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RESUMO

A industria criativa alcangou grande importancia econémica nos ultimos anos. Essa
importancia esta associada a transformacgdes de valores sociais e culturais, contudo
ainda € um assunto pouco explorado na literatura (BENDASSOLI et al., 2009). Um
dos setores que compdem essa industria € o design, que também apresentou
crescimento recentemente (SISTEMA FIRJAN, 2008, 2012; DCSM, 2001, 2010).
Assim torna-se importante entender como ocorre a inovagdo nesse setor, para
maximizar as caracteristicas positivas, mantendo uma postura competitiva no
mercado. A partir desse contexto esse estudo buscou responder a seguinte questao
de pesquisa: quais sado os fatores que afetam a inovagdo nas empresas de
consultoria de design? Os objetivos desta pesquisa sdo: analisar a definicdo de
inovacdo para as empresas de consultoria de design no Brasil e na Inglaterra,
descrever o0 processo de inovagdo nas empresas de consultoria de design
localizados no Brasil e na Inglaterra e compreender os fatores que influenciam a
inovacao nos escritorios de design. Para atingir esses objetivos foi realizada uma
pesquisa exploratdria no Brasil e na Inglaterra em quatro empresas de consultoria de
design. Além disso, foram efetuados levantamentos de dados secundarios e
entrevistas pessoais com especialistas brasileiros e ingleses. Como resultado desse
estudo foram encontradas trés contribuicbes tedricas. A primeira delas o
entendimento do que é inovagao para empresas de consultoria de design, assim em
um projeto inovador as quatro dimensdes para inovar sdo interdependentes
(processo, produto e/ou servigo, gestdo e mercado), ou seja, dependem uma das
outras para gerar inovagdes. Assim, a medida que se cria uma solugao (produto,
servigco ou experiéncia de usuario), desenvolve-se o projeto (processo), que sofre
alteragdes com a participagao do cliente e/ou usuarios (mercado) e a interferéncia do
ambiente e da estrutura organizacional do escritério (gestdo). Essa definicdo
proposta é diferente da definicao tradicional de inovagéo na industria manufatureira,
dado que nela a inovagao é especifica e independente para cada uma dessas quatro
dimensdes. A segunda contribuicdo foi a descoberta dos principais elementos que
compdem a inovagao na industria criativa, as quais sao: a relagdo com o cliente e/ou
mercado, o ambiente organizacional, o processo e as pessoas que fazem parte do
desenvolvimento da solugéo. Por fim, a terceira contribui¢do tedrica consiste nas oito
dimensdes encontradas que influenciam a inovagao nesses escritérios, das quais,
cinco estdo sustentadas na literatura, sendo elas: cliente, organizagcéo, rede do
escritério, rede do cliente e pesquisa. Contudo, esse estudo de caso evidenciou que
existem outras trés dimensbes que impactam na inovagao nas empresas de
consultoria de design que sdo a capacitagdo/conhecimento, processo e pessoas.
Com relacdo aos gestores desses escritorios, recomenda-se trabalhar nas
dimensdes pessoas, processos e capacitacdes, dado que sio fatores chaves que
impactam na inovacdo. Uma limitagdo do trabalho foi a pouca quantidade de
empresas entrevistadas. Recomenda-se para estudos futuros testar
quantitativamente a informacgao desta pesquisa.

Palavras-chave: Industria criativa, Inovagéo, Design.



ABSTRACT

The creative industry is reaching an important economic and is associated with social
and cultural values transformations. However, this subject is still relative unexplored
in the literature (BENDASSOLI et al, 2009). One of the sectors of that industry is
design, which has grown its economic interest in recent years (SISTEMA FIRJAN,
2008, 2012; DCSM, 2001, 2010), making it important to understand how it is
innovation on it in order to maximize those features and keep it competitive in the
market. As to this scenario, this work tries to answer the question: what are the
factors that affect innovation in design consulting firms? The objectives of this
research are: to analyse the definition of innovation for the design consulting firms in
Brazil and England. Describe the process of innovation in design consulting firms
located in Brazil and England and understand the factors that affect innovation in
design offices. To achieve those objectives, an exploratory research was conducted
in Brazil and England in four design consulting firms. In addition, secondary data
from surveys and personal interviews with Brazilian and British experts were made.
This work has three theoretical contributions mainly; the first of them was the
understanding of what is innovation for design consultancy companies. Thereby, an
innovative project is considered interdependent, that is, the four dimensions, process,
product and/or service, management and market depend on each other to generate
innovation. This definition is different from the traditional definition of innovation in
manufacturing, since it innovation is specific and independent for each of these four
dimensions. The second one it was the discovery of the main elements that compose
the innovation in the creative industries, which are the relationship with the customer,
the organizational environment, the process and the people who participate of the
solution development. Finally, the third theoretical contribution, it was the eight
dimensions found that influence innovation in those offices, including five that are
supported in the literature, customer, organization, office network, customer network
and research. However, this case study showed that there are three other
dimensions that impact on innovation that are training/knowledge, process and
people. Regarding the managers of those offices, it is recommended to work in the
dimensions people, process and training/knowledge, as theses are key factors that
impact on innovation. A limitation of the study was the small number of companies
interviewed. And it is recommended for future studies to test quantitatively the
information of this research.

Keywords: Creative Industry, Innovation, Design.
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1 INTRODUGAO

Ao longo do tempo, o homem tem evoluido e passado por grandes
transformacgdes que tem mudado sua histéria e seu entorno. Essas mudangas sempre
estiveram acompanhadas por sua curiosidade e criatividade no momento de enfrentar
suas dificuldades. Algumas dessas transformagbes quebraram as rotinas e
mostraram um novo caminho a seguir, por exemplo, a revolugao industrial, onde a
humanidade comegou a ter um sistema de producdo em massa, alterando
completamente a forma de vida estabelecida, todas as instituicdes publicas e privadas
a partir desse momento conceberam suas tarefas e atividades como processos
produtivos.

Com o decorrer dos anos descobriram-se outras formas de fazer as coisas,
emergindo a revolugao digital, que com o uso da criatividade e a inovagao abriu uma
série de possibilidades que antes ndo tinham sido vistas. Um dos primeiros paises a
abordar como a criatividade contribuia para o desenvolvimento da economia da
nacao foi Australia, que utilizou pela primeira vez o conceito de “Nac¢ao Criativa”
quando o governo federal australiano desenvolveu formalmente uma politica cultural
em 1994 e ressaltou a importdncia da cultura para a identidade nacional
(AUSTRALIAN POLICY ONLINE, 1994).

Em 1998, surgiu o termo “industria criativa®, quando o Departament for
Culture, Media e Sports (DCMS) da Inglaterra langou o primeiro mapeamento das
industrias criativas. Um dos objetivos era mostrar que essas empresas vao além do
papel fundamental da cultura e que possuem um vasto potencial de geragdo de
empregos e riqueza (FIRJAN, 2012). O DCMS designou as industrias criativas como
empresas em que as atividades tém origem na criatividade individual, habilidade e
talento, tendo grande potencial de geragdo de riqueza e criagdo de emprego,
através da geracéo e exploragao da propriedade intelectual (BOP, 2010).

Em seu primeiro documento de mapeamento em 1998, o DCMS definiu os
seguintes setores dentro das industrias criativas: publicidade, arquitetura, mercado
de artes e antiguidades, artesanato, design, design de moda, cinema e video,
software interativo para lazer, musica, artes cénicas, industria editorial, software e

servicos, televisédo e o radio (BOP, 2010).
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Segundo o relatério do DCMS, a industria criativa na Inglaterra cresce o
dobro da taxa da economia, contribuindo com quatro por cento da economia
domeéstica, empregam cerca de um milhdo de pessoas e geram 7,5 bilhdes de libras
de exportagdes por ano (BOP, 2010). Enquanto as industrias de fabricagdo estavam
em declinio, a industria criativa apresentava-se como a grande esperanga da
economia britanica (BLYTHE, 2001).

Uma década apds o langamento da primeira metodologia sobre industria
criativa, a Conferéncia das Nacbdes Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento
(UNCTAD) publicou em 2008, o primeiro estudo de abrangéncia internacional sobre
o tema (FIRJAN, 2012). Apés esta publicagdo e como potencial de desenvolvimento
da industria criativa no Brasil, o Sistema FIRJAN langou em 2008 o estudo “A
Cadeia da Industria Criativa no Brasil” (FIRJAN, 2012). O estudo mostrou que a
cadeia criativa como um todo empregava 21,8% do total dos trabalhadores formais
do pais e que os setores lideres Arquitetura, Moda e Design, representavam a maior
parcela da cadeia da industria criativa nacional (FIRJAN, 2008).

Para entender o crescimento dessa industria nas economias dos paises é
fundamental analisar como a inovacao tem influenciado no desenvolvimento dos
setores que fazem parte dessa industria. E importante ressaltar que o estudo da
inovacdo na industria de manufatura tem gerado muito interesse entre alguns
académicos durante décadas (TEECE, 1986; ROTHWELL et al., 1994; MARINOVA
et al.,, 2003; PAVITT et al.,, 2005; FREEMAN et al., 2008; CROSSAN; APAYDIN,
2010). No entanto, ha poucos estudos com relagdo a inovagado na industria criativa
(MILES e GREEN, 2008; JAW et al., 2012), reforgando a importancia de investigar
tal tema (JAW et al., 2012).

Sendo assim, essa industria passou a despertar interesse crescente por parte
de alguns pesquisadores (BENDASSOLI et al., 2009) devido a importancia
econdmica nos paises, a sua relacdo com as transformacdes em valores sociais e
culturais no surgimento da sociedade do conhecimento. Além disso, € vital entender
a inovagao em setores criativos, uma vez que determina a viabilidade competitiva a
longo prazo e a sustentabilidade dos sistemas de producdo cultural de uma
economia globalizada (SUNLEY et al., 2008).
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1.1 SITUACAO PROBLEMATICA

Dada a importancia da inovacdo para as empresas da industria criativa,
verificou-se que poucos trabalhos exploram o fendmeno nesse contexto especifico.
Atualmente, a literatura de inovagdo tem se concentrado em estudos de empresas
que fazem parte da industria de bens de produgao, bens intermediarios, bens de
consumo e empresas que pertencem ao setor terciario da economia, as quais
realizam atividades de comeércio de bens e prestacédo de servigos. Percebe-se nesse
contexto uma lacuna frente as pesquisas relacionadas a inovacdo em empresas da
industria criativa, tornando assim relevante estudar e aprofundar estudos sobre esse
tema com o objetivo de entender como realmente ocorre a inovagdo nessas
organizagoes.

Assim, o tema que sera pesquisado no presente trabalho é a inovacao na
industria criativa, especificamente no segmento de design. Esse setor tem
aumentado significativamente sua participagdo nas economias de alguns paises,
tais como Brasil e Inglaterra (FIRJAN, 2008, 2012; SEBRAE, 2009; DCSM, 2001,
2010) durante os ultimos anos, havendo poucos estudos sobre a inovagdo nesse
setor (SUNLEY et al., 2008; VERGANTI e DELL'ERA, 2010). Como exemplo pode-
se citar o caso da Inglaterra, em que a industria criativa ganhou maior impulso, pois
os setores que compdem essa industria constituem-se de elementos cada vez mais
vitais para economia desse pais (BLYTHE, 2001). Porém, no caso do design, esse
pais tem uma trajetoria significativa, devido a que desde 1832 tem abordado esse
assunto, quando a National Gallery abriu em Londres e promoveu a ideia de um
design industrial, concebida como uma ajuda para o fabricante na sua luta com os
concorrentes estrangeiros (BEST, 2006). Através das experiéncias vividas na
Inglaterra, o pais tornou-se referéncia mundial com relag&o a industria criativa.

Além disso, a industria criativa esta alcangando uma grande importancia
econdbmica, que esta associada as transformagdes de valores sociais e culturais,
porém, esse assunto tem sido pouco explorado atualmente e a literatura relativa ao
tema ainda é fragmentada e dispersa (BENDASSOLI et al., 2009). Por outro lado, o
segmento de design aumentou sua participagdo econdmica durante os ultimos anos
(FIRJAN, 2008, 2012; DCSM, 2001, 2010), tornando-se importante entender como
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ocorre a inovagao nesse ambito, para ser possivel maximizar tais caracteristicas e
manté-lo competitivo no mercado.

No Brasil, segundo FIRJAN (2014), o segmento de design entre os anos de
2004 a 2013 cresceu no que tange o numero de pessoas trabalhando na area
104,3%. Isso coloca o setor como peca chave dentro dessa industria, sendo ele o
segundo setor mais expressivo depois da publicidade, crescendo no periodo
indicado mais do que o dobro do numero de trabalhadores com carteira assinada.
Por outro lado, dentro da industria classica, o segmento de design, isto &, os
profissionais responsaveis por projetar e desenvolver diferentes produtos ou marcas
dentro de uma empresa manufatureira, representam “quase um quinto dos
profissionais criativos da industria de transformacgéao (17,1%)” (FIRJAN, 2014, p.14).
Também, em muitos dos setores da industria criativa, a Inglaterra € um reconhecido
lider mundial. Entre 1997 e 2003 essa industria cresceu a uma meédia de seis por
cento por ano — trés vezes a taxa da economia como um todo. De acordo com o
orgao da industria, British Design Innovation, até 70 por cento da producdo de
algumas empresas de design do Reino Unido é vendida no exterior (COX, 2005).
Esses numeros reforcam a importancia crescente do setor de design de produto nas
economias brasileira e inglesa, objeto de estudo desse trabalho.

Além disso, o segmento de design € o mais transversal e multidisciplinar dos
segmentos criativos e esta presente direta ou indiretamente na moda, arquitetura,
TICs, midias, audiovisual, artes, entre outras. E utilizado no desenvolvimento de
produtos, na resolucdo de problemas sociais e na reconfiguragdo de servigos,
espacos e cidades (FIRJAN, 2014, p.26). Atualmente, tem-se varios estudos de
inovacdo no segmento de design fazendo parte dos processos produtivos de uma
empresa o qual interage com as demais areas dela (BERTOLA e TEIXEIRA, 2002;
RAVASI E STIGLIANI, 2012; RAVASI E LOJACONO, 2005). Contudo, tem poucas
pesquisas com relagdo a inovagao desse segmento nos escritorios de design ou
empresas de consultoria de design as quais interagem com outras firmas no
mercado.

Com base nesse cenario, esta pesquisa busca, especificamente, responder a

seguinte questao: Como ocorre a inovagao em empresas de consultoria de design?
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1.2 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

Esta pesquisa tem como objetivo geral analisar o processo de inovagao em
escritérios de design no Brasil e na Inglaterra.

Os objetivos especificos do trabalho sao:

* Analisar a definicdo de inovagao para as empresas de consultoria de
design no Brasil e na Inglaterra;

* Descrever o processo de inovagao nas empresas de consultoria de
design localizados no Brasil e na Inglaterra;

* Compreender os fatores que influenciam a inovagao nos escritorios de

design.

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Segundo as estatisticas do ano 2011 do Ministério do Trabalho e Emprego do
Brasil, estimou-se que o nucleo criativo' gerou um Produto Interno Bruto (PIB)
equivalente a R$ 110 bilhdes, ou 2,7% de tudo o que é produzido no Brasil. Esses
resultados colocam o Brasil entre os maiores produtores de criatividade do mundo,
superando Espanha, Italia e Holanda (FIRJAN, 2012).

De acordo com o mapeamento realizado pelo Sistema FIRJAN em 2008 os
setores lideres de atividade na cadeia criativa no Brasil foram Arquitetura, Moda e
Design os quais representavam a maior parcela da industria criativa nacional, juntas
respondiam pelo 82,8% do mercado de trabalho criativo. Além disso, o setor de
design incrementou o numero de empregados que trabalhavam nessa area,
passando de 70.400 no ano 2006 até 103.191 no ano 2011, o que representa um
incremento do 41% (FIRJAN, 2008, 2012).

Nucleo criativo: é formado pelas atividades profissionais e/ou econdmicas que tém as ideias como
insumo principal para geracao de valor (FIRJAN, 2014, p.7).
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Grafico 1 — Numero de empregados no segmento de design no Brasil
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Fonte: FIRJAN (2008, 2012).

De igual maneira, de acordo com os estudos realizadas pelo FIRJAN em
2014, a area do consumo, integrada por publicidade, arquitetura, design e moda, foi
a mais numerosa dentre as quatro grandes areas criativas analisadas (consumo,
cultura, midias e tecnologia), “respondendo por quase a metade dos profissionais
criativos no Brasil (47,4% do total) ” (FIRJAN, 2014, p.22). Especificamente o
segmento de design duplicou o numero de trabalhadores formais, passando de 42,6
mil em 2004 para 87 mil em 2014, o que representa um 104,3% de crescimento
para o periodo. Os maiores aumentos foram registrados nas profissdes de projetista
de modveis, designers de interiores e designer grafico. Além disso, houve uma
mudanga no perfil dos profissionais, com redugdo do numero de trabalhadores
artesanais e 0 aumento de carreiras mais qualificadas e de maior remuneracao, isto
€, os profissionais de design tiveram um aumento do salario de 8,0% nesse periodo.

Com relagdo aos estados brasileiros, Sdo Paulo e Rio de Janeiro
destacaram-se no mercado de trabalho criativo, juntos concentraram 51,1% dos
892,5 mil profissionais criativos do Brasil (349 mil trabalhadores paulistas e 107
trabalhadores fluminenses). Em S&o Paulo, os profissionais de publicidade foram os
mais representativos, e por sua vez no Rio de Janeiro o segmento de pesquisa e
desenvolvimento foi o mais abundante. Os estados da Regido Sul também tiveram
grande presenga das atividades profissionais criativas, especialmente o segmento
de design, registrou grande participacdo nas economias desses estados,
apresentando Santa Catarina 16,9%, Rio Grande do Sul 13,7% e Parana 13,6%.
“Para efeitos de comparagédo, no Brasil como um todo, o segmento de design
empregou 9,7% de todos os profissionais criativos” (FIRJAN, 2014, p.17).
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O segmento de design teve uma tendéncia crescente nos ultimos anos com
relacdo ao numero de empregados que trabalharam no setor, na qual passou de
76.000 empregados no ano 2001 para 91.600 empregados no ano 2010 (DCSM,
2001, 2010).

Grafico 2 — Empregados do nucleo criativo na Inglaterra: Segmento Design
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Fonte: DCMS, Creative Industry Mapping Documents, 1998, 2001, 2010.

Além disso, segundo NESTA (2015), os segmentos da industria criativa estéo
altamente concentrados em Londres e no sudeste da Inglaterra em comparacéo
com outros setores do pais. Adicionalmente e de acordo com o Design Council
(2015), no segmento de design, ha uma estimativa de 232.000 designers no Reino
Unido, dos quais 65.900 sio freelances, 82.500 trabalham em consultorias de
design e o restante 83.600 trabalham em equipes de design in-house. O design de
comunicacgéo foi a disciplina mais dominante, seguido de design digital e multimidia.
Além disso, o estudo mostrou que 60% das consultorias de design empregavam
quatro pessoas ou menos e 27% delas tém entre cinco e nove funcionarios. Por
outro lado, 57% das consultorias de design informaram que colaboram com outras
empresas de design (DESING COUNCIL, 2010).

Muitas agéncias de design s&o pequenas, assim, sua atividade é muitas vezes
percebida como uma operacéo secundaria e de apoio a inovagao das empresas. Tal
realidade pode ser considerada como uma das razdes pelas quais tem-se poucos
estudos sobre o assunto, havendo escassos dados disponiveis no dominio publico.
Contudo, € um segmento que tem experimentado e gerado inovagao interna
significativa em face do desenvolvimento tecnolégico, dos mercados de globalizagéo
e do desafio da internacionalizacdo. Outro aspecto importante desse setor € a
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combinacdo de trés elementos chaves, tais como, a tecnologia, o conhecimento
estético e suas relagdes complexas com clientes industriais (GREEN et al., 2007).

Ademais, o segmento de design no Brasil esta em processo de
desenvolvimento e um dos resultados desta pesquisa € conhecer quais seriam 0s
pontos chaves que o Brasil poderia focar para atingir padrées mundiais com relagao
a inovagao nos processos de design. Por outro lado, a Inglaterra ja possui grande
experiéncia nesse setor, a qual poderia ser aproveitado como um caso de referéncia
para o Brasil.

O tema dessa pesquisa tem sido pouco explorado, adicionalmente, o
segmento de design tem crescido sua participagdo econémica durante os ultimos
anos, por isso, torna-se relevante entender como ocorre a inovagdo no contexto

dessas empresas.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Além da introdugao, este trabalho tem quatro capitulos. O segundo apresenta
a revisao da literatura sobre criatividade, inovagdo e design. O capitulo aborda
inicialmente os conceitos de inovagcdo e inovagcao na industria criativa. Na
sequéncia, definem-se o0s conceitos de criatividade e industria criativa.
Posteriormente, descreve-se o significado de design. Por fim, o capitulo trata sobre
as pesquisas realizadas sobre inovagdo na industria criativa e, mais
especificamente, no setor de design de produto.

No terceiro capitulo aborda-se o método utilizado durante a execugdo da
pesquisa, inicialmente explica-se como ocorreu a selecido dos casos, na sequéncia
detalha-se como foram realizadas a pré-coleta e a coleta de dados, seguidamente,
descreve-se a pré-andlise e a analise dos dados, e por fim, ilustram-se as
dimensdes e categorias de analise.

O quarto capitulo, trata sobre os estudos de caso no Brasil e na Inglaterra.
Para cada empresa de consultoria de design foi realizada a descrigdo do caso,
posteriormente detalha-se como o escritério entende a inovagdo. Em seguida

descreve-se o0 processo que eles executam para gerar inovagdes e explicam-se
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quais sao os fatores que contribuem para inovacido nesses escritorios. Por fim,
analisa-se a inovagao para essas empresas de consultoria.

No quinto capitulo sdo enunciadas as conclusdes da pesquisa, destacando
as contribuicbes teoricas e praticas do trabalho, as limitacbes e os temas para

novas pesquisas na area.
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2 INOVAGAO NAS INDUSTRIAS CRIATIVAS

Um dos motores mais relevantes no desenvolvimento econdmico de um pais
€ a inovagao que se gera nas empresas, a qual comega com a criatividade e a
producao de novas ideias. A partir do século XX a criatividade comecou a se tornar
um elemento importante da economia quando a Australia descobriu um grande
potencial econdmico nesse setor e, posteriormente, muitos paises ao redor do
mundo adotaram esse pensamento em suas economias. A Inglaterra foi o primeiro
pais a criar o conceito de “industrias criativas” que abrange 14 setores da economia.
Entre eles esta o setor de design, que tem crescido consideravelmente nos ultimos
anos. Neste capitulo serdo abordados os conceitos de inovacdo, criatividade, e
design dentro do contexto das industrias criativas, para ilustrar de forma clara o

assunto de pesquisa do presente estudo.

2.1 INOVACAO

A inovagao € uma das caracteristicas mais importantes para impulsionar o
desenvolvimento econdmico de um pais. Todo processo de inovagdo comega com
geracdo de ideias e muita criatividade. As vezes essas ideias provém de uma
necessidade, uma oportunidade ou uma possivel melhora observada num processo
ou produto. A primeira definicdo de inovacgao foi criada por Joseph Schumpeter no
final de 1920, que ressaltou o aspecto da novidade (CROSSAN e APAYDIN, 2010).
De acordo com Schumpeter, a inovacdo se reflete em novas saidas, como por
exemplo, um novo bem ou uma nova qualidade de um bem, um novo método de
produgdo, um novo mercado, uma nova fonte de abastecimento ou uma nova
estrutura organizacional, que pode ser sintetizado como: fazer as coisas de maneira
diferente (CROSSAN e APAYDIN, 2010; OECD, 2006).

Segundo Fagerberg et al. (2004), existe uma distingdo importante entre
invencao e inovagédo. A invengéo é a primeira ocorréncia de uma ideia para um novo
produto ou processo e pode ser realizada em qualquer lugar, por exemplo, em
universidades. Por outro lado, a inovagao é a primeira tentativa de pdr em pratica a

invencdo e ocorre principalmente em empresas (firmas). Para transformar uma
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invencdo em uma inovagido uma empresa precisa combinar varios tipos de
conhecimentos, capacidades, habilidades e recursos.
O Manual de Oslo (OECD, 2006, p.55) define as inovagbes como:

a implementagcido de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou em processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios,
na organizagao do local de trabalho ou nas relagbes externas.

O Manual define quatro tipos de inovacgao:

Inovagdao de produto é a introducdo de um bem ou servigo novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou
usos previstos. Incluem-se melhoramentos significativos em especificacbes
técnicas, componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de
uso ou outras caracteristicas funcionais (OECD, 2006, p. 57).

Inovagao de processo ¢ a implementagdo de um método de produgédo ou
distribuicdo novo ou significativamente melhorado. Incluem-se mudancas
significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares (OECD, 2006, p.
58).

Inovagdao de marketing é a implementacdo de um novo método de
marketing com mudangas significativas na concepg¢do do produto ou em
sua embalagem, no posicionamento do produto, em sua promog¢&o ou na
fixagcdo de precgos. Inovagdes de marketing compreendem mudangas
substanciais no design do produto, constituindo um novo conceito de
marketing (OECD, 2006, p. 59 - 60).

Inovagdo organizacional ¢ a implementagdo de um novo método
organizacional nas praticas de negdécios da empresa, na organizagao do
seu local de trabalho ou em suas relagbes externas (OECD, 2006, p. 61).

Durante muito tempo, o estudo da inovagdo em economia foi amplamente
relacionado com as mudangas na funcionalidade de produtos e processos
(STONEMAN, 2008). Porém, com a inclus&o das industrias criativas nas economias
dos paises, comegou-se a estudar a inovagdo em produtos e servicos que geram
impactos sobre a percepgao sensorial e estética. Esse tipo de inovagao foi
denominado como ‘Soft innovation’, ou seja, inovagdo em produtos e servigos que
causam impactos sobre a percepg¢ao sensorial ou intelectual e apelo estético em vez
de desempenho funcional (STONEMAN, 2008). Muitas inovacdes estéticas tém
pouco significado econdmico. Na auséncia de outras medidas, utiliza-se a quota de
mercado para novos produtos estéticos - por exemplo, novos livros, filmes e jogos
de video - para avaliar a sua contribuicdo global. Em geral, quanto mais unidades
vendidas ou quanto maior for a quota de mercado adquirida por um novo produto,
maior € o seu significado. Isso se difere da abordagem nas diretrizes tradicionais,
tais como o Manual de Oslo, que utilizam maior funcionalidade para julgar quais
mercados sdo importantes (NESTA, 2009).
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De acordo com Chesbrough (2012), o processo de inovagdo em algumas
organizagdes modificou paradigmas ao longo da histéria. As empresas inicialmente
trabalhavam com um enfoque de inovagédo fechada, o qual exige controle, as
companhias precisam gerar suas proprias ideias, desenvolvé-las, construi-las,
comercializa-las e distribui-las. Esse modelo tem cinco regras implicitas, a primeira
consiste em buscar e contratar os melhores e mais brilhantes profissionais, a
segunda fundamenta-se na ideia que os produtos e servigos sdo descobertos pela
empresa, a terceira apoia-se em que se deve chegar ao mercado antes de qualquer
eventual concorrente, a quarta pretende que a empresa busque liderar investimento
em P&D, e por fim, o controle da propriedade intelectual.

Na Figura 1 observa-se como o processo de criacdo de novas ideias,
pesquisa e desenvolvimento, geram-se dentro dos limites da firma, sem nenhuma
interagdo com elementos externos a ela. A inovagdo decorre dos projetos

desenvolvidos internamente pela empresa e sao lancados no mercado de atuagao.

Figura 1 - Inovagéao fechada
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Fonte: a autora, com base em Chesbrough (2013) e Freeman (2008).

Porém, segundo Freeman (2008), algumas mudangas ocorreram no cenario
de conhecimento nos Estados Unidos que geraram a emergéncia de um novo

paradigma em inovagao. Entre elas encontram-se o aumento no financiamento de
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pesquisa basica para as universidades e a criagdo nacional de pesquisa composta
pelo governo, universidades, as forgas armadas e a industria. Essas mudancgas
criaram alguns fatores que provocaram a erosdo do paradigma da inovagéo
fechada, tais como, a crescente disponibilidade e mobilidade de trabalhadores
especializados, a geragcao do mercado de capital de risco e a crescente capacidade
dos fornecedores externos.

A inovacéo aberta tem caracteristicas importantes, tais como: (i) trabalha-se
com pessoas talentosas dentro e fora da organizagao; (ii) ndo precisa originar-se a
pesquisa dentro da empresa para lucrar-se com ela; (ii) ndo € tao indispensavel
chegar no mercado primeiro e (iv) misturam-se as ideias internas quanto externas a
empresa (FREEMAN, 2008).

Na Figura 2 observa-se que o processo de inovagéo aberta interage desde a
criacdo de novas ideias até o langamento de produtos ou servicos com agentes
externos a ela. Em um primeiro momento, as ideias e conceitos surgem de
diferentes fontes, tais como centros de inovagao, redes de colaboragao, sistemas de
ideagado, clientes, colaboradores, lideres, desafios tecnoldgicos, desafios de
conceitos, entre outros. Posteriormente, ddo-se as interagdes criativas, que podem
ser espontaneas ou direcionadas nas quais participam fornecedores parceiros,
lideres, colaboradores da empresa, clientes e outros. Depois dessas interagdes,
surgem as ideias, conceitos ou oportunidades de melhoria. Alguns desses conceitos
depois de passar pelo processo de pesquisa tornam-se licenciamentos de patentes,
outras podem-se transformar em spin-offs.

As ideias passam por trés etapas, sendo elas: pesquisa, desenvolvimento e
comercializacdo. Durante o processo de pesquisa e/ou desenvolvimento a empresa
pode interagir com parceiros que tenham tecnologia externa. As empresas e 0s
parceiros interagem para pesquisar e desenvolver o produto para posteriormente
comercializa-lo. Adicionalmente, durante o desenvolvimento de uma ideia pode ter
ajuda ou intervencdo de outros parceiros e fazé-lo juntamente. Depois do
desenvolvimento do conceito ou ideia € importante fazer a etapa de prototipagem,
com a finalidade de enxergar e analisar possiveis falhas ou defeitos na solugéo
proposta (CHESBROUGH, 2012).
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Figura 2 - Inovagéao aberta
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Fonte: a autora, com base em Chesbrough (2013) e Freeman (2008)2

Assim, para gerar inovagdo as empresas devem criar diferentes
comportamentos e mudar a forma de pensar para produzir novos métodos e obter
maior rentabilidade sobre seus produtos. Dessa afirmagdo surgem as questdes:
como gera-se a inovagao nas empresas? Quais sao os fatores que a afetam?

Essas questdes tém sido analisadas durante muito tempo e foram efetuados
varios estudos ao longo do tempo. Nesse processo pode-se identificar diversas
fontes de inovacéo, entre elas: clientes (usuarios), rede, organizagéo, determinantes
individuais e grupais, Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e conhecimento externo,
oportunidades tecnoldgicas, incerteza e complexidade.

Segundo Thomke, Von Hippel e Eric (2002), a interagdo com os clientes
(usuarios) durante o desenvolvimento da ideia e do produto & fundamental para
economizar tempo e recursos. Dessa forma, diminui-se o ciclo de iteragdes

presentes em todo processo de desenvolvimento de produtos.

2 Os desenhos das figuras 1 e 2 foram realizados por Fernandes (2015).
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Em relagdo a rede de negdcio, de acordo com Hargadon e Sutton (1997), o
conhecimento € compartilhado de forma imperfeita ao longo do tempo através de
pessoas, organizagdes e industrias. As ideias para um grupo podem resolver os
problemas do outro, mas somente se as conexdes entre as solugdes e problemas
existentes podem ser feitas através das fronteiras entre eles. As interagbes externas
frequentes com fornecedores e instituigdes cientificas estdo associadas com maiores
capacidades inovadoras nas empresas. Além disso, o apoio de agéncias
governamentais locais, parece estar associado com um desempenho inovador
superior (ROMIJN; ALBU, 2002). Por ultimo, Pittaway et al. (2004), afirmam que as
relacdes da rede com fornecedores, clientes e intermediarios, tais como associagdes
profissionais e comerciais sdo fatores importantes que afetam o desempenho da
inovacao e da produtividade. Os principais beneficios da rede, incluem: partilha de
riscos; obteng&o de acesso a novos mercados e tecnologias; aceleragdo de produtos
ao mercado; competéncias complementares e obtengao de acesso ao conhecimento
externo.

