedores dos clientes e usuarios), a partir das

conexdes interpessoais, ou seja, sem a mediacdo da tecnologia.

Nesse cenario, os atores com conexfes indiretas dever&o fortalecer suas
relacbes com o Villa Petit Espaco Multieventos por meio de processos desenvolvidos
por pessoas. Reitera-se que esse refinamento das relagbes se posiciona como 0
grande desafio do cenario, pois, como se trata de relacdes ndo regulares, a
aproximacéao desses atores e o fortalecimento da conexao deverao ser interpretados

como um processo de valor por parte dos publicos envolvidos.

Utilizando como base a figura que apresenta 0s processos mediados por
interacdes pessoais, esse cenario sugere que, para que se promova inovagao nos
processos a partir da conexao em rede, ela podera se beneficiar de contatos pessoais

para utilizacdo da colaboracédo dos atores componentes desse grupo.

Reforca-se que o objetivo desse cenario € estabelecer o fortalecimento da
interagdo com os atores que nao possuem fluxo e conexdo regular com a empresa,
permitindo, assim, a possibilidade de trocas de diversos temas, a partir de contato
pessoal estabelecido entre os mesmos. Desta forma, sugerem-se alguns processos

para a aplicacao e viabilizacdo desse cenario.

Uma alternativa viavel € o acompanhamento de todo processo junto aos
fornecedores dos clientes, de forma que o Villa Petit Espaco Multieventos possa
identificar, propor e, se necessario, solucionar pontos que possam gerar algum
desconforto no processo ou desencadear algum erro junto a algum fornecedor. Desta
forma, esse ator deverd sentir seguranca junto a empresa, fortalecendo, assim,

também a relagdo com os seus clientes.
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Cabe ressaltar que nao se observa uma linha com delimitagéo definida entre
as trajetorias online e offline junto a esses atores. Os processos descritos neste
cenario deverdo se conectar as propostas que utilizem algum aporte tecnolégico.
Assim, as plataformas poderéao reforcar os contatos pessoais, de maneira a gerar

residuos importantes no fortalecimento dos vinculos da empresa junto aos atores.

O refor¢o do relacionamento com os usudrios revela-se de grande importancia
dentro desse contexto. O Villa Petit Espaco Multieventos evidencia a circulacao dos
usuarios como fonte de prospeccao e novos negocios. Cada usuario que se apropria
de alguma experiéncia no local, independentemente do tipo do evento, leva consigo
além de uma imagem do local, o entendimento da sua estrutura, de forma a registrar
o local como potencial fornecedor em caso de necessidade de uso. Essa relagdo com
0 usuario é possivel de ser identificada de forma espontanea na rede social Facebook,
pelo engajamento espontaneo dos usuarios (mais de seis mil seguidores), uma vez

gue a empresa nunca promoveu sua pagina de forma paga.

Uma alternativa para esse ator é articular um encontro especifico dentro de
uma proposta colaborativa, com o objetivo de coletar relatos e solicitar propostas e
alternativas para as demandas levantadas a partir do contato que tiveram com o Villa
Petit Espago Multieventos. O evento pode ter um primeiro momento de
contextualizacdo e sensibilizacdo, partindo para workshops com a utilizacdo do
método do design thinking. A questdo que surge reflete uma preocupacédo ja
destacada neste estudo: o que leva usuarios sem um vinculo com a empresa a
colaborarem para que possa inovar em seus processos? A justificativa parece estar
em argumentos passados, em guando se apresentou que usuarios podem se tornar
clientes. A empresa Villa Petit Espaco Multieventos podera propiciar alguma condicéo
diferenciada ou algum beneficio para os participantes desse encontro. Além disso, os
participantes, além de um ganho real, poderdo contemplar tais inovagdes em seus
proprios eventos, de forma que a empresa proporcione maior seguranga a esse ator
usuario/cliente. Os usuarios participantes do encontro poderdao divulgar essa sua
participacéo, de forma a reforcar a imagem da empresa, além de garantir evolucao na

qualidade de seus processos e refor¢o de uma cultura de inovacgdo constante.



105

Figura 19 - Cenério 4 — Villa Petit Linkedin

Fonte: Elaborada pelo autor.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo baseou-se em pilares que se articulam e se complementam,
respeitando um olhar contemporaneo em um ambiente empresarial, considerando
que, conforme a sociedade e a tecnologia avangam e promovem novas formas de
agir, emerge a necessidade de respostas a movimentos que sao desencadeados por

uma légica néo linear, sem previsibilidade, em velocidade e orientacdo imprevisivel.

ApOs ter apresentado 0s principais conceitos de redes, design estratégico,
inovacgao dirigida pelo design, metaprojeto e cenarios orientados para o design, bem
como seus desdobramentos, este estudo concentrou esfor¢os na aplicacdo do método
do design estratégico. Na sequéncia da apresentacao do percurso de pesquisa, dos
processos escolhidos e das etapas percorridas, cabem algumas consideracdes de
ordem complementar.

Este estudo partiu dos principais conceitos que permitiram, segundo o objetivo
geral proposto na Introducéo, apresentar um conjunto de processos mediados pela
tecnologia, capazes de favorecer a producéo de inovacdo em empresas por meio do
design estratégico, comportou e sustentou preliminarmente, como base tedrica, as

analises que culminaram na projetacdo de cenarios.

A pesquisa teve como preocupacado e foco a utilizagdo dos principios do design
estratégico, como base conceitual e projetual para a proposicdo de cenarios a partir
de processos inovadores mediados pela tecnologia para uma empresa que ndo opera

em rede.

Conforme visto no decorrer deste estudo, a evolugdo desse novo formato de
conexdo empresarial proporciona a conducdo de organizacGes a partir de redes e
poderd configurar a oportunidade de empresas reverem Seus pProcessos,

estabelecendo um novo dialogo com o mercado, clientes, fornecedores e usuarios.

Pode-se considerar o design estratégico como um método de orientacdo
projetual em organizacdes, tendo em vista que desloca o foco da obviedade e permite
a concepcao de uma estratégia integrada para a producdo de alternativas que
condicionem a oferta de valores as demandas sociais. Podera se constituir, também,
em uma importante alternativa para auxiliar os gestores e empreendedores na revisdo

e na tomada de decisdo de conducdo de seu negocio, de modo que seja capaz de
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valoriza-lo e permita o comprometimento de diferentes atores em uma cultura de

constante inovagao.

A jornada que aqui foi percorrida permitiu a integracdo de areas e
conhecimentos diversos — elementos essenciais na composicao da transversalidade
do design estratégico. Para tanto, além da formacé&o do corpus deste estudo, iniciou-
se a fase metaprojetual, durante a qual ocorreu a aproximagao com empresas globais,
que possuem dindmicas assertivas na composicdo de praticas processuais
conduzidas por meio de redes. Cabe destacar a utilizacdo de critérios que
oportunizassem a selecdo, apropriacao, edicdo e aplicacdo dos mesmos nesse
estudo. Além disso, entende-se que essa selecado também limitou a entrega final deste
trabalho, logo que esta pesquisa poderia ter percorrido uma trajetoria diferente,

conforme os insumos utilizados.

O método projetual do design estratégico, através do uso das ferramentas
metaprojetuais, aliadas a diferentes instrumentos de investigacdo, propdem-se a
transformar visdes em hipéteses plausiveis, através da construcdo de cenarios e da
definicdo de conceitos e visGes, 0 que constitui uma forma de o design estratégico
defrontar-se com o problema e, no contexto projetual, gerar solugbes por meio da

compreensao de comportamentos e necessidades sociais.

Apés a aproximacdo com os relatos dessas empresas, foram analisados e
extraidos seus processos, desta forma concebendo um grupo de processos de
empresas que operam no formato de redes. Na sequéncia, esses processos
passaram por um procedimento em que foram categorizados e, assim, destacados de

seus grupos e realocados em um novo espaco dentro do estudo.

A opcao pelas técnicas que foram desdobradas a partir da analise dos casos
estudados como base para a coleta de dados mostrou-se adequada e pertinente para
a proposta deste estudo, confirmando um alinhamento entre o problema inicial e os

cenarios projetados.

Em seguida, os processos foram novamente avaliados, selecionados e
conduzidos a novas categorias, definitivas para este estudo, posteriormente aplicadas
a elaboragcdo dos cenérios. Salienta-se que essa foi uma opcdo dentre diversas
possibilidades metodolégicas disponiveis que oportunizaram ao pesquisador um
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avanco em seu conhecimento a novas possibilidades de coleta e processamento de
dados.

Para que a projetacdo ocorresse, seria necessaria a aplicacdo do método do
design estratégico a uma empresa em atuacdo no mercado. Selecionou-se, entao, a
empresa Villa Petit Espaco Multieventos que, por sua caracteristica, ndo opera em
rede e conta com um diversificado conjunto de atores e procedimentos para sua
operacao, o que a revelou compativel com a conducéo da pesquisa. Da mesma forma
como relatado anteriormente, este estudo obteve seus resultados com base na
empresa selecionada para projetacdo e elaboracdo dos cendrios, 0 que poderia
derivar em outros implicagbes, caso a empresa escolhida demonstrasse outras

caracteristicas e composicao.

ApOs a apresentacdo da empresa identificada, foram aplicadas algumas
ferramentas pertencentes ao escopo do design estratégico, como: o mapa de atores,
a categorizacao por similaridade, a analise SWOT, o grafico de polaridades e, por
altimo, a convergéncia dessa trajetoria na constru¢cdo dos cenarios, desenvolvendo-
se, assim, um percurso logico, que respeita as caracteristicas do método aplicado.
Nesse ponto, o pesquisador destaca o entendimento da utilizagcado de uma ferramenta
(categorizacao por similaridade) que ndo promoveu o devido avango conforme sua
intencédo inicial, mas, que conforme sua linha de raciocinio optou por inclui-la como

parte da jornada percorrida.

Por fim, foram elaborados cenarios desencadeadores de propostas que
levaram em conta a aplicagdo dos processos categorizados extraidos das empresas
globais e possibilitaram a compreenséo de que a adogdo desses processos podera
propiciar a implementacdo de inovacdo nos procedimentos utilizados pela empresa
Villa Petit Espaco Multieventos. Destaca-se, ainda, a confeccdo e aplicacdo de
representacdes graficas para cada cenério, utilizando-se como base a linha criativa

de Piet Mondrian.

No decorrer do estudo, foi possivel compreender que o design estratégico € um
meétodo que ndo atende as demandas superficiais da sociedade, mas, ao contrario,
proporciona uma profunda apropriacao do problema, pois, através de uma revisao de
processos tanto projetual como metaprojetual, ainda pode ser capaz de revisar e

provocar novas questdes que o circundam. Assim, podera propor e oportunizar
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alternativas para demandas de diversas caracteristicas, setores, profundidade, e

também para fenbmenos particularmente ainda sem explicagéo.

Por fim, ressalta-se que este estudo permitiu disponibilizar ao meio académico
um novo olhar, interligando redes, inovacao e design. Em virtude de esses pilares
serem sabidamente complexos e possibilitarem inUmeros direcionamentos, um foco
foi proposto. Restam, ainda, inUmeras novas abordagens ao tema, que poderao ser
exploradas em outras pesquisas. Quanto a sua aplicacdo no ambito mercadoldgico,
cabe uma reflexdo sobre os rumos empresariais, modelos de gestdo, formacéo e
conhecimento dos atores envolvidos, e também sobre 0 mesmo contexto, a situacao
econdmica do pais.

Salienta-se que, além da pertinéncia do método escolhido, de sua trajetoria e
finalizacdo, este estudo permite uma contribuicdo para o mercado, uma vez que
possibilita a implementacdo dos cendrios projetados a empresas que procuram inovar

€m Seus Processos.
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