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Resumo

Moraes, Marcia Bergmann; de Magalhdes, Claudio Freitas de. Gestdo do
Design em industrias maduras: proposicdo da Matriz Analitico-criativa
de Design Estratégico, Rio de Janeiro, 2018. 235p. Tese de Doutorado —
Departamento de Artes e Design, Pontificia Universidade Catolica do Rio
de Janeiro.

Esta tese discorre sobre a relacdo entre design e indUstrias maduras com
énfase em um agir projetual estratégico e orientado para contextos de mudanca
que incorporam obsolescéncia e inovacdo. A abordagem tedrica esta alinhada com
as no¢des de acumulacdo criativa do conhecimento, rejuvenescimento e inovagao
enddgena de indUstrias no estagio de maturidade do ciclo de vida. Nesse sentido,
defende-se que o design é capaz de gerar conhecimento novo para que essas
industrias possam se preparar para inovar sem desprezar o conhecimento existente
endogenamente e questiona-se como isso € possivel. Foi realizado levantamento
bibliogréafico sobre Design e Gestdo, conciliando trés matrizes de pensamento e
cultura: de projeto, da gestdo do processo de design e da gestdo de empresa. Para a
conducdo da pesquisa, também foram adotados os métodos Design Science
Research, Material Driven Design e estudo de caso. No ambito das industrias
maduras, a tese contribui ao caracterizar as atividades projetuais como “design
pendular”; apontar desafios da Gestdo do Design; consolidar e propor
Capacidades Dinamicas baseadas no conhecimento do Design, incluindo o
“transver” como sintese; sugerir perspectivas para a relagdo entre design e a
indUstria-caso, especializada em materiais téxteis para piso residencial e,
principalmente, propor uma abordagem de Design Estratégico com estrutura
matricial que abrange bens de consumo, tecnologias e principios culturais. Por
fim, aborda-se neste texto o fato de reflexes sobre um design que enfatiza a sua
intencdo estratégica ao construir espacos de pesquisa, criacdo e critica serem
consideradas fundamentais para a transformacdo de ambientes industriais

caracterizados por praticas consolidadas, possivelmente obsoletas.

Palavras-chave

Gestdo do Design; Design Estratégico; industrias maduras; inovagao;
materiais téxteis.
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Abstract

Moraes, Marcia Bergmann; de Magalhdes, Claudio Freitas (Advisor).
Design Management in mature industries: proposition of a Creative
Analytic Matrix for Strategic Design. Rio de Janeiro, 2018. 235p. Tese de
Doutorado — Departamento de Artes e Design, Pontificia Universidade
Catolica do Rio de Janeiro.

This study aims to analyze the relationship between design and Mature
Industries, focusing on Strategic Design, oriented to changing contexts that
incorporated obsolescence and innovation. The theoretical approach is aligned
with the notions of creative accumulation of knowledge, dematurity and
endogenous innovation for industries in the maturity stage of the Life Cycle.
Considering these circumstances, the study discusses and questions how design is
capable of generating novelties to prepare these industries for innovation without
disregarding the existing endogenous knowledge. For such, bibliographic
references in the areas of Design and Management, combining 3 lines of thinking
and culture matrices were consulted, including design, design process
management, and business management. Moreover, the Design Science Research
and Material Driven Design methods, and a case study were also used during the
research. Within the scope of Mature Industries, the thesis contributes by
distinguishing design activities as “pendulum design”; by highlighting Design
Management challenges; by strengthening and proposing Dynamic Capabilities
based on design knowledge, which includes to “see beyond” as a synthesis; and,
finally, by suggesting perspectives for the relationship between design and the
industry case specialized in textiles for residential flooring and, mainly, by
proposing a Strategic Design approach with a matrix structure that encompasses
consumer goods, technologies and cultural principles. Reflections about Design
that features its strategic intent in the development of spaces for research,
creativity and criticism are considered essential to change industrial environments

characterized by conventional practices, possibly obsolete.

Keywords

Design Management; Strategic Design; mature industries; innovation;
textiles.
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O olho Vé, a lembranca revé,
e a imaginacgao transvé.
E preciso transver o mundo.

Manoel de Barros, As licdes de R. Q.
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Design e maturidade: introdugao

No seculo XXI, sistemas produtivos passam por significativas
transformacbes devido a intensificacdo no uso de novas tecnologias e a
capacidade de criar materiais inovadores. Ao mesmo tempo, transformacoes
socioculturais potencializam o surgimento de diferentes estilos de vida. Ambos,
tecnologia e cultura, ampliam a complexidade de atuagdo do design de produtos
no ambito da industria.

H& poucas décadas, design significava design industrial e design grafico e,
apesar da disciplina ter encontrado outras areas de atuacdo e de os produtos
industriais terem se tornado apenas um entre as variadas possibilidades de objetos
projetuais, o design contemporaneo continua a se dedicar a produtos fisicos e
materiais (Franzato, 2010; Krippendorff, 2011). Contudo, estima-se que a maioria
desses produtos, enquanto inseridos em uma logica de producdo em escala
industrial e de consumo de massa, encontre-se no estagio de maturidade do ciclo
de vida (Kotler, 2000).

Isso posto, admitindo a premissa de que o ciclo de vida da industria é uma
extensdo do ciclo de vida do Produto (Kotler & Keller, 2012) e assumindo que
indUstrias maduras desempenham um papel crucial nas economias nacionais e
mundiais, como por exemplo, a automobilistica (Onufrey, 2017), esta tese
apresenta como tema a relacdo entre Gestdo do Design e inddstrias maduras.

As induastrias ndo estdo livres de testemunharem seus produtos se tornarem
ultrapassados e obsoletos. Oleo de bronzear, filme fotogréafico, papel para
impressdo de fotos, fita cassete, long play, compact disc, digital video disc,
maquina de fax, maquina de escrever, palito de fésforo, telegrama, lampada
incandescente e outros, se ja ndo desapareceram do dia a dia das pessoas, estdo em
via de se extinguirem, ou estéo limitados a usos especificos.