Por sua vez, segundo Bertola e Teixeira (2003) e Ravasi e Stigliani, (2012) os
conhecimentos incorporados em rotinas, processos e praticas organizacionais, bem
como o conhecimento tacito e explicito que dispdem os trabalhadores, contribuem
com a inovagao nas empresas. Além disso, de acordo com Hargadon e Sutton,
(1997), uma fonte importante de ideais inovadoras s&o as ideias existentes e o
conhecimento prévio da organizagéo.

Para Damanpour (1991), a inovagdo nas organizagbes € determinada por
treze variaveis. Uma delas € a especializacdo, a qual esta relacionada com o
numero de diferentes tipos de cargos em uma organizagao, as vezes especializar-se
em um tema ajuda a economizar tempo e recursos, propondo novas solugdes. Outra
caracteristica importante € a diferenciagao funcional, que trata da extensdo em que
uma organizagao esta dividida em unidades diferentes, cada divisdo tem uma forma
particular de realizar o trabalho, que no momento de integra-las cria-se um ambiente
adequado para gerar ideias que antes nao se tinha pensado.

Por sua vez o profissionalismo aborda o conhecimento profissional dos
membros da organizagdo, que exige tanto educagdo quanto experiéncia. Ja a
complexidade refere-se a disponibilidade ou numero de servigos distintos que a

organizacgéo oferece, contribuindo com experiéncias e conhecimentos diferentes na
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hora de criar novos conceitos ou ideias. Outra caracteristica é a formalizacdo que
esta relacionada com a énfase nas regras e procedimentos na conducgdo de
atividades organizacionais. Esse aspecto ajuda na elaboragdo de outros projetos
semelhantes, pois podem trazer ideias ou economizar tempo no momento de
escolher ideias que foram descartadas ou que nao tiveram sucesso em outros
projetos. Outra variavel relevante é a centralizagdo, que envolve autonomia de uma
decisao esta dispersa ou concentrada em uma organizagao.

Além das variaveis anteriores ha também a variavel atitude gerencial para a
mudanga, isto é, o grau em que os gerentes ou diretores sao a favor da mudanca.
Quanto mais aberta seja a empresa para novos desafios, maiores serdo as
oportunidades de criar produtos/servigos inovadores. Também o mandato gerencial
contribui com a inovagao, visto que representa o tempo de servigo e experiéncia que
0s gestores possuem com a organizagao. De outro lado, os recursos técnicos de
conhecimento, isto €, os recursos técnicos de uma organizagao e o potencial técnico
sdo peca chave para apoiar a inovagado. Adicionalmente, a intensidade
administrativa é vista como um indicador de sobrecarga administrativa. Outra
variavel que afeta a inovagdo sdo os recursos de folga, que s&o 0s recursos
minimos necessarios para manter as operagoes.

Nesse contexto as comunicagcdes sdo fundamentais no desenvolvimento de
inovagdes. A comunicagao externa representa a capacidade de uma organizagao
estar em contato com entidades externas a ela e analisar seu meio de trabalho. Ja a
comunicagdo interna reflete o grau de comunicagdo entre as unidades
organizacionais ou grupos (DAMANPOUR, 1991).

Os determinantes individuais e grupais também podem impactar na inovagao
das empresas. Em relagdo aos determinantes individuais, destacam-se os seguintes
determinantes: personalidade, motivagédo, capacidade cognitiva, caracteristicas dos
trabalhos e estados de humor. Ja os determinantes grupais estao relacionados a
estrutura de equipe, clima da equipe, processos da equipe, caracteristicas dos
membros e o estilo de lideranga (ANDERSON et al., 2004).

Segundo Cassiman e Veugelers (2006), atividades internas de P&D e
aquisicao de conhecimentos externos sao atividades de inovacdo complementares,
mas o grau de complementaridade depende da criagdo de um ambiente

organizacional adequado. A compreensao cientifica, os avangos tecnolégicos em
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outras industrias relacionadas e o feedback positivo de avangos tecnologicos
anteriores, contribuem com a inovagao nas organizagées (TIDD, 2001).

Além disso, de acordo com Tidd (2001), tanto a incerteza ambiental quanto a
complexidade influenciam a inovagao nas organizagbes. A complexidade, a qual é

uma fungdo do numero de tecnologias e as suas interagdes e a incerteza que € uma

funcdo da taxa de mudancga de tecnologias e produtos-mercados.

O Quadro 1 contém o resumo dos conceitos anteriormente descritos.

Quadro 1 - Fontes do processo de inovagao das empresas

\ Fontes Conceitos Autor (es)
. Thomke; Von
Clientes = . ; . )
(Usurios) Interagdo com os clientes para economizar tempo e recursos. Hippel e Eric.
(2002).
Conhecimento compartilhado através de pessoas, organizagbes H
e : argadon e
e industrias. Ideias para um grupo podem resolver os problemas
Sutton, (1997).
do outro.
Rede Interagbes externas com fornecedores, instituicdes cientificas e | Romijn e Albu,
agéncias governamentais locais ajudam com a inovagao. (2002).
Beneficios da rede: partilha de riscos, acesso a novos mercados | Pittaway, I. et al.
e tecnologias e obtengdo de acesso ao conhecimento externo. (2004).

Organizagéo

Rotinas, processos e praticas.
Conhecimento tacito e explicito.

Bertola, Teixeira,
(2003). Ravasi,
Stigliani, (2012).

Ideais inovadoras criam-se a partir das ideias existentes e o
conhecimento prévio da organizagéo.

Hargadon e
Sutton, (1997).

Treze variaveis que determinam a inovagéo nas organizagdes:
Especializacao, Diferenciagao funcional, Profissionalismo,
Complexidade, Formalizagao, Centralizagdo, Atitude gerencial
para a mudanga, Mandato gerencial, Recursos técnicos de
conhecimento, Intensidade administrativa, Recursos de folga,
Comunicagdo externa e Comunicagéao interna.

Damanpour,
(1991).

Determinantes

Os determinantes individuais e grupais impactam na inovagao

Anderson et al.

'”d'V'd“?'S e das empresas. (2004).
grupais
consjclijmeento Inovagdo complementar: atividades internas de P&D e aquisigdo | Cassiman e
de conhecimentos externos. Veugelers (2006).
externo
Oportunidades Os avancos cientificos e tecnolégicos contribuem na inovagéo Tidd, (2001)
tecnoldgicas nas organizagoes. ’ )
Incerteza e Tanto a incerteza ambiental quanto a complexidade influenciam Tidd, (2001).

complexidade

a inovagao nas organizacgoes.

Fonte: a autora.

Esses fatores estdo focados nos processos produtivos de empresas

manufatureiras. Portanto, pode-se concluir que até o presente momento existem
muitos estudos relacionados a inovacdo no setor industrial. Porém, no setor de
servicos € necessario realizar estudos mais aprofundados sobre a inovacgéo. Essa
tarefa tem sido dificil, pois a inovacdo em servigos é frequentemente de natureza

intangivel, tem um maior grau de ajuste as necessidades particulares de cada
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cliente. Além disso, as industrias de servigos n&o sdo iguais e exigem competéncias
distintas e respondem de forma diversa as condi¢gdes econémicas (DTI, 2007).

Apesar dessas dificuldades, estdo sendo realizados alguns estudos sobre
inovagao na industria criativa. Entre as importantes descobertas sobre o tema pode-
se citar, que a inovagao na industria criativa, muitas vezes, ocorre quando aqueles
que produzem conteudo criativo respondem as experiéncias dos consumidores e
fazem alteracbes na sua oferta como consequéncia dessas interacbes com os
usuarios (MILES e GREEN, 2008). Contudo, esse processo de interagdo com os
usuarios, a criagdo de conteudos e as fontes que geram essa inovagao nao estao
sendo estudados em profundidade nem mensurado, evidenciando que a inovagao
tem elementos ocultos que até agora n&o foram descobertos. Miles e Green (2008),
denominaram este conceito como ‘hidden innovation’.

Além do termo os autores definiram seis dimensdes de inovacido, que sao
chaves dentro da industria criativa, sdo elas: produto cultural, conceito cultural,
entrega, interface com o usuario, processo de produgdo e tecnologia. Essa
abordagem proposta por esses autores vai além do conceito estético usado até
agora com relagéo a essas industrias.

Nesse contexto, o objetivo deste trabalho € descobrir e entender como gera-
se a inovagéo no segmento de design, especificamente nas consultorias de design,
devido a que esse segmento mistura caracteristicas de empresas de produtos
(inovacdo em empresas manufatureiras) e de servigos (inovagdo na industria

criativa).

2.2 INDUSTRIA CRIATIVA

A criatividade esta associada a multiplas areas de conhecimento como
biologia, psicologia, neurologia, sociologia, entre outros. Ela busca elaborar ideias
ou objetos que antes n&o existiam, mas a produgdo dessas ideias n&do implica
necessariamente a sua implementagdo, dado que a criatividade é regulada pela
motivacao dos individuos para colocar suas ideias em pratica e pelas relagdes fortes
que mantenham com os elementos da rede na qual estao inseridos (BAER, 2012).

No final do século XX o conceito comegou a ter importancia no ambito

econdmico, primeiro com o relatorio Creative Nation: Commonwealth Cultural Policy
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do governo australiano (1994) e posteriormente, pelo Deparment Of Culture Media
and Sport (DCMS) do governo britédnico (1997), os quais deram origem ao termo
‘Industria Criativa”. Assim, a criatividade converteu-se numa questdo econdémica a
partir desse momento (POSADA, 2012) e tornou-se vital para todas as partes da
economia. Segundo o DTI (2005), a criatividade é a primeira etapa da inovagao e
consiste na producédo de novas ideias que estdo aptas para um propésito comercial
particular. Além de ter claro o conceito de criatividade, € importante compreender a
definicho da economia criativa, visto que representa um ponto chave no
desenvolvimento dos paises.

A principal caracteristica da economia criativa é distinguir-se dos setores
tradicionais, principalmente pelo carater simbolico de seus produtos (MILES e
GREEN, 2008). Além disso, as definicbes locais, ou seja, de cada regido ou pais,
com relagdo ao termo economia criativa sado diversas e abrangem uma gama de
diferente fenbmenos. Para entender um pouco essas diferengcas, a seguir é
detalhado o estado atual de algumas regides ou paises do mundo com relagédo a
economia criativa (UNDP, 2013).

Em todo o continente Africano a industria criativa tem visto um rapido
crescimento nos ultimos anos. O Relatério de Economia Criativa 2008 sugeriu que a
Africa contribuiu com menos do 1% das exportacdes mundiais de bens criativos.
Esse numero inexpressivo pode ser explicado pela capacidade de suporte limitado
que existe no continente, bem como o fato de que a maior parte da produgao
criativa na Africa ocorre no setor informal. E no setor informal que a economia
criativa africana é a mais representativa.

Na regido Asia-Pacifico, o leste da Asia passou por uma grande
transformagéo econémica, com taxas de crescimento anual desde 1980 com meédia
de 7,7%. No sistema de classificacdo do Banco Mundial, a Republica da Coreia,
Singapure e Hong Kong sao economias de alta renda, junto com o Japao; a Malasia
é uma economia de renda média-superior ao igual que a China. O Leste da Asia,
especificamente, Cingapura, Hong Kong, a Republica de Coreia e Taiwan e China
tem adotado o termo de industria criativa de uma maneira diferente.

Os governos desses paises aceitaram rapidamente a prescricdo de que a
economia criativa esta em rapido crescimento e que representa um valor essencial
para o desenvolvimento econbémico, além de que as pessoas criativas precisam de

ambientes especiais para florescer. Singapure desde o inicio de 2000 prioriza o
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desenvolvimento de uma sociedade criativa e incrementou as artes, varias
empresas de alta tecnologia e de investigagao. Além disso, introduziu alteragées no
ambiente construido com a intengcdo de promover o intercambio criativo e cultural,
atrair investimento para a industria criativa, promover o turismo cultural e
estabelecer distritos criativos.

A Republica de Coreia como Japao nao usavam o termo economia criativa
até antes da presidéncia de Park Guen-hye em 2013 e tornou-se o pais asiatico
melhor sucedido com relagdo a industria criativa nos ultimos anos. O “Korean
Wave” (hallyu) surgiu a partir de uma mistura da midia politica de liberalizag&o na
década de 1990, a necessidade de ampliar o publico do cinema coreano e de
politicas para desenvolver o pais como uma economia da sociedade da
informacé&o e do conhecimento.

Durante a ultima década, as exportacdes de filmes, programas de televisao,
jogos de videos, entre outros, aumentaram, posicionando os produtos coreanos no
centro da cultura popular do leste asiatico. A Republica da Coreia tornou-se uma
espécie de modelo para outros paises asiaticos, que buscam reduzir sua
dependéncia de entretenimento importado e gerar empregos para artistas,
escritores, produtores e todas as pessoas envolvidas na producdo de cinema e
televisdo. Embora Indonésia, Filipinas e Tailandia ndo se desenvolveram tanto
quanto a Republica da Coreia, nesses paises a industria do cinema esta crescendo
e recentemente tém colaborado na producao de varios filmes.

Na Ameérica Latina e a Regido do Caribe a situagdo é bastante diversificada.
Argentina, Brasil, Chile, Coldbmbia e Cuba possuem o tema da economia criativa,
enquanto o México, Peru e Uruguai estdo comegando a reconhecer o potencial do
setor. Por outro lado, Bolivia, Equador, Paraguai, a Republica Bolivariana da
Venezuela e os demais paises da Ameérica Central ainda ndo abordam esse assunto.
A visao politica vé assim a produgao cultural, distribuicdo e consumo nao em termos
meramente econdmicos de saida. Além disso, o brago dos produtos e/ou servigos
criativos como um recurso econdmico sO surgiu recentemente e € reconhecido com
alguma relutancia por muitos artistas e criadores. Adicionalmente, enquanto as
cidades de Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Buenos Aires e Santiago estabeleceram
politicas para os setores de design, audiovisual e as industrias digitais a regi&o como
um todo € mais dependente de uma visdo mais tradicional com relagdo as artes e o

patrimonio.
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No Brasil o impulso da economia criativa comegou em 2004, quando a
décima primeira sessdo da Conferéncia da Nacgdes Unidas sobre Comércio e
Desenvolvimento (UNCTAD XI) foi organizada em Sao Paulo, seguido pelo forum
internacional para modelar um centro internacional de industrias criativas em
Salvador em 2005. Em 2009, a economia criativa tornou-se um dos cinco eixos que
sustentam as conferéncias municipais e estaduais sobre cultura, que convergiram
na conferéncia nacional da cultura em 2010. Em 2012 foi criada a secretaria de
economia criativa, com quatro principios orientadores para seu trabalho, entre eles:
a diversidade cultural, a sustentabilidade, a inovacéo e a inclusdo social. Ademais,
cinco desafios foram reconhecidos: informacdes e dados; fomento a empresas
criativas; educacdo para competéncias criativas; infraestrutura para a cadeia de
produtos e servigos de valor criativo; e criagdo ou adaptagdo de um quadro juridico
para os setores criativos (UNDP, 2013).

Dentro da economia criativa esta a industria criativa, a qual tem um elevado
valor, tanto expressivo quanto funcional (SUNLEY et al., 2008). Nessa industria a
criacdo, a producdo e a comercializagado de bens e servigos sdo combinados (JAW
et al., 2012). Ademais, a industria criativa € diferente da maioria das outras, porque
seus produtos buscam fundamentalmente provocar determinados tipos de resposta
de seus usuarios (MILES e GREEN, 2008). Além de sua importancia econémica,
essa industria esta associada a uma transformacao de valores sociais e culturais
que se fundamenta no individuo, em seus recursos intelectuais e na troca de
conhecimento (BENDASSOLI et al., 2009).

O conceito de industria criativa foi langado no final da década de 1990 pelo
(DCMS) do Reino Unido, que agrupou diferentes atividades econdmicas cujo
principal insumo produtivo era a criatividade, desde o design ao desenvolvimento de
software. A classificagdo de industria criativa da UNCTAD (2008) divide-se em
quatro partes maiores: patriménio cultural, artes, midia e criagdes funcionais. E
possivel verificar que muitas delas estdo inter-relacionadas, destacando o carater
multidisciplinar da economia criativa (REIS, 2008).

A preocupacao em mapear e definir politicas publicas para a industria criativa
disseminou-se por alguns paises do mundo, entre eles o Brasil, onde o governo
criou a Secretaria de Economia Criativa (SEC), ligada ao Ministério da Cultura, que
visa coordenar a estrutura institucional para o crescimento dos setores criativos. Em

paralelo, entidades como o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA), a
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Universidade de S&o Paulo (USP), o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE), o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico
e Social (BNDES) e Federacdo das Industrias do Rio de Janeiro (FIRJAN), entre
outras, passaram a desenvolver programas e pesquisas sobre a industria criativa
(DALLA e DE SOUZA-SANTOS, 2011).

A classificagdo utilizada neste trabalho sera a desenvolvida pelo sistema
FIRJAN, porque se considera a mais abrangente no que se referente a esses
estudos. O Sistema FIRJAN langou em 2008, um estudo pioneiro no pais intitulada
‘A Cadeia da Industria Criativa no Brasil”, no qual mapeou ndo s6 as empresas
essencialmente criativas, como também aquelas que se relacionavam com elas,
dando importancia as cadeias criativas. Esse estudo esta alinhado com a definicdo
da UNCTAD (2008), a qual expressa que a cadeia produtiva € composta pelos
ciclos de criacdo, produgdo e distribuicdo de bens e servicos que usam a
criatividade e o capital intelectual como insumos primarios.

Nesse sentido, a cadeia da industria criativa € formada por trés grandes
areas, sendo elas: o nucleo criativo, as atividades relacionadas e o apoio. A
Industria Criativa ou nucleo é formada pelas atividades profissionais e/ou
econdmicas que tém as ideias como insumo principal para geragao de valor. Esse
nucleo esta divido em quatro areas: (i) Consumo, composto pelos segmentos
publicidade, arquitetura, design e moda, (ii) Cultura, integrado por expressdes
culturais, patrimbnio e artes, musica e artes cénicas, (iii)) Midias, constituido por
editorial e audiovisual e por fim (iv) Tecnologia, formado por pesquisa e
desenvolvimento, biotecnologia e TIC.

As atividades relacionadas sido estabelecimentos e/ou profissionais que
provém diretamente bens e servicos a industria criativa. Sdo representadas por
industrias, empresas de servico e profissionais fornecedores de materiais e
elementos fundamentais para o funcionamento do nucleo criativo. E por fim, a ultima
area € a de apoio, que sdo atividades que ajudam de forma indireta a industria
criativa (FIRJAN, 2014).
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2.3 SEGMENTO DE DESIGN

O design tornou-se um instrumento primordial para conquistar novos clientes
e diferenciar os produtos. Seu objetivo é despertar desejo e mapear necessidades
para desenvolver solu¢cdes que gerem significado e impactem de forma positiva a
vida das pessoas, por isso seu caracter estratégico (FIRJAN, 2014). Além disso,
tem um papel fundamental como elo integrador entre a industria e o mercado,
também contribui para a elevacido da taxa de exportagdes na medida em que
desenvolve produtos que oferecem um nivel de qualidade e desempenho percebido
como superior (CBD et al., 2014, p. 55). Por outro lado, o design tem demonstrado
ser essencial no meio empresarial em consequéncia do aumento da competitividade
mundial, ndo pela simples adicdo da estética, mas pela capacidade de
desenvolvimento e implementagdo de projetos complexos. Existe ainda maior
vantagem quando a empresa incorpora o design na sua estratégia desde o inicio da
concepcdo dos produtos a sua fabricacdo, passando por todas as fases de
desenvolvimento (CBD et al., 2014, p. 56)

Por ser uma atividade técnica criativa com foco no usuario, o design vem
conquistando cada vez maior relevancia, pois, através do entendimento
desse usuario, consegue propor respostas as mudangas econdmicas,
tecnoldgicas, sociais e demogréaficas que influenciam tanto o
comportamento do consumidor como remodelam os mecanismos de
produgdo, distribuicdo e comercializagdo. Assim, o design agrega néo
somente beleza, mas também, e principalmente, pensa solugbes as
questdes primordiais da evolugdo do ser humano. [...] de fato o design é o
segmento mais transversal e multidisciplinar dos segmentos criativos e esta
presente, direta ou indiretamente, na Moda, Arquitetura, TICs, Midias,
Audiovisual, Artes, entre outros (FIRJAN, 2012, p. 26).

Adicionalmente, o segmento de design incrementou sua participacéo
econdmica nos ultimos anos nos paises do estudo. No Brasil o numero de
empregados no segmento de design passou de 42,6% em 2004 até 87,0% em
2013, tendo um crescimento do 104,3% (FIRJAN, 2014). Por outro lado, na
Inglaterra o numero de empregos em design aumentou de 151.000 em 2011 para
177.000 em 2013, o que representa um aumento do 17,7% (DCMS, 2015).

Assim, para compreender como ocorre a inovagao nesse segmento das
industrias criativas no Brasil e na Inglaterra, torna-se indispensavel entender o

conceito de design.
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2.3.1 Definigao de Design

Design pode ser definido de diferentes formas. Ele pode ser um resultado, um
processo ou como uma habilidade para atingir um objetivo de um processo (RAVASI
e STIGLIANI, 2012). Em relagdo a propria natureza do termo “design®, percebe-se
que ele se refere tanto a um substantivo (um resultado) quanto a um verbo (uma
atividade) BEST (2006). A atividade de design relaciona-se a um processo de
resolucao de problemas centrado no usuario, enquanto o resultado de um projeto de
design contempla os produtos e 0s servigos nos quais os consumidores entram em
contato diariamente (ANDRADE, 2013). Segundo COX (2005), o design € o que une
criatividade e inovagdo. Requer a aquisicdo e integragcdo do conhecimento de
diferentes dominios, como: a interagdo com os usuarios, os mercados, as redes e o
ambiente organizacional. A coordenagdo entre os designers, o processo de
fabricagdo e comercializagdo contribuem significativamente no bom desempenho do
produto (RAVASI e STIGLIANI, 2012).

No Congresso realizado pelo International Council of Societies of Industrial
Design (ICSID), em 1973, o design foi definido como “uma atividade no extenso
campo de inovagdo tecnoldgica. Uma disciplina envolvida nos processos de
desenvolvimento de produtos, estando ligada a questées de uso, fungdo, producéo,
mercado, utilidade e qualidade formal ou estética de produtos industriais”, com a
ressalva de que a definigdo de design se daria de acordo com o contexto especifico
de cada nacéo (NIEMEYER, 2007).

Segundo o SEBRAE (2009), o design € um processo que busca solugbes
criativas, originais e inovadoras para atender as caracteristicas dos produtos, as
necessidades do cliente e da empresa em coeréncia com as demandas e
oportunidades do mercado. Alguns componentes chave do conhecimento do design
e sua aplicagdo sao tacitos: grande parte da formacédo é no local de trabalho e
através de aprendizagem pela pratica. Os designers trabalham com diversos atores
no processo de inovagao e tendem a ser praticos e orientados por metas,
dependem das rotinas, suposi¢cdes informadas e normas de resolugcdo de
problemas, que sao construidas através da educacdo e da experiéncia. O
julgamento e a intuigdo sdo absolutamente criticos em design (SUNLEY et al.,
2008).
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O design pode estar presente em todos os processos da empresa, desde a
concepgao do produto até o planejamento, produgcédo, marketing e comercializagéo.
Dessa forma, o processo de design pode ser organizado em trés fases:

Fase 1 - estudo da demanda: onde identifica-se uma oportunidade a ser
explorada ou um problema a ser resolvido do cliente e realizam-se uma proposta
comercial e o briefing de design;

Fase 2 - desenvolvimento do projeto: geram-se as alternativas que serao
avaliadas e selecionadas para elaborar a solugéo final a ser aprovada pelo cliente.
Realiza-se a execugdo do projeto, constréi-se um protétipo para melhorar a
visualizacao do produto e facilitar sua avaliagao;

Fase 3 - producédo: realiza-se o orcamento da producdo que deve ser
aprovado pelo cliente, produz-se o produto, avalia-se e, por ultimo, realiza-se o
relatério final do projeto.

2.4 PROCESSO DE DESIGN

O design de produto € uma parte integrante do processo mais amplo de
desenvolvimento de novos produtos, participa em todas as etapas, principalmente
no inicio do processo (SEBRAE, 2012). Pode-se dizer que o design de produto tem
uma combinagdo de inovagdo em produto e em servico. Em produto, porque o
resultado final do processo é um produto e em servigo, pois durante a criacdo das
ideias, ha uma grande interacdo entre os atores desde o desenvolvimento até a
entrega do produto. Na Figura 3 observam-se as etapas do processo de design de
produto, definidas pelo Design Council (2007).
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Figura 3 - Processo de design de produto

m

Descobrir Definir Desenvolver Entregar

Ideias iniciais ou Interpretacao e Definigao dos Prototipacao das ideas
inspiragoes e alinhamento dos principios de design e para validagdo e
estabelecimento das achados para os propostas de sugestido de backlog.
necessidades do objetivos do projeto. nteragao

USUArio.

Fonte: Adaptado de Design Council (2007).

O diamante duplo € formado a partir de quatro fases distintas, sdo elas:
descobrir, definir, desenvolver e entregar. Ele mapeia os estagios divergentes e
convergentes do processo de design, mostrando os diferentes modos de pensar que
os designers utilizam. Cada uma das fases € constituida por uma série de ciclos
iterativos, em que a exploracao e testes de ideias podem acontecer.

A primeira etapa descobrir, marca o inicio do projeto. Comega com uma ideia
ou inspiragdo inicial, muitas vezes proveniente de uma fase de descoberta, em que
sdo identificadas as necessidades do usuario. O objetivo dessa etapa € agir como
uma “fase de pensamento divergente”, em que os designers e outros membros da
equipe permitem-se uma ampla gama de ideias e influéncias. Nesse ponto realiza-
se uma pergunta, que representa uma hipétese ou identificagdo de um problema por
meio da analise dos dados de mercado, tendéncias e outras fontes de informacéo.

A fase descobrir inclui a (i) pesquisas de mercado, trata-se do rastreamento
das percepcdes e atitudes relacionadas com a empresa, seus produtos e servigos, a
percepcao da marca e a satisfagdo do cliente, além da provavel inclusdo da analise
da concorréncia e do feedback sobre o0 desempenho da empresa em contraste com
a dos seus concorrentes; a (ii) pesquisa do usuario, utilizada para identificar como
0s usuarios estao acessando os produtos e servigos atuais, areas para melhorias ou
inovacgao e, por fim, oportunidades para novos produtos e servigos que irdo abordar
a necessidade do usuario; a (iii) gestdo da informacgao, além de coletar a informacéo
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durante a fase de descoberta, as equipes de design enfrentam um desafio chave de
como essa informacgao € utilizada, portanto, usam-se duas formas principais para
solucionar tal questdo, o planejamento de informagédo e a garantia que o designer
esteja envolvido na pesquisa do usuario; o ultimo componente dessa fase s&o os
(iv) grupos de pesquisa em design, em que varias empresas criaram unidades de
pesquisa de design, cujo principal objetivo é gerar novas ideias juntamente com
outros atores do processo.

A segunda etapa definir representa a fase de conceituagdo, em que se
consegue alinhar as necessidades do usuario com os objetivos do negdcio. Deve
ser pensada como um filtro, em que a revisdo, a sele¢cdo e o descarte de ideias
ocorre, sendo analisados os resultados da fase de descoberta.

As principais atividades durante essa fase sdo: o desenvolvimento do
projeto, o gerenciamento do projeto e a assinatura final do projeto. No
desenvolvimento do projeto torna-se importante para toda a equipe que trabalha no
projeto, incluindo os designers, ter consciéncia de uma série de fatores que
influenciam as possiveis solugdes para o problema. Em primeiro lugar, os designers
devem entender o contexto no qual o projeto € realizado. O estagio descobrir
estabelece que um problema ou uma oportunidade existe, e que um produto ou
desenvolvimento de servigo é necessario como resultado. Entretanto, durante a fase
de definir o designer deve compreender o contexto mais amplo em que esse
problema ou oportunidade apresenta-se, tanto dentro como fora da empresa.

No gerenciamento do projeto usa-se ferramentas formais no processo,
auxiliando principalmente em dois aspectos durante a definicdo do projeto, ajudando
as equipes de design a garantir que elas tenham considerado e capturado todos os
aspectos essenciais do problema do projeto e ajudem na comunicagdo das
especificagdes do mesmo para outras partes da organizagao.

A ultima fase, a assinatura final do projeto, o fim da fase definir € um ponto
fundamental no processo de design, pois nesse ponto toma-se a decisdo de
suspender o projeto ou definir o orgamento e as aprovagdes para iniciar a produgao.
Para tomar essa decisdao com sensatez, as empresas devem ter uma compreensao
detalhada do mercado provavel para o novo projeto, além de ter conhecimento
aprofundado sobre os custos e a complexidade de produzi-lo.

A terceira etapa do diamante duplo, desenvolver, marca um periodo de
elaboracao da solugao testando ela dentro da empresa. Durante essa fase, a equipe



40

do projeto, em conjunto com parceiros internos principais (tais como engenheiros,
desenvolvedores, programadores e equipes de marketing) ou através de agéncias
de design externo, aperfeicoam um ou mais conceitos que irdo resolver os
problemas ou questdes identificadas durante as etapas anteriores.

Os métodos de desenvolvimento de projeto utilizados nessa fase incluem
técnicas e meétodos como brainstorming, visualizagdo, prototipagem, teste e
cenarios criativos, os quais buscam focar no processo para que o produto ou servigo
acordado seja concretizado. No final da fase desenvolver, o processo de concepgéo
levara a equipe de desenvolvimento de produto para uma fase em que o produto ou
servigo esta pronto para a entrega de produgao.

As principais atividades e objetivos dessa fase sdo: trabalho multidisciplinar, a
gestdo visual, os métodos de desenvolvimento e os testes. O trabalho
multidisciplinar faz-se importante, pois os conselhos de outras areas de
conhecimento sdo essenciais para a finalizacdo do produto ou servico. Os
beneficios de fazer isso incluem acelerar a resolugao de problemas antes, durante e
depois do projeto.

A gestdo visual, relacionada as técnicas de gestdo visual, permitem aos
interessados internos acompanhar o progresso do projeto de design e ver diferentes
fases e interagdes de esbogos, protédtipos e outros trabalhos de design no produto ou
conceito de servigo. Tais técnicas sao igualmente uma ferramenta de comunicagéo
fundamental para o resto da equipe, e sdo usadas para rastrear as entregas do
projeto, desenvolvimentos, horarios e dependéncias internas ou externas.

Ja os métodos de desenvolvimento, a fim de reduzir custos e tempo, as
empresas estdo cada vez mais voltando-se para métodos de prototipagem virtual
durante as fases iniciais de desenvolvimento do projeto. Representagdes visuais
sdo complementadas por modelos fisicos, usando o equipamento de prototipagem
rapida ou habilidades de tomada de modelo tradicional. Por fim, os testes
representam a maior atividade da fase desenvolver, em que os métodos de ensaio
utilizados dependem fortemente de metodologias de pesquisa de mercado
tradicional, e na maioria dos casos, o teste € realizado com consumidores através
de observacgéo in situ, grupos de discussao e outras técnicas.

A Ultima etapa do processo de design é entregar, em que o produto ou
servigo resultante é finalizado e langado no mercado alvo. As principais atividades
durante esse estagio s&o o teste final, aprovagao e langamento. Nessa etapa final
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do processo identificam-se eventuais restricbes ou problemas antes da fabricagao
quanto ao produto ou servigo. Nessa fase sdo verificadas normas e regulamentos,
sendo submetido a testes de dano e teste de compatibilidade. Por ultimo, as metas,
avaliacao e feedback, em que o objetivo € comprovar o impacto de um bom design
no sucesso do produto ou servigo. Ser capaz de provar que o projeto contribuiu para
0 sucesso do negdcio ajuda a manter a credibilidade da equipe e aumentar o valor
percebido para a organizagdo. Medir o impacto do produto ou servigo € realizado
através da coleta de dados de varias fontes, tais como pesquisas de percepgoes
internas do consumidor, pesquisas de marketing ou estudos de rastreio de produtos
ou servigos. A introdugdo de um novo produto ou servigo pode ser ligada a outras
métricas de desempenho de negdcios, como vendas e participagado de mercado.

Os designers de produto sdo normalmente responsaveis pela concepg¢ao dos
produtos manufaturados (bens tangiveis, dispositivos, equipamentos, aparelhos,
dentre outros) que cada um de nds usa em nossas vidas diarias, seja em casa, no
trabalho, no lazer. Sdo geralmente multiqualificados e treinados em varias
disciplinas, como artes visuais, ergonomia, engenharia, marketing e gestédo. Eles
sdo muitas vezes “artistas” em primeiro lugar, mas precisam combinar o seu talento
artistico com uma compreensdo da engenharia e ciéncias fisicas, e além disso,
necessitam entender os valores dos clientes e usuarios finais de seus produtos
(GREEN et al., 2007).

Entender o processo de design de produto/servigco € um primeiro passo para
compreender como ocorre a inovagao desse setor. Na seguinte segdo detalham-se
as fontes de inovagdo no processo de design que se tém estudado até este

momento de acordo com a literatura.

2.5 INOVACAO NO SEGMENTO DE DESIGN

7

O segmento de design € caracterizado pela mistura de tecnologia,
conhecimento estético e suas relagdes complexas com clientes industriais. O design,
muitas vezes, € percebido como secundario, como uma atividade de apoio a
inovagao. Esse setor tem experimentado e gerado inovagéo interna significativa em
face do desenvolvimento tecnoldgico, os mercados globalizados e o desafio da
internacionalizagdo (GREEN et al., 2007). Nesse setor, a inovagdo envolve muito
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mais do que novidade, deve ser entendida como a colocagdo de novas ideias e
conceitos na pratica comercial, podendo ser incremental ou radical (SUNLEY et al.,
2008).

Embora o processo de inovagao € parte essencial no design de produtos,
tém-se poucos estudos que abordem este tema. Uma das principais contribuicoes
que sera realizada nesse trabalho € fazer uma pesquisa que permita aprofundar os
aspectos chaves que impactam no processo de inovagao do setor. Com base na
revisdo da literatura encontrou-se quatro variaveis, que sao fatores que afetam a
inovacao no setor de design de produto, tais como clientes (usuarios), organizagao,
rede e designers externos.

Segundo Bertola e Teixeira (2002), a inovagdo relaciona-se com o
conhecimento contido na interacdo entre os individuos e produtos, as rotinas e
praticas formalizadas por individuos e grupos, bem como a compreensao
compartilhada e valores negociados entre eles. Esse conhecimento & desenvolvido
através do tempo, baseado ndo s6 na forma como os individuos interagem
fisicamente, conceitualmente, e emocionalmente com os produtos, mas sobre os
modelos culturais e sociais que surgem e afetam o comportamento e os valores
individuais.

Por outro lado, de acordo com Ravasi e Stigliani (2012), o trabalho
desenvolvido com os usuarios reduz tempo, custos e riscos. Além disso, as
preferéncias dos consumidores sao influenciadas positivamente pelo seu
envolvimento no design do produto e os bons resultados do design derivam da
combinacao entre a funcionalidade do produto e as necessidades e as expectativas
dos usuarios. Adicionalmente, eles afirmam que as repostas e a forma em que os
mercados interpretam as funcionalidades dos produtos sao influenciadas pelos
elementos que compdem o design de cada produto. Por fim, conforme Sunley et al.,
(2008), o sucesso da inovagao no design é criticamente dependente da natureza da
relagcdo entre a agéncia de design e o cliente. A conexdo do cliente, precisa ser
“‘préxima e interpessoal” para facilitar a transferéncia de conhecimento. Ademais, o
design bem-sucedido deve ser baseado em uma compreensdo cuidadosa do que o
cliente quer e espera.

Com relacdo a organizagdo, os gerentes desempenham um papel
fundamental na conducao do processo de design, pois eles legitimam e preservam o
papel principal de designers em estagios iniciais de desenvolvimento de produtos;
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implementam politicas de produto consistentes através de uma cuidadosa selegao
de projetos (RAVASI e LOJACONO, 2005). Dessa forma, as praticas deliberadas e
sistematicas dentro das empresas promovem a inovagao. Para atingir esse objetivo,
as empresas devem possuir as seguintes caracteristicas: pessoas criativas, equipes
pequenas, combinacdo de certas habilidades, o ambiente certo, uma estrutura de
gestdo que estimule a criatividade (PETRE, 2004), um ambiente virtual com um
nivel moderado de comunicagdo e um baixo nivel de comunicacéo centralizada séo
fatores influentes na criatividade das equipes de desenvolvimento de novos
produtos (LEENDERS, VAN ENGELEN e KRATZER, 2003).

Nesse contexto, os designers para inovar apoiam-se em conversas face a face
com outros designers, trabalham com outras pessoas nos projetos e se baseiam nas
experiéncias anteriores (SALTER e GANN, 2003). Por fim, Sunley et al., (2008)
afirmam que as rotinas dentro da organizagao e o fato de compartilhar os problemas
de design com os colegas contribui de forma expressiva para a inovagdo nos
produtos.

A principal contribuicdo do conhecimento da rede é a troca continua de
descobertas, um dos componentes fundamentais para fomentar a inovagédo. O
conhecimento que é desenvolvido além dos limites de uma organizagdo, é o
conhecimento que flui entre empresas, servicos de outsourcing, fornecedores,
clientes, distribuidores, centros de pesquisa e ensino. Além disso, envolver os
fornecedores dentro do processo ajuda no desenvolvimento eficaz do design
(BERTOLA e TEIXEIRA, 2002; SUNLEY et al., 2008; RAVASI e STIGLIANI, 2012).

A inovagao n&o depende da diversidade trazida por um designer individual,
mas na diversidade trazida por todo o portfélio de designers com que uma empresa
interage. A diversidade pode ser sociocultural, da lingua, na educagado, na
experiéncia. Assim, envolver outros designers dentro do processo ajuda no
desenvolvimento eficaz do design (VERGANTI e DELL'ERA, 2010; RAVASI e
STIGLIANI, 2012; SALTER e GANN, 2003; SUNLEY et al., 2008). O Quadro 2

contém o resumo dos conceitos descritos anteriormente.
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Quadro 2 - Entradas no processo de inovagdo no segmento de design

Entrada Conceitos Autor (es)
A inovacao .rellacmna—se com o conh.eC|mento.cont|do na interacéo Bertola e Teixeira
entre os individuos e produtos, as rotina e praticas formalizadas por (2002)
Clientes individuos e grupos.
(Usuarios) O trabalho desenvolvido com os usuarios reduz tempo, custos e | Ravasi e Stigliani

riscos.

(2012)

Bons resultados do design - combinagéo entre a funcionalidade do
produto e as necessidades e as expectativas dos usuarios.

Sunley et al., (2008).
Best, K. (2010).

Organizacéo

Os gerentes desempenham um papel fundamental no processo de
design.

Ravasi e Lojacono
(2005)

Praticas deliberadas e sistematicas dentro das empresas promovem
a inovagéao tais como conversas face-a-face com outros designers,
trabalhar com outras pessoas e a experiéncia anterior.

Petre (2004) Salter e
Gann (2003), Sunley
et al.,, (2008)

Um ambiente virtual e um baixo nivel de comunicagao centralizada
influenciam na criatividade das equipes de desenvolvimento de
produtos.

Leenders, Van
Engelen e Kratzer
(2003)

A principal contribuicdo do conhecimento da rede é a troca continua

Bertola e Teixeira

Rede do de descobertas, um dos componentes fundamentais para fomentar a | (2002), Sunley et al.,
Cliente inovagédo. Envolver os fornecedores dentro do processo ajuda no | (2008), Ravasi e
desenvolvimento eficaz do design. Stigliani (2012).
Rede do A inovacdo depende da diversidade trazida pelos designers. | Vergantie Del]'era
Escritorio Envolver outros designers dentro do processo ajuda no seu (2919),_Rava3| e
(designers desenvolvimento eficaz. Stigliani (2012), Salter
externos) e Gann (2003) Sunley,
et al., (2008).
Fonte: a autora.
Adicional as entradas citadas e baseado nesta pesquisa podem se

acrescentar as seguintes caracteristicas que influenciam na inovagdo nesse
segmento, por exemplo, ter empatia com os usuarios finais, ou seja, saber o que o
usuario final percebe e sente dos produtos e servigos oferecidos pela empresa; a
multidisciplinaridade, quer dizer, a mistura de diferentes disciplinas e culturas
durante o desenvolvimento de um projeto; a intuigdo, isto €, o palpite que se tem
sobre algo mais nao através de um raciocinio analitico; realizar a etapa de
prototipagem, ou seja, realizar uma ou varias propostas prévias a versdo final do
produto ou servigo solicitado pelo cliente; perder o medo de errar, quer dizer, ter a
flexibilidade e o ambiente adequado para propiciar propostas que sejam fora do
comum e em caso de errar incentivar as pessoas para aprenderem rapido das
conclusdes dessa proposta e continuar com outras possiveis alternativas; sair da
zona de conforto, isto é, se aventurar em novos e desconhecidos caminhos para
enxergar ideias e conceitos que nao tinham se percebido antes e por fim, trabalhar
com pessoas com intervalo amplo de idade, dado que cada geragao traz formas de
pensar diferentes e entre esses grupos as ideais e conceitos podem se

complementar criando um trabalho mais completo.
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Além de saber quais sdo as fontes de inovagdo do processo de design, é
importante compreender que essas fontes podem ser usadas ou aplicadas para
realmente gerar inovagdo. Portanto, ter claridade sobre os fatores que afetam a
inovacdo no segmento de design torna-se um elemento chave, entendendo como
fatos, comentarios ou circunstancias influenciam os eventos subsequentes.

Neste capitulo deram-se algumas definicbes de conceitos chaves de
inovacéo e inovagao na industria criativa. Posteriormente, falou-se sobre o setor de
design, detalhando o significado de design e sua histéria, na sequéncia o design de
produto, em que se definiu seu processo e por fim, apresentaram-se as pesquisas
realizadas sobre inovagdo na industria criativa e, mais especificamente, no
segmento de design de produto. Na terceira segdo serdo detalhados todos os
aspectos relacionados com o método que foi usado durante a elaboracdo da

pesquisa.
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3. METODO

Para atingir os objetivos propostos nessa pesquisa optou-se pela realizagéao
de um estudo qualitativo exploratério. Especificamente foi realizado um estudo de
multiplos casos em consultorias de design, que fazem parte da industria criativa, no
Brasil e na Inglaterra. A pesquisa teve como alvo a ampliagdo do conhecimento e a
compreensao do que é a inovagado nessas consultorias, além do entendimento do
processo utilizado para gerar inovagao e os fatores que contribuem para alcanga-la.

Este tema foi pesquisado, pois a inovagdo € um dos fatores chaves que
ajudam no desenvolvimento econbémico de um pais, porém, apesar de nao ter muita
informagdo com relagdo a inovagdo desse segmento da industria, existem alguns
estudos (CBD et al., 2014). Por outro lado, foi escolhido o segmento de design
devido ao seu incremento na participagdo econdmica nos ultimos anos nos paises
do estudo, isto é, no Brasil, o numero de empregados no segmento de design
passou de 42,6% em 2004 até 87,0% em 2013, quer dizer teve um crescimento do
104,3% (FIRJAN, 2014). Por outro lado, na Inglaterra o numero de empregos em
design aumentou de 151.000 em 2011 até 177.000 em 2013 o que representa um
aumento do 17,7% (DCMS, 2015).

Adotou-se o método do estudo de caso porque o mesmo € indicado quando o
pesquisador busca investigar um fendmeno da realidade contemporanea,
considerando eventos sobre os quais possui pouco controle e que exigem uma
descricao profunda. No estudo de caso adiciona-se como fontes de evidéncia a
observacéo da realidade nos escritorios de design e as entrevistas com as pessoas
envolvidas nos eventos. Dado que a inovagéo se desenvolve ao longo do tempo
pode ser definido como outra razdo para escolha da técnica de estudo de caso, que
atende a investigagdo do fendmeno resgatando a perspectiva temporal em
documentos e entrevistas pessoais. Além disso, os multiplos casos sao utilizados
quando o fenbmeno em questdo envolve diferentes atores, como € o caso dessa
pesquisa (YIN, 2001). Dessa forma, optou-se por desenvolver uma analise de casos
multiplos, para uma compreensao mais abrangente de como ocorre a inovagao nas

consultorias de design.
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3.1 SELECAO DOS CASOS

Pesquisou-se na literatura as formas de mensurar o valor que gera o design.
Best (2010) propde trés formas de medir esse valor, sendo elas: (i) critérios de
prémios de design, em que se reconhece o potencial do design de se envolver em
oportunidades econdmicas, em inovagdes sociais ou enriquecimento cultural; (ii)
retorno social do investimento (SROI), que identifica como quantificar e monetizar a
criacdo de valor social e (iii) medidas da atividade empresarial, conceitos para
melhorar as medidas existentes de desempenho organizacional de sustentabilidade
(a capacidade da organizagdo para sustentar o seu atual modelo de negdcio) e
resiliéncia (a capacidade da organizagdo para reinventar dinamicamente o seu
modelo de negbcio como as circunstancias mudarem). Adicionalmente, segundo
Verganti e Dell’era (2010), o conhecimento acumulado desenvolvido através da
colaboragdo com varios designers em varios projetos anteriores esta representado
nos prémios que as empresas de consultoria recebem.

Além disso, decidiu-se consultar varios especialistas da area que atuam
intensamente na area do design, sobre quais poderiam ser os critérios utilizados para
escolher os casos para pesquisar. A recomendagao dada por eles foi de selecionar
grandes players da industria criativa, empresas de consultoria em design que
tivessem reconhecimento pela sociedade, através dos prémios nacionais e/ou
internacionais que tinham ganho provenientes dos trabalhos realizados, além da
presencga forte no mercado dessas empresas, devido a abrangéncia internacional que
tinham conseguido ao longo do tempo.

Baseado nessas pesquisas optou-se por escolher empresas de consultoria
de design que tivessem ganho prémios nacionais e/ou internacionais. Ademais,
decidiu-se entrevistar diretor(es) de criagdo e designer(s) que faziam parte do
processo criativo de design, sendo pelo menos dois informantes por empresa.

Além dos escritérios indicados pelos especialistas, procurou-se na Internet
outras empresas de consultoria em design que cumprissem as caracteristicas
selecionadas. Foram encontradas diversas empresas, sendo enviado para elas um
e-mail padrdo em portugués para os escritorios no Brasil e em Inglés para os
escritorios na Inglaterra, como esta disposto no Apéndice A. Foi recebida resposta
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positiva de dois escritorios em Sdo Paulo e dois na Inglaterra, especificamente, em
Londres e Manchester.

Além dos casos para pesquisar, decidiu-se fazer um estudo piloto, para testar
o roteiro e os tempo de duragdo da entrevista. Foi realizado em Porto Alegre no
Brasil, dado que os estados onde mais destaca-se o setor de design no Brasil sao
0s que correspondem a regidao sul do pais. O setor de design registrou grande
presengca nas economias desses estados, sua representatividade foi a maior do
pais, isto €, em Santa Catarina (16,9%), Rio Grande do Sul (13,7%) e Parana
(13,6%) (FIRJAN, 2014).

3.2 PRE-COLETA DE DADOS

A pré-coleta de dados foi realizada com levantamento de informagdes
preliminares disponiveis na Internet do escritorio de design identificado aqui com o
nome ficticio de Strategic Modeling (VLK), além de analise de documentos
encontrados no site da empresa e entrevista em profundidade. Esta empresa de
consultoria foi escolhida, pois um dos socios—gerentes possui contato com a escola
de design da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, o que facilitou o encontro
para o estudo piloto. Além disso, em 2014 ganhou um prémio no IDEA Brasil.
Segundo o sécio-gerente, esse reconhecimento foi muito importante para o
escritério, dado que o prémio IDEA Brasil € o mais importante do pais na area de
design, sendo referéncia de qualidade e exceléncia no cenario brasileiro.

Em seguida, foi realizado contato com o escritério através de um e-mail em
portugués como aparece no Apéndice A e foi enviando para o diretor de inovagéo. A
receptividade do diretor de inovagao do escritério foi positiva, aceitando participar do
estudo piloto.

Posteriormente, foi feita uma visita a empresa para realizar a entrevista com o
objetivo de avaliar o roteiro de entrevista disposto no Apéndice B, com o objetivo de
verificar a clareza das questbes e a duragdo da mesma, tendo assim uma ideia
geral sobre a inovagdo em uma empresa de consultoria de design. A entrevista foi
realizada por trés pessoas, um graduando em administragdo que se focou nas
questbes de cocriagdo, a autora da dissertagdo que se centrou nas questdes de

inovagao e uma terceira pessoa que observou todo o processo; os trés faziam parte



49

do grupo de pesquisa GPEI — Grupo de Pesquisa em Estratégia, Internacionalizag&o
e Inovacdo da Universidade Federal Rio Grande do Sul. Na entrevista em
profundidade participaram trés pessoas da empresa, o diretor de inovacao, o diretor
de negdcio e a gerente administrativa. Solicitou-se autorizacdo para gravar a
entrevista e tirar algumas fotos do escritorio. A entrevista durou aproximadamente
duas horas e quarenta minutos, fizeram-se todas as perguntas que estavam no
roteiro.

Seguidamente, foi feita a transcricdo da entrevista e foi realizada a analise
com relagdo a inovacdo, a qual foi relevante para reestruturar o instrumento de
pesquisa, por esse motivo encontra-se no método essa analise, na sec¢ao 3.2.1
Analise do estudo do caso piloto. A execugao do estudo piloto foi muito importante,
visto que contribuiu para que a pesquisa ficasse mais soélida e consistente, posto
que possibilitou uma visao geral do processo e observou-se que algumas questdes
nao estavam bem redigidas. Além disso, permitiu aprimorar o instrumento de
pesquisa, visto que tanto o roteiro quanto a entrevista foram bastante extensos.
Com relagcdo ao roteiro e com ajuda de especialistas nos temas de inovacgéo,
cocriagdo de valor e design redefiniram-se algumas perguntas e eliminaram-se
outras por serem redundantes.

Adicionalmente, foi redigida uma breve explicagdo de cada bloco de
perguntas, para que o entrevistador explicasse o assunto que continuaria no
momento de realizar a entrevista, e além disso, delimitou-se o tempo em cada bloco
para que a entrevista tivesse uma duragdo maxima de uma hora e trinta minutos.
Por fim, o roteiro foi traduzido ao inglés, nos Apéndices C e D estdo dispostos os
roteiros reestruturados em portugués e inglés respectivamente.

Na sec¢ao 3.3 é apresentado o processo de coleta de dados que foi realizado
durante a pesquisa.

Alguns pontos importantes do escritério pesquisado na pré-coleta de dados
serdo detalhados na seguinte segéo.

3.2.1 Analise do estudo do caso piloto

Strategic Modeling (VLK) é uma empresa global de design que utiliza a

inteligéncia criativa para gerar estratégias de inovagdo, que resultam em novos
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negocios, produtos, servigos e educacéo criativa (VLK.IC, 2015). De acordo com o
sécio-gerente, o escritorio comegou as operagdes em 2013, com 0s cinco socios
principais e em 2014 dobrou a sua capacidade, contratando cinco funcionarios,
totalizando 10 funcionarios. A filosofia da empresa desde o inicio consiste em utilizar
o design por meio de inteligéncia criativa para gerar um impacto positivo na vida das
pessoas e das organizagdes, portanto, para VLK os dois pilares fundamentais que
sustentam a empresa sio: proposito e relevancia.

O escritorio tem quatro unidades de negocio, a VLK CORP, a consultoria em
design e inovagdo, € responsavel por apoiar as pessoas e organizagdes que
desejam inovar. Assim, a partir do entendimento dos desafios dos clientes e da
construcdo de um ambiente favoravel a inovagao, o escritério desenha estratégias
de design e inovagao, que resultam em novos negocios, servigos e produtos para
seus clientes.

Outra unidade de negocio da empresa é VLK EDUCATION, através dessa
unidade os profissionais do escritorio realizam palestras, workshops, cursos,
consultorias e convénios com empresas e instituicdes de ensino, com o objetivo de
disseminar os conteudos educacionais e o repertorio que possui relacionado a
Inteligéncia Criativa. Além dessas duas unidades, existe a VLK STUFF, unidade
responsavel por espalhar o lifestyle da empresa, por meio de uma série de produtos
comercializados e assinados pelos proprios designers e designers que eles admiram.
Por fim, a VLK CAFE, o hotspot criativo da empresa, que emergiu com o intuito de
conectar pessoas e movimentar a economia criativa das cidades onde estiver
inserido. Essa unidade do negdcio iniciou suas operagdes no coragao dos negocios
na cidade de Porto Alegre/RS, o café possibilita ao publico consumir diversos
produtos no local ou fora dele em embalagens préprias para o transporte (VLK.IC,
2015).

Sobre o conceito de inovagcdo o diretor de negdcios a define da seguinte
forma: “consiste em trabalhar com inteligéncia criativa; desenvolver negdcios tanto
para os clientes quanto para eles, predominantemente com o insumo criatividade”.
Algumas caracteristicas de um projeto inovador para o escritorio, de acordo com os
diretores de negaocio e de inovagéo, sdo pensar de forma estratégica, isto €, analisar
o desafio do cliente de forma holistica, alinhando-o a estratégia da empresa, dando
ao cliente mais do que ele esta solicitando, surpreendé-lo com solugdes que ajudem

no crescimento do negocio, descobrir novas areas de oportunidade que nao foram
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analisadas no projeto inicial, o qual garante que a VLK continue trabalhando com o
cliente e ofereca melhoras para ele, disponibilizando ambientes de trabalho que
convidem a criagao.

Os profissionais da empresa acreditam que quando uma pessoa esta imersa
em um ambiente ludico e diferente ao escritério tem maiores possibilidades de se
desligar do dia e dia e, assim, pensar de forma mais criativa e gerar propostas e
solugbes que anteriormente n&o tinha enxergado. De acordo com o diretor de
negocios, o servico de consultoria que o escritorio oferece é inovador e quase que
unico no mercado brasileiro, pois eles utilizam o design para modelar o negocio dos
seus clientes e, com isso, conseguem vislumbrar grandes oportunidades no
mercado para eles.

Esse escritério trabalha com empresas de distintos portes, que podem variar
desde startups até empresas consolidadas no mercado. Conforme o diretor de
negocios, outra caracteristica de um projeto inovador é que deve ser pensando e
desenvolvido por varias pessoas do escritério e com a participacédo do cliente, para
garantir distintos pontos de vista e uma solugdo mais adequada as necessidades
dele. Além dessas caracteristicas, outro ponto importante € ter paixao pelo que se
faz, dado que o nivel de engajamento do pessoal da empresa e do cliente no
processo de desenvolvimento € altissimo, sendo o problema do cliente um desafio
para o proprio escritério, posto que eles acreditam que quando se envolvem no
problema isso os ajuda a entendé-lo e dar solu¢gées mais adequadas para o cliente.

Por fim, segundo o diretor de inovagao, questionar os requerimentos
solicitados pelos clientes contribui para a inovagdo. Devido a isso, é necessario
desde o inicio do projeto e durante cada entrega os integrantes do projeto
questionem o cliente em tudo o que ele Ihes compartilha. Uma consequéncia de um
projeto inovador é a recomendagao que os clientes fazem para outros, dado que o
projeto foi desenvolvido de forma que deu insights e solu¢gdes muito valiosas para

esse cliente.
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3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada através de levantamento de informacdes
preliminares disponiveis em meios eletrbnicos (sites de empresas do estudo,
publicagdes em revistas on-line, relatérios das empresas publicados na Internet),
anadlise de documentos facilitados pelas empresas, entrevistas semiestruturadas

com especialistas em design e observagao direta nas empresas.

3.3.1 Coleta no Brasil

Foi realizado o contato com as empresas, sendo primeiro executadas as
entrevistas e as visitas no Brasil. Assim, foram contatados os escritérios através de
ligacdes e e-mails (com o0 modelo o e-mail para escritorios no Brasil, que aparece no
Apéndice A). Duas empresas em S&do Paulo enviaram uma resposta positiva para
participar da pesquisa. Posteriormente, foram feitas as visitas, em novembro de
2014, em que primeiro efetuou-se a visita no Escritorio Brasil 2 (nome ficticio).
Nessa empresa foram realizadas duas entrevistas com duas duplas de
entrevistados, em dois dias diferentes. No primeiro dia participaram o diretor de
identidade verbal e o diretor de identidade visual. No segundo dia participaram o
gerente de identidade visual e um consultor de identidade verbal, todos
especialistas no segmento de design. Duas pessoas conduziram as entrevistas, um
graduando em administracdo e a autora da dissertagdo. Nos dois casos solicitou-se
autorizac&o para gravar a entrevista, logo seguiu-se com a execugao do roteiro pré-
estabelecido, composto por perguntas abertas, que permitiram a livre expresséo das
experiéncias e percepgdes dos entrevistados (0 modelo do roteiro encontra-se no
Apéndice C). Cada uma das entrevistas durou aproximadamente uma hora e trinta
minutos. Depois das entrevistas os entrevistados apresentaram as dependéncias do
escritorio, sendo tiradas algumas fotografias do lugar e dos entrevistados.

Na segunda empresa de consultoria entrevistada em S&o Paulo, com nome
ficticio Escritério Brasil 1, foram realizadas duas entrevistas no mesmo dia. Na
primeira entrevista participou o diretor de operagbes e na segunda o lider de
projetos de inovagdo. Como nas duas entrevistas realizadas no Escritorio Brasil 2,

as pessoas que conduziram as entrevistas foram um graduando em administracao e
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a autora da dissertacao, os dois fazem parte do Grupo de Pesquisa em Estratégia
Inovacao e Internacionalizacéo (GPEI).

Tal como no primeiro escritorio pesquisado solicitou-se autorizagcdo para
gravar a entrevista e executou-se o roteiro disponivel no Apéndice C. A entrevista
com o diretor de operagdes durou aproximadamente uma hora e trinta minutos e
com o lider de projetos de inovagdo em torno de quarenta e cinco minutos, em que
se focou a entrevista nos blocos processos de inovagcio e cocriagao € processos e
atividades, posto que ele tinha pouco tempo disponivel para a entrevista. Tal como
na primeira empresa foi realizado o reconhecimento do escritério, sendo tiradas
algumas fotografias dos lugares e dos entrevistados.

No Quadro 3 s&o relacionados os nomes ficticios das empresas de
consultoria pesquisadas no Brasil, a identificagdo dos entrevistados e os respectivos
cargos, 0s quais serao utilizados no trabalho.

Quadro 3 - Relagao dos escritorios, entrevistados e cargos no Brasil

Nome ficticio da empresa Entrevistado Cargo
E_BR1 Diretor de operagdes
Escritorio Brasil 1 i
E_BR2 Lider de projeto de inovagao
E_BR3 Diretor de identidade verbal
E_BR4 Diretor de identidade visual
Escritério Brasil 2
E_BR5 Gerente de identidade visual
E_BR6 Consultor de identidade verbal

Fonte: a autora.

3.3.2 Coleta na Inglaterra

Na segunda fase da pesquisa efetuou-se na Inglaterra em fevereiro de 2015.
Como no Brasil, foi realizado o contato com as empresas através de correio
eletrbnico (modelo de e-mail para escritérios na Inglaterra disposto no Apéndice A).
Dois escritérios de design aceitaram participar da pesquisa, um em Londres e o
outro em Manchester. Primeiro foi efetuada a visita e a entrevista em Londres na
empresa Escritério Inglaterra 2 (nome ficticio). Nesse escritorio foi realizada uma
entrevista como o socio—fundador do escritorio e um designer sénior. A entrevista foi
conduzida pela orientadora da autora desta dissertacdo e a autora da mesma. No

inicio foi solicitada a autorizagdo para gravar a entrevista, continuou-se a mesma a
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partir do roteiro em inglés, disposto no Apéndice D. A entrevista durou
aproximadamente uma hora e quinze minutos. Apds terminada a entrevista, foi
realizada a visita ao escritorio e foram tiradas algumas fotos do lugar e dos
entrevistados.

Na segunda empresa de consultoria entrevistada em Manchester, com nome
ficticio Escritorio Inglaterra 1, foi realizada uma entrevista com o diretor de criagéo e
uma designer sénior. Na entrevista realizada no Escritorio Inglaterra 2, as pessoas
que conduziram a entrevista foram a orientadora da dissertagcdo e a autora da
mesma. Tal como nos demais escritorios pesquisados solicitou-se autorizacéo para
gravar a entrevista, sendo a entrevista também conduzida através do roteiro em
inglés. A entrevista durou aproximadamente cinquenta minutos. Apos o termino, foi
feito um rapido reconhecimento das instalagcbes do escritério e foram tiradas
algumas fotos do lugar e dos entrevistados.

No Quadro 4 estdo relacionados os nomes ficticios das empresas de
consultoria pesquisadas na Inglaterra, a identificagdo dos entrevistados e os

respectivos cargos, os quais serao utilizados no trabalho.

Quadro 4 - Relagao dos escritérios, entrevistados e cargos na Inglaterra

‘ Nome ficticio da empresa ‘ Entrevistado Cargo
E_ING1 Diretor de criagéo
Escritorio Inglaterra 1
E_ING2 Designer sénior
E_ING3 Sécio—fundador
Escritorio Inglaterra 2
E_ING4 Designer sénior

Fonte: a autora.

3.4 PRE-ANALISE DOS DADOS

Para determinar se o estudo de caso cumpriu os critérios de validade e
confiabilidade, nessa etapa foi feita uma analise do processo de coleta de dados
executado, a qual pode-se concluir que o protocolo da pesquisa de campo efetuou-
se com a rigorosidade esperada. Realizou-se no estudo todos os passos descritos
no procedimento durante a coleta nos quatro casos pesquisados, ou seja, (i) foram
escolhidos os escritérios por indicagbes de especialistas em design e que tinham
ganho prémios nacionais e/ou internacionais; (ii) foram enviados e-mails de contato

para os potenciais escritorios a participar, explicando o objetivo da pesquisa; (iii)
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marcaram-se 0s encontros com cada empresa, indicando horario e lugar e (iv)
durante a entrevista foi feita uma apresentacdo da pesquisa e dos entrevistadores,
seguidos pela condugédo dos roteiros em portugués e inglés segundo cada caso.
Além disso, foram gravadas as entrevistas, obteve-se registro fotografico sobre as
visitas, e por fim, foi realizado o encerramento da visita.

Assim, na fase de pré-analise foram selecionados outros dados secundarios
dessas empresas de consultoria, tais como informagdo sobre histéria dos
escritérios, prémios nacionais e/ou internacionais que tinham ganho nos ultimos
anos, publicagdes em revistas e documentos on-line, para realizar o confronto das
informacdes encontradas antes, durante e posterior as entrevistas.

As entrevistas foram transcritas: duas em portugués e duas em inglés. Toda
informagdo da pesquisa foi devidamente armazenada, tendo como informagdes
utilizadas: e-mails de contatos, informagdo das empresas, gravagdes, fotos,

transcrigcbes e demais documentos referentes ao estudo.

3.5 ANALISE DOS DADOS

Nesta etapa foi realizada a inferéncia e a intepretacdo da informacgéo.
Durante a interpretagdo dos dados, foi preciso voltar aos marcos tedricos,
pertinentes a investigagdo, pois eles deram o embasamento e as perspectivas
significativas para o estudo (BARDIN, 2011). A analise foi desenvolvida com vistas a
identificar o que era definido por inovagdo em cada empresa de consultoria de
design, o processo executado por elas para gerar inovagdo e os fatores que
contribuem para produzi-la.

Usou-se o software NVivo para fazer a consolidacdo, classificagao e
categorizagdo das informagbdes encontradas nas entrevistas. Inicialmente foram
definidas as categorias no programa (software), com base na teoria; posteriormente
foram colocadas as transcricbes das gravagdes das entrevistas no software;
seguidamente, leram-se cada uma das transcricbes e classificaram-se o0s
paragrafos ou linhas baseados nas categorias previamente definidas. Durante esse
agrupamento da informacédo foram surgindo novas categorias. Essa atividade
facilitou o processo de analise e o entendimento dos resultados encontrados.
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3.5.1 Dimensoes de analise

Para o desenvolvimento dessa pesquisa foram estabelecidas trés dimensoes
de analise: inovagéo (0 que os escritorios acreditam que é a inovagao), processo de
inovagao (qual é o processo que o escritorio executa para gerar inovagao) e fatores
que contribuem a inovagao (quais s&o os elementos no processo de inovagao que
consideram importantes nesses escritorios). Seguidamente serdo enunciadas essas
dimensdes e os autores que as descrevem. O Quadro 5 apresenta as dimensodes de

analise.

Quadro 5 - Dimensoes de analise

Dimensao de
Autores

analise

Descrigao

Inovacgao

- Parcerias com outras organizagdes.

- Caracteristicas de um projeto inovador.

- Descricao de inovagao para o escritério.

- A inovagéo poderia ser motivada por ter filiais ou
escritérios em outros paises.

- Rothwell (1994)

- Chesbrough (2012)
- Freeman (2008)

- Pavitt (2005)

Processo de
inovagao

- Geracgao, avaliagao, selegéo e divulgagédo de novas
de ideias.

- Uso de ferramentas complementares para geragao,
avaliacéo, selegao e divulgagao de novas ideias.

- Best, K. (2010) [Pag 20 - 24, 171 —
parcerias e cliente].
- Tidd et al (2005)

Fatores que
influenciam a
inovagao

- Gestéao de projetos.

- Estdo claramente definidos os processos dos
projetos (etapas, tarefas, responsabilidades, pontos
de passar de uma atividade a outra).

- Forma de trabalhar dos designers.

- Melhora continua de processos.

- Relacionamento com os clientes.

- Trabalho de equipes multidisciplinares.

- Compartilhamento de ideias.

- Estratégia de formacao.

- Costume de analisar o mercado externo.

- Maldonado. P. Estudos de Casos:
AIS — Amorim Industrial Solutions.

- Best, K. (2010) [Pag 77 - 85 —
business model and organisational
context].

- Tidd et al (2005).

- Thomke; Von Hippel e Eric. (2002).
- Bertola, Teixeira, (2003).

- Ravasi, Stigliani, (2012).

- Hargadon e Sutton, (1997).

- Damanpour, (1991).

- Cassiman e Veugelers (2006).

Fonte: a autora.

Além das dimensdes de analise: inovagao, processo de inovacao e fatores

que influenciam a inovagdo para os quatro escritorios, foram estudadas as
categorias finais, intermediarias e iniciais para a dimensdo inovagao. E por fim,
detalharam-se os fatores que influenciam a inovagdo com suas respectivas
categorias. Esta informacédo encontra-se na secdo 4.5 Analise comparativa dos

casos.
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3.6 CRONOGRAMA DA PESQUISA

A continuagao sera apresentado o cronograma da pesquisa desde a selegéo
dos casos do Brasil e da Inglaterra até a analise dos dados.

Quadro 6 — Cronograma da pesquisa
2014 2015
Setembro Outubro Novembro  Dezembro Janeiro Fevereiro Marco Abril

Pesquisa de Visita ao

dados escritério
‘secundarios Transcrigdo
Contato com da entrevista
 escritério . .
piloto Andlise Nvivo
Coleta e analise de dados dos escritérios do Brasil
Pesquisa de dados Visita ao
secundarios escritério
Contato com Transcri¢cao
escritérios da entrevista
Analise Nvivo
Coleta e andlise de dados dos escritorios da Inglaterra
Pesquisa de dados Visita ao
secundarios escritério
Contato com escritérios Transcrigao

da entrevista

Analise Nvivo
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4 ESTUDOS DE CASOS NO BRASIL E NA INGLATERRA

Neste capitulo serdo apresentados os casos selecionados para este estudo.
Foram escolhidos quatro escritorios de design, dois no Brasil em S&o Paulo e dois
na Inglaterra, um deles em Londres e o outro em Manchester. Os quatro receberam
prémios por seus trabalhos de design, trés deles obtiveram prémios nacionais e
internacionais, um deles, prémios nacionais.

O primeiro escritorio caracteriza-se por trabalhar com inovagdo em mercados
emergentes, possui filiais em 6 paises da América Latina e na Espanha, em que a
inovacgao esta centrada nas pessoas, no processo e no mercado.

O segundo tem agéncias em 27 paises e € reconhecido pela premiagdo do
ranking de marcas que fazem ao dmbito mundial e em cada pais, acreditam que a
inovacao é uma mistura entre o mercado, o produto/servigo e o cliente com o qual
trabalham.

O terceiro escritorio esta sediado em Manchester, Inglaterra. Trata-se de um
escritorio tradicional, que segue estritamente os codigos culturais do pais. Para eles
a inovagédo esta representada em novas tecnologias e/ou uso delas, em criar
objetos, ideias ou conceitos que ajudam a gerar novas percepgdes nas pessoas.

E por fim, o ultimo escritorio caracteriza-se por ser ousado e aberto a novas
técnicas e tecnologia, sempre procurando novas formas de desenvolver os projetos,
porém, sao respeitosos aos codigos culturais da Inglaterra. Nessa empresa a
inovacao esta representada pela diversidade das pessoas que trabalham la, suas
culturas, suas formacdes e suas interessantes relagbes que tém criado com outros
escritérios, firmas ou pessoas que fazem parte da rede informal que integra essa
empresa de consultoria.

O capitulo segue com a descricdo dos casos estudados. Inicialmente,
apresenta-se cada escritério, posteriormente, descreve-se o que € inovacgao para cada
um deles e a especificacdo do processo de inovagdo. Além disso, detalham-se os
fatores que contribuem para a inovacao neles, e por fim, realiza-se uma analise e
discussdo da inovagdo nesses escritorios conforme as categorias descritas no

método.
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4.1 ESCRITORIO BRASIL 1

O primeiro escritério pesquisado, identificado com o nome ficticio de Escritério
Brasil 1, € lider em inovacédo e tem fornecido solugdes para uma ampla gama de
empresas interessadas em compreender e inovar em mercados emergentes. Esse
escritorio proporciona solugbes estratégicas que ajudam as organizagdes a
desenvolver novos produtos, servigos, marcas e experiéncias com base em uma
profunda compreensdo das pessoas. Combinando design, ciéncias sociais e de
negocios trabalha com grandes clientes em uma extensa variedade de setores,
incluindo tecnologia, saude, servigos financeiros, bens de consumo, B2B, varejo e
telecomunicagbes (E_BR1, 2014).

Foi fundado em 2002 e atualmente conta com mais de 110 consultores
espalhados em sete escritérios, os quais operam na América do Norte em Chicago,
na América Latina na Cidade do México, Bogota, Lima, Sdo Paulo e Buenos Aires e
na Europa em Barcelona (ESCRITORIO BRASIL 1, 2015). Realizou mais de 1200
projetos durante toda sua trajetéria. No ano passado acrescentou outros 180
projetos de inovagdo para mais de 50 empresas internacionais, tanto publicas
quanto privadas (FAST COMPANY, 2015).

Segundo o diretor executivo desse escritério, o cédigo cultural baseia-se em
principios simples (ESCRITORIO BRASIL 1, 2012), que tém seguido nos ultimos
anos e lhes permitiu atingir as metas propostas no passado. Segundo o que foi
observado durante a visita, as entrevistas e a informacado pesquisada como dados
secundarios, confirma-se que esses principios sdo praticados no Escritério Brasil 1.

Um primeiro elemento do cédigo cultural da empresa € a rentabilidade dos
projetos, contudo, considerando um aspecto muito importante para eles: sentirem-se
felizes realizando o que fazem. Acreditam que a rentabilidade a longo prazo se
obtém com pessoas contentes que irradiem energia positiva. Essa ideia ajuda com a
criacdo e estabelecimento de ambientes flexiveis e pessoas motivadas, para
trabalhar nos desafios que os clientes Ihes propdem.

Observou-se que em ambientes descontraidos e com pessoas entusiasmadas
para desenvolver uma ideia ou um conceito possuem maiores possibilidades de
gerar solugdes, que antes n&o enxergavam os clientes. Além disso, sentem-se
responsaveis pelos negocios dos seus clientes e sao centrados no cliente,

entendendo o que eles precisam e os ajudam a atingir esses objetivos. Esse
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principio € muito importante, pois compreender o que os clientes necessitam é
fundamental para conseguir uma solugao inovadora, dado que as vezes os clientes
nao conseguem expressar verbalmente o que querem, por isso € indispensavel ir
além do que eles manifestam e descobrir o que realmente necessitam.

Outro ponto importante é a criacdo de redes de contatos dentro dos
escritorios, ou seja, as relagdes sociais no escritério ndo estdo limitadas s6 a lagos
profissionais, eles cultivam e incentivam a criacdo de lagcos sociais informais,
estando conscientes de que esses tipos de relacionamentos ajudam a aumentar a
flexibilidade, a adaptabilidade, o potencial de inovacéo, a velocidade e a troca de
informagdo. Segundo a literatura, esse ponto é chave em empresas criativas,
compartilhar além dos assuntos formais e laborais, contribui com novas ideias que
podem transformar-se em inovagdes.

Outro elemento do cddigo cultural consiste em considerar que é melhor inovar
a partir do conhecimento do que da ignorancia. Por isso, desfrutam de uma
obsessao por aprender e questionar seus clientes, stakeholders, usuarios e até eles
mesmos. Dessa forma, para criar conceitos novos é indispensavel pesquisar outras
fontes de informacao e questionar em profundidade as propostas das pessoas que
estdo inseridas no processo de criagdo da solugdo. Ademais, procuram ser precisos
no planejamento, tendo presentes a maior quantidade de riscos possiveis que
poderiam encontrar.

Os entrevistados acreditam que a confianca entre eles tem permitido ir além,
isto €, em ambientes onde se pratica a confianca existe maior probabilidade de
serem mais abertos e flexiveis, dando a possibilidade de criar entre todos solucdes
novas e rentaveis. Também, praticam a meritocracia, dessa forma, as pessoas
crescem pelo seu profissionalismo, resultados, seu conhecimento e pelo valor que
traz para a rede, e por fim, ensinam através do exemplo e a pratica (ESCRITORIO
BRASIL 1, 2012).
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4.1.1 Inovagao para o Escritério Brasil 1

Nesse escritdrio acreditam que a inovagao requer um conjunto diferente de
habilidades e disciplinas, que incorporam o pensamento sistémico e as integra as
ciéncias sociais, design e ferramentas de negocio (E_BR1, 2014).

As caracteristicas mais importantes para que um projeto seja inovador,
segundo o diretor de operagdes sdo “relevante para o usuario, diferente para o
mercado e que seja coerente com a estratégia da empresa”. Desse modo o produto,
servico ou marca deve ser util e desejavel para o usuario e tem que ser diferente
daquilo que ja existe. Aléem disso, deve ter o DNA da empresa, ou seja, estar
alinhado com a esséncia do negocio. Ademais, deve ser elaborado com foco no
usuario, que significa, conforme o diretor de operagdes que:

o desenvolvimento do projeto esta centrado nos individuos € no que é
importante para eles, dado que, a nossa inspiracdo sao as pessoas € a
maioria do tempo é investido em pensar o que elas querem, precisam,
valorizam e o que os motiva (E_BR1, 2014).

Essa caracteristica é indispensavel nas empresas da industria criativa, uma
vez que é fundamental pensar no que satisfaz o cliente e/ou o usuario final, e as
consultorias de design n&o sdo alheias a essa realidade, centrando-se no que o
cliente/usuario final precisa. Isso é de extrema importancia para surpreendé-lo com
solugdes fora do comum, além de serem rentaveis.

Além disso, de acordo com o diretor de operagbes o projeto deve ser
“abordado de forma criativa e tem que ter impacto positivo nas pessoas”, ou seja,
gerar ideias antes nao vistas pelos clientes e que produzam sensagdes e emogdes
satisfatérias para eles. Igualmente, segundo o lider de projeto de inovagéo, o briefing
do projeto deve ser o suficientemente aberto, para ter a possibilidade “de se focar no
ser humano, no seu comportamento, numa problematica do cliente, mas que nao
estd direcionado para nenhuma solugdo”. Por ultimo, conforme os dois
entrevistados, o diretor de operagdes e o lider de projeto de inovagao, “a etapa de
prototipagem é fundamental para evoluir nas solugdes propostas”, dado que nessa
fase se concretiza uma ideia e abre-se a possibilidade de transforma-la em algo
melhor ou descarta-la para criar um conceito novo. Além disso, nessa etapa surge a
oportunidade de vislumbrar solugdes que durante a ideacdo n&o tinham sido
detectadas.
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Uma frase que poderia resumir a visdo desse escritorio com relacdo aos seus
projetos inovadores é: “a nossa abordagem a inovagdo centra-se em conhecer e
criar junto com as pessoas que usam, compram, distribuem, vendem e interagem
com um produto, servico ou experiéncia” (ESCRITORIO BRASIL 1, 2014).

4.1.2 Processo de inovagao para o Escritério Brasil 1

Este escritorio realiza o processo do duplo diamante, como informou o diretor
de operacdes:

No processo, eu ndo sei se vocés conhecem a figura do duplo diamante,
né? E um processo de design de divergéncia, convergéncia, divergéncia,
convergéncia. Entdo, € em esse momento, brainstorming todo lindo, quanto
mais melhor, ideias malucas, vamos colher, o caderninho estava branco,
parede toda cheia de post-it, mas nesse momento de afunilamento, é
quando a gente precisa tomar esse tipo de decisédo e ai que a gente precisa
estar muito junto com o cliente, a gente precisa ter bem claro quais sdo os
parémetros de avaliagdo da ideia e de sinergia dentro da empresa (E_BR1,
2014).

O duplo diamante é utilizado nos processos de design, dado que durante sua
execugao consegue-se gerar uma ampla gama de ideias, que depois sao filtradas
com base nas informagdes coletadas e nas opinides dos clientes e/ou usuarios. O
uso desse processo indica que o Escritério Brasil 1 tem amadurecido ao longo do
tempo, desde que foi constituido até o presente momento, dado que conseguem
utiliza-lo sem maiores dificuldades e de forma bem-sucedida.

Assim, de acordo com o diretor de operagdes, para cumprir o objetivo de criar
solugdes inovadoras, o escritorio executa os seguintes processos. Primeiro, realizam
a conceituagcdo do projeto. Nessa etapa identificam-se os problemas, criam-se
desafios e conceitos, constroem-se cenarios e validam-se esses conceitos. Atraves
de pesquisas secundarias e surveys mapeiam os principais processos, “‘quais tem
dado certo, aqueles que tem fracassado, para a gente ter um aprendizado inicial,
depois a gente vai falar com os stakeholders para descobrir e entender algumas
oportunidades de inovagao” (E_BR1, 2014).

Depois, analisam essa informagdo coletada e comegcam a desenvolver
possiveis solugcdes, as quais posteriormente serdo avaliadas pelos clientes.
Conforme o diretor de operagdes, “vamos voltar e falar com essas pessoas para ver
0 que elas acham dessas propostas e colhemos o feedback delas”. Na sequéncia,

realizam um relatério com algumas conclusdes dessa etapa, “entregamos para o
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cliente um relatério com solugdes das areas, oportunidades, produtos e/ou servigos
que a gente acha que poderiam ser interessantes” (E_BR1, 2014).

Com os insumos dessa fase, continua-se com a etapa de prototipagem, em
que se planeja, constroi-se e valida-se a solugéo proposta. Um protoétipo consiste em
transformar uma ideia em uma representacéo tangivel, a fim de obter um feedback e
uma melhor compreensao de alguns aspectos da ideia, com o objetivo de melhora-
la. Segundo o Escritério Brasil 1 (2012), os protétipos sdo boas ferramentas para
gerar e refinar conceitos em todo o processo de design. Por outro lado, algumas
vantagens de fazer protétipos séo: (i) reduz interpretagdes erradas, (ii) € generativo,
(iii) tem o poder de mostrar, falar e experimentar, (iv) economiza tempo, esforgo e
dinheiro e (v) reduz o desperdicio.

Por ultimo entrega-se a solugéo para o cliente para que ele a implemente na

empresa. Na Figura 4 mostra-se o método utilizado pelo escritério.

Figura 4 - Método utilizado no escritério para gerar solugdes
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Fonte: Escritério Brasil 1, 2012.

4.1.3 Fatores que contribuem para a inovagao no Escritério Brasil 1

A inovagao para o escritério vai além da criatividade, no processo de criagéo
e desenvolvimento da solugdo foram detectados elementos que geram inovagao.

Segundo o diretor de operagdes, a capacitagdo é um fator chave para inovar. O
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treinamento é fundamental para esse escritério, assim, eles tém dois tipos de
capacitacdes externas e internas.

Nas capacitagbes externas, ministram cursos, conferéncias, seminarios,
palestras e organizam eventos para todas as pessoas que estiverem interessadas
em projetos de inovagéo, sejam clientes, fornecedores, empresarios, estudantes
e/ou qualquer pessoa motivada pelo assunto. Além disso, eles participam e
comparecem em diferentes eventos relacionados com a inovacéo.

Quanto as capacitacdes internas, conforme o diretor de operagdes, ha “um
sistema de compartilhamento de informacdo, no qual as pessoas doam seu
conhecimento e experiéncia dos projetos os quais ja participaram a outros
integrantes do escritério”. Portanto, um consultor programa sua agenda e investe
uma ou duas horas para compartilhar com algum outro colega que tiver interesse
nos temas nos quais ele ja trabalhou. Assim ocorre a troca de conhecimentos e
experiéncias entre ambos.

Outro fator importante que impacta na inovacédo, de acordo com o lider de
projeto, € o cliente e/ou usuario final, pois eles sdo a fonte de inspiracdo para o
desenvolvimento de solugdes, uma vez que o Escritério Brasil 1 € uma consultoria
estratégica de inovagao centrada nas pessoas. Portanto, conforme o lider de projeto
de inovacao, o escritorio “auxilia empresas de diferentes industrias a desenvolver
novos produtos, novos servicos ou novas estratégias de marca, a partir do
entendimento profundo das pessoas que vao se relacionar com esses produtos,
servigos ou marcas’.

Uma das ferramentas que utilizam para desenvolver essas solugdes € o
design thinking. O escritério foi um dos primeiros a utilizar essa abordagem na
América Latina. Adicionalmente, segundo o diretor de operacgdes, os clientes tém
uma maior participacdo na etapa de analise, principalmente nas fases de ideacao e
criacdo de solugbes, atraves de workshops de geragcdo de ideias, de
desenvolvimento de solugbes, sempre procuram ter uma diversidade significativa de
pontos de vista dos clientes nesses espacos.

Os clientes fazem parte de todo o desenvolvimento do projeto e o escritorio
procura envolvé-lo o maior tempo possivel na execugdo do mesmo, pois segundo o
que eles observaram a qualidade do projeto aumenta consideravelmente, visto que o
cliente tem um conhecimento profundo sobre o seu negocio. O diretor de operagdes

acrescentou:
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[...] como a gente é um facilitador, quanto mais tempo consegue envolver
esses caras, a gente aumenta a qualidade do projeto, porque eu nunca vou
chegar no nivel de conhecimento sobre aquela empresa que meu cliente
tem, entdo, vou ter que absorber isso para melhorar a qualidade do projeto
(E_BR1, 2014).

Além das caracteristicas citadas anteriormente os designers ou pessoas
externas ao projeto sado fundamentais para contribuir na inovagdo dos mesmos. De
acordo com o diretor de operagdes, “alguns projetos no escritorio caracterizam-se
por ser multi-regionais, nesses casos, um projeto desenvolve-se em varios paises e
pode ter consultores de alguns escritérios”. Essa interacdo da a possibilidade de
trazer pontos de vista diferentes ao projeto e gerar novas ideias por estar
executando o projeto com pessoas de distintas culturas. Além disso, em cada
escritério trabalham pessoas dos outros escritérios, por exemplo, no México existem
pessoas que sado do escritério do Brasil ou da Coldbmbia e assim em outros
escritorios.

O escritorio atualmente esta implementando uma nova forma de trabalhar
com consultores externos aos projetos que estdo sendo desenvolvidos. Como citou

o lider de projeto de inovagéo:

Estamos criando uma rede de consultores na qual mapeia-se a experiéncia
dos lideres de projeto ao nivel global e a partir dessa informacgéo a equipe
de um projeto pode pesquisar na rede um consultor com um alto nivel de
experiéncia e convidar ele para participar do projeto em assessorias
pontuais nas atividades que estdo em desenvolvimento. Essa iniciativa foi
chamada de Leader’s Consulting Networking (E_BR1, 2014).

Outro fator importante que promove a inovagdo, segundo o diretor de
operacgoes, € a empatia com o usuario final, através das pesquisas de campo que o
escritério realiza. Nelas procura-se nado so6 informagao basica do que as pessoas
expressam durante as entrevistas, eles buscam entender as percepc¢des, sensacoes
e emogdes dos usuarios finais e dos clientes. Portanto, os consultores realizam
pesquisas para obter conhecimento e construir empatia com eles. Como mencionou
o diretor de operagdes: “a gente busca nédo sé a informagao crua do que as pessoas
disseram, mas a gente busca criar empatia com elas, por isso € que a gente trabalha
com etnografia”.

Além dessas caracteristicas, conforme o diretor executivo do Escritério Brasil
1, gerar ideias de forma iterativa ajuda no processo de inovagao dos projetos, dado
que, utilizando design thinking como uma das ferramentas principais para geragao e
avaliacdo de ideias, o escritorio aplica processos nao lineares para chegar a um
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resultado desejado. Dessa forma, durante o desenvolvimento do projeto sdo gerados
diversos resultados parciais que serdo novamente usados para gerar novas ideias.
Em outras palavras, como fala o diretor executivo, o processo € semelhante com
uma espiral, assim, a equipe do escritério faz pesquisa com o cliente/usuario, depois
cria algumas ideias, volta para o cliente para refinar essas ideias e se repetem essas
atividades diversas vezes. Assim, o processo de geragao de ideias € de interagao,
visto que a equipe de trabalho interage com o cliente/usuario e € de iteragao porque
repete-se ao longo do tempo.

Outro fator importante que afeta a inovagéo, segundo o diretor de operagdes,
€ a multidisciplinaridade. Como a empresa tem profissionais de diferentes areas e
equipes multidisciplinares, essa combinagdo de disciplinas ajuda a enxergar o
cenario no qual estdo trabalhando de uma maneira distinta, contribuindo para o
entendimento do contexto para o qual estdo projetando uma solugéo diferente.

Entre as profissdes das pessoas envolvidas ha pessoas das ciéncias sociais,
tais como, sociologos, psicélogos, antropdlogos, filésofos, economistas,
comunicadores; da area do design tem designers de produto, designers graficos, de
interface e da area de business trabalham com pessoas de administragao,
engenheiros e de marketing voltadas para o mercado.

Além da multidisciplinaridade, o lider de projeto de inovagédo acrescentou a
intuicdo no desenvolvimento da solugédo. Ela é um fator fundamental para gerar
inovagdes, dado que “nem todas as ferramentas utilizadas séo tangiveis e racionais,
em muitas ocasides a intuicdo tem um papel fundamental para descobrir e gerar
novas ideias” que podem se tornar em boas alternativas para dar resposta ao
desafio proposto pelo cliente.

Outra ferramenta muito importante que contribui para inovar € a etapa de
pesquisa, para entender as necessidades dos clientes e descobrir areas de
oportunidades para novos produtos e servigos. O escritorio mapeia todo o processo
que esta analisando através de pesquisas. Segundo o diretor de operagdes, no
comecgo do projeto as pesquisas sao secundarias, realizam uma descriptive survey
para entender o que é feito nesse momento. Posteriormente, desenvolvem
pesquisas de carater exploratério, em que utilizam diferentes métodos, tais como,
entrevistas, grupos focais, grupos de discussdo, entre outros. Para realizar essas
pesquisas previamente preparam o material para ir a campo, assim elaboram guias

de observacao, entrevistas e roteiros.
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Da mesma maneira, de acordo com o diretor executivo, pensar visualmente,
ou seja, sintetizar ideias complexas através de imagens de facil compreensao ajuda
na geragdo de novos conceitos. Para isso, como o diretor executivo ressaltou “é
importante observar o mundo com olhos de crianga, sintetizar tudo preguntando-se o
gue é o essencial, esbocgar as principais ideias e construir 0 que se desenhou”.

Igualmente, o trabalho cientifico que o escritério executa ao longo do projeto é
uma fonte importante de inovagédo. Conforme o lider de projetos de inovagdo, além
das pesquisas qualitativas que s&o realizadas ao comego do projeto, o escritorio
utiliza diferentes métodos para obter os dados suficientes e necessarios para
descobrir areas de oportunidade e gerar solugdes diferenciadas. Um dos métodos
que aplica é a etnografia, ela divide-se em duas fases: na primeira a analise é
exploratdria e na segunda se d&o processos de cocriagdo com 0s usuarios e geram-

se novos conceitos, como observa-se na Figura 5.

Figura 5 - Fases da pesquisa através do método da etnografia
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Fonte: Gongalves e Fagundes (2013).

Além da etnografia, aplicam-se outros métodos como grupos focais e grupos
de discussao. Esses tipos de pesquisa acontecem geralmente na sala do espelho,
em que ha uma pessoa moderando a discussdo que faz parte da equipe do
escritério e outros participantes. Dentro da sala estdo os usuarios consumidores que
discutem sobre um tema, enquanto o cliente os observa através do espelho, indicou
o diretor de operacoes.

Outro fator chave que cria inovagéo nos projetos € ter paixao pelo que se faz,
segundo o lider de projetos de inovagao, quando uma pessoa tem muito interesse
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por um assunto, procura e descobre ideias em qualquer circunstancia e momento da
vida e, de alguma maneira, liga pontos que antes estavam desconexos, criando
novos conceitos que n&o tinham sido descobertos.

Além disso, conforme o diretor de operagdes, o mercado da informacéao
importante com relagao a alguns aspectos a melhorar, assim, o escritério especializa-
se em entender e inovar em mercados emergentes, através de uma metodologia cujo
foco sdo as pessoas, por meio dela compreendem, analisam, projetam e propdem
solugdes. Constantemente eles estdo entendendo como se comporta e transforma o
mercado.

Adicional as analises feitas no mercado, ter uma observacdo além do
superficial contribui para a inovagédo. Segundo o diretor de operagdes os métodos de
pesquisa utilizados pelo escritério servem para entender de uma maneira holistica os
comportamentos, sensacdes e emocgdes das pessoas. De acordo com ele: "depois
de ter feitas as etnografias a gente ndo sé analisa o que as pessoas falaram,
considera-se como estava o0 ambiente, como se expressavam fisica e
emocionalmente o que n&o disseram”, em conclusdo, tem-se uma visdo integral do
gue a pessoa esta vivendo com relagdo ao assunto da pesquisa.

Outro elemento chave que impacta na inovagédo € o ambiente organizacional,
segundo Escritério Brasil 1 — Minalab (2014), o entorno de trabalho deve incentivar a
inovacéo, deve ser dindmico, flexivel, bem iluminado e aberto. Desse modo, uma
das plataformas que mais utilizam nos escritérios no dia a dia para trabalhar nos
seus projetos € o que eles denominam como salas de projeto (Project Rooms). As
Project Rooms sao espagos com quadros brancos, cortica, bem iluminados onde a
equipe fara os projetos de inicio até o fim. Ao terminar o projeto, todo o material
devera ser guardado e a sala fica como quando foi recebida. Nesses espacgos
conserva-se a documentagdo da pesquisa secundaria e de campo do projeto e
surgem as sessdes de analise e ideagao, atividades realizadas as vezes com os
clientes e/ou usuarios e, em outras ocasides, s6 com pessoal do escritério. Nas

Figuras 6 e 7 observa-se como s&o as salas de projeto.
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Figura 6 - Sessao de analise numa sala de projeto

Fonte: Escritério Brasil 1 — Minalab, 2014.

Figura 7 - Projeto em execug¢édo numa sala de projeto

Fonte: Escritério Brasil 1 — Minalab, 2014.

Além do ambiente de trabalho adequado para interagir e criar com os clientes,
a empresa tem uma rede interna de compartilhamento de informacado entre os

escritérios que a compdem. Como afirma o lider de projetos de inovagao:

Temos uma ferramenta virtual, onde estdo os projetos feitos e nos quais
estamos trabalhando, a qual serve para ter pontos de referéncia e obter
ideias para abordar os projetos nos quais esta se trabalhando num
momento determinado. Essa ferramenta esta disponibilizada para todos os
funcionarios da empresa (E_BR1, 2014).
Além do ambiente interno da organizagao, outro aspecto fundamental para a
inovagao nos projetos que o Escritério Brasil 1 efetua sdo parcerias com outras
organizagdes. Segundo o lider de projetos, o escritério tem parcerias com escritorios

de inovagdo na Asia, especificamente em Mumbai, Shanghai e Hong Kong.
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Trabalham juntos para entender o usuario asiatico. Na Figura 8 observam-se os

parceiros do escritério em cor azul.

Figura 8 - Parceiros do Escritério Brasil 1
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Fonte: Escritério Brasil 1, 2012.

De acordo com o diretor de operacbes um dos aprendizados mais
importantes, que tem alcangado ao longo do desenvolvimento dos projetos € perder
o medo de errar, para o escritério como no design thinking € melhor falhar cedo para
ter sucesso mais rapido. Os erros ajudam a encontrar outras possibilidades que
antes nao tinham visto no processo de desenvolvimento da solugcido, entdo errar
mais rapido € melhor.

Uma das ferramentas que ajuda a perder o medo de errar € o processo de
prototipagem. Desse modo, o diretor de operagcbes destaca que a etapa de
prototipagem é fundamental no processo de criagado de novas ideias. Além disso, um
dos desafios do design thinking consiste em gerar ideias para produzir solugdes
criativas de maneira colaborativa. Esse processo envolve pensamento tanto
convergente quanto divergente da equipe, por tal motivo, fazer escolhas da melhor
opcgao as vezes torna-se complicado, e por isso, os insights e as solugdes precisam
ser prototipadas, testadas, abortadas e aprimoradas, para gerar aprendizagem e
melhoramento de outras novas ideias. Portanto, um protétipo que é uma
representacdo tangivel de uma ideia torna-se indispensavel nesse processo. Na

Figura 9 aparece a sala de prototipagem que tem no escritorio.
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Figura 9 - Sala de prototipagem

Fonte: Escritério Brasil 1 — Minalab, 2014.

Além da realizagdo dos prototipos, segundo o diretor de operagoes,
questionar requerimentos solicitados pelos clientes é uma das atitudes que mais se
incentiva nos consultores nessa empresa, questionar e indagar o que o cliente fala,
a informacao que compartilha e ir além da solicitagédo dele.

Por fim, apontou-se o trabalho em rede, quando se analisa um requerimento
de um cliente ndo s6 se olha a empresa dele, investiga-se sobre os seus
concorrentes, fornecedores, usuarios, parceiros e todos os pontos de contato com
esse cliente, com isso, busca-se ter uma visdo completa sobre o desafio a resolver.

A sintese da analise do caso do Escritério Brasil 1 é apresentada no Quadro

Quadro 7 - Sintese do Escritério Brasil 1
Dimensoes de ez .
Escritorio Brasil 1

analise

“Relevante para o usuario, diferente para o mercado e que seja
coerente com a estratégia da empresa” (E_BR1, 2014).
Inovagao Diferentes habilidades e disciplinas que incorporam o
pensamento sistémico, e integra as ciéncias sociais, design e
ferramentas de negdcio (E_BR1, 2014).

Durante todo o processo utilizam o duplo diamante.
Etapas:

1. Conceituagéo do projeto;

2. Pesquisa de campo;

3. Desenvolvimento de possiveis solugbes;4. Etapa de
prototipagem;

5. Entrega de solugao para o cliente.

Processo de
inovagao
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Quadro 7 — (conclusao)

Dimensoes de Escritoério Brasil 1

analise

- Capacitacao;

- Cliente e/ou Usuarios finais;

- Designers ou pessoas externas;

- Empatia com o usuarios finais;

- Geragao de ideias de forma iterativa;
- Multidisciplinaridade;

- Intuicao;
- Investimento em pesquisa;
Fatores que - Pensamento visual;
influenciam a - Trabalho cientifico;
inovagao - Paixao pelo que se faz;
- Mercado;

- Profundidade de observagao;

- Ambiente organizacional,

- Parcerias com outras organizagdes;

- Perder o medo a errar;

- Prototipagem;

- Questionar requerimentos dos clientes;
- Rede.

Fonte: a autora.

4.2 ESCRITORIO BRASIL 2

A segunda empresa de consultoria pesquisada, identificada como Escritorio
Brasil 2, tem uma rede de 33 escritorios em 27 paises como se observa na Figura
10. Além disso, é a maior consultoria de marca do mundo (ESCRITORIO BRASIL 2,
2015). Em 1974, iniciou suas operagdes na Inglaterra como uma consultoria de
nomes de pneus e, ao longo do tempo, foi crescendo e hoje possui
aproximadamente 1.000 funcionarios por todo o mundo. Em 2000, abriu um
escritorio em S&o Paulo, Brasil, no qual trabalhavam 45 pessoas em 2014 (E_BR3 e
E_BR4, 2014). Apesar de serem muito independentes os escritorios ao nivel global,
seguem as diretrizes da sua matriz. Sendo o caso do escritério no Brasil escolhido
para esse estudo.
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Figura 10 - Agéncias do Escritério Brasil 2 ao nivel global

Fonte: Escritorio Brasil 2 (2015).
A empresa oferece uma ampla gama de servigos de consultoria (valorizagao

da marca, desenvolvimento de estratégia, identidade verbal, identidade visual,
design grafico, design ambiental), que orientam os clientes na criagao,
aprimoramento, manutencdo e valorizagcdo de seu ativo mais valioso: as suas
marcas. Combinando estratégia, criatividade e tecnologia, o Escritério Brasil 2
oferece novas ideias e insights, inteligéncia de marca profunda, oportunidades de
negdcios e convincentes experiéncias de marca (ESCRITORIO BRASIL 2, 2015). Na

figura 11 mostra-se o interior do escritorio.

Figura 11 - O interior do escritério Brasil 2
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Fonte: a autora (2014).
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O ranking de marcas lideres é publicado pelo escritério anualmente em
ambito mundial e regional, o estudo combina estratégia rigorosa e analise de uma
pratica de consultoria de gestdo com o espirito empreendedor e criativo de branding
e design. O relatorio identifica as 100 marcas mais valiosas do mundo. A
metodologia do escritério é a primeira do seu tipo a ser certificada pelo ISO (ISO
10668 — Requirements for Monetary Brand Valuation). Para desenvolver o relatério,
essa empresa de consultoria examina trés aspectos que contribuem para o valor de
uma marca: (i) o desempenho financeiro dos produtos ou servigos da marca; (ii) o
papel que a marca desempenha ao influenciar a escolha do consumidor; e (iii) a
forgca que a marca tem para garantir lucros seguros para a empresa. Como critérios
de qualificacdo das marcas, exige-se presenca em pelo menos trés grandes
continentes; ampla cobertura geografica em mercados em crescimento e
emergentes, trinta por cento da receita gerada fora do pais de origem e ndo mais de
cinquenta por cento da receita deve vir dos demais continentes que n&o seja o de
origem (ESCRITORIO BRASIL 2, 2014).

O Escritério Brasil 2 é frequentemente premiada em reconhecimento dos
trabalhos realizados para seus clientes.

O escritério realiza as seguintes atividades:
Estratégia: analisa e entende a personalidade de cada marca, a sua histéria,
0 seu proposito através de pesquisas descritivas, analise e investigagdes.

Design de Identidade: como a marca se expressa visualmente; logomarca;

universo visual; estilo fotografico;

Identidade Verbal: as marcas usam as palavras para se expressar. Esse é

muitas vezes o grande diferencial de algumas delas. No escritério, criam-se nomes,
tom de voz e videos das marcas;

Embalagem: a embalagem € a marca mostrando seu rosto e ganhando forma
nos pontos de venda e no dia a dia de quem consome;

Brand Valuation: nessa area, o escritério utiliza uma metodologia prépria para

mensurar o valor das melhores marcas em ambito global e regional. Existe uma
separagao por disciplinas no escritoério, mas na realidade integram tudo o que fazem
(ESCRITORIO BRASIL 2, 2015).

A Figura 12 apresenta uma representacéo das areas e sua interagao.
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Figura 12 - Areas de trabalho no escritério Brasil 12

Estratégia S
Q Brand Valuation
ﬂ = “

Identidade Verbal Design de Identidade
Embalagem Empresa Cliente

Outras empresas

Fonte: a autora.

4.2.1 Inovagao para o Escritério Brasil 2

Para esta empresa de consultoria, a inovagcdo consiste em identificar as
necessidades nao satisfeitas dos clientes e seus mercados, combinando ambos de
acordo com as futuras ambigbes da marca. A consultoria cria, prioriza, escolhe e
avalia financeiramente as oportunidades que permitam as marcas crescerem
(ESCRITORIO BRASIL 2, 2015).

Nesse sentido, o escritdrio considera que um projeto inovador deve apoiar-se
em trés aspectos: imaginacgéo, inteligéncia e criatividade. Além disso, existe uma
série de caracteristicas que definem projetos inovadores no Escritorio Brasil 2. Uma
delas trata-se da multidisciplinaridade, gerada através da participagdo de pessoas
de diferentes formacgdes (socidlogos, administradores, designers, etc) no mesmo
projeto. Segundo um dos diretores criativos, pessoas com diferentes formagdes
ajudam a entender a informagdo além do que o cliente fala, tendo maiores

possibilidades de encontrar oportunidades para gerar ideias criativas, que podem
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resultar em inovagdes: “eu acho que seria legal ter um psicologo, na area estratégica
[...], assim como antropologos, porque eles sabem ler o que o cara esta te dizendo,
e isso € essencial para inovar”.

Outro aspecto € a multiculturalidade no projeto, pois as visdes de pessoas
pertencentes a culturas distintas agregam um olhar diferente, criando conexdes
entre as ideias. Assim, surgem propostas surpreendentes, que as vezes, convertem-
se em inovagdes. Por isso, “é comum que entre os escritorios da rede se ajudem, se
complementem, troquem informagdes e as pessoas viajem de um pais para outro”
agregou o diretor da identidade visual.

Por outro lado, os projetos devem ser inter-office, ou seja, por meio da
interagdo com equipe de diferentes escritérios, que fazem parte da rede do Escritorio
Brasil 2. Isso pode ser visto na fala do gerente de identidade visual: “ja trabalhei em
outros projetos com outros escritorios e as vezes a metodologia € outra, a forma de
pensar € outra, € mais ou menos madura, é mais apaixonada, mais analitica, essa
mistura ajuda com a inovagao”. Assim, durante essa interagdo, cria-se a
oportunidade para sanar duvidas, compartilhar questdes e sugestdes sobre projetos
e, as vezes, participar de forma pontual em projetos nos quais ndo trabalham
oficialmente. Essa interagdo ocorre com a finalidade de contribuir com um olhar
distinto nas possiveis solugbes e analises que a equipe tenha realizado até certo
ponto em um projeto especifico.

Segundo o diretor de identidade visual, outro aspecto de um projeto inovador
€ que ele deve ser integrado pelas mesmas pessoas do inicio ao fim e que os
componentes da equipe responsavel sejam de diferentes areas. Dada a importancia
de ser entre-areas, tal caracteristica tem sido incentivada e implementada nos
ultimos dois anos no escritdrio no Brasil. Assim, desde antes de comegar o projeto, o
futuro cliente tem reunides com integrantes de todas as areas que fazem parte da
metodologia da criagdo da marca (representantes dos departamentos de estratégia,
identidade visual, identidade verbal e design ambiental). A principal contribuicdo
dessa pratica € propiciar uma visao holistica do projeto e possibilitar que todos

tenham acesso as mesmas informacdes. Como o diretor de identidade visual afirma:

[...] o que a gente faz &€ sempre estar caminhando juntos e tem momentos
que a gente tem que tomar frente porque € uma apresentagdo na nossa
entrega. Mas, por exemplo, todo o trabalho de estratégia tem um workshop
para gerar insight e propostas de posicionamento, a gente vai nesse
workshop, entédo, a gente da o nosso parecer sobre o ponto de vista visual,
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nosso parecer sobre o ponto de vista verbal, entdo, isso cada vez mais
acontece, principalmente, os ultimos dois anos (E_BR3 e E_BR4, 2014).

Além disso, durante o desenvolvimento do projeto, podem aparecer
caracteristicas inovadoras, como por exemplo, mudangas na metodologia

desenvolvida nos projetos. Segundo o diretor de identidade visual

[...] uma evolugcdo da metodologia, [...] torna o processo mais inovador. A
partir do momento que Nova lorque determina mais um cluster na
metodologia, ele fala: “cara, agora a gente faz isso aqui também”, é mais
uma etapa para levar conforto na hora de apresentar o nome. Eu acho que
a partir do momento que eles encaixam isso, treinam a gente, a gente
enxerga valor em aquilo, eu acho que isso torna também o processo mais
inovador (E_BR3 e E_BR4, 2014).

Portanto, mudancgas feitas na metodologia utilizada por um escritério no qual
se obteve resultado positivo e, que posteriormente, é implementada em outro
escritério com consequéncias positivas, poderia ser considerar como uma
caracteristica inovadora no projeto. Outro exemplo que acrescentou o gerente de
identidade verbal € a insercdo de atividades que ndo fazem parte do escopo do
projeto, como algum workshop especifico, mas que podem fazer uma contribuicdo
importante nos resultados do projeto.

Além disso, trabalhar com parceiros tais como produtoras, escritérios de
advogados, etc. ajudam a complementar o valor nas entregas realizadas, fazendo
com que elas se tornem melhores. Dessa forma, criar e/ou fortalecer um bom
relacionamento com o cliente ajuda na geragdo de novas ideias e, as vezes, essa
troca de experiéncias pode tornar o projeto inovador. Como o gerente de identidade

verbal citou:

se relacionar com parceiros que estdo na mesma vibragdo que a gente isso
se torna também inovador para o projeto, por exemplo, a gente nao faz tudo
aqui, tem coisas que nem sabe fazer. Tem entregas que alguém faz muito
bem. Entéo, sei 14, a gente faz muito video aqui, mais com certeza tem aquela
produtora que faz um video muito bem e faz aquilo todos os dias, entao, a
gente comega a criar uma rede de relacionamento (grifo meu), ndo sé
entre a gente e o cliente e a rede global do escritério, mas entre as pessoas
que podem fortalecer ou continuar parte desse processo (E_BR5 e E_BRS,
2014).

Além disso, para ter um projeto inovador, as pessoas que trabalham devem
ser criativas e devem ter também embasamento analitico. Segundo o diretor de
identidade verbal “as pessoas devem misturar toda sua capacidade de criar ideias
novas com o conhecimento prévio adquirido em pesquisas de empresas do setor e
revistas de negdcios”, além de entender as informagdes estratégicas da empresa e

de seus concorrentes. Ndo somente deve-se interiorizar e vivenciar os processos da
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empresa, mas também sentir-se parte dela para entender como pensam e agem
seus membros ou, em “outras palavras, ver a marca na pratica”.

De acordo como o gerente de identidade verbal, “o cliente e os usuarios do
cliente tém que ser parte do desenvolvimento do projeto”, visto que conhecem
realmente o estado atual da marca, seus pontos fortes e fracos e as oportunidades
que poderiam ser aproveitadas para posicionar a marca de maneira diferente e
sélida. Por isso, é de grande importancia que “o cliente esteja comprometido e tenha
o respaldo econdémico para implementar a solucdo”. As vezes, ocorre que o cliente
nao tem a coragem suficiente para desenvolver a solugdo proposta dentro da
empresa, uma vez que encontra muita resisténcia por parte de colegas que né&o
querem sair da zona de conforto ou que ndo acreditam na proposta. Em outros
casos, “o cliente ndo tem capital financeiro suficiente para implementar a solugao”.

De acordo com o diretor de identidade visual, para que o projeto seja
inovador, a equipe de trabalho deve ter o tempo suficiente para entender o negocio e
deve respeitar os tempos da metodologia. Na medida em que as pessoas que
trabalham no projeto entendem o negdcio, os concorrentes e a rede na qual esta
inserida a empresa, existem maiores chances de descobrir oportunidades que
podem-se transformar em inovagdes para o cliente e para os usuarios. Logo, as
pessoas que fazem parte da analise da solucdo devem ter uma visdo mais
abrangente do que somente aquilo que o projeto propde. Ainda, pode ocorrer que o
cliente, na ansia de obter resultados rapidos, tente pressionar para que os tempos
do projeto sejam menores, fato que impactaria nos resultados da solugao proposta,
tendo em vista que existem tarefas que precisam de tempos previstos para serem
executadas, tais como pesquisar sobre a legalidade do nome a ser usado ou
pesquisar informacgdes relacionadas com o negocio.

Outra caracteristica importante, segundo o gerente de identidade verbal,
consiste em que “as pessoas que atuam na proposta ndo se desliguem do projeto
depois de sair do escritorio”, ou seja, se a pessoa esta em um bar ou de férias, ela
poderia associar algum evento, palavra, frase ou imagem com o projeto. A partir de
entdo, fazer uma conexdo com o contexto do projeto e encontrar uma possivel ideia
que pode se transformar em uma inovacao.

Uma frase que descreveria um projeto inovador, para esse escritério, de
acordo com o diretor da identidade visual seria: “um projeto € inovador quando
quebra um pouco as regras do mercado sem perder a esséncia do que o produto se
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propde”, ou seja, quando se tem uma solugdo que transcende o contexto negocio,
utiliza-se os elementos mais relevantes e vitais dos produtos ou servicos que estéao

sendo langados nesse momento no mercado.

4.2.2 Processo de Inovagao para o Escritério Brasil 2

Ha dois anos, o escritério comegou a trabalhar integrando todas as areas
dentro da equipe que interage com o cliente. De acordo o diretor de identidade visual
“desde o inicio, forma-se uma equipe com representagdes de cada area: estratégia,
identidade verbal e design de identidade”. Dessa forma, todos atuam juntos desde
antes do kick-off do projeto até o fim do mesmo, criando um relacionamento de
longo prazo com o cliente, uma identidade unica de interagdo com o escritorio € um
conhecimento homogéneo para todas as partes.

Apds a consolidagdo da equipe, segundo o gerente de identidade verbal
“cada integrante realiza pesquisas sobre o cliente, seus concorrentes, fornecedores,
usuarios, como a marca se expressa de forma verbal, escrita, visual e qual
estratégia tem assumido desde o seu inicio até esse momento”.

Depois dessas pesquisas e conforme o diretor de identidade visual, a equipe
tem reunides com o cliente para ter um maior entendimento sobre a marca. Ocorrem
diferentes reunides periddicas e workshops em distintas etapas do projeto, em que
se geram ideias, apresentam-se propostas de posicionamento, geram-se insights e
se avaliam essas ideias. De acordo com o gerente de identidade verbal, “as ideias
vao sendo geradas desde os primeiros contatos com o cliente, enquanto as pessoas
da equipe vao entendendo as necessidades, as angustias e as demandas do
cliente”. Além disso, programam-se reunides com o cliente para realizar
brainstormings e cada area tem diferentes ferramentas para gerar novas ideias.
Também “[...Jutilizam-se alguns procedimentos de design thinking e, dessa forma,
vao sendo criados grandes conceitos”.

Posteriormente, inicia-se o processo de afunilamento. Conforme o diretor de
identidade visual, “um dos filtros para saber se esses conceitos sdo bons € analisar
se sao coerentes com a estratégia que foi previamente definida no comego do
projeto”. Outra forma de filtragem, segundo o gerente de identidade verbal, € através

da opinido do cliente nos workshops realizadas. Seguidamente, se um conceito
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precisa ser melhor desenvolvido inicia-se novamente o processo de geragédo de
ideias. Em outras palavras, o escritorio utiliza o diamante duplo do design de produto
(DESIGN COUNCIL, 2007) para criagéo e avalicdo de novas ideias.

Por fim, de acordo com o diretor de identidade visual, depois de ter executado
essas etapas, a equipe do projeto se reune para apresentar ao cliente as conclusdes
dos pontos mais relevantes encontrados. Um aspecto importante da execucido de
cada projeto no escritorio é a presenca de pessoas de cada area. Assim, no kick-off
do projeto, nas reunides de apresentacdo de propostas, nos workshops, nas
reunides de geragao e avaliagdo de ideias, sempre estara um representante da area

de estratégia, de identidade visual e de identidade verbal.

4.2.3 Fatores que contribuem para a inovagao no Escritério Brasil 2

Segundo os entrevistados, alguns fatores que geram inovacéo no Escritorio
Brasil 2 vao desde caracteristicas externas quanto internas ao projeto, o ambiente
da organizagédo e do mercado, bem como o relacionamento com o cliente e a rede
na qual esta inserido.

Segundo o diretor de identidade verbal, uma delas € a capacitacédo a qual
influencia dois processos. O primeiro ocorre em ambito interno e o segundo com o
relacionamento com o cliente. No primeiro caso, existem alguns treinamentos
chamados de academies, nos quais um escritério da rede monta uma capacitagao
sobre determinado tema, divulga e ensina para os demais escritorios, tal como
comentou o diretor de identidade verbal “a gente tem muitos treinamentos. Os
academies que sao treinamentos para as pessoas do escritorio, entdo, alguém
monta, a gente mesmo da, entéo, € curioso”.

Com essa pratica, garante-se que todos os escritorios tenham as mesmas
informagdes e, além disso, esses novos conhecimentos podem trazer novas ideias
as equipes dentro dos escritorios. Por outro lado, acrescentou o gerente de
identidade visual, o auto-estudo com relagdo a marca do cliente € fundamental para
entender como funciona o negocio, seus concorrentes, as interagcbes com seus
usuarios, fornecedores e demais integrantes da rede na qual esta inserido; e as
tendéncias do setor de atuagdo. Desse modo, criam-se novas ideias que podem ser

transformadas em inovacgdes.
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No segundo caso, por sua vez, as capacitagdes sao ministradas aos clientes
com relagcdo a metodologia aplicada, contribuindo para um melhor relacionamento e
criando, a partir dessa interagdo, um maior engajamento durante todo o processo de
desenvolvimento da nova solugdo. Como expressa o gerente de identidade verbal

[...] a gente faz o papel de ensinar um pouco a disciplina de branding para
alguns clientes, tem cliente que n&o sabe nada de branding, tem cliente que
€ muito inexperiente, entdo, a partir do momento que a gente comega a criar
uma cultura de branding dentro da empresa, ddo-se boas oportunidades
para inovar (E_BR3 e E_BR4, 2014).

Assim, com o conhecimento do cliente sobre o negdcio e da metodologia,
somado a interagdo com o pessoal do escritério, ddo-se mais possibilidades para
gerar ideias novas. Além das capacitagdes, conforme o gerente de identidade verbal
comentou, outro elemento importante para o processo de inovacao € o cliente e/ou
usuarios, dado que com profundo entendimento sobre o negdcio e sobre o
comportamento da marca, os clientes contribuem para o processo de
desenvolvimento da solugdo. Além disso, quando a equipe do escritério comeca a
trabalhar junto com os clientes, a realizar brainstormings e workshops, eles vao aos
poucos conhecendo e entendendo a metodologia.

Dessa forma, s&o reduzidos os niveis de ansiedade e cria-se um ambiente
adequado para falar de igual para igual, como afirma o gerente de identidade verbal:
“a gente pensa junto, a gente trabalha junto, a gente faz o brainstorming junto, a
gente esta ali e a gente é parte daquele universo deles e a gente conversa com eles
de igual para igual”’. Assim, ao longo do projeto, gera-se uma parceria que contribui
para que ambas as equipes criem novos conceitos ou ideias com o conhecimento
especializado que cada uma possui e com o conhecimento compartilhado que vai se
criando durante a execugé&o do projeto.

A interagdo com os usuarios, por outro lado, gera uma visdo mais ampla do
que se pretende alcancar com a nova marca. Os usuarios dao ideias que os clientes
nao tinham visto, dado que eles convivem com os produtos ou servicos da empresa
constantemente.

Outro fator chave que gera inovagao nos projetos desenvolvidos pelo
Escritorio Brasil 2, segundo o diretor de identidade visual é trabalhar com designers
ou pessoas externas, posto que a rede de trabalho é muito forte e existe uma
cooperagao entre os escritorios, os quais se complementam e compartilham

informagdes. Quando uma pessoa viaja de um escritorio para outro, também é usual
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que ela contribua com seu conhecimento em alguns projetos no qual sua area de

atuagao seja demandada, bem como fala o diretor de identidade visual:

[...] a gente fala com os outros escritérios praticamente todo dia, sempre tem
e-mail chegando, alguma coisa que a gente manda, a gente pede
referéncias, a gente tem uma rede interna e a gente quando viaja tem a
liberdade de ir no escritério, visitar, ficar la varios dias, saber o que esta
acontecendo la e as vezes contribuir em alguns projetos, é super natural
(E_BR5 e E_BR®6, 2014).

Com essas praticas, busca-se trocar novas ideias e trazer pontos de vista,
conhecimentos e experiéncias que nao haviam sido contemplados antes da
participacado temporaria dessas pessoas.

Além desse fator, conforme o gerente de identidade verbal comentou, o
investimento em pesquisa € fundamental para a geragcdo de inovagdo nesse
escritério, dado que a informacédo que o cliente compartilha ndo € suficiente. Eles
acreditam que experimentar o que o0s usuarios vivem através da marca é
indispensavel, assim como fazer pesquisas de campo para entender os
comportamentos, sentimentos e sensacdes dos usuarios com relacdo aos produtos
ou servigos oferecidos pelos clientes. Esse processo é fundamental para gerar
propostas novas, nesse sentido, o gerente de identidade verbal compartilhou uma
experiéncia que viveram em um projeto que tinham trabalhado: “a gente utilizou a
malha de locomogdo de uma das empresas de transporte que a gente fez e
observou como as pessoas estavam sendo tratadas ali, como o cliente estava sendo
tratado no guiché e dentro do automovel”.

Adicionalmente, segundo o0 gerente de identidade wverbal, a
multidisciplinaridade tem contribuido para a inovagao na execugéo dos projetos. Ha
aproximadamente dois anos, o escritério mudou a forma de trabalhar, desde o
comego do projeto, tem-se representacdes de cada area (estratégia, identidade
visual, identidade verbal, etc.) que trabalham com o cliente. Tal pratica objetiva que
todas as areas que compde o projeto tenham a oportunidade de aportar diferentes
pontos de vista durante as reunides e de participar de todas as decisbes tomadas.
Assim, garante-se maior diversidade de opinides e uma visdo mais completa de
todas as alternativas que poderiam ser implementadas. O gerente de identidade
verbal acredita que inserir dentro da equipe de estratégia psicologos ou
antropologos, que de alguma maneira interpretem ou conseguem ler o que o cliente

ndo esta dizendo diretamente, é essencial para o sucesso do projeto.
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Por outro lado, segundo Escritério Brasil 2 (2014), ha o trabalho no escritério
de avaliar as melhores marcas no mercado em ambito global e regional, o que
permite ter uma visdo ampla e profunda do mundo das marcas e do mercado. Todos
0s anos, com as melhores marcas brasileiras no ranking, o Escritério Brasil 2 publica
um estudo que resume as tendéncias e os desafios do mercado de marcas
brasileiras. O foco do ano passado foi relacionado a capacidade de uma marca para
criar comunidades, assim, fizeram um projeto em admbito mais local que foi chamado
de “O Best Bairro Brand’, com o objetivo de entender o que as marcas de bairro tém
de valioso e o0 que elas tém para ensinar as grandes marcas.

No ambito interno do escritorio, segundo o diretor de identidade verbal, as
mudangas na metodologia contribuem com a inovagdo dos projetos, dado que
ocorrem principalmente por adaptacdes que sao feitas por duas razdes. A primeira
delas deve-se a adequacdo da metodologia a cultura brasileira realizada pelo
escritorio no Brasil, dado que algumas etapas nao fazem sentido para o cliente desta
regido, como comentou o diretor de identidade verbal “a gente tem uma metodologia
desenvolvida que normalmente vem de fora que a gente acaba ajustando aqui ou
tropicalizando porque algumas etapas os clientes nem entendem aqui como valor”. A
segunda deve-se a evolugdes na metodologia, ou seja, a inser¢ado de alguma etapa
ou processo na metodologia que teve sucesso em algum escritorio e que deve ser
implantada nos demais escritérios da rede do Escritorio Brasil 2.

Outro fator chave que auxilia na inovacéo dos projetos, segundo o gerente de
identidade verbal, &€ a organizagdo, o Escritorio Brasil 2 oferece flexibilidade aos
escritérios para que se adaptem as culturas em que estao inseridos e trabalhem de
uma forma independente. Ha nesses ambientes o compartilhamento de ideias e de
experiéncias entre os escritorios, que se ajudam, complementam-se e trocam
informacdes. As vezes, formam equipes com pessoas de mais de um escritério, o
que traz muitas vantagens em relagdo a inovagao pelas diferengas culturais e
distintas formas de olhar o mundo.

Outra maneira de gerar novas ideias dentro da organizagdo consiste em
participar do evento de premiagao global, que realizam anualmente em &ambito
interno - “The Best Work Award” - em que elegem os melhores trabalhos dos
escritorios do mundo.

Conforme o gerente de identidade verbal, as parcerias com outras
organizagdes, consolidadas pelo escritorio ao longo do tempo com outras entidades
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como universidades, institutos, estudos de tipografia, de fotografia, agéncias de
publicidade e outros escritorios, tém auxiliado nas entregas que devem realizar.
Outro fator importante que tem contribuido com geragao de ideias distintas, que
podem complementar solugcbes propostas € uma parceria com um estudio de
tipografia. Conforme afirma o gerente de identidade verbal: “a gente tem uma
parceria com um estudio de tipografia que vai la e faz uma analise super técnica. A
gente consegue chegar num resultado super bom, que é para deixar a marca
perfeita”.

Além disso, segundo o diretor de identidade visual, questionar os
requerimentos solicitados pelos clientes é fundamental para entender seu problema
e dar uma solugao efetiva. Dessa forma, uma das atitudes que mais se incentiva aos
consultores no Escritorio Brasil 2 é questionar e indagar o que o cliente fala, a
informacéo que compartilha e ir além da solicitagao dele.

Outro elemento fundamental no processo € entender a rede na qual a
empresa esta inserida, para entdo trabalhar com os fornecedores e os usuarios do
cliente durante o entendimento da marca e na hora de implementar a solugao
proposta. Quando esses diferentes atores participam do desenvolvimento do projeto

sentem-se parte do processo. Como relata o diretor de identidade visual

[...] a gente ndo falou do engajamento dos parceiros do cliente, se vocé
envolve o cara desde o comeco, todo munda também ajudam a construir
essa marca, [...] e também pelo beneficio de a gente escutar esses
fornecedores, porque a gente entende as dores, [...] entdo, vocé ja cria
pensando junto com essas pessoas e 0 negdcio é redondo e ai os caras
abragam (E_BR5 e E_BR6, 2014).

Assim, contribuem com conhecimentos uUnicos que possuem e trazem ideias
novas para o trabalho que esta sendo realizado. Assim, tem-se mais chances de
implementar de maneira mais efetiva a solugéo proposta.

Por fim, segundo o gerente de identidade verbal, sentir-se parte da empresa
com a qual se esta trabalhando contribui significativamente para a inovagédo do
projeto. Quando nos projetos o pessoal do Escritério Brasil 2 chega a esse nivel de
relacionamento, cria-se um ambiente propicio para interagir fluidamente e
desenvolver novas ideias, dado que se alcanga um nivel de entendimento superior
sobre as necessidades do cliente.

A sintese da analise do caso do Escritorio Brasil 2, esta disposta no Quadro 8.
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Quadro 8 - Sintese do Escritdrio Brasil 2

Dimensoes oo .
Escritorio Brasil 2

de analise

Identificar as necessidades nao satisfeitas dos clientes e seus mercados e
combinar ambos de acordo com as futuras ambi¢des da marca.

Um projeto inovador deve apoiar-se em trés aspectos: imaginacao,
Inovagao |inteligéncia e criatividade. Além disso, & inovador quando quebra um pouco
as regras do mercado sem perder a esséncia do que o produto se propde.
Adicionalmente, deve ter as seguintes caracteristicas: ser multicultural, que
tenha uma relacao inter-office e Inter-areas, ir além do que o cliente espera
e criar uma rede de relacionamento.

No processo eles trabalham integrando as areas de identidade visual,
identidade verbal e estratégia.
- Utilizam o duplo diamante no processo;
Processo de | - Realizam pesquisas;
inovacdo |- Tem reunides com o cliente para ter um maior entendimento sobre a
marca;
- Geram-se ideias;- Avaliam-se essas ideias (Afunilamento);
- Apresenta-se ao cliente a solugéo proposta.

- Capacitacao;

- Cliente e/ou usuario;

- Designers ou pessoas externas;

- Investimento em pesquisa;

- Multidisciplinaridade;

- Mercado;

- Mudangas na metodologia;

- Ambiente organizacional;

- Parceria com outras organizacoes;

- Questionar requerimentos dos clientes;
- Rede;

- Se sentir parte da empresa com a qual se esta trabalhando

Fatores que
influenciam
a inovagao

Fonte: a autora.

4.3 ESCRITORIO INGLATERRA 1

A terceira empresa pesquisada, identificada com o nome ficticio Escritorio
Inglaterra 1, € um escritério de design digital independente localizado em
Manchester. Desde 2000 tem desenvolvido inovagdes digitais para clientes como a
BBC (British Broadcasting Corporation), Google, Tate e a cidade de Manchester. O
escritorio em aproximadamente 25 funcionarios, que trabalham em quatro
disciplinas, sendo elas estratégia, ideias, design e desenvolvimento. Elas estédo
organizadas em quatro areas: design de experiéncia de usuario, design visual,
programacgao e servigo ao cliente a qual inclui novos negocios, gerentes da conta e
gerentes dos projetos, que garantem que o trabalho seja bem realizado e os clientes
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sejam satisfeitos. “N6s olhamos para o mundo a nossa volta e respondemos com
ideias que estdo cheias de charme, jovialidade e curiosidade” (E_ING1 e E_ING2,
2015, tradugao nossa).

Em 2012, colaborou com a BBC Sport para redesenhar o site de esporte para
os Jogos Olimpicos de Londres (ESCRITORIO INGLATERRA 1, 2015, tradugdo
nossa). A equipe também trabalhou com The American Air Museum para criar um
novo projeto de arquivo digital, além de criar um novo aplicativo com o Manchester
City Council, uma experiéncia audiovisual que ajuda as pessoas a explorarem a
cidade de uma forma completamente nova. Durante o ano 2015, a equipe tem
colaborado com a CBBC (Children’s BBC) para criar uma experiéncia interativa,
desenhando pulseiras tecnologicas portateis, permitindo a milhares de criangas
participar de uma trilha de teste interativo (CREATIVE ENGLAND, 2015, tradugao
nossa).

O portfélio de produtos e servigos incluem: produtos e aplicativos para iPhone
e iPad, memodria — USB em forma de cassete vendido em mais de 40 paises, um
projeto de arte exibido no MoMA (Museum of Modern Art em Nova lorque) que
explora a ideia de apresentar os filmes e trabalhos de uma unica imagem
(ESCRITORIO INGLATERRA 1, 2015, tradug&o nossa).

O escritorio tem um Jayout aberto, sem divisbes e observa-se o ambiente

colaborativo que ha entre os colegas. Na Figura 13 mostra-se o interior do escritério.

Figura 13 - Escritorio Inglaterra 1

Fonte: a autora (2015).
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Em fevereiro de 2015 o escritério foi selecionado como uma das cinquenta
principais empresas criativas na Inglaterra, num evento organizado pelo investidor
lider em cinema, TV, jogos e industria da midia digital Creative England. As escolhas
sdo baseadas em pesquisa qualitativa, nomeagdes para os BAFTA (British Academy
Film Award), inovagéo e impacto na economia local (ESCRITORIO INGLATERRA 1,

2015, tradugao nossa).

4.3.1 Inovagao para o Escritério Inglaterra 1

Para esse escritério a inovagao representa desenvolvimento e/ou uso de
novas tecnologias, geragdo de objetos que mudam a percepgdo das pessoas,
criacdo de produtos, servigos ou experiéncias de usuarios que ndo eram conscientes
de que existiam. Para lograr isso € fundamental motivar as pessoas para fizeram e
entregaram o melhor nas suas criagdes.

No que se refere a novas tecnologias e/ou uso dessas novas tecnologias, as
pessoas do Escritorio Inglaterra 1 procuram estar sempre na vanguarda de novas
ferramentas ou aplicagbes que estejam no mercado. Criam também parcerias com
outras entidades para desenvolver novas solugdes e experiéncias de usuario, como
por exemplo, estabeleceram junto a uma entidade governamental uma parceria e
desenvolveram alguns dispositivos fouch screen, que localizaram em diferentes
pontos do centro de Manchester fornecendo informagdes especificas de eventos,
atracbes, vida noturna para fazer compras, comida e bebida, alojamento e
transporte, como se ilustra nas Figuras 14 e 15 (ESCRITC)RIO INGLATERRA 1,
2015, tradugao nossa).
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Figura 14 - Dispositivo touch screen no centro de Manchester

SHOPPING.

WHAT'S ON

ATTRACTIONS

Fonte: Escritorio Inglaterra 1 (2015).

Figura 15 - Utilizando um dispositivo touch screen

Fonte: Escritorio Inglaterra 1 (2015).

Os entrevistados acreditam que a inovagao esta relacionada com a criagcao de
objetos, ideias, conceitos, produtos e/ou servicos que ajudem na geragdo de
percepcdes e emocgdes diferentes nas pessoas. Conforme o diretor de criagdo citou
‘eu acho que a inovagao é também quando nos criamos algo que da as pessoas
uma visao diferente sobre a vida e um modo de vé-la de forma diferente” (E_ING1 e
E_ING2, 2015, traducdo nossa). Outro aspecto importante relativo a inovagao
consiste em criar elementos e/ou experiéncias de usuarios que ndo eram cientes
que existissem. Como o diretor de criacdo relatou: “[...] As vezes é apenas a criacdo
de algo que nds ndo pensamos que existia antes, seja uma interface de usuario, um

estilo de design [...]" (E_ING1 e E_ING2, 2015, tradugdo nossa). E por fim, para
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atingir essas metas, realizam-se no escritorio diferentes atividades para motivar o
pessoal a trabalhar alinhados com esses propoésitos. “Quando estamos motivados
para fazer o melhor e fazer algo que né&o tinha sido feito antes, tentar algo novo” ou
“assumimos um risco e funcionou” (E_ING1 e E_ING2, 2015, tradugéo nossa).

4.3.2 Processo de Inovagao no Escritério Inglaterra 1

O escritorio trabalha para uma grande diversidade de clientes com tamanhos
diferentes e areas de atuacao distintas. O processo estabelecido, de acordo com o
diretor de criagdo, é o seguinte: o cliente entrega para eles o briefing, o qual é
analisado e em mais ou menos duas semanas propdem um conceito. Para
desenvolver esse conceito realizam segbes rapidas e workshops com colegas do
escritorio para gerar novas ideias, “o trabalho aqui € bastante colaborativo, tentamos
nos ajudar nos projetos que estamos realizando” (E_ING1 e E_ING2, 2015, tradug¢ao
nossa).

Para desenvolver os conceitos em equipe utilizam técnicas como: os seis
chapéus para pensar, metodologia para discussdes e tomadas de decisdo em grupo,
desenvolvida por Edward De Bono e a sprint-based approach metodologia utilizada
para o desenvolvimento agil na area de design de experiéncia de usuario (UX),
aplicada ao design de aplicativos para software de desktop ou aplicagbes para
dispositivos moveis.

A selecédo das melhores ideias ocorre em grupo. Segundo o diretor de criagéo
“todos fazem parte da criagdo e desenvolvimento de uma ideia, assim, € mais facil e
motivador para as pessoas da equipe concretizar em essas ideias”. Ademais, a
designer acrescentou “sim, definitivamente ajuda a ter alguma propriedade e fé na
ideia escolhida e isso faz com que tenha-se mais paixao para fazer o trabalho ao
longo prazo” (E_ING1 e E_ING2, 2015, tradugéo nossa).

Posteriormente, buscam-se varios feedbacks em distintas reunides com o
cliente e junto com ele se altera o conceito, com o objetivo de atender os seus
requisitos. Em seguida, continuam com a etapa de constru¢do da solugao.

Depois de terminado o projeto, as pessoas da equipe realizam uma avaliagao
qualitativa sobre o mesmo. Nessa avaliagdo olham se sentiram orgulho do resultado

final do projeto, “pos projeto temos uma avaliagdo, na qual dizemos o que pensamos
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que funcionou bem e o que n&o funcionou tdo bem” (E_ING1 e E_ING2, 2015,

tradugéo nossa).

4.3.3 Fatores que contribuem para a inovacao no Escritério Inglaterra 1

Um primeiro fator destacado é a avaliagdo pos-projeto, que serve como uma
forma de utilizar o conhecimento adquirido e a experiéncia obtida em outros projetos,
a partir das analises feitas depois de finalizado. Desse modo, podem-se ter ideias
novas para executar os proximos projetos; segundo ela “isso € um exercicio muito
importante, ja que depois dessas avaliagbes podem-se melhorar as técnicas
utilizadas nos projetos e o desempenho deles, além disso, surgem outras ideias que
antes nao se tinham percebido” (E_ING1 e E_ING2, 2015, tradugdo nossa).

Outro elemento importante que contribui para a inovagdo no Escritorio
Inglaterra 1 sdo os clientes. E muito importante que o cliente faca parte do processo
de criagao e desenvolvimento da solu¢do, contudo, no escritério respeitam a decisao
dele de participar ou ndo. Segundo o diretor de criagao, “se eles estdo envolvidos e
fazem parte do processo ao longo do caminho, vocé pode ter certeza de que eles
estdo a bordo e eles apoiardo a solugao internamente na empresa dele”, além disso,
a design sénior ressaltou “quando os clientes participam do processo criativo eles
contribuem com a solugdo e trazem outras ideias que ajudam a melhorar as
propostas” (E_ING1 e E_ING2, 2015, tradug&o nossa).

Além dos itens anteriores, a colaboragdo entre os colegas do trabalho é
crucial para criar novas solugdes dos projetos entregues pelos clientes, portanto,
realizam-se algumas reunides para gerar novas ideias. Segundo a designer sénior

entrevistada:

A criacdo de novas ideias da-se através de um processo colaborativo, no
qual se fazem secgdes rapidas onde alguns colegas levam ideias ou
efetuam-se workshops utilizando técnicas diferentes para gerar ideias.
Depois dessas reunides as propostas sao levadas ao diretor de criagdo para
escolher a melhor proposta (E_ING1 e E_ING2, 2015, tradu¢&o nossa).
Conforme o diretor de criagdo, outro fator importante que ajuda com a
inovacéo dos projetos € a participagado de designers ou pessoas externas. Interagir
com pessoas de fora do escritorio contribui com um olhar diferente e traz novas

ideias aos projetos que estdo desenvolvendo-se, como afirmou o diretor de criagao
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[...] as vezes durante o processo recebemos alguém com certa experiéncia
em um determinado campo e essa pessoa poderia trazer algum tipo de
inspiragdo a equipe ou uma forma diferente de olhar as coisas e isso
geralmente nos ajuda no processo de inovagdo, apenas para dar uma
perspectiva diferente sobre o tema, ou sobre a tecnologia ou a abordagem
de design que estamos adotando (E_ING1 e E_ING2, 2015, traducédo
nossa).

Destaca-se ainda, a multidisciplinaridade como elemento importante a
inovacao. Embora o escritério ndo trabalhe com pessoas com perfis mais voltados
para as ciéncias sociais como sociologia, antropologia ou psicologia, acreditam que
essas disciplinas podem contribuir com a inovagéo nos projetos.

O investimento em pesquisa também ¢é considerado outro fator importante,
portanto, as pessoas do escritério vao para onde realmente acontecem os eventos e
assim descobrem e analisam possiveis solugdes aos desafios propostos pelos
clientes, como afirmou o diretor de criagdo “n6s vamos para campo com um grupo
de pessoas, descobrimos 0 que esta acontecendo e obtemos ideias interessantes”
(E_ING1 e E_INGZ2, 2015, tradugao nossa).

Conforme o diretor de criagdo, o ambiente organizacional € fundamental para
gerar inovagdes, por tal motivo, as paredes do escritério tornam-se um espacgo para
trocar ideias e receber feedbacks de outros colegas, segundo ele, “nas paredes a
equipe do projeto vai colando materiais importantes com o objetivo de lembrar alguns
pontos chaves, receber comentarios e avaliacbes de outras pessoas e, as vezes,
mudar de ideia baseados nessas opinides” (E_ING1 e E_ING2, 2015, tradugdo
nossa).

Além dos fatores anteriores, criar parcerias com outras organizagbes é
fundamental para gerar inovagdes. O escritorio desenvolve as suas ideias com
recurso proprio, mas quando nado tem uma competéncia necessaria para a
elaboragdo de uma ideia procuram ajuda externa. Isto contribui com pontos de vista
diferentes no momento de produzi-las, tendo algumas oportunidades para gerar

inovacgoes, tal como afirmou o diretor de criagao:

Nés utilizamos diferentes habilidades e caso necessitemos de alguma que
ndo tenhamos no escritério a procuramos fora, entdo temos parcerias com
fotografos, animadores, ilustradores, copywriters, as vezes tradutores,
storyboard artists, para fungdes técnicas especificas pedimos colaboragdo a
desenvolvedores de arte e para qualquer outra ajuda que requeiramos
buscamos um freelance (E_ING1 e E_ING2, 2015, tradugao nossa).

Outro elemento importante para gerar inovagao € o uso de metodologias
criativas, com o objetivo de participar, analisar, gerar ideias e tomar decisbes em
grupo. Esse escritério utiliza diferentes metodologias, entre elas encontram-se os
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seis chapéus para pensar, impact mapping e sprint-based approach. Segundo o
diretor de criacdo, a primeira ferramenta desenvolvida por Edward De Bono®, ajuda a
individuos e grupos a pensar cuidadosamente, de forma produtiva e criativa,
especialmente quando confrontados com situagdes novas e desconhecidas que tém
de ser enfrentadas.

Cada chapéu tem uma fungao especifica, o azul controla o resto dos chapéus,
o tempo e a ordem de participacdo deles, o branco serve para pensar mais
objetivamente e da forma mais neutra possivel, o vermelho é utilizado para
expressar os sentimentos sem justificagdo, o preto serve para ser critico de uma
forma negativa e pensar porque alguma coisa poderia n&o funcionar, com o amarelo
ao contrario do preto tenta-se encontrar os aspectos positivos de um assunto e, por
fim, o verde abre as possibilidades criativas, durante o encontro cada pessoa
expressa sua opinido baseado no chapéu que esta utilizando, portanto o diretor de
criacdo afirmou: “por isso, olhar para os seis pensamentos dos chapéus é muito
interessante e essa metodologia tem sido utilizada por muitos anos” (E_ING1 e
E_ING2, 2015, tradugdo nossa).

A segunda ferramenta, impact mapping, serve para analisar o qué, porqué e
como dos diferentes assuntos trabalhados e a terceira ferramenta, sprint-based
approach, € uma metodologia que busca gerar ideias inovadoras em cinco dias.
Assim, no primeiro dia faz-se o planejamento, no segundo criam-se ideias, no
terceiro faz-se a prototipagem dessas ideias, no quarto dia testam-se essas ideias e,
por fim, no quinto dia analisam-se os resultados. A sintese da analise do caso do
Escritério Inglaterra 1, esta disposta no Quadro 9.

DE BONO. Os seis chapéus do pensamento. 1985.



Dimensoes
de analise

Inovagao

Quadro 9 - Sintese do Escritério Inglaterra 1

Escritério Inglaterra 1

Novas tecnologias e/ou uso dessas novas tecnologias.

Criar objetos, ideias ou conceitos que ajudem a gerar
percepcodes diferentes.

Criar coisas que ndo se tinha consciéncia de que existiam.
Quando estamos motivados para fazer o melhor e fazer algo
que n&o tinha sido feito antes, tentar algo novo.

Processo de
inovagao

- O cliente entrega o briefing;

- O escritério propoe ideias e/ou conceitos;

- No desenvolvimento dos conceitos utilizam diferentes
técnicas: 6 chapéus para pensar e sprint-based approach;
- Escolhem as melhores ideias;

- Recebem feedback do cliente;

- Constroem possiveis solugdes;

- Fazem a avaliag&o do projeto.

Fatores que
influenciam
a inovagao

- Avaliagao pos projeto;

- Clientes;

- Colaboracgéo entre os colegas do trabalho;
- Designers ou pessoas externas;

- Multidisciplinaridade;

- Investimento em pesquisa;

- Ambiente organizacional,

- Parcerias com outras organizagdes;

- Uso de metodologias criativas.

Fonte: a autora.

93



94

4.4 ESCRITORIO INGLATERRA 2

A quarta empresa pesquisada, identificada aqui com o nome ficticio do
Escritorio Inglaterra 2, € um escritério criativo que vive na intersec¢cdo de cinema,
design e branding experiencial. Além disso, € um escritério multidisciplinar formado
por artistas, designers, musicos e escritores que criam filmes e conteudo multimidia,
campanhas comerciais, branding, identidade corporativa, web, aplicagcdes moveis e
interativas, impressao e design de embalagens, projetos experimentais e instalagbes
transmidia que misturam elementos virtuais e fisicos.

Foi fundada em Londres em 1991 por cinco designers e dois musicos. O
trabalho da equipe vai desde dirigir comerciais e curtas-metragens até escrever
estudos linguisticos e inclui tipografia, fotografia, poesia, musica e desenho. Também
tem publicado livros e obras de arte, criado exposi¢coes e performances ao vivo e
oferecem oficinas e palestras. A respeito do uso de ferramentas estratégicas, o
escritério utiliza ferramentas como Ul (User Interface) e UX (User experience), as
quais foram usadas para Microsoft e Sony. Além disso, o escritério foi contratado pelo
mercado japonés para criar alguns dos primeiros ring fones para celulares.

Possivelmente por ter sido fundado por artistas, o escritério também cria os
seus proprios projetos artisticos e regularmente colabora com museus, galerias,
exposi¢coes e galerias individuais em todo o mundo. Além de servir a seus proprios
clientes, regularmente fazem parceria com agéncias e empresas de produgdo em
projetos colaborativos (ESCRITORIO INGLATERRA 2 LLC, 2015).

A forca deles reside no fato que sempre estdo abertos a possibilidades,
sempre dispostos a romper fronteiras. Ademais, com a estrutura colaborativa que
tem implementado, o escritério cria equipes especificas para cada projeto, trabalham
em uma hierarquia plana que permite transferéncias de conhecimento rapidas e
maior eficiéncia em todas as fases dos projetos (ESCRITORIO INGLATERRA 2,
2015).

Essa agéncia tem atraido uma lista de marcas globais como: Levi’s, Adidas,
Casio, Fuji, Bikes, Time Warner, Ford, Unilever, Sony, Warner Brothers, IBM, CNN,
AOL, BMW, Coca-Cola, Reebok, Toyota, Volvo, entre outros. O trabalho deles tem

sido destaque em museus e galerias de todo o mundo.



95

Figura 16 - No escritério com alguns designers 1

Fonte: a autora (2015).

Além de sua agéncia central em Londres, o escritorio tem presenca em
Melbourne e Téquio. Em 2012 abriu sua primeira filial nos Estados Unidos, com o
principal estudio criativo e de produgcdo em Los Angeles e escritorio de campo em
Nova lorque (ESCRITORIO INGLATERRA 2 LLC, 2015). Atualmente em Londres
trabalham seis pessoas e ao redor do mundo aproximadamente outras doze
pessoas (E_ING3 e E_ING4, 2015, tradugao nossa).
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O escritério esta na vanguarda do trabalho por mais de duas décadas. Tem
criado e produzido trabalhos em 35 paises e, desde sua fundacao, o escritério e
seus membros tém ganho mais de 50 prémios internacionais de design, cinema,
tipografia, campanha e dire¢ao de arte, incluindo Studio of the year honors de Grafik

Magazine.

4.4.1 Inovacgao para o Escritério Inglaterra 2

Segundo o sécio—gerente do escritorio, para inovar é preciso ser livre, mas
também € preciso ser muito descritivo de alguma maneira. Ambas coisas s&o

simbidticas e acontecem o tempo todo, além disso:
Inovar é pesquisar e fazer, e pensar e fazer um pouco mais, e depois fazer
sem pensar, até que se sobrepdem e encontram o caminho em que vocé
comeca a descobrir algo novo, isso é inovar [...] & preciso também se focar
e se concentrar e utilizar algumas regras especificas para que isso
aconteca. Portanto, ndo é apenas sobre o papel que as coisas sucedem
(E_ING3 e E_ING4, 2015, tradugao nossa).

Sendo assim, na visdo dos gestores, para inovar € preciso ter algo de
liberdade e flexibilidade para descobrir ideias novas e que possam gerar
rentabilidade para os clientes. “Para inovar € preciso pensar lateralmente o tempo
todo e nada é desperdicado, € sempre util de alguma forma, mesmo que uma ideia
seja chata pode ser util” (E_ING3; E_ING4, 2015, tradugdo nossa). Assim, pensar
em todos os processos e projetos que estdo sendo executados ajuda a encontrar
solugdes ou ter ideias de um projeto para outro.

Outra forma de inovagdo ocorre quando o escritério é contatado por
potenciais clientes depois de ter visto um trabalho prévio. Segundo o design sénior:
“outras pessoas podem ter visto o seu trabalho em outro contexto e se aproximar por

que gostaram dele”. Além disso, o socio—gerente acrescentou:

[...] com certeza, e essa é outra razdo pela qual é importante continuar
fazendo o seu proéprio trabalho porque informa as pessoas do que vocé esta
pensando, adicionalmente é uma forma muito agradavel de trabalhar porque
vocé esta conseguindo uma vida comercial, mas ao mesmo tempo vocé é
muito livre para fazer o que realmente quer e gosta de fazer e explorar as
suas proprias ideias (E_ING e E_ING4, 2015, tradugao nossa).

Nessa fala o entrevistado ratifica a importancia da liberdade e a forma de

trabalhar que o escritério tem assumido, a qual oferece flexibilidade e autonomia as
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pessoas que trabalham nele. Essa forma de pensar tem-lhes permitido atingir uma
ampla gama de mercados e ter projetos bem sucedidos ao longo do tempo.

Para o escritério, um projeto € inovador quando gera algo que € novo. De
acordo com o design sénior: “a inovagao se da quando vocé percebe que tropegou
com algo que vocé nunca viu antes, além disso, se vocé se sentir realmente bem
com isso, € um sucesso”. Para esta empresa de consultoria a inovagdo além de
resultados positivos financeiros, baseia-se na satisfacdo pessoal com relagdo a
solucao final ou o resultado encontrado.

Outra forma de mensurar a inovacao € através do impacto que o trabalho tem
nas pessoas, quer dizer “se um milhdo de pessoas estdo indo para ver o que vocé
fez, isso € um sucesso social evidente, porém, nés nao julgamos este evento por si
so, se o trabalho foi bom para vocé como criador, foi sucesso também” (E_ING3 e
E_ING4, 2015, tradugdo nossa).

4.4.2 Processo de Inovagao para o Escritério Inglaterra 2

De acordo com os entrevistados o processo de inovagao para o escritorio
‘comeca com uma ampla conversa com o cliente”, em que ele apresenta para a
agéncia um briefing o qual na maioria dos casos € modificado por todos durante
essa reunido. Contudo, em alguns projetos n&o ha briefing, o escritorio o constroi.
Posteriormente, realiza-se um processo de pesquisa, “nds procuramos
constantemente maneiras novas de fazer as coisas para que coincidam ou que se
combinem em um sentido comercial ou ndo comercial”’. Adicionalmente, o escritorio
estda sempre criando e gerando novas técnicas de trabalho, segundo o designer
sénior “isso é o que eu gosto bastante, a variedade, [...] € a geragdo de novas
técnicas em campos diferentes”, a metodologia do escritorio consiste em conversar e
experimentar, fazer — experimentar, pensar — fazer; “[...] estamos interessados em
novas e antigas tecnologias e o que acontece quando se misturam elas”

Além disso, o sécio—gerente acrescentou:

[...] o importante é analisar o que esta sendo pedido, devido a que o design
trata sobre responder uma pergunta, ao contrario da arte que consiste em
fazer perguntas. Para fazer isso, precisamos entender muito bem qual é
essa pergunta, ao mesmo tempo que isso acontece vocé vai tendo
respostas emocionais, as quais de momento vocé deve esquecer. Assim, a
primeira etapa consiste em entender e combinar esses dois eventos:
entender a pergunta e ir analisando as respostas emocionais. Para fazer
isso, & preciso escrever e esbocar, devido a que escrever ajuda muito a
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organizar os pensamentos, escrever palavras-chave e postos-chaves, falar
com alguém sobre as ideias. Depois, a partir dai comecar a olhar para fora,
comecar a analisar algumas coisas que foram coletadas e foram
interessantes ou sair do escritério para ter outras experiéncia. A segunda
etapa consiste em articular o que vocé encontrou ou escreveu ou falou e
depois comecgar a fazer protétipos, até encontrar a solugdo (E_ING3 e
E_ING4, 2015, tradugéo nossa).

Ao longo do projeto tem reunibes de decisdo com o cliente com relagdo ao
avango do mesmo: “sempre temos momentos — chave de deciséo, pelo regular
quando uma fase esta chegando ao final”, citou o socio-gerente.

Uma caracteristica importante do escritério € que a maioria das pessoas que
trabalham no escritorio sdo formados em técnicas manuais e ndo em ferramentas
digitais ou software, o qual é interessante porque quando compartiiham com
pessoas com esses conhecimentos cria-se um ambiente de trabalho mais

abrangente, em que todos se complementam:

é bastante interessante, nds somos tipo de geragéo analdgica pura e agora
ha uma geracédo que realmente é so6 digital e nés estamos nesse mundo o
qual é um lugar interessante porque o cérebro tem que trabalhar de uma
maneira diferente e as expectativas também séao ligeiramente diferentes. Ter
consciéncia disso é importante ja que as vezes a forma de pensar muda e
como vocé se aproxima e aborda alguns assuntos & completamente
diferente (E_ING3 e E_ING4, 2015, tradugéo nossa).

Essa caracteristica de ter a mente aberta a novas tecnologias e formas de
pensar tem-lhes permitido alcangar sucesso ao longo do tempo e consolidar-se

como um dos escritorios mais reconhecidos em admbito global.

4.4.3 Fatores que contribuem para a inovacao no Escritério Inglaterra 2

Segundo o sécio-gerente, os clientes ou usuarios tém um papel importante na
geracéo de inovacao nos projetos; no escritdrio gostam de trabalhar com o cliente,
porém sao flexiveis com relacdo a participagao deles. Preferem ter uma conversa

muito aberta com eles e respeitar a sua decisao de participar de alguns workshops.

[...] encontramos que o cliente trabalha melhor conosco quando eles
entendem o que fazemos e quando eles tém mente aberta com relagéo as
mudangas que propomos com relagéo ao briefing e a solugdo proposta. [...]
noés tratamos nossos clientes como parte de nossa equipe enquanto
estamos fazendo o trabalho (de forma ideal), as vezes, isso ndo é possivel
(E_ING3 e E_ING4, 2015, tradugao nossa).

Outro ponto importante € a colaboragédo entre os colegas de trabalho, sendo

fundamental para criar inovagbes. Uma das caracteristicas do escritorio é ter um
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ambiente colaborativo entre os integrantes. Por isso, a ajuda mutua entre colegas é
um ponto fundamental da filosofia do trabalho dessa agéncia. E claro que para eles
uma ideia forma-se com a ajuda de todos, “a ideia ndo € de uma sO pessoa,
pertence ao grupo” (E_ING3 e E_ING4, 2015, tradugdo nossa).

Uma caracteristica que teve destaque durante a entrevista foi que o escritério
tem uma hierarquia plana, portanto, para criar um ambiente de colaboragdo e
aprender uns com os outros decidiram trabalhar nessa estrutura, como citou o

sécio—gerente:

Decidimos criar uma hierarquia completamente horizontal, por isso ndo ha
divisdo entre os aspectos criativos. O que nos motivou para fazer isso foi
que queriamos ter um ambiente de colaboragdo e aprender uns com os
outros, e isso nao € possivel se tem uma estrutura de hierarquia definida, de
qualquer maneira ndo é realmente colaboragdo se vocé fizer isso. [...]
Criamos como uma oportunidade, € uma maneira muito pessoal de
trabalhar, temos que compartilhar muito e temos que entender as pessoas e
a nés mesmos para que funcione (E_ING3 e E_ING4, 2015, traducéo
nossa).

Essa caracteristica foi constatada na visita realizada, dado que, o ambiente
no escritério era totalmente aberto, sem nenhuma divisdo entre os postos de
trabalho, nem espacgos reservados para cargos diretivos.

Adicionalmente o investimento na etapa de pesquisa € peca chave para
inovar. Tal como afirmou o sécio—gerente, nesse escritério constantemente buscam-
se novas alternativas e procuram-se diferentes formas de fazer as coisas. Gragas a
mente aberta que tem cultivado todos esses anos, € possivel criar solugdes uUnicas
para seus clientes e o mercado, porém, algumas solugbes nao transcendem ao

mundo comercial:

Aqui temos como um tipo de laboratério, estamos constantemente
pesquisando e experimentando processos, técnicas e tecnologias, ademais,
compartilhamos ideias para ver que sai dessas interagdes. Se dentro do
processo aparece alguma descoberta temos sempre a mente aberta e
trabalhamos com essa ideia ao longo do tempo. Quando se converte em
solugdo, ela tende a encontrar o seu caminho para a estrada comercial.
Porém, pelo menos 30 ou 40% das vezes a solugdo encontrada nao se
torna comercial (E_ING3 e E_ING4, 2015, tradugéo nossa).

Outro aspecto importante para criar inovagdes € a multidisciplinaridade.

Segundo o soOcio—gerente uma das caracteristicas para que o escritorio se torne
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unico no mercado € trabalhar com diferentes disciplinas, o qual tem contribuido

bastante na inovagao para o estudio.
Nés queriamos aprender a partir de diferentes disciplinas dentro do grupo,
acho que isso é o que nos faz bem e continua nos ajudando a ser bastante
singulares na industria de design, pois a maioria das empresas séo
configuradas com estruturas de negdécios mais homogéneas com relagédo as
disciplinas (E_ING3 e E_ING4, 2015, tradug&o nossa).

Outro fator relevante € o ambiente organizacional. Nesse ponto da trajetoria
do escritério € mais importante ter um ambiente de trabalho agradavel para criar, do
que ter estruturas muito formais e rigidas, tal como comentou o sécio—gerente: “eu
acho que o principal € a producdo de um bom trabalho e o ambiente no qual
estamos fazendo esse trabalho é fundamental” (E_ING3 e E_ING4, 2015, tradugéo
nossa).

Ocasionalmente, as boas ideias vém de projetos paralelos, em que se esta
trabalhando como comentou o designer sénior: “a inovagédo as vezes nao surge do
projeto que se esta executando, uma ideia ou técnica pode surgir e nao ser aplicavel
para um projeto, mas sim para um outro, isso acontece” (E_ING3 e E_ING4, 2015,
tradugéo nossa).

Além de outros projetos, ter parcerias com outras organizagdes € importante
para criar ideias novas. Embora ndo tenham parcerias oficiais, possuem relagdes
com outras pessoas, que lhes ajudam com a realizagdo de alguns projetos, seja
porque o escritorio ndo tem algumas instalagcbes ou precisam complementar o
conhecimento com outras pessoas. Conforme o sdécio—gerente “temos mantido
relagbes com outras pessoas para fazer trabalhos em conjunto, porque as vezes nao
temos algumas instalagcbes em casa devido a que n&o as usamos diariamente ou
precisamos complementar o nosso conhecimento” (E_ING3 e E_ING4, 2015,
tradugéo nossa).

E indispensavel perder o medo de errar, portanto, a execucdo do processo é
muito importante, é preciso ndo ter medo de cometer equivocos, como afirmou o
design sénior: “[...] ndo necessariamente o resultado final de uma etapa € o mais
importante, o que se vive no processo € fundamental. [...] Ndo importa se o processo
falhar, porque ainda ha algo nele. [...] Suponho que a sensibilidade é nao ter medo a
errar’ (E_ING3 e E_ING4, 2015, tradugao nossa).

Outro elemento importante que contribui com a inovagdo € a propria

experiéncia, os anos de trabalho no mercado e as pesquisas realizadas durante
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esses anos, permitindo obter uma grande bagagem a qual utilizam para saber o que
poderia ter sucesso e o que ndo. Segundo o sdcio—gerente: “[...] essas opinides sao
meio baseadas em nossa experiéncia, além das coisas que temos pesquisado ou
lido. Sempre estamos procurando e tentando entender o que agrada a certos tipos
de pessoas e grupos etarios” (E_ING3 e E_ING4, 2015, tradugao nossa).

Um fator chave para gerar inovagdo € a rede de trabalho, ter presenga
internacional contribui com a inovagéo. De acordo com o sécio—gerente do escritorio,
ter agéncias em outros paises € importante para motivar a inovagéo, “como estamos
compartilhando com pessoas de diferentes influéncias e experiéncias isso ajuda com
a criagdo de novas solugdes. Diversidade é a chave para a inovagao” (E_ING3 e
E_ING4, 2015, tradugdo nossa).

Adicionalmente, para o sécio—gerente do escritério sair da “zona de conforto”
obriga as pessoas a pensar de uma forma diferente, descobrindo coisas que antes
nao tinham percebido: “quando vocé perde sua zona de conforto, vocé é for¢cado a
pensar sobre as coisas de forma mais radical, essa € uma forma de inovar” (E_ING3
e E_ING4, 2015, tradugéo nossa).

Um elemento importante € ter paixdo pelo que se faz, as pessoas que
trabalham no escritério sentem-se orgulhosas por serem parte integrante da
empresa e possuem imensa satisfacdo pelo caminho percorrido durante esses 25
anos. Conforme compartilhou o sécio—gerente “o tipo de trabalho que criamos, ndo é
um trabalho que vocé teria necessariamente que aproveitar, € um trabalho no qual
vocé quer realmente estar e com essa filosofia temos funcionado por 25 anos”
(E_ING3 e E_ING4, 2015, tradugao nossa).

Por fim, trabalhar com pessoas com intervalo amplo de idade ajuda a
inovagao, além de trabalhar com uma equipe multidisciplinar, o escritoério decidiu
trabalhar com pessoas com idades diferentes, de até 20 anos de diferenga. Isso com
o objetivo de ter diferentes pontos de vista e criar solugbes novas, como falou o
sécio—gerente do escritorio: “Nos decidimos criar um estudio que tivesse faixa etaria
muito ampla, porque as pessoas que queriam se envolver, eu acho, tinham 20 anos
de diferenga de idade, € isso era uma coisa muito boa para o escritério” (E_ING3 e
E_ING4, 2015, tradugdo nossa).

A sintese da analise do caso do Escritorio Inglaterra 2, esta presente no
Quadro 10.
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Quadro 10 - Sintese do Escritério Inglaterra 2

Dimensoées -
-~ Escritério Inglaterra 2

de analise

Ser livre, mas também é preciso ser bastante descritivo de alguma maneira.

Ambas coisas sao simbidticas e acontecem o tempo todo.

E preciso pensar lateralmente o tempo todo e nada é desperdigado, As
ideias sdo sempre Uteis de alguma forma, mesmo que uma ideia seja chata
Inovacdo | pode ser util.

Gerar algo que é novo.
“A inovacgao se da quando vocé percebe que tropegou com algo que vocé

nunca viu antes, além disso, se vocé se sentir realmente bem com isso, é
um sucesso” (E_ING3; E_ING4, 2015, tradugdo nossa).

Consiste em:
- Ter uma ampla conversa com o cliente;
- Definir o briefing;
Processo de | - Fazer pesquisas;
inovagado |- Utilizam o duplo diamante no processo;
- Conversar e experimentar, fazer — experimentar, pensar — fazer;
- Fazer protétipos;
- Entregar solucao para o cliente.

- Clientes ou usuarios;

- Colaboragéo entre os colegas do trabalho;
- Organizagéo horizontal;

- Investimento em pesquisa;

- Multidisciplinaridade;

Fatores que | - Ambiente organizacional;- Outros projetos;
influenciam |- Parcerias com outras organizagoes;
ainovagéo |- Perder o medo a errar;

- A propria experiéncia;

- Rede;

- Sair da zona de conforto;

- Ter paixao pelo que se faz;

- Trabalhar com pessoas com intervalo amplo de idade.

Fonte: a autora.

4.5 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

Baseado nas pesquisas realizadas com dados secundarios e primarios nas
quatro empresas estudadas encontrou-se que elas buscam inovar, desenvolvendo
as condicdes, o cenario e as relagbes entre as partes que compdem a rede de
trabalho. A seguir apresentam-se algumas evidéncias dessa afirmacdo. Os

escritorios pesquisados tém abrangéncia internacional, pois trabalham com
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clientes localizados em diversos lugares do mundo, o que lhes permite ter
experiéncias em diferentes culturas e a descoberta de novas e distintas formas de
fazer as coisas. Essa caracteristica corrobora com autores que encontraram uma
relagdo positiva entre inovagao e internacionalizagdo (FRENZ e IETTO-GILLIES,
2007, 2009; FRENZ; GIRARDONE e IETTO-GILLIES, 2005; FILIPPETTI; FRENZ e
IETTO-GILLIES, 2011, 2013; KAFOUROS et al. 2008; SADOWSKI e SADOWSKI-
RASTERS, 2006 e SALOMON e SHAVER, 2005).

Além disso, os escritorios utilizam uma abordagem de inovagao aberta
(CHESBROUGH, 2012) nos seus processos. Nas empresas localizadas no Brasil
observou-se maior abertura para trabalhar com os clientes, usuarios finais e demais
empresas que fazem parte da rede na qual esta inserido o escritorio, e tentam
engaja-los em quase todo o desenvolvimento da solugdo, porém, reservam espagos
e tempo para a reflexao interna.

Por outro lado, nos escritérios pesquisados na Inglaterra notou-se que
respeitam a decisdo do cliente em participar ou ndo dos processos e mostraram-se
mais independentes para encontrar as solugbes sem a colaboragcdo dos clientes.
Pode-se afirmar que esses escritorios apresentam menor grau de abertura de
inovacéo, pois em alguns projetos participam pessoas externas ao escritorio nas
solugcdes e em outros casos nao. Apesar disso, sempre ha pontos de decisao
especificos no processo, em que € preciso ter a aprovacgao do cliente para continuar
com as propostas sugeridas pelo escritério ou mudar de rumo para melhora-las ou
encontrar outras alternativas a solugao.

Adicionalmente, segundo Petre (2004), para que a inovagao ocorra, nas
empresas devem trabalhar pessoas criativas, que possuam uma combinagao de
certas habilidades e contribuam para criagdo de novas ideias. Partindo desse
conceito, observou-se que nos quatro escritorios trabalham pessoas que possuem a
habilidade de utilizar diferentes ferramentas, tais como, design thinking, seis
chapéus para pensar, entre outras. Essas ferramentas apoiam na criagcdo de novas
ideias.

Notou-se nos casos, que trés dos quatro escritérios tinham uma mentalidade
mais aberta para acolher novas formas de trabalhar; casualmente, esses trés
escritorios tém-se aventurado em outros paises e estabeleceram filiais em lugares
diferentes ao pais da origem do escritorio. Ademais, essas trés empresas indicaram
nas entrevistas que utilizavam o duplo diamante (DESIGN COUNCIL, 2007) no
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processo de elaboracédo das solugdes. Em diferentes momentos do desenvolvimento
da metodologia tem espagos para criar muitas ideias sobre um assunto (etapa
divergente) e depois para fazer a escolha da melhor realizam o processo de
filtragem (etapa convergente).

Por outro lado, o ambiente organizacional é fundamental para criar um
entorno inovador na empresa (LEENDERS, VAN ENGELEN e KRATZER, 2003). A
partir das entrevistas pode-se concluir que as hierarquias sdo muito planas (em trés
escritorios) ou quase inexistente no Escritorio Inglaterra 2. Além disso, os espacgos
de trabalho sao abertos, ndo tem divisbes entre os postos de trabalho, a
comunicagao entre as pessoas que trabalham nos escritorios € informal e aberta,
trabalham em equipes, compartiiham o conhecimento com outros integrantes da
empresa, pessoas externas ao projeto dentro do escritério fazem livremente
contribuicdes neles.

Outra contribuicdo interessante € que alguns escritérios possuem o costume
de armazenar as informagdes dos trabalhos que realizam para que sejam utilizados
para outros projetos. Assim, pode-se inferir que todas essas caracteristicas sao
importantes para ter um ambiente adequado para propor novas solugdes, que
podem tornar-se inovagoes.

Outra caracteristica interessante encontrada durante a pesquisa, com relagao
a estrutura organizacional foi o alinhamento da metodologia, estruturas e forma de
pensar encontrado na rede dos trés escritorios que tem agéncias em outros paises
(Escritorio Brasil 1, Escritorio Brasil 2 e Escritorio Inglaterra 2), ou seja, as filiais dos
escritorios estabelecidos em diferentes localidades agem de forma semelhante em
qualquer pais. Entretanto, a forma de aplicar as metodologias e os resultados
obtidos sao distintos, visto que ha diferencas culturais e as caracteristicas proprias
de cada regido, que devem ser consideradas.

Com relagao as metodologias utilizadas durante os projetos observou-se que
as quatro empresas usam ferramentas e métodos criativos, contudo, encontraram-se
algumas diferencas entre os escritérios devido talvez ao publico-alvo com o qual
trabalha cada um deles. Pode-se citar o exemplo do Escritério Brasil 1, que sao
focados em encontrar oportunidades de melhoria e inovagdes em processos e
produtos/servigos nos usuarios finais das empresas com as quais trabalham. Esse
escritério quer descobrir como sédo as experiéncias que vivenciam esses clientes que

os contratam. Para atingir esse objetivo trabalham com ferramentas de pesquisa
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cientifica, fazem uso de dados secundarios, primarios, desenvolvem o método de
etnografia e fazem uso de métodos mais experienciais como design thinking.

No caso do Escritorio Brasil 2 utilizam uma metodologia desenvolvida pela
matriz com as devidas adaptacdes ao contexto brasileiro. Como ferramenta utilizam,
as vezes, design thinking e focam-se em grandes clientes, procurando uma forma de
transformar a marca, tornando-a mais atraente aos seus clientes.

No Escritério Inglaterra 1 aplicam ferramentas criadas no mercado e
desenvolvem interfaces de software atrativas para usuarios de grandes firmas. Por
fim, no Escritério Inglaterra 2 ha uma maior liberdade (como eles descreveram-se) e
utilizam metodologias e ferramentas préprias. Outra questdo importante relatada &
que eles, em qualquer etapa do projeto, podem criar ou incorporar ferramentas e
metodologias novas. Isso € verificado nos casos em que utilizam ferramentas
baseados nas experiéncias tidas em outros projetos. A respeito dos clientes do
escritério, eles sdo bem distintos uns dos outros, tendo desde artistas até as grandes
corporacgoes.

Adicionalmente, observou-se em todas as empresas de consultoria
pesquisadas que os designers para inovar apoiam-se em conversas face a face
com outros designers, trabalham com outras pessoas nos projetos e baseiam-se
nas experiéncias anteriores (SALTER e GANN, 2003). Para as pessoas que
trabalham nesses escritorios receber feedback, comentarios ou sugestdes de outros
colegas do escritério € vital para atingir um bom resultado final. As empresas
mostraram-se abertas para compartilhar o conhecimento e experiéncias com os seus
colegas de trabalho.

Outra caracteristica relevante confirmada em trés dos escritorios pesquisados
(Escritorio Brasil 1, Escritorio Brasil 2 e Escritorio Inglaterra 2) foi a importancia da
multiplicidade de culturas, de disciplinas, e de areas que devem fazer parte de um
projeto. A inovagdo ndo depende apenas da diversidade trazida por um designer
individual, mas também da diversidade trazida por todo o grupo de designers com
que uma empresa interage (VERGANTI e DELL'ERA, 2010; RAVASI e STIGLIANI,
2012; SALTER e GANN, 2003; SUNLEY et al., 2008).

Em relagdo ao tempo no mercado, as empresas de consultoria com mais
experiéncia no mercado o Escritério Inglaterra 2 (1991) e a mais nova o Escritorio
Brasil 1 (2002) tém aspectos similares com relagdo a inovagao, caracterizam-se por
serem ousadas nas suas propostas. Os integrantes das equipes sao de diferentes
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disciplinas, culturas, linguas e trajetorias e, além disso, expressaram durante a
entrevista que uma das caracteristicas mais importantes para eles de ser feliz com o
trabalho que realiza. Para eles as pessoas dentro e fora do escritorio sdo muito
importantes. Por outro lado, o Escritério Inglaterra 1, que iniciou suas atividades em
2000, mostrou-se menos aberto para interacdo com o cliente e limitada a sua regido
de origem. Por fim, no Escritério Brasil 2, observou-se um termo meio entre as
caracteristicas descritas dos escritorios anteriores, visto que segue as diretrizes da
matriz estdo disseminadas em ambito global e trabalham permanentemente com o
cliente.

Durante a pesquisa foram analisadas as dimensdes propostas no método e
as categorias finais, intermediarias e iniciais relacionadas. A seguir serdo
apresentados os quadros com as dimensdes analisadas e suas respectivas
categorias.

No Quadro 11 dispbéem-se as trés dimensdes analisadas para cada um dos
quatro escritorios. Apresenta-se para cada um deles o que é inovagao, ou seja, 0
que cada escritério entende por um projeto inovador, o processo de inovagao
executado em cada empresa e os fatores que contribuem a inovagao, isto €, quais
sdo os elementos que afetam a inovagao nos processos que eles executam.

Com relagdo a dimensao inovagdo, encontrou-se que nas quatro empresas 0s
clientes e/ou usuarios sao relevantes no momento de inovar, além do mercado e dos
processos que realizam no interior do escritério. Adicionalmente, centraram-se no
processo de criagcdo, mas nao foram explicitos com relacdo aos efeitos ou
consequéncias que essas criagdes traziam para o escritério. Ademais, pode-se
concluir que elas procuram resultados que sejam originais, imprevisiveis e que
proporcionem pontos de vistas diferentes sobre a empresa e seus produtos e/ou
servicos. Pode-se dizer que para esses escritorios de design a inovagcao é uma
mistura entre o processo realizado durante o projeto, o produto e/ou servigo
final, os resultados mercadolégicos e a interferéncia do ambiente
organizacional.

Dessa forma, as classificagdes de tipos de inovagao propostas por autores
classicos da literatura (SCHUMPETER, 1988; FREEMAN e SOETE, 2008; OECD,
2006) nao se aplicam a industria criativa. Dado que esses autores expdem que a
inovacéo ocorre de forma separada no processo, produto e/ou servigco, na entrega

para o mercado e a gestdo da empresa. Pelo contrario, nos escritérios de design,
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que fazem parte da industria criativa, um projeto inovador considera-se
interdependente, ou seja, essas quatro dimensdes, processo, produto e/ou servico,
gestdo e mercado, dependem uma das outras para gerar inovagado, ou seja, na
medida que se cria uma solugédo (produto, servico ou experiéncia de usuario),
desenvolve-se o projeto que sofre alteragdes com a participagdo do cliente e/ou
usuarios (mercado) e a interferéncia do ambiente e da estrutura organizacional do
escritério.

No que se refere a dimensdo processo de inovagao detalha-se uma
descricdo dos processos de criagdo e de design mais do que o processo completo
de inovagao, que vai desde a ideia e/ou o conceito até colocar o produto e/ou
servico no mercado e avaliar se o resultado foi bom ou ndo. E importante salientar
que, além das etapas descritas no processo, outros aspectos sdo importantes no
desenvolvimento e procura da inovagao, os quais sao valorizados fortemente nos
quatro escritorios. Por exemplo, as diferentes metodologias utilizadas em cada
escritorio foram adaptadas de acordo a proépria cultura ou ao ambiente no qual
estdo inseridos os escritérios, isto € a cultura local.

Outra questdo importante para esses escritorios é a etapa de pesquisa,
fundamental nos processos de inovagao, pois traz fatores e elementos novos que
nao se tinham percebido durante a execucdo do projeto. Adicionalmente, nos
quatro escritérios realiza-se a etapa de conceituagao e/ou briefing, que é o ponto
de partida em qualquer projeto de design, depois continuam com o
desenvolvimento das metodologias que lhes permitira encontrar uma solugdo ao
desafio proposto pelo cliente.

Nos escritérios no Brasil e no Escritorio Inglaterra 2 utilizam o diamante duplo
durante o processo, ou seja, inicialmente tém muitas ideias (processo divergente) e
depois com critérios proprios de cada projeto fazem a filtragem (processo
convergente). Ademias, nos quatro escritorios observou-se durante o progresso do
projeto a participagdo de diversas pessoas, que ndo necessariamente fazem parte
dele, mas contribuem com diferentes ideias, experiéncias e conhecimentos.

Nos quatro escritorios detectou-se que realizam reunides com os clientes,
seja para avaliar ou ter um feedback de uma proposta ou para desenvolver com eles
a melhor solugdo. Contudo, observou-se que as reunides mais continuas
apresentavam-se nos escritorios do Brasil e na Inglaterra as pessoas do escritorio

tinham reunides mais pontuais e especificas com o cliente. Assim pode-se afirmar
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que nos escritorios da Inglaterra a participacdo do cliente € limitada e, em alguns
casos, sujeita a loégica de stage-gate.

Ainda sobre o desenvolvimento da solugdo, os escritorios do Brasil e o
Escritorio Inglaterra 2 tém a etapa de prototipagem, dado que consideram muito
importante fazer avaliagdes prévias a solugao definitiva. Uma caracteristica importante
encontrada no Escritorio Inglaterra 1 foi a avaliagao qualitativa que realizam ao final do
projeto. Por outro lado, um elemento interessante achado no Escritorio Inglaterra 2 foi
a importancia de se sentirem livres durante o desenvolvimento da solugéo. E por fim,
detectou-se que nos quatro escritorios realizam uma entrega final ao cliente, as quais
as vezes eles tém que implantar nas suas préprias empresas. Apdés uma analise
detalhada dos quatro escritérios poder-se-ia concluir que realizam um processo de
design e criagcdo completo, porém n&o esta muito claro e definido o processo de
inovacao.

Ja relativo aos fatores que contribuem a inovacdo, encontrou-se que as
empresas de consultoria mais ousadas com relagdo a inovacgao citaram mais fatores
que facilitavam a inovacao, sendo 19 para o Escritério Brasil 1 e 14 para o Escritério
Inglaterra 2. Os outros dois escritérios indicaram 12 fatores para o Escritério Brasil 2
e 9 fatores para o Escritério Inglaterra 1. Os fatores comuns em todos os escritorios
foram, clientes e/ou usuarios, etapa de pesquisa, multidisciplinaridade, ambiente
organizacional e parcerias com outras organizagdes.

Entre as caracteristicas distintas entre os escritorios (Brasil e Inglaterra) pode-
se citar os escritorios brasileiros, em que surgiram os fatores capacitagdo, mercado
e questionar os requerimentos solicitados pelos clientes. Os escritérios da Inglaterra
so tiveram um elemento em comum, a colaboragc&o entre os colegas do trabalho.
Para os escritorios do Brasil e o Escritorio Inglaterra 1, os designers ou pessoas
externas influenciam na inovacgdo. Quanto aos escritorios do Brasil e o Escritorio
Inglaterra 2, mostraram em comum a rede do escritério, dado que eles tém agéncias
em diferentes partes do mundo. Com relagdo aos escritorios Brasil 1 e Inglaterra 2
0s seguintes elementos foram importantes no que se refere a inovagao: perder o
medo de errar e ter paixao pelo que se faz.

A respeito de cada empresa de consultoria, o Escritério Brasil 1 mencionou os
seguintes elementos: empatia com o usuario final, gerar ideias de forma iterativa,
intuicdo, observacido além do superficial, pensar visualmente, fazer protétipos e
realizar trabalho cientifico. Para o Escritério Brasil 2, se sentir parte da empresa com
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a qual se esta trabalhando e mudangas na metodologia sdo fatores chaves que
influenciam a inovagdo. O escritorio Inglaterra 1, considera importantes o uso de
metodologias criativas e a avaliagado pds projeto. Por fim, o Escritorio Inglaterra 2,
considera interessante ter uma estrutura organizacional horizontal, trabalhar em
outros projetos, a propria experiéncia adquirida com a realizagdo de projetos, sair da
zona de conforto e trabalhar com pessoas com intervalo amplo de idades. E
importante salientar que esses elementos fazem parte de uma classificagdo de
dimensdes que serdo explicadas com maior detalhe no Quadro 13.

Em seguida do Quadro 11, sdo apresentados os quadros 12 e 13, nos quais
sdo detalhadas as categorias finais, intermediarias e iniciais para a dimensé&o
inovacéo (Quadro 12) e no Quadro 13 especificam-se os elementos que influenciam
a inovagao, as suas dimensdes, as categorias finais, intermediarias e iniciais. No que
se refere a dimensao processo de inovagao nao foram descritas as categorias finais,
intermediarias e iniciais por tratar-se de processos e ndao de elementos, fatores ou

conceitos.



Dimensoes

Escritoério Brasil 1

Quadro 11 - Dimensées de analise para os quatro escritorios

Escritoério Brasil 2

Escritério Inglaterra 1

Escritorio Inglaterra 2

de andlise

“Relevante para o usuario,
diferente para o mercado e que
seja coerente com a estratégia da
empresa” (E_BR1, 2014).

Identificar as necessidades nao
satisfeitas dos clientes e seus
mercados e combinar ambos de acordo
com as futuras ambi¢des da marca.

Um projeto inovador deve apoiar-se em
trés aspectos: imaginagao, inteligéncia
e criatividade. Além disso, é inovador

Novas tecnologias e/ou uso
dessas novas tecnologias.

Criar objetos, ideias ou conceitos
que ajudem a gerar percepgoes
diferentes.

Ser livre, mas também é preciso
ser bastante descritivo de alguma
maneira. Ambas coisas sao
simbiodticas e acontecem o tempo
todo.

E preciso pensar lateralmente o
tempo todo e nada é desperdicado,
As ideias sdo sempre Uteis de

Inovaca Diferentes habilidades e Criar coisas que ndo se tinha alguma forma, mesmo que uma
ovagao nerer . quando quebra um pouco as regras do >01sas q - agt . que t
disciplinas que incorporam o . consciéncia de que existiam. ideia seja chata pode ser util.
A, . mercado sem perder a esséncia do que .
pensamento sistémico, e integra ~ o Quando estamos motivados para
. S ; o produto se propde. Adicionalmente, .
as ciéncia sociais, design e . P fazer o melhor e fazer algo que Gerar algo que é novo.
L deve ter as seguintes caracteristicas: 4 . .
ferramentas de negdcio (E_BR1, ; ~ | ndo tinha sido feito antes, tentar
- ser multicultural, que tenha uma relagéo Wp ~ . .
2014). ; X R algo novo. A inovacgao se da quando vocé
inter-offce e Inter-areas, ir além do que percebe que tropecou com algo
o cliente espera e criar uma rede de . . .
relacionamento que vocé nunca viu antes, além
' disso, se vocé se sentir realmente
bem com isso, € um sucesso”.
No processo eles trabalham integrando | 1. O cliente entrega o briefing. Consiste em:
Durante todo o processo utilizam | as areas de identidade visual, 2. O escritorio propde ideias e/ou 1 Ter uma a.mpla conversa com o
o duplo diamante. identidade verbal e estratégia. conceitos. cl.iente
Etapas: Utilizam o duplo diamante no processo. | 3. No desenvolvimento dos 5 Defiﬁir o briefing
1. Conceituagéo do projeto. 1. Realizam pesquisas. conceitos utilizam diferentes 3' Fazer pesquisas-
Processo |2. Pesquisa de campo. 2. Tem reunides com o cliente para ter |técnicas: 6 chapéus para pensar N .
. ~ . I . ) ; 4. Utilizam o duplo diamante no
de inovagao | 3. Desenvolvimento de possiveis | um maior entendimento sobre a marca. |e sprint-based approach.

solugoes.

4. Etapa de prototipagem.

5. Entrega de solugéo para o
cliente.

3. Geram-se ideias.

4. Avaliam-se essas ideias
(Afunilamento).

5. Apresenta-se ao cliente a solu¢ao
proposta.

4. Realizam pesquisa.
5. Escolhem as melhores ideias.
6. Recebem feedback do cliente.

7. Constroem possiveis solugdes.

8. Fazem a avaliag&o do projeto.

processo.

5. Conversar e experimentar, fazer
— experimentar, pensar — fazer.

6. Fazer protétipos.

7. Entregar solucéo para o cliente.
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Escritorio Brasil 1

Quadro 11 — (concluséao)

Escritoério Brasil 2

Escritério Inglaterra 1

111

Escritorio Inglaterra 2

de analise

Fatores que
contribuem
a inovagao

- Capacitagao.
- Cliente e/ou Usuarios finais.

- Designers ou pessoas externas.
- Empatia com os usuarios finais.

- Geragao de ideias de forma
iterativa.

- Multidisciplinaridade.

- Intuicao.

- Etapas em pesquisa.

- Pensamento visual.

- Trabalho cientifico.

- Paixao pelo que se faz.

- Mercado.

- Profundidade de observagao.
- Ambiente organizacional.

- Parcerias com outras
organizacoes.

- Perder o medo a errar.

- Prototipagem.

- Questionar requerimentos dos
clientes.

- Rede.

- Capacitagao.

- Cliente e/ou usuario.

- Designers ou pessoas externas.
- Etapa em pesquisa.

- Multidisciplinaridade.

- Mercado.

- Mudangas na metodologia.

- Ambiente organizacional.

- Parceria com outras organizacoes.

- Questionar requerimentos dos
clientes.

- Rede.

- Se sentir parte da empresa com a
qual se esta trabalhando

- Avaliagao pos projeto.

- Clientes.

- Colaboragéo entre os colegas
do trabalho.

- Designers ou pessoas externas.

- Multidisciplinaridade.

- Etapa em pesquisa.

- Ambiente organizacional.

- Parcerias com outras
organizacoes.

- Uso de metodologias criativas.

- Clientes ou usuarios.

- Colaboracao entre os colegas do
trabalho.

- Organizagéo horizontal.

- Etapa em pesquisa.

- Multidisciplinaridade.

- Ambiente organizacional.

- Outros projetos.

- Parcerias com outras
organizacoes.

- Perder o medo a errar.

- A prépria experiéncia.

- Rede.

- Sair da zona de conforto.

- Ter paixao pelo que se faz.
- Trabalhar com pessoas com
intervalo amplo de idade.

Fonte: a autora.




O Quadro 12, apresenta as categorias finais, intermediarias e iniciais para a
dimens&o inovagédo, como por exemplo, um fator chave na inovagao (dimens&o) é o
cliente (categoria final), essa categoria tem varias intermediarias, entre elas aparece
ter foco no usuario (categoria intermediaria), especificamente a empresa deve
entender o que é importante para os clientes e/ou usuarios finais (categoria inicial) e
0 que querem, precisam, valorizam e motiva aos clientes e/ou usuarios finais
(categoria inicial).

Os principais elementos que compoéem a inovagao na industria criativa,
especificamente nas consultorias de design, sdao a relagcao com o cliente e/ou
mercado, o ambiente organizacional, o processo criativo e as pessoas que
fazem parte do desenvolvimento da solugao. Todos eles sao interdependentes.

No que se refere a relagdo com o cliente e/ou usuario final, as evidéncias
mostram que ter foco no usuario, ir além do que o cliente espera, o engajamento do
cliente no desenvolvimento da solugdo, a entrega para ele de uma solugéo
relevante, diferente e coerente com a estratégia da empresa sao fatores chaves para
gerar inovagao no escritério. Por outro lado, ha algumas caracteristicas especificas
deve ter a cultura ou a mentalidade das pessoas que fazem parte do escritério e que
sdo fundamentais para gerar produtos e/ou solu¢des inovadoras, entre elas: possuir
um conjunto diferente de habilidades e disciplinas, ter criatividade, estruturar equipes
multidisciplinares e multiculturais, ter conhecimentos prévios sobre o assunto
tratado, pensar lateralmente e a necessidade de se sentirem livres durante o
desenvolvimento da solugéo.

Com relagdo ao processo de criagdo, ele deve ser original, criativo e de
impacto positivo, o briefing deve ser abrangente e, além disso, € indispensavel fazer
a etapa de prototipagem, evoluir nas metodologias existentes, fazer uso de novas
metodologias e gerar algo que seja original para o mercado. Por fim, quanto ao
ambiente organizacional, ele deve ser flexivel, aberto, onde participem pessoas de
diferentes oficinas e areas do escritorio e, adicionalmente, deve-se criar uma rede de
relacionamento com parceiros de diferentes areas ou escritorios pertencentes a rede

do mesmao.
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Quadro 12 - Dimenséao inovagéao e suas categorias finais, intermediarias e iniciais

Categorias

Categorias Intermediarias

Finais

Algo relevante para o usuario,
diferente para o mercado e coerente
com a estratégia da empresa.

Categorias Iniciais

Que gere valor emocional, econdmico, pratico ou
que simplifique algum processo para o cliente e/ou
usuario.

Que o mercado adote essa solugao por ser
diferente e aporte valor para a sociedade.

Que o produto, servigo ou conceito tenham
sincronia com a esséncia da empresa cliente, quer
dizer, com a esséncia do negocio.

O que é importante para os clientes e/ou usuarios
finais.

C“‘?”_te OU | Foco no usuario. O que querem, precisam, valorizam e motiva aos
usuério final clientes e/ou usuarios finais.
Inspiragdo nas pessoas.
Ir além do que o cliente espera. Entregar mais do que o cliente solicitou.
O cliente conhece pontos fortes e fracos do
O cliente deve-se engajar no negocio.
desenvolvimento da solugéo.
Gera-se comprometimento para que o cliente
implemente a solugédo.
Pensamento Sistémico.
Conjunto de diferentes habilidades e | Ciéncias sociais.
disciplinas. Design.
Ferramentas de negécio.
e Apoia-se em trés aspectos: imaginagao
Ter criatividade. S N ’
inteligéncia e criatividade.
Quando no projeto participam pessoas formadas
Mentalidade | Quando é multidisciplinar. em diferentes disciplinas: socidlogos,
das pessoas administradores, designers, etc.)
que fazem | Quando é multicultural Quando esta integrado por personas de diversas
escritorio de . . .
design Conhecimentos através de pesquisas com

Ter conhecimentos prévios sobre o
assunto tratado.

usuarios e/ou clientes.

Conhecimento através de informagao on-line e
fisica.

Entender as informacgdes estratégicas da empresa
e de seus concorrentes.

E preciso ser livre.

Ter a liberdade de criar e deixar-se levar.

Pensar lateralmente.

Pensar em todos os processos e em qualquer
ideia que surja.
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Quadro 12 — (concluséo)

Categorias Categorias Intermediarias Categorias Iniciais

Finais

O processo de desenvolvimento deve ser novo,
Abordagem criativa e de impacto engenhoso e diferente.

positivo. A solugéo deve ter efeito construtivo, benéfico, Gtil
ou proveitoso para o cliente e/ou usuario final.
Ter liberdade de criar solugdes além do que o
cliente solicita.

Forcar-se no ser humano, no seu comportamento,
numa problematica do cliente.

Concretizar ideia.

Briefing abrangente.

Processo

o . . Transformar ideia em algo melhor ou descarta-la.
criativo Realizar a etapa de prototipagem.

Criar um conceito novo.

Enxergar outras solugdes.
Estar constantemente renovando e propondo

Evoluir nas metodologias. novas formas de abordar os desafios propostos
pelos clientes.

Uso de tecnologias e/ou novas Dispositivos e/ou aplicativos que no tinham sido

tecnologias. usados ou que sdo completamente novas.

Criar objetos, ideias ou conceitos que ajudem a

gerar percepgdes diferentes.

Trabalho com pessoal de diferentes escritérios que
Ambiente Quando ¢ inter-office e entre-areas. fazem parte da rede de trabalho. E com pessoas

Organizacional de diferentes setores dentro do escritdrio.

Criar uma rede de relacionamento. Trabalhar com parceiros de diferentes areas.

Fonte: a autora.

Gerar algo que é novo.

O Quadro 13, descreve as dimensdes, categorias finais, intermediarias e
iniciais dos fatores que afetam a inovacao. Na primeira coluna do Quadro aparecem
8 dimensdes observadas na pesquisa que contribuem com a inovagao. Para cada
uma delas foram relacionadas as categorias finais, intermediarias e iniciais
respetivamente, isso significa, por exemplo, um elemento que afeta a inovagédo sao
as pessoas (dimensao), a qual estda composta pela multidisciplinaridade (categoria
final), isto é, pessoas de diferentes formagdes e disciplinas (categoria intermediaria)
as quais ajudam a enxergar o contexto de trabalho de uma forma mais abrangente
pela diversidade de opinides (categoria inicial).

Baseado na pesquisa, encontraram-se 8 dimensdes que influenciam a
inovacéo, das quais cinco estao sustentados na literatura, cliente, organizagao, rede
do escritério, rede do cliente e pesquisa, contudo, este estudo de caso evidenciou
que existem outras trés dimensdes que impactam na inovagao nas empresas
de consultoria de design que sdo, capacitagdo — conhecimento, processo

criativo e pessoas.
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Dentro dos elementos que influenciam a inovagédo nos escritérios de design,
encontrou-se que a dimensado capacitacdo — conhecimento esta composta pela
avaliacdo pods projeto, a propria experiéncia e os treinamentos internos quanto
externos ao escritorio.

Outro aspecto fundamental é o cliente, que é a fonte de inspiragdo, com o
qual é muito importante ter empatia para entender suas percepc¢des, emocgdes e
sensagdes, além da necessidade do escritério em entender os mercados
emergentes e a evolugado dos mercados existentes para encontrar oportunidades de
inovar.

Por outro lado, a rede do escritorio também contribui com a inovagdo, dado
que os colegas de trabalho e designers externos ao escritorio colaboram entre si
para encontrar solugdes originais, novas e funcionais para os clientes.

Com relagdo ao processo, o estudo evidenciou que gerar ideias de forma
iterativa, ter mudangas na metodologia, participar na execugédo de outros projetos,
realizar a etapa de prototipagem, questionar os requerimentos solicitados pelos
clientes, realizar trabalho cientifico e usar metodologias criativas influencia na
inovacéo dos escritorios.

No que se refere a organizagdo, destaca-se que a estrutura e o ambiente
organizacional sdo fontes chaves que impactam na inovagao nas empresas do setor
de design. Quanto a dimensdo pessoas, é muito importante ter presente os
seguintes aspectos para gerar inovagdes: trabalhar com equipes multidisciplinares,
apelar a intuicdo, ter uma visdo além do superficial, perder o medo de errar, sair da
zona de conforto, pensar visualmente, se sentir parte da empresa com a qual se
esta trabalhando, ter paixao pelo que se faz e trabalhar com pessoas com intervalo
amplo de idade. Com relacdo a dimensao pesquisa, € relevante descobrir novas
areas de oportunidade através do investimento em pesquisa.

Finalmente, a rede do cliente influencia a inovagao de duas formas, através

de parcerias com outras organizagdes e do contexto do cliente.
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Quadro 13 - Fatores que influenciam a inovagao e suas categorias

Dimensoes

Capacitagéao -
conhecimento

Categorias Finais

Avaliagao
projeto

pos

Categorias Intermediarias
Utilizar o conhecimento
adquirido e a experiéncia
obtida em outros projetos.

Categorias Iniciais

Ter ideias para proximos projetos.

Prépria experiéncia

Ampla bagagem pelos
trabalhos realizados.

Saber que pode ou nao pode ter
sucesso.

Treinamentos

Treinamentos internos.

Doar o conhecimento a outros
colegas.

Montar capacitagdes e treinamentos
para os colegas do escritorio.

Autoconhecimento.

Treinamentos externos.

Ministrar cursos, eventos, etc. para
outras instituigdes ou empresas.

Ensinar a metodologia aos clientes.

Clientes ou usuario

Fonte de inspiracéo.

Especialistas que participam de todo
0 processo de desenvolvimento da
solugéo.

Entender as percepgoes,

Empatia com o sensacdes e emocses dos Pesquisas de campo com usuarios
usuario final >ag0es € oes finais e/ou clientes.
Cliente usuarios finais e dos clientes.
. - Por meio das pessoas compreendem,
Entender a inovagédo em . . ~
analisam, projetam e propdem
mercados emergentes. ~
Mercado solugoes.
Entender a evolucso das Através de diferentes metodologias
Mmarcas no merca%lo compreender como as marcas tem
) evoluido nos mercados.
Informacéo de projetos armazenam-
laboraca entre . . se para ter pontos de referéncia e
Colaboracao Ferramentas virtuais para P S P .
0s colegas do compartilhar informacéo obter ideias para abordar os projetos
trabalho P §ao. nos quais esta se trabalhando num
Rede d momento determinado.
es?;ri?éri% Projetos que se desenvolvem em
, . L diferentes paises.
. Projetos multi-regionais. ———
Designers ou Participacado de consultores de
pessoas externas diferentes escritorios.
Rede de consultores Consultores com alta experiéncia de
) distintos escritérios.
Aplicagao de processos néo lineares
S ara chegar a um resultado.
Gerar ideias de Uso de ferramentas como gera éogde diversos resultados
forma iterativa design thinking. 1G: =
parciais que serao novamente usados
para criar novas ideias.
Mudar a metodologia baseados no
Adequar a metodologia a uma | contexto cultural no qual trabalha o
Mudancgas na | regido especifica ou escritorio.
metodologia comportamentos especificos | Inserir ou ndo ter em conta algumas
Processo do escritério. etapas da metodologia dependendo

do desafio proposto pelo cliente.

Outros projetos

Trabalhos em projetos
paralelos.

Ideias que vem de outros lugares.

Prototipagem

Gerar ideias para produzir
solugdes criativas de maneira
colaborativa e real, antes de
criar o produto e/ou servigo
definitivo.

Representacao tangivel de uma ideia.

Fazer escolhas da melhor opgao
através de artefatos para testa-los,
aborta-los e aprimora-los, para gerar
aprendizagem e melhoramento de
outras novas ideias.
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Quadro 13 — (continuagao)
Categorias Intermediarias
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Categorias Iniciais

Processo

(continuacao)

criar o produto e/ou servigo
definitivo.

aprendizagem e melhoramento de
outras novas ideias.

Questionar
requerimentos
solicitados
clientes

pelos

Ir além da solicitagédo do
cliente.

Ser observadores e muito criticos nos
encontros com os clientes e nos
momentos de analise.

Trabalho cientifico

Pesquisas através de
etnografia.

Analise exploratoria.

Processos de cocriagdo com os
usuarios e geram-se novos conceitos.

Grupos focais, grupos de
discusséo.

Observar e abordar diferentes
assuntes que contribuam com a
solugdo do desafio.

Uso de | Participar, analisar, gerar . I .
. o D3 Design Thinking, 6 chapéus para
metodologias ideias e tomar decisbes em -
oo pensar, ferramentas proprias.
criativas grupo.
Estrutura Zero divisio entre os Ambiente de colaboragéo.
organizacional aspectos criativos
horizontal p . Aprender uns dos outros.
O ambiente de trabalho deve . :
o L A . Espacos para discutir e trabalhar nos
rganizacao ser dinamico, flexivel, bem . .

. S L projetos de cada cliente.

Ambiente iluminado e sem divisbes.

organizacional

Informacéo aberta dentro do
escritorio.

Compartilhamento de informagdes e
opinides entre os colegas do
escritorio.

Pessoas

Intuicao

Ferramenta intangivel e néo
racional.

Gerar novas ideias sem ter
embasamento tedrico.

Multidisciplinaridade

Pessoas de diferentes
formacdes.

Enxergar o contexto de trabalho de
uma forma mais abrangente pela
diversidade de opinides.

Observagdao  além

do superficial

Entender de uma maneira
holistica os comportamentos,
sensagdes e emogdes das
pessoas.

Analise do contexto através da
observagao.

Pensar visualmente

Sintetizar ideias complexas
através de imagens de facil
compreensao.

Observar o mundo com olhos de
crianga.

Sintetizar tudo se preguntando o que
é o0 essencial.

Esbocgar as principais ideias e
construir o que se desenhou.

Perder o medo de
errar

Uso de ferramentas como
design thinking.

Encontrar outras possibilidades que
nao se tinham visto no
desenvolvimento da solugéo.

Sair da zona de
conforto

Pensar de forma diferente.

Descobrir coisas que antes nao se
tinham visto.

Se sentir parte da
empresa com a qual
se esta trabalhando

Criar ambiente propicio para
interagir fluidamente.

Dado o nivel de comprometimento
com o cliente, alcanga-se um maior
entendimento do problema.

Co-criar com o cliente.

Ter paixao pelo que
se faz

Procurar e descobrir ideias
em qualquer circunstancia e
momento da vida.

Ligar pontos que antes estavam
desconexos criando novos conceitos
que nao tinham sido descobertos.

Trabalhar com
pessoas com
intervalo amplo de
idade

Ter diferentes pontos de vista.

Entender uma ampla gama de
mercado.
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Quadro 13 — (conclusao)
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Categorias Finais

Investimento em

Categorias Intermediarias

Descobrir areas de

Categorias Iniciais

Mapear todo o processo para
encontrar a solugao.

Realizar pesquisas de dados

Pesquisa pesquisa. oportunidades novas. secundarios.
Realizar pesquisas de carater
exploratorio.
Entender usuarios de Entender a cultura e forma de agir
Parcerias com difgrgntes mercados ao dos cligntes em diferentes contextos
outras organizagdes proprio. culturais. = - -
Trabalhar com outras Dar solugéo efetiva com a ajuda de
Rede Cliente empresas. outros parceiros no processo.

Contexto do cliente

Encontrar a solugéo que
melhor se adeque ao contexto
do cliente.

Nao so6 olhar a empresa do cliente,
investiga-se sobre os seus
concorrentes, fornecedores, usuarios,
parceiros e todos os pontos de
contato com esse cliente.

Fonte: a autora.




5 CONCLUSOES

Esta pesquisa foi de carater exploratorio e buscou encontrar como se da a
inovagdo no segmento de design, ou seja, quais sao os fatores que afetam a
inovagao, especificamente nas empresas de consultoria de design. Essa pesquisa
tinha trés objetivos fundamentais: analisar a definicdo de inovagdo para as
empresas de consultoria de design no Brasil e na Inglaterra, descrever o processo
de inovagao nessas empresas e compreender os fatores que afetam a inovacao
nos escritérios de design.

Foi realizada uma pesquisa exploratéria no Brasil e na Inglaterra em quatro
empresas de consultoria de design, analisando dois escritorios em cada pais. Além
disso, foram efetuados levantamentos de dados secundarios e entrevistas pessoais
com especialistas brasileiros e ingleses. Ao final dessa etapa foram realizados
estudos de casos multiplos para analisar o fendmeno em profundidade, foi utilizado
o software NVivo para armazenar, classificar e analisar a informagédo coletada
durante a pesquisa.

Com relagdo ao primeiro objetivo, encontrou-se que os quatro escritérios
utilizam o modelo de inovagdo aberta com diferentes graus de abertura, tendo as
empresas brasileiras mais interagdo com os clientes e outras organizagbes externas
ao escritério durante a execugdo de todo o projeto. Além disso, os clientes e/ou
usuarios, o mercado e 0s processos que realizam no interior do escritério séo
relevantes no momento de inovar. Adicionalmente, centraram-se no processo de
criacdo, mas nao foram muito explicitos com relacdo aos efeitos ou consequéncias
que essas criacdes traziam para o escritorio. Ademais, pode-se concluir que os
escritorios procuram resultados que sejam originais, imprevisiveis e que
proporcionem pontos de vistas diferentes sobre a empresa e seus produtos e/ou
servigcos. Pode-se dizer que para esses escritorios a inovagdo € uma mistura entre o
processo que realizam durante o projeto, o produto e/ou servigo final e os resultados
mercadoldgicos.

Em referéncia ao segundo objetivo, observou-se que o processo de inovagao
nao € padrao neles, cada um tem uma forma particular de trabalhar e todos utilizam
ferramentas criativas durante o desenvolvimento da metodologia. Adicionalmente,

para os quatro escritérios a criatividade e a liberdade sdo fundamentais para
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produzir resultados inovadores. Por outro lado, as empresas fizeram uma descri¢ao
dos processos de criagao e de design mais do que o processo completo de inovagéo
que vai desde a ideia e/ou o conceito até colocar o produto e/ou servigo no mercado,
avaliando se o resultado foi bom ou n&o. Depois de fazer uma analise detalhada dos
quatro escritorios poder-se-ia concluir que realizam um processo de design e criagéo
completo, porém nao esta muito claro e definido o processo de inovagéo.

Relativo aos fatores que contribuem a inovacdo, encontraram-se oito
dimensdes que influenciam a inovagao, sédo eles: capacitagao/conhecimento, cliente,
rede do escritorio, processo, organizagdo, pessoas, pesquisa e rede do cliente.
Ademais, dentro da industria criativa alguns fatores que influenciam a inovagéo séo
o investimento em pesquisa, a multidisciplinaridade e o trabalho cientifico, os quais
sdo chaves para trazer novas ideias nos processos, aléem disso, ter filiais em outras
paises ajuda com diferentes pontos de vista e formas de fazer as coisas durante o
desenvolvimento da solucdo, por fim, duas caracteristicas bem importantes que
contribuem com a inovacao sao ter paixao pelo que se faz e sentir-se feliz durante o
processo de criagao da solugao.

Além disso, encontrou-se depois de ter analisado as informacdes dos
escritorios e ter pesquisado dados secundarios do segmento de design no Brasil e
na Inglaterra que esse segmento mostra tendéncias com contribuigcbes positivas
referentes a economia criativa. O numero de empregados aumentou nessas
empresas no Brasil, isto €, no Escritério Brasil 1 aumentaram o numero de
funcionarios até 20 em 2014 e no Escritéorio Brasil 2 incrementaram
aproximadamente até 40 funcionarios em 2014. As duas empresas citaram que nos
ultimos anos aumentaram o numero de empregados e a participagdo no mercado.
Isso se reflete no reconhecimento que tém recebido através das premiacdes nos
ultimos anos gragas aos trabalhos realizados.

Este trabalho possui trés contribuicdes teodricas, a primeira delas é o
entendimento do que é inovagcdo para empresas de consultoria de design
localizadas no Brasil e na Inglaterra, as quais fazem parte da industria criativa.
Assim, um projeto inovador considera-se interdependente, ou seja, as quatro
dimensdes, processo, produto e/ou servigo, gestdo e mercado, dependem uma das
outras para gerar inovagdes, isto €, na medida que se cria uma solugao (produto,
servigo ou experiéncia de usuario), desenvolve-se o projeto (processo) o qual sofre
alteragdes com a participagao do cliente e/ou usuarios (mercado) e a interferéncia do
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ambiente e estrutura organizacional do escritério (gestéo). Essa definicdo é diferente
da definicdo tradicional de inovacdo na industria manufatureira, dado que nela a
inovacgao é especifica e independente para cada uma dessas quatro dimensoes.

A segunda contribuicdo foi a descoberta dos principais elementos que
compdem a inovagdo na industria criativa, especificamente nas consultorias de
design, as quais s&o a relagdo com o cliente e/ou mercado, o ambiente
organizacional, o processo e as pessoas que fazem parte do desenvolvimento da
solucgao.

Por fim, a terceira contribuicdo tedrica baseada na pesquisa consiste em que,
encontraram-se 8 dimensdes que influenciam a inovacdo nesses escritérios, das
quais, cinco estdo sustentadas na literatura e s&o, cliente, organizagéo, rede do
escritério, rede do cliente e pesquisa. Contudo, esse estudo de caso evidenciou que
existem outras trés dimensbes que impactam na inovagdo nas empresas de
consultoria de design que sao, capacitagdo/conhecimento, processo e pessoas.

Além das contribuicbes tedricas, com a elaboragdo deste trabalho,
recomenda-se aos gestores dos escritorios de design que invistam na motivagcéo das
pessoas, as incentivem a crer em suas intuigdes, sejam flexiveis com relagdo aos
erros que aparegam no caminho, as estimulem a sair da zona de conforto e as
motivem a ter paixao pelo que fazem, dado que a dimensao pessoas € uma das
mais importantes que influenciam a inovagao nessas empresas. Além disso, devem-
se focar nos processos, realizando pesquisas, mudangas na metodologia, etapas de
prototipagem, utilizar metodologias criativas e questionar os requerimentos
solicitados pelos clientes. Por fim, devem investir em capacitacbes e treinamentos
tanto para os funcionarios quanto para os clientes.

Entretanto, os casos estudados n&o permitem generalizar os resultados do
trabalho, apenas sugerem um direcionamento de pesquisa. Como limitagdo, é
importante citar a pouca quantidade de empresas que fizeram parte do estudo. Com
relagdo a estudos futuros recomenda-se testar e validar quantitativamente a
informacéo coletada nessa pesquisa, além disso, o estudo poder-se-ia aplicar em

empresas menores e locais.
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APENDICE A - E-MAILS ENVIADOS AS EMPRESAS DE CONSULTORIA NO
BRASIL E NA INGLATERRA

E-mail para escritorios no Brasil

Prezados,

Eu sou Ana Isabel Jaramillo Lépez, mestranda da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul em Porto Alegre. Fago parte do grupo de pesquisa GPEI — Grupo de
Pesquisa em Estratégia Internacionalizagéo e Inovagédo da Escola de Administragao.
Uma da nossas linhas de pesquisa no grupo € Economia Criativa. Neste momento,
estamos fazendo um projeto com relagéo a inovagao e co-criagdo nos escritorios de
design. O projeto é financiado pelo CNPq e UFRGS, o objetivo € analisar como
ocorre o processo de inovacao dentro dos escritdrios e como acontece o processo
de co-criacdo com 0s usuarios.

O escritério de vocés foi recomendado pelo professor Carlo Franzato (meu co-
orientador da dissertagdo), que fez comentarios bastante positivos sobre voceés.
Além disso, queremos aproveitar que vocés atuam aqui no Brasil e em Londres e
fazer as entrevistas com os dois escritérios.

Aproveitando que vamos estar na primeira semana de novembro em S&o Paulo,
queremos marcar duas entrevistas com vocés, uma com o diretor de criagdo e outra
com um designer. As entrevistas tém uma duragdo aproximada de duas horas.
Ficamos no aguardo,

Agradecemos sua colaboragao,

Atenciosamente,

Ana Isabel Jaramillo Lopez

GPEI - Grupo de Pesquisa em Estratégia Internacionalizagéo e Inovagéao
Escola de Administracao

Universidade Federal do Rio Grande do Sul
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E-mail para escritorios na Inglaterra

Dear Sir or Madam,

My name is Ana Isabel Jaramillo Lopez, master's student at the Universidade
Federal do Rio Grande do Sul in Porto Alegre, Brazil. | joined the GPEI — (Strategy,
Internationalization and Innovation Research Group) at the Administration School of
the university. One of our lines of research is Creative Economy.

We are currently doing a project focusing on innovation and co-creation in design
firms. The goal is to analyse the process of innovation inside firms and the process of
co-creation between users and clients.

In order to complement our research, we would like to have one interview with you,
too.

We would be indebted to you if you could make time for 40 min interview: with a
creative director and with a designer. Would it be possible to schedule these? We will
be here in London this week and the next one.

We appreciate your collaboration,

Waiting for your reply,

Best Regards,

Ana Isabel Jaramillo Lopez

GPEI - Grupo de Pesquisa em Estratégia Internacionalizacéo e Inovagéao
Escola de Administracao

Universidade Federal do Rio Grande do Sul
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APENDICE B - ROTEIRO PARA A PRE-COLETA DE DADOS (PILOTO)

INFORMAGAO GERAL SOBRE ESCRITORIO

Nome da empresa

Localizagao

Setor

Data de constituigao

Numero de trabalhadores

Escritérios e filiais

Prémios que o escritorio tem ganho nos ultimos 5 anos

ORGANIZAGAO DO ESCRITORIO E DAS ATIVIDADES

Contextualizagdo histérica do escritério (criacdo e desenvolvimento do
escritorio).

Como o escritério esta estruturado e quais sao suas areas internas?

Quais sao as principais atividades do escritorio?

Qual(is) area(s) é(sao) responsavel(is) pela criagdo no escritorio?

Quantos colaboradores estdo inseridos na(s) area(s) responsavel(is) pela
criacdo no escritorio?

Com qual tipo de clientes o escritério trabalha (setores econémicos)? Algum
setor se destaca pela procura dos servigos do escritério?

Quais tipos de projetos (portfélio habitual) sao realizados pelo escritorio para
seus clientes?

Como ocorre o processo interno de criacdo? E quais sdo suas etapas?
(Especificar cada etapa para que se possa entender todo processo)

Qual o tempo médio que um projeto pode levar?

Como o cliente se envolve no processo de criagao durante o projeto?

ESTRATEGIA DO NEGOCIO (diretrizes e planos para atingir as metas do escritério)
Qual é o core business (a atividade principal) do escritério?

Quais sao os fatores de sucesso deste escritério?
A estratégia esta definida formalmente ou se difunde de maneira informal pela

organizagao?
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Como vé o funcionamento do escritério em 10 anos?

Quem define a estratégia?

Como é definida a estratégia?

Com que periodicidade a estratégia € revisada?

Como os funcionarios do escritorio participam na construgao da estratégia?
Como a estratégia € difundida entre os colaboradores do escritorio?

Como é avaliado o impacto de um projeto para o desempenho do escritorio?

PROCESSOS E ATIVIDADES (tarefas realizadas pelo escritorio durante a execugdo
dos projetos e outras fungbes relacionadas aos mesmos)

Como ocorre a gestdao dos projetos? (Existe uma definicdo das fases do
projeto desde a solicitude do cliente até a entrega do mesmo?, Existem
critérios para passar de uma fase para outra?, Existe um planejamento da
atividades do projeto?, Existe uma definicdo clara da equipe que trabalhara
em um projeto especifico, as tarefas a serem realizadas e responsabilidades
de cada integrante da equipe?).

Como os designers desenvolvem os projetos? (O trabalho no escritorio &
interativo ou solitario? Dentro e fora do escritorio? No processo de design
atuam equipes multidisciplinares?)

Tem-se praticas de compartilhamento de ideias e de conhecimentos?
Como ocorre a capacitacdo dos designers no escritério?

O escritorio tem o costume de analisar regularmente o mercado? De que
forma?

Qual é o nivel de engajamento do escritério com seus clientes? Como
ocorre essa interagao?

O escritério busca aperfeigoar seus processos? de que forma?

PROCESSO DE INOVAGAO (etapas para o desenvolvimento de uma inovagéo)
Como séo geradas as novas ideias?

Como ¢é a avaliagao e selecio das ideias?
Existe alguma estratégia de disseminagdo dentro do escritério das novas

ideias?
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Para realizar os processos de geracao, avaliacéo e selecdo de novas ideias
existe alguma ferramenta (fisica ou virtual) que os auxilie nesses processos?
O escritério tem parcerias com outras organizagdes no desenvolvimento dos
seus projetos (clientes, fornecedores, redes, universidades, institutos, etc.)?
Quais? Como elas se desenvolvem?

Quais sdo as caracteristicas de um projeto inovador para um escritoério de
design?

Como o escritorio avalia o sucesso dos seus projetos?

O escritério tem representagcdes em outros paises? Em caso afirmativo, como
essa insercao internacional influencia a inovagao?

Como definiria a inovagao para este escritério?

COCRIAGAO DE VALOR

Dialogo

Em qual(is) etapa/estagio(s) do projeto ocorre o engajamento e abertura para
cocriagao de valor?

Quais sdo as formas de dialogo entre o escritério e o cliente? (Ligagbes
telefébnicas/E-mails/Reunides presenciais/Skype/Ferramentas e comunidades
virtuais/Outros)

Quais sédo os temas de discuss&o mais recorrentes sobre o projeto durante o
dialogo entre o escritério e o cliente?

O quéo relevante s&o o dialogo e as interferéncias do cliente para o processo

criacao do projeto?

Acesso
Qual nivel de autonomia dada ao cliente para o compartiihamento de suas

ideias e propostas?

O escritério permite que o cliente cocrie em todas as etapas do projeto?

Quais sao as maiores dificuldades para que ocorra o engajamento do cliente
no processo de cocriagao de valor junto ao escritorio?

Quais sdo as maiores facilidades providas pelo escritério para o cliente para

que ocorra a cocriagao de valor?

Avaliacao de risco
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O escritério toma algum tipo de precaucdo em relagdo ao engajamento do
cliente? Se sim, qual?

Como é avaliado o risco do conflito entre o alto grau de engajamento do
cliente e a maneira habitual que os projetos s&do realizados dentro do
escritorio?

Ja houve algum caso onde o escritério precisou administrar conflitos que
surgiram a partir do engajamento do cliente? (No sentindo do cliente sugerir
uma mudanga e logo ap6s n&o gostar do que foi proposto pelo escritorio).

Transparéncia
O escritério revela totalmente ao cliente informagdes que podem ser Uteis

para melhorar os resultados do engajamento do cliente?

O cliente e o escritorio tratam-se como parceiros iguais no compartilhamento
de informagdes que sdo necessarias para alcangar um projeto de sucesso?
Como o escritério administra propostas feitas pelo cliente durante seu

engajamento na criacdo que nao acrescentam valor ao projeto?

Engajamento
Na sua visdo, o engajamento torna possivel uma maior fidelizagdo do cliente?

Se sim, cite um exemplo dessa situagéo.

Quais s&o os outros (caso exista fidelizagdo) ganhos que o engajamento do
cliente no processo de criagdo gera?

Consideragbes finais sobre o engajamento do cliente no processo de

cocriagao de valor junto ao escritério?

DADOS DO ENTREVISTADO

Nome:

Cargo e area:

Tempo que trabalha no escritério:
Principais tarefas exercidas no escritorio:
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Quadro 14 - Dimensoes de analise do roteiro de entrevista

Descrigcao

Autores

analise

Estratégia de
Negdcio

- Core business do
escritério.

- Funcionamento do escritério nos préximos anos.
- Definigao da estratégia.

- Fatores de sucesso do escritério.

- Formas de avaliar o impacto de um projeto em
um escritorio.

- Divulgagéo da estratégia.

(a atividade principal)

- Best, K. (2010) [Pag 77 - 85 —
business model and organisational
context].

- Mintzberg at al. (2000).

- Porter (1998).

Processos e
atividades

- Gestéo de projetos.

- Estdo claramente definidos os processos dos
projetos (etapas, tarefas, responsabilidades,
pontos de passar de uma atividade a outra).

- Forma de trabalhar dos designers.

- Melhora continua de processos.

- Relacionamento com os clientes.

- Trabalho de equipes multidisciplinares.

- Compartilhamento de ideias.

- Estratégia de formacao.

- Costume de analisar o mercado externo.

- Maldonado. P. Estudos de Casos:
AIS — Amorim Industrial Solutions.

- Best, K. (2010) [Pag 77 - 85 —
business model and organisational
context].

- Tidd et al (2005).

- Thomke; Von Hippel e Eric.
(2002).
- Bertola, Teixeira, (2003). - -

Ravasi, Stigliani, (2012).
-Hargadon e Sutton, (1997).

- Damanpour, (1991).

- Cassiman e Veugelers (2006).

Processo de
inovagao

- Geragdo, avaliagdo, selecdo E divulgacdo de
novas de ideias.

- Uso de ferramentas complementares para
geracao, avaliacéo, selecao e divulgacdo de novas
ideias.

- Parcerias com outras organizagdes.

- Caracteristicas de um projeto inovador.

- Descricao de inovagao para o escritério.

- A inovagéao poderia ser motivada por ter filiais ou
escritorios em outros paises.

- Best, K. (2010) [Pag 20 - 24, 171
— parcerias e cliente].

- Tidd et al (2005)

- Rothwell (1994)

- Chesbrough (2012)

- Freeman (2008)

- Pavitt (2005)

Cocriagao de
valor

- Cultura organizacional;

- Didlogo;

- Acesso;

- Avaliacao de risco;

- Transparéncia;

- Processos internos e suas mudangas com auxilio
externo;

- Fidelizagéo dos clientes e outros beneficios.

- Brasil et al (2010)

- Trocolli (2009)

- Groénroos (2006)

-Ballantyne & Varey (2006)

- Vargo & Lusch (2004)

- Prahalad & Ramaswamy (2004)

Fonte: a autora.
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INFORMAGAO GERAL SOBRE ESCRITORIO
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Nome da empresa:

Localizagao:

Setor:

Data de constituigcao

Numero de trabalhadores

Escritérios e filiais

Prémios que o escritorio tem ganho nos ultimos 5 anos

ORGANIZAGAO DO ESCRITORIO E DAS ATIVIDADES (15 min)

Contextualizagdo histérica do escritério (criacdo e desenvolvimento do
escritorio)

Como o escritério esta estruturado e quais sao suas areas internas?

Quais sao as principais atividades do escritorio? (Quais tipos de projetos
(portfolio habitual) sdo realizados pelo escritorio para seus clientes?).

Com qual tipo de clientes o escritério trabalha (setores econémicos)? Algum
setor se destaca pela procura dos servigos do escritério?

PROCESSOS DE INOVAGAO E COCRIAGAO (etapas para o desenvolvimento de
uma inovagéo) (45 min)

Qual(is) area(s) é(sédo) responsavel(is) pela criagao no escritério? (Como
ocorre o processo interno de criagao? E quais sdo suas etapas?
(Especificar cada etapa para que se possa entender todo processo). [Como
sdo geradas as novas ideias? Como € a avaliagao e selegao das ideias?
Para realizar os processos de geracao, avaliacéo e selecdo de novas ideias
existe alguma ferramenta (fisica ou virtual) que os auxilie nesses

processos?]

Existe alguma estratégia de disseminagdo dentro do escritdrio das novas

ideias?
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O escritério tem parcerias com outras organizagdes no desenvolvimento dos
seus projetos (clientes, fornecedores, redes, universidades, institutos, etc.)?

Quais? Como elas se desenvolvem?

Especificamente, como o cliente se envolve no processo de criagdo durante o
projeto? (Em que momentos do projeto isso ocorre?)

Quais sdo as formas de comunicacdo entre o escritorio e o cliente? Quais
ferramentas s&o utilizadas para manter o diadlogo aberto? (Algumas
ferramentas: Ligagdes telefébnicas/E-mails/Reunides
presenciais/Skype/Ferramentas virtuais).

Qual a relevancia do dialogo e das interferéncias do cliente para o processo
criacao do projeto?

Quais sdo as maiores dificuldades encontradas pelo escritério para engajar o
cliente no processo de criagao?

Quais sao as maiores facilidades oferecidas para o cliente para engaja-lo no
processo de criagao?

O escritério identifica algum risco como sendo proveniente do engajamento do
cliente no projeto (Risco financeiro, autoral, legal, outro)? [O relacionamento
com o escritorio impactou em alguma mudanca interna do negocio?].

Algum tipo de conflitos (financeiro, autoral, legal, outro) ja surgiu a partir do

engajamento do cliente no projeto?

O cliente e o escritorio tratam-se como parceiros iguais no compartilhamento
de informacgdes durante o projeto?
Como o escritdrio lida com propostas do cliente que destoam da forma que o

escritério vem trabalhando no projeto?

Na sua visdo, o engajamento torna possivel uma maior fidelizagdo do cliente?
Se sim, cite um exemplo dessa situagao.

E quais s&o os outros (caso exista fidelizagdo) ganhos que o engajamento do
cliente no processo de criagéo gera?
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Quais séo as caracteristicas de um projeto inovador para este escritorio de

design?

Como o escritorio avalia o sucesso dos seus projetos?

O escritério tem representacdes em outros paises? Em caso afirmativo, como

essa insergao internacional influencia a inovagao?

Como definiria a inovagao para este escritério?

PROCESSOS E ATIVIDADES (tarefas realizadas pelo escritorio durante a execugdo
dos projetos e outras fungbes relacionadas aos mesmos) (15 min)

Existe uma definicdo das fases do projeto desde a solicitude do cliente até

a entrega do mesmo?

Como os designers desenvolvem os projetos? (O trabalho no escritorio &
interativo ou solitario? No processo de design atuam equipes
multidisciplinares? Tem-se praticas de compartilhamento de ideias e de

conhecimentos?).

O escritorio tem o costume de analisar regularmente o mercado? De que
forma?
Qual é o nivel de engajamento do escritério com seus clientes? Como

ocorre essa interagao?

ESTRATEGIA DO NEGOCIO (diretrizes e planos para atingir as metas do escritério)
(10 min)
Qual é o core business (a atividade principal) do escritério?

Quais sao os fatores de sucesso deste escritorio?
Quem e como é define a estratégia? (Como os funcionarios do escritorio

participam na constru¢cdo da estratégia? Com que periodicidade a estratégia

€ revisada?)



140

APENDICE D - ROTEIRO PARA A COLETA DE DADOS EM INGLES

GENERAL INFORMATION:
Company name:
Location:
Sector:
Date of established:
Number of employees:
Offices and branches:
Awards the firm has won the last 5 years:

ORGANIZATION OF THE OFFICE AND ACTIVITIES (15 min)

Historical contextualization office (creation and development office)

How is the firm structured and what are their internal areas?

What are the main activities of this office? (What types of projects (usual

portfolio) does the office perform for your clients?).

With what kind of clients the company works (economic sectors)? Some sector
stands out for the demand of services of the office?

INNOVATION PROCESS AND CO-CREATION (steps for the development of an
innovation) (45 min)

Which one (s) area (s) is (are) responsible (s) for creation in the office? (How
is the internal process of creation and what are its stages? (Please specify
each step in order to understand the whole process).

How are generated new ideas? How is the evaluation and selection of new
ideas? To achieve the generation, evaluation and selection of new ideas is

there any tool (physical or virtual) that assists in theses processes?
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Is there a dissemination strategy inside the office of the new ideas?

Does the office have partnerships with other organization while developing
their projects (clients, suppliers, networks, universities, institutes, etc.)?

Specifically, how the client is involved in the creation process during the
project? Where do the design moments happen?

What are the ways of communication between the office and the client?

What tools are used to maintain an open dialogue? (some tools: phone calls,
emails, face meeting, Skype, virtual tools).

What is the relevance of dialogue and client interference for the project

creation process?

What are the main difficulties encountered by the firm to engage the client in
the creation process?

What are the main facilities provided for the client to engage him/her in the

creative process?

Who cares about the risk of the decision taken at the end of the project?

The relationship with the office impacted in any internal changes of the client’s

business?

Some kinds of conflicts (financial, copyright, legal, other) have emerged from

the customer’s commitment to the project?

Do the client and the firm are dealt as equal partners in information sharing

during the project?

How do the office handle clients proposal that diverge in the way the office is
working on the project?
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In your opinion, do the engagement make possible a greater client loyalty? If

so, cite an example of this situation.

What are the other earnings that client engagement in the creation process

generates?

What are the characteristics of an innovative project for this design firm?

How does this firm assess the success of its projects?

Does this firm have offices in other countries? If so, how this international

presence has influenced the innovation process?

How would you define innovation for this office?

PROCESSES AND ACTIVITIES (task performed by the design firm during the
execution of projects and other related functions to them) (15 min)

Is there any definition of the project phases from the client request to delivery
of it?

How do designers develop their projects? (Is the work in the office interactive
or lonely?

Is the design process conformed by multidisciplinary teams? Do you have
practices of sharing ideas and knowledge?

Has this firm the habit of regularly analyse the market? In what way?

BUSINESS STRATEGY (guidelines and plans to achieve the goals office) (10 min)

What is the core business (main activity) of the office?

What are the success factors of this office?

Who and how do you define the strategy? (How do employees participate in
the construction of the strategy?

How often the strategy is reviewed?
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Quadro 15 - Dimensoes de analise do roteiro de entrevista 2

Descrigcao

Autores

Processo de
inovagao e
cocriagao de
valor

- Geracgao, avaliagao, selegéo e divulgagédo de novas
de ideias.

- Uso de ferramentas complementares para geragao,
avaliacéo, selegao e divulgagao de novas ideias.

- Parcerias com outras organizagdes.

- Caracteristicas de um projeto inovador.

- Descricdo de inovagao para o escritorio.

- A inovagéo poderia ser motivada por ter filiais ou
escritérios em outros paises.

- Best, K. (2010) [Pag 20 - 24, 171 —
parcerias e cliente].

- Tidd et al (2005)

- Rothwell (1994)

- Chesbrough (2012)

- Freeman (2008)

- Pavitt (2005)

- Cultura organizacional;

- Dialogo;

- Acesso;

- Avaliacao de risco;

- Transparéncia;

- Processos internos e suas mudangas com auxilio
externo;

- Fidelizagéo dos clientes e outros beneficios.

- Brasil et al (2010)

- Trocolli (2009)

- Gronroos (2006)

-Ballantyne & Varey (2006)

- Vargo & Lusch (2004)

- Prahalad & Ramaswamy (2004)

Processos e
atividades

- Gestéao de projetos.

- Estdo claramente definidos os processos dos
projetos (etapas, tarefas, responsabilidades, pontos
de passar de uma atividade a outra).

- Forma de trabalhar dos designers.

- Melhora continua de processos.

- Relacionamento com os clientes.

- Trabalho de equipes multidisciplinares.

- Compartilhamento de ideias.

- Estratégia de formacao.

- Costume de analisar o mercado externo.

- Maldonado. P. Estudos de Casos:
AIS — Amorim Industrial Solutions.

- Best, K. (2010) [Pag 77 - 85 —
business model and organisational
context].

- Tidd et al (2005).

- Thomke; Von Hippel e Eric. (2002).
- Bertola, Teixeira, (2003). - - Ravasi,
Stigliani, (2012).

-Hargadon e Sutton, (1997).

- Damanpour, (1991).

- Cassiman e Veugelers (2006).

Estratégia de
Negdcio

- Core business (a atividade principal) do escritério.

- Definigao da estratégia.

- Fatores de sucesso do escritorio.

- Formas de avaliar o impacto de um projeto em um
escritorio.

- Divulgagéo da estratégia.

- Best, K. (2010) [Pag 77 - 85 —
business model and organisational
context].

- Mintzberg at al. (2000).

- Porter (1998).

Fonte: a autora.