Outros, como maquina copiadora de documentos, sistema tradicional de
taxi, correios, telefone fixo, download de musica, TV a cabo, jornal impresso e
cédulas em dinheiro, por exemplo, estdo sendo fortemente impactados por novas

solugdes tecnoldgicas e novos comportamentos de consumo e uso. As causas Sao
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de diversas naturezas, e a velocidade com que desaparecem, resistem ou se
transformam nédo sdo homogéneas. A questdo primordial é que a inddstria madura
ndo sabe quando isso vai acontecer.

Antecipadamente, é relevante esclarecer que esta tese aborda o Design
Industrial como cerne, definido pela World Design Organization' (WDO) como
“um processo estratégico de solugdo de problemas que impulsiona a inovacao,
desenvolve o sucesso comercial e conduz a uma melhor qualidade de vida através
de produtos, sistemas, servigos e experiéncias inovadores” (2015). Nesse
contexto, optou-se pelo foco em produtos fortemente caracterizados pelo
predominio de sua natureza fisica, ou seja, tangivel. Eles sdo definidos como bens
(artefatos) pelas necessidades e beneficios que o individuo julga obter por meio da
sua posse, uso ou consumo (Rocha et al., 2012; Kotler & Keller, 2012) e, do ponto
de vista do fabricante, por sistemas de producdo baseados em processos de
montagem (Suarez & Utterback, 1995; Koen, 2007; Baldwin & Woodard, 2008).

Do mesmo modo é importante explicar o que sdo industrias, 0 que é o
estagio de maturidade e por que foi adotado o contexto industrial para analise.

De modo breve, indlstria € um conjunto de empresas fabricantes de bens
que sdo substitutos bastante aproximados entre si (Porter, 1986); e o0 estagio de
maturidade compde o modelo do ciclo de vida da indlstria e caracteriza um
periodo em que os principais indicadores de desempenho econémico se
estabilizam e podem, inclusive, decrescer (Rocha et al., 2012; Kotler & Keller,
2012).

A escolha pela inddstria como unidade de andlise se justifica por sua
importancia para a sociedade contemporanea no atendimento de necessidades de
uma populagdo mundial crescente. Embora se identifigue o surgimento de
alternativas de producédo independentes da industria, entende-se que ndo se pode
desprezar uma populacdo de 7,6 bilhdes de pessoas e que devera alcangar 8,6
bilhGes em 2030 (UN DESA, 2017). Portanto, é preciso ponderar, por exemplo,
como essas pessoas se alimentam, se vestem, se deslocam e habitam espacos de
moradia, e, provavelmente, s6 uma légica de escala industrial pode atender a essas

necessidades.

! World Design Organization, anteriormente denominada International Council of Societies of
Industrial Design (WDO, 2015).
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Assim, industrias maduras enfrentam o desafio de compreender a dimenséo
sistémica de suas ofertas, interpretar novos cenarios, criar visdes para o futuro e
inovar, ja que a inovacgdo é considerada o motor do crescimento econémico e da
transformacdo industrial (Onufrey, 2017). E nessa conjuntura dindmica e incerta
que se pergunta qual é o papel do design.

Como mudangas no contexto de atuacdo das empresas sdo inevitaveis e
enfrentar desafios corporativos faz parte da agenda do design, pressupde-se que 0
seu potencial visionario seja capaz de oferecer recursos para que as organizacoes
respondam aos valores mutaveis da contemporaneidade no presente e se
prepararem para o futuro, uma vez que o design contribui um melhor
entendimento do ambiente complexo no qual as organizacdes estdo inseridas
(Cooper; Press, 2000; Mozota, 2011). Desse modo, define-se como objeto de
pesquisa desta tese a contribui¢do do design para que inddstrias maduras ajam no
presente, mas orientadas para o futuro em contextos de mudancas.

Né&o é possivel abordar o objeto de pesquisa sem considerar a relacdo entre
design e inovacdo. 1sso porque ambos sdo orientados para o futuro e porque séo
conceitos interligados, na medida em que inovacdo abrange processos de
implementacdo de ideias criativas e design envolve processos para resolver
problemas criativamente (Cooper & Press, 2000; Best, 2010; Mozota et al., 2011).

H& uma visdo dominante de que para inovar e para projetar o futuro é
necessario se romper com o conhecimento existente. Shamiyeh (2010) afirma que
a alternativa de elaboragdo de solucGes por meio da abordagem projetual e
inovadora do design favorece a invencdo de futuros possiveis no lugar de
derivacdo do que ja esta estabelecido. Kimbell (2011) argumenta que melhores
condigdes de competitividade no futuro exigem novas ideias e estas ndo se
baseiam no conhecimento atual. Martins & Merino (2011) reconhecem que a
criagdo de solucdes e a tomada de decisdo nem sempre podem ser sustentadas por
experiéncias anteriores, valorizando a inovagdo como estratégia preponderante.
Norman & Verganti (2012) alegam que inovac0es radicais é o foco de atencdo da
comunidade de design, mas que elas implicam em descontinuidade com o
passado. As visbes de Shamiyeh, Kimbell, Martins & Merino, Norman &
Verganti vao ao encontro da teoria do desenvolvimento econémico e da ideia de

destruicdo criativa, ambas de Schumpeter (Breschi et al., 2000).
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Contudo, estudos mais recentes baseados na ideia de rejuvenescimento da
industria (Sviokla, 2014) e na inovacdo enddgena (Bergek et al., 2013; Onufrey,
2017) de industrias no estagio de maturidade do ciclo de vida argumentam que elas
sd0 capazes de reagir a obsolescéncia e inovar sustentadas por conhecimento
existente. Essa vertente esta alinhada com o conceito de acumulag&o criativa, segundo
a logica Schumpeteriana (Breschi et al., 2000), mas apenas parcialmente, porque
expande o potencial de inovacdo por meio da acumulacgdo criativa de conhecimento
para além da inovacao incremental, como a teoria econdmica classica o faz.

Sviokla, Bergek e Onufrey reconhecem a capacidade de indUstrias maduras
realizarem processos orientados para inovagdo de modo mais significativo do que
somente melhorias, aperfeicoamentos e ganhos de eficiéncia. Esses estudiosos
também admitem ser essencial que tais industrias desenvolvam mecanismos para
impulsionar esses processos. Entretanto, as pesquisas existentes ndo apresentam
explicagdes satisfatorias sobre como inovar em industrias maduras com base em
uma ldgica de desenvolvimento enddgeno. Assim, compreendendo que o design
atua estrategicamente ao projetar o futuro por meio de acbes no presente, é
estabelecida como questdo norteadora nesta tese: como a Gestdo do Design - com
énfase em um agir projetual estratégico - € capaz de gerar conhecimento novo
para industrias maduras se prepararem para inovar em contextos de mudanca sem
desprezar o conhecimento existente na indastria?

Desse modo, a problematizacdo da tese baseia-se nos seguintes
pressupostos: (1) o design permanece associado a produtos e a processos
industriais; (2) ele também se ocupa de desafios corporativos e estratégicos para
responder a contextos dinamicos; (3) as industrias se transformam, inclusive sao
suscetiveis ao amadurecimento e as implicacdes que esse processo provoca; (4) as
industrias precisam atuar estrategicamente de modo orientado para o futuro; (5)
elas sdo capazes de inovar conservando uma base de conhecimento.

Isso, a despeito de se reconhecer que a Gestdo do Design lida com mdltiplos (e
ndo excludentes) objetos de design na contemporaneidade - expandindo seus
territorios de produtos e processos para Servigos, estratégias, experiéncias e questdes
de natureza social. Consequentemente, admitindo que o foco tematico da tese —
Gestdo do Design em indUstrias maduras — pode ser abordado ndo como um tipo de
anacronismo, mas como um efeito da pluralidade de abordagens que ela possibilita. E

que, ainda, possivelmente é capaz de suscitar proposicdes originais e relevantes.
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Portanto, o objetivo geral desta tese é: investigar como a Gestdo do Design
com énfase em um agir projetual estratégico — orientado para contextos de
mudanca e de inovacdo — é capaz de gerar conhecimento novo para industrias
maduras se prepararem para inovar, mas sem desprezar o conhecimento existente
endogenamente.

Tal objetivo se desdobra em outros especificos e de natureza tedrica,
metodologica e empirica, a saber: propor um quadro de referéncia teorico-
conceitual adequado para a caracterizacdo do design em industrias maduras,
admitindo hipoteticamente que o design é influenciado e até mesmo limitado pelas
circunstancias do estagio de maturidade do ciclo de vida; refletir acerca dessa
I6gica limitadora e sobre as possiveis formas de rompé-la; compreender a
dindmica da inovacdo em indudstrias maduras; e, em decorréncia do objetivo
anterior, compreender como o design pode direcionar suas a¢des para a inovagao
nessas circunstancias.

Para a fundamentacdo teorica dos capitulos iniciais, foi feito levantamento
bibliografico do tema tratado com buscas em bases de dados indexadas com o
proposito de identificar e sintetizar o corpo de conhecimentos disponivel, procurando
manter o rigor na selecdo das publicacfes analisadas. Contudo, a literatura que aborda
a associacdo direta e explicita entre design e industria madura, sob a perspectiva da
Gestdo do Design e do Design Estratégico, mostrou-se limitada.

Sem a pretenséo de esgotar a busca pela diade “Design-Induastria Madura”, a
relacdo entre os termos foi pesquisada em titulos, palavras-chave e resumos de
periédicos® orientados para design e inovacdo a partir dos anos 2000. Dessa
forma, como estratégia de pesquisa, optou-se por identificar caracteristicas do
desenvolvimento de produtos e de processos de inovacdo no estagio do ciclo de
vida da induastria, para entdo ampliar a base de busca para topicos como
padronizacdo, inovacdo incremental, diferenciacdo, comoditizacdo e eficiéncia
operacional.

Na revisdo bibliografica, considerou-se, basicamente, dois eixos. O primeiro
abordou aspectos relacionados ao design, como pesquisas anteriores a etapa de

concepcao do projeto de design propriamente dito e orientacdo para mudanca e

2 Foram pesquisados os seguintes periddicos: Estudos em Design; International Journal of Design;
Design Studies; Product Innovation Management; Strategic Design Research Journal; Journal of
Design Research; Design Issues; Journal of Design, Business and Society.
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para a inovacdo. O segundo tratou de aspectos vinculados aos dominios da gestéo
estratégica, tais como: ciclo de vida da inddstria, gestdo de mudangas e de
conhecimento e inovacdo. Ambos 0S eix0os Sd0 essenciais para a tese,
caracterizando-a como de natureza transdisciplinar, pois se tem por proposito
obter uma compreensdo da realidade articulando elementos do design e da gestéo
estratégica.

E, mais do que transdisciplinar, entende-se que a elaboracdo da moldura
tedrica desta tese adota uma postura conciliatéria em prol da obtencdo de
conhecimento relevante. Isso porque no eixo de pesquisa sobre o design séo
considerados autores que enfatizam a Gestdo do Design e outros que enfatizam o
Design Estratégico. Sdo observados, entre esses autores, argumentos diferentes
em relacdo a area de negocios.

A primeira vertente considera que o design ndo funciona de forma isolada,
mas em relacdo a uma variedade de disciplinas, unidades organizacionais e
funcBes, assumindo, portanto, que o papel da Gestdo do Design é também gerir o
relacionamento entre design e empresa (Best, 2011).

A segunda vertente, apoiada pelo viés do Design Estratégico —
principalmente a comunidade cientifica vinculada ao Metaprojeto — (a) critica a
adocdo da linguagem de negocios por parte do design (Verganti, 2012), bem
como, (b) percebe a Gestdo do Design como um desdobramento da cultura de
empresa (Franzato, 2014). Nesse caso, argumenta-se que cabe ao Design
Estratégico a funcdo de estabelecer um didlogo entre design e empresa,
relacionando a cultura de projeto a cultura de empresa (Franzato, 2010).

O que se entende é que cada uma das vertentes advoga para si 0 papel de
fazer o dialogo entre design e empresa. Cada uma com a sua abordagem. A
primeira com a cultura de gestdo do processo de design e a segunda com a cultura
de projeto. No entanto, na tese, o interesse voltou-se para os efeitos e ndo para 0s
agentes. Ambas as frentes tedricas foram consideradas complementares e
essenciais para abordar aproximacao entre design e gestao.

N&o é novidade o reconhecimento de que design e negdcios possuem as
suas proprias culturas (Buchanan, 1992). Contudo, a linha condutora desta tese
depende da fertilizacdo cruzada de conhecimento entre a matriz de pensamento da

cultura de projeto (Celaschi, Franzato, Manzini, Meroni, Moraes, s6 para citar
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alguns) e a matriz de pensamento da cultura da gestdo do processo de design
(Best, Cooper, Lockwood, Mozota, Press, entre outros).

PressupOe-se que respeitando as especificidades de cada uma das matrizes a
partir de uma abordagem holistica, na qual se perceba o pensamento estratégico
do design e o gerenciamento do design como complementares e essenciais, seja
possivel abordar de maneira mais completa fendmenos que tangenciam os campos
do design e da gestdo estratégica em industrias maduras. Ambos séo considerados
importantes para as organizaces planejarem o futuro e construirem estratégias
que fagam sentido em contextos dindmicos e complexos.

A tese foi estruturada em quatro capitulos, além desta introducdo e a
conclusdo. Vale ressaltar que os trés primeiros sdo apoiados por fundamentacéo
tedrica seguida de elaboracGes propositivas.

No primeiro capitulo, “Conformidade e estabilidade”, considerando-se a
revisdo bibliogréfica, aborda-se o design no nivel operacional, ressaltando a
evolucdo da Gestdo do Design, sua visdo plural e a incorporacdo de uma dimenséo
estratégica ao design; o conceito de ciclo de vida da industria com base em
estudos nos campos do design, administracdo e estratégia; e ainda as relacdes
entre design no nivel operacional e o estagio de maturidade das industrias.

No segundo capitulo, “Inércia e transitoriedade”, também por meio de
revisao bibliografica, o foco é o design no nivel estratégico da Gestdo do Design.
Assim, discorre-se sobre atividades anteriores ao projeto de design; Gestdo de
Mudangas, contextos e a orientacdo do design para mudar; e Capacidades
Dinamicas e o potencial do Design Estratégico para gerar conhecimento.

No terceiro capitulo, “Processualidade e inovagdo”, discute-se as relagdes
entre design, inovacdo e inddstrias maduras, articulando aspectos do design no
nivel estratégico e no nivel organizacional, tendo os processos de inova¢do como
eixo central de analise. Assim, sdo abordados: a lideranca do design em processos
de inovacdo; as especificidades de industrias maduras na construcdo de
conhecimento para inovar e os desafios que elas enfrentam nos relacionamentos
com agentes que atuam como fonte de informagdo em redes colaborativas de
design.

Ao final do referido capitulo, adotou-se 0 método de pesquisa Design
Science Research (DSR), que prop0e a criacdo de artefatos para solucionar
problemas (Dresch et al., 2015b). Segundo Johannesson & Perjons (2014), os
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artefatos podem ser constructos, modelos, métodos, instanciagdo
(operacionalizacdo do artefato em seu dominio). A escolha desse método justifica-
se pela aderéncia de suas caracteristicas ao proposito de elaboracdo de uma
abordagem de Design Estratégico para industrias maduras.

De modo resumido, o método foi apropriado a pesquisa porque busca
reduzir distancias entre a teoria e a préatica; admite que o pesquisador ndo seja um
observador, mas um individuo que age no contexto pesquisado, buscando
compreender uma determinada realidade e gerando solucdes utilizando o seu
potencial criativo; pressupde flexibilidade no conjunto de técnicas de coleta e
andlise de dados; considera a iteracdo entre as etapas de pesquisa; aceita como néo
obrigatéria a colaboracdo entre pesquisador e sujeito pesquisado; e permite
generalizacdo da solucdo para classes de problemas analogos, desde que seja
respeitado o rigor proprio dos métodos cientificos e os resultados sejam avaliados
por meio de aplicacdes, simulacOes e experimentos com o artefato (Johannesson
& Perjons, 2014; Dresch et al, 2015a, 2015b). Diferentemente da pesquisa-acao
que se atém a uma situacdo existente, a DSR busca conhecimento sobre como a
coisas poderiam ser (Dresch et al. 2015b).

O quarto capitulo apresenta resultados da convergéncia dos métodos de
pesquisa Design Science Research e estudo de caso, porém enquanto método de
procedimento destaca-se o Material Driven Design (Karana et al., 2015). Além da
experimentacdo material, foram utilizadas técnicas de coleta de dados sustentadas
por entrevistas em profundidade e aplicacdo de questionarios on-line. Esse
Capitulo contempla também levantamento bibliografico em outros campos do
conhecimento, como: arquitetura, ciéncias sociais, comportamento do consumidor
e engenharia téxtil.

As etapas finais do método de pesquisa DSR séo abordadas no Capitulo 5,
“Articulagdo ¢ complexidade”, que é voltado para a experimentacdo e para a
busca de evidéncias empiricas da funcionalidade do artefato proposto no capitulo
anterior. Também para a condugdo da pesquisa, nesse capitulo foi adotado o
método de estudo de caso a fim de compreender situacbes em um fendémeno
amplo e complexo, além de esclarecer e aprofundar os conhecimentos adquiridos
anteriormente (Laville & Dione, 1999).

Escolheu-se um unico estudo de caso para analise, o de uma inddstria com

perfil critico (Yin, 2014). A selecdo da unidade de anélise baseou-se no critério de
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semelhanca com as caracteristicas do estagio de maturidade do ciclo de vida da
indUstria, mas ndo somente. Considerou-se importante que a inddstria escolhida se
encontrasse em um momento de maturidade declinante, isto é, no qual houvesse
evidéncias da obsolescéncia.

Assim, foi escolhida a Industria Brasileira de Tapetes e Carpetes porque
indUstrias téxteis sdo maduras e encaram o desafio de estabelecer uma nova
posi¢cdo em uma conjuntura global e inovadora, 0 que exige que o setor questione
valores culturais tradicionais e enfrente paradigmas de processos de producao
consolidados e de baixa intensidade tecnoldgica. Além disso, nos ultimos
dezesseis anos essa indUstria sofreu intensa desaceleracdo nos seus principais
indicadores de desempenho (Cooper & Press, 2000; Mariotti, 2013; Abritac,
2016; Bruno, 2016).

Complementando a definicdo do caso a ser estudado para viabilizar a
pesquisa, limitou-se o estudo a produtos para ambientes domésticos em oposicao a
ambientes corporativos, pois cada tipo de espaco possui as suas caracteristicas e
necessidades (Willbanks et al., 2015).

Por fim, no ultimo capitulo, “Transversalidade e transformagdo”, sdo
discutidos os resultados da pesquisa tedrico-conceitual e empirica e a tese é
concluida com perspectivas para a relacdo entre design e a Inddstria Téxtil; a
proposicdo de um espaco de pesquisa e uma nova Capacidade Dindmica do
Design Estratégico baseada em conhecimento; a confrontacdo entre proposicdes
tedricas e evidéncias empiricas com os objetivos propostos; além de reflexdes
sobre eixos focais na tomada de decisdo em processos de Gestdo do Design no
estagio de maturidade da industria. Na conclusdo destaca-se um design transversal
e holistico — que enfatiza a sua intengdo estratégica em espagos de pesquisa,
criagdo e critica fundamentais para a transformacéo de ambientes organizacionais
de industrias maduras.

Cabe destacar que a conducdo da pesquisa qualitativa por vezes ndo
correspondeu a sequéncia de capitulos aqui apresentada, pois 0 processo de
investigacdo apresentou carater iterativo e uma dimens&o reflexiva. Assim, pode-
se dizer que a revisdo bibliogréafica e as proposic¢des tedricas foram desenvolvidas
durante a procura por evidéncias empiricas e vice-versa. Esse processo evidencia
uma abordagem de reflex&o na acéo, de reflexdo sobre a acéo e, ainda, de reflexéo

sobre a reflexdo na acéo, que ao final contribui para consolidar o entendimento de
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determinada situacdo (Schon, 1983). No mais, pelo conjunto de métodos adotado
para viabilizar a realizag&o da pesquisa e o tipo de problema abordado, observa-se
esforcos mistos de inducdo e deducdo. Em primeiro lugar, fez-se 0 movimento
dedutivo do referencial tedrico para o estudo de caso para, entdo, 0 movimento
indutivo tomar lugar por meio do exame aprofundado da especificidade e
complexidade do estudo de caso, com vistas a possiveis generaliza¢fes. Utilizou-
se também método de abordagem abdutivo, na medida em que foram realizados
estudos prospectivos e associados a especulacdes de uma realidade futura.

A anélise no nivel da industria — e ndo no nivel das empresas — justifica-se
porque as trajetdrias de mudanca setoriais sdo baseadas em ameacas de
obsolescéncia no nivel da estrutura (relagdes com fornecedores e consumidores,
entre outros), independentemente das diferencas entre as organizacbes que
constituem uma inddstria (McGahan, 2004; Onufrey, 2017). Isso acontece porque,
entre outros fatores, a adocdo de novas tecnologias de producdo é cada vez menos
um processo singular e individual e, ao contrario, € mais dependente de agdes
coordenadas e sisttmicas da industria, quando esta é impactada pelo ambiente
institucional — financeiro, regulatério e educacional — e social (Bruno, 2016).
Porém, uma vez que foi adotada uma abordagem setorial, conscientemente é
omitido o papel individual das empresas que constituem uma indudstria na
formulacdo e implementacdo de estratégias de inovacdo, o que pode ser
identificado como uma limitag&o desta pesquisa.

Apesar de tal limitac&o, pretende-se que a tese contribua de trés maneiras para o
campo do Design. Em primeiro lugar, em termos epistemoldgicos, busca-se avancar a
teoria sobre a atuacdo do design em inddstrias maduras, introduzir vocabularios no
discurso e adicionar constructos ao saber formal e organizado do design. Em segundo
lugar, em termos metodoldgicos, procura-se proporcionar abordagens diferentes e
destacar a responsabilidade do design enquanto agente da construcdo de
conhecimento estratégico em contextos de mudangas. E em terceiro lugar, pretende-
se valorizar relagbes dialdgicas entre universidade e setor produtivo, j& que a
dimenséo estratégica do design ¢é potencializada em estudos que estreitam a ligacéo
entre esses campos e possibilitam a troca de conhecimento entre ambos.

N&o se tem a pretensdo de chegar a conclusdes definitivas sobre a relagdo entre
design e industrias maduras, mas ampliar as perspectivas e fazer reflexdes sobre o

tema ao longo da pesquisa e de suas proposi¢des teoricas e evidéncias empiricas.
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Conformidade e estabilidade: design no nivel operacional

A relacdo entre design e maturidade foi reconhecida pelo Marketing j& nos
anos 1980, mesmo que de modo instrumental, enfatizando a capacidade de ele
renovar produtos no estagio maduro de seu ciclo de vida (Kotler & Rath, 1984).
No entanto, é dificil encontrar essa relagdo de modo objetivo e direto nas
perspectivas da Gestdo do Design e do Design Estratégico. Autores do campo do
design tangenciam caracteristicas associadas a industrias maduras ao abordarem
temas diversos, como por exemplo: inovacdo incremental (Krippendorff, 2006;
Holston, 2011), diferenciacdo (Mozota, 2011; Celaschi et al. 2011; Verganti,
2012), comoditizacdo (Zurlo, 2014) e eficiéncia operacional (Magalhées, 1997;
Best, 2010; Moraes, 2010). Assim, a associa¢do explicita entre design e industria
madura é limitada, o que é exemplificado a seguir.

Walsh (2000) relaciona uma multiplicidade de alternativas de design e de
redesenho a fase madura das industrias ao reconhecer que eles sdo importantes
durante todo o ciclo de vida da inddstria e que desempenham um papel diferente
em cada estagio. Buss (2008) refere-se a conservacdo do foco de industrias
maduras em processos estaveis e no desenvolvimento de produtos limitados a
decisdes tecnoldgicas prévias das quais o design ndo fez parte. Celaschi et al.
(2010) questionam a padronizacdo em indudstrias maduras ao propor a criatividade
de especialistas externos para criar novas formas de valor®. Verganti (2012)
admite o valor do design como um elemento diferenciador em mercados maduros,
mas ndo somente. Cooper (2014) associa superficialmente processos lineares de
desenvolvimento de produtos a mercados maduros — ou até em declinio. Porém,

eles ndo definem como € o design no estagio de maturidade da industria.

% E importante ressaltar que: o conceito de valor no ambito da concepcéo de produtos é abrangente
e esta relacionado a tudo aquilo que é relevante na relagdo entre os dominios de producdo e de
consumo, abrangendo dimensfes tangiveis e intangiveis, mercadolégicas e socioculturais
(Celaschi & Moraes, 2013); e a estratégia de criagdo de valor é implementada por uma empresa
quando ela ndo pode ser simultaneamente executada por outro competidor existente ou potencial
ao satisfazer as necessidades dos consumidores em termos de produtos e servicos (Barney, 2011).
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Diante da parcimonia observada na abordagem da relacdo entre design e
indUstrias maduras, pergunta-se: se o design estd associado a produtos e a
processos industriais e as industrias — como pressuposto — transformam-se e
amadurecem, como € o design nessas circunstancias? E, antecipadamente, como
decorréncia, questiona-se: um hipotético design maduro pode ser compreendido
como um oximoro*? Assim, supde-se que a inovacdo incremental (Walsh, 2010),
a estabilidade (Buss, 2008), a reproducdo de padrbes (Celaschi et. al., 2010), a
linearidade (Cooper, 2014), tomadas como paradigmas de um design na
maturidade (mesmo conjecturando-se inicialmente que ndo sejam Unicas), podem
estar em discordancia com caracteristicas inerentes ao design, como a orientagdo
para mudancas (Simon, 1996; Brown, 2008; Franzato, 2014). Assim, um pretenso
determinismo do ciclo de vida das industrias pode gerar uma visao determinista
do design, levando o estagio de maturidade ndo sé a influenciar a acdo do design,
mas a limité-la?

Considerando-se o0 amadurecimento da consciéncia corporativa em relacdo
ao design e admitindo os pressupostos de que a maioria dos produtos se encontra
nesse estagio, que dura mais do que os outros (Kotler, 2000), define-se como
relevante explorar as relagdes entre design e industrias maduras. Dessa forma,
para responder as perguntas formuladas, este Capitulo tem por objetivo definir
como € o design no estagio de maturidade da industria no nivel operacional de
Gestdo do Design. Para tal, por meio de pesquisas bibliografica e documental,
aborda-se: a evolucdo da Gestédo do Design, sua visdo plural e a incorporacéo de
uma dimens&o estratégica; o conceito de “ciclo de vida da industria”, baseando-se
em estudos nos campos do Design, da Administracdo e da Estratégia; e ainda, as
relacbes entre design no nivel operacional e o estagio de maturidade das

industrias.

* Tal figura de linguagem é composta por palavras que individualmente exprimem significados
opostos, mas combinadas propdem outra acep¢do com sentido metaférico, tal como siléncio
eloquente ou instante eterno (Bechara, 2008).
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21.
Evolugcao da Gestao do Design
e pluralidade de abordagens

A Gestdo do Design como termo e constructo tedrico-pratico surgiu em
1964, no Reino Unido, e um dos seus principais objetivos foi levar ao design a
consciéncia da gestdo, no sentido de incorporar a ele processos administrativos
(Cooper & Junginger, 2011). Afinal, ao longo das ultimas décadas, ele se
consolidou no meio empresarial como um fator-chave para o sucesso. As
empresas reconhecem o design como meio para: alcancar objetivos
organizacionais ao gerenciar pessoas e processos responsaveis pelo design de
produtos, servicos e experiéncias, bem como ao formular novas estratégias (Best,
2010); abordar problemas complexos de forma holistica, buscando a melhor
solucdo possivel para todas as partes envolvidas nas esferas econémica, social e
ambiental (Holston, 2011). Assim, cabe a Gestdo do Design planejar, executar,
coordenar e controlar as acOes inerentes ao processo de design nas empresas
(Cooper & Press, 2000).

As principais funcBes da Gestdo do Design sdo administradas
simultaneamente em trés diferentes niveis — operacional, organizacional e
estratégico (Mozota et al., 2011) — ou, respectivamente, em trés etapas —
gerenciamento da implementacdo do projeto, gerenciamento do processo de
design e gerenciamento da estratégia de design (Best, 2011), como destacado no
Quadro 1 (pagina 27). Nele, pode-se observar: (1) a gestdo operacional de design,
empregada em etapas projetuais, ou seja, criacdo e implementacdo do projeto; (2)
a gestdo tatica de design, associada ao gerenciamento de processos de design; (3)
a gestdo estratégica de design, relacionada a visao de que ele contribui para todo o
negocio (Bruce & Cooper, 1997; Press & Cooper, 2003; Martins & Merino, 2011;
Mozota et al., 2011; Best, 2011).

Em termos operacionais, a Gestdo do Design tem como foco os resultados
obtidos por meio da gestdo de projetos, com énfase na eficiéncia e na solucdo de
problemas em produtos e servicos (Best, 2010). Os propoésitos da Gestdo do
Design no nivel organizacional envolvem a habilidade de coordenacdo de
processos, fungdes e recursos; 0s gestores administram ndo somente a inovacao,

mas também os riscos inerentes a ela (Mozota et al., 2011; Best, 2015). No nivel
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estratégico, o design incorpora 0 pensamento de design na estratégia de uma

organizacao, realiza a leitura do contexto e elabora cenarios futuros (Best, 2011).

Quadro 1 — Niveis de Gestao do Design e fatores influenciadores

Fatores
Influenciadores

Niveis de Gestdo do Design

Operacional Organizacional Estratégico
Propdsito Gerenciamento da Gerenciamento de Gerenciamento da
implementacédo do processos e agendas | estratégia de design.
projeto de design. de design.
Intervalo de Curto prazo Médio prazo Longo prazo
tempo
Consciéncia Limitada aos Ampla, com Orientada pela alta
dos beneficios | especialistas; abordagem administracgao,
do design relacionada ao seu transdisciplinar; impacta todos os
valor diferenciador. associada ao valor setores; relacionada
coordenador do ao seu valor
design. transformador e
inovador.
Incorporacéo Inconsistente e Formal, orientado para | Continua, engajada
do design aos | esporadica. a disseminacéo do na estrutura
processos conhecimento do organizacional.

organizacionais

design.

Integracdo do

Ausente ou limitada

Relevante ao

Essencial para o

design ao ao planejamento da organizar, ao integrar, | pensamento
planejamento oferta; atende a uma | ao articular e ao gerir | estratégico; foco em
organizacional | proposta pré-definida. | equipes criativas. inovagao.

Habilidades de
design

Especificas; énfase
na gestao de projetos;
eficiéncia ao
desenvolver produtos,
servicos e
experiéncias.

Administrativas; de
coordenacéo de
processos e de
lideranca.

Estratégicas;
monitoramento do
ambiente externo e
leitura do contexto;
desenvolvimento de
visdes do futuro.

Investimento
em design

Limitado a projetos
especificos.

Baseado no potencial
de retorno.

Expressivo, com
avaliacdo de retorno e
de risco.

Fonte: Adaptado de Bergmann & Magalhdes, 2016.

A importancia estratégica do design foi reconhecida pelas empresas apenas

a partir dos anos 1990, quando a Gestdo do Design considerou um design mais

participativo e decisivo na determinagdo das estratégias empresariais (Franzato,

2010). Designers — antes orientados para o projeto de desenvolvimento da oferta

das empresas — passaram a liderar projetos cujos propositos se transformaram em

estratégia, aprendizagem e inovagdo (Magalh&es, 1997).

Assim, com um perfil diferente, apoiado em novos conhecimentos e novas

habilidades, o design assumiu outras responsabilidades nas empresas e na

sociedade, apesar de ele ter sido inicialmente percebido como uma atividade
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instrumental nos processos empresariais (Franzato, 2010). Desse modo, entende-
se que a Gestdo do Design é responsavel ndo somente por desenvolver
corretamente o produto, enquanto uma atividade em busca de eficiéncia, mas,
principalmente, por desenvolver o produto certo, enquanto uma atividade que
ambiciona conquistar eficacia (Magalh&es, 1997). Portanto, conforme as empresas
avancam na direcdo do Design Estratégico, melhor é explorado o potencial do
design e sdo criadas condi¢cfes superiores para as empresas competirem de forma
mais competente (Viladas, 2010).

A Gestdo do Design ndo ficou imune a criticas, principalmente quanto a sua
aproximacgédo com o campo da Administracdo. Defende-se a autonomia do design,
uma vez que ele desenvolveu um arcabouco tedrico e pratico peculiar, com base
em conhecimentos cientificos, tecnoldgicos e culturais advindos de outros
campos, como a Arquitetura, a Engenharia e as Artes (Franzato, 2010). Contudo,
entende-se que o papel do design nos negdcios mudou significativamente, e a
Gestdo do Design evoluiu entre os anos 1960 e o comeco do seculo XXI
(Lockwood, 2010; Cooper & Junginger, 2011). Por meio de uma acdo ampla e
global, a gestdo conecta o design aos objetivos corporativos, posicionando-0 em
um patamar mais relevante no que se refere aos compromissos na corporacéo
(Best, 2015).

As diferentes abordagens da Gestdo do Design evoluiram e se dedicaram, de
forma resumida: a énfase no design como valor econémico nos anos 1980; a
integracdo do design a cadeia de valor entre 1990 e 1995; ao valor estratégico do
design entre 1995 e 2000; ao design como ativo intangivel na gestdo das empresas
entre 2000 e 2010 (Mozota, 2011). A primeira metade do ultimo periodo
testemunhou uma fase de crescimento global e evidenciou uma valorizagdo da
Gestao do Design, pois criatividade e inovacao se tornaram palavras de ordem na
economia mundial e, como resultado, o design passou a lidar com questdes mais
complexas (McCullagh, 2010). Nessa mesma época, a Gestdo do Design foi
impactada por preocupacfes econdmicas, ecoldgicas e éticas (Cooper &
Junginger, 2011), colocando o pensamento de design também a servico da
cidadania (Press & Cooper, 2003). Tantas areas de atuacdo sdo oportunidades para
0 design crescer em importancia e valor no século XXI, redefinindo as suas

fronteiras (Cooper & Junginger, 2011).
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Produtos, processos, servicos, experiéncias e questdes de natureza social ndo
sdo objetos de projetos excludentes para o design, ao contrario, coexistem. Sendo
assim, a Gestdo do Design se adapta a um ambiente social e de negdcios em
constante transformacdo e enfrenta a questdo do que constitui um problema de
design na contemporaneidade, evoluindo e expandindo seus territérios (Cooper,
2009; Cooper & Junginger, 2011). Nesse sentido, compreende-se que: (1) o
design é objeto de processos de gestdo como qualquer outra atividade corporativa;
(2) tais processos conciliam habilidades intrinsecas ao design, tanto no ambito
estratégico, quanto operacional; (3) a Gestdo do Design contemporanea integra
abordagens plurais e simultaneas para criar valor para as mais diversas
organizacOes e situacdes; (4) tal gestdo evolui e desenvolve uma visdo holistica,
sob perspectivas multidisciplinares, que incorporam teorias e praticas de diversos

campos, mas também contribuem com conhecimento especifico para o design.

2.2.
Ciclo de Vida da Industria e maturidade

As razbes que levam algumas industrias a sobrevivéncia e a longevidade —
ou a extingdo — € uma das areas de interesse de disciplinas associadas a negocios e
a estratégia (Suarez & Utterback, 1995).

Desde os anos 1960, observa-se uma quantidade substancial de pesquisa no
campo da gestdo estratégica com foco na evolucdo da industria, e uma teoria que
se destaca é a do Ciclo de Vida da Inddstria, como uma extenséo do Ciclo de Vida
do Produto (Kotler & Keller, 2012). Ambos estdo diretamente relacionados. O
segundo tem o foco mais restrito e s6 aborda o ciclo de vida dos produtos
individualmente, enquanto o primeiro trata de como uma industria e suas
respectivas empresas constituintes evoluem conjuntamente. A gestdo do ciclo de
vida organizacional ainda é uma ferramenta Util para as industrias, pois aponta
caracteristicas de cada estagio, busca explicar as diferentes etapas que uma
industria atravessa a medida que amadurece e indica possiveis respostas
estratégicas para mudancas no ambiente (Fleck 2009; Peltoniemi, 2011).

Essencialmente, o ciclo de vida da industria considera que a existéncia da
maioria das inddstrias ndo € eterna, mas que percorre uma sequéncia de

acontecimentos semelhante ao processo bioldgico de um ser vivo: nasce, cresce,
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amadurece e morre. Dessa forma, o ciclo de vida industrial possui quatro estagios:
introducdo, crescimento, maturidade e declinio (Rocha et al., 2012).

N&o existe apenas uma trajetoria, mas normalmente ela pode ser
representada por uma curva em forma de sino, com um padrdo de crescimento-
maturidade-declinio (Kotler & Keller, 2012). Ao se adotar o ciclo de vida, por um
lado, aceita-se a ideia de uma existéncia limitada e com estagios determinados
para as industrias, mas, por outro lado, admite-se que esse ciclo contribui para
entender como as estratégias podem ser adaptadas para um estagio especifico,
com seus desafios e oportunidades (Porter, 1986; Kotler & Keller, 2012). As
caracteristicas de cada estagio sdo resumidas convergindo os estudos de Porter
(1991), Shivonen (2010) e Lilja et al. (2015), conforme detalhado a seguir.

O primeiro estagio, como ja mencionado, é o de introducdo. Nessa fase, 0
volume de producdo é baixo, e a industria é caracterizada pela inovacdo e
incerteza sobre o futuro. A tecnologia esta em desenvolvimento e os projetos de
produtos sao incipientes, com diferentes versdes.

A medida que a demanda aumenta, a industria evolui e avanca para o
segundo estagio — o de crescimento. Neste, a producdo € crescente; a competicdo
aumenta rapidamente; mas o nivel de inovagdo comeca a diminuir; inicia-se a
especializacdo de processos e tecnologias; e ocorre a adocdo de um design de
produto especifico, gerando padronizacdo. A estabilizacdo inicial da industria
consolida-se no estagio de maturidade.

No estagio de maturidade, o crescimento torna-se lento; a concorréncia
estabiliza-se com a reducdo da entrada de novas organizacles; acontece a
manutencdo de participacdo de mercado dos competidores mais eficientes; e o
foco muda da inovagdo em produtos para processos de fabricagéo e de gestéo.

Finalmente, chega-se ao estagio de declinio, caracterizado por capacidade
ociosa de producéo, diminui¢cdo da demanda e pressdo para as empresas sairem da
industria.

Sdo exemplos de industrias maduras: automobilistica; aerondutica;
farmacéutica; madeireira; eletroeletronica; téxtil; entre outras (Koponen &
Arbelius, 2009; Campos Junior, 2014). E importante esclarecer que a maturidade
de uma industria ndo esté relacionada aos anos de operagdo, mas a caracteristicas
de estabilidade (Onufrey, 2017). Antes do termo ser estabelecido (Porter, 1986),

estudos denominaram as inddstrias maduras como industrias estagnadas
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(Hamermesh & Silk, 1979), porque as ultimas fazem referéncias a um conjunto de
empresas que crescem modestamente ou diminuem.

Algumas caracteristicas sd0 comuns a industrias nesse estagio, apesar de
ocorrerem em parte ou em sua totalidade, dependendo do setor (Rocha et al.
2012). O aspecto mais abordado geralmente é a alteragdo no comportamento de
vendas no estadgio de maturidade, que pode ser descrito como a transi¢cdo do
crescimento para a estabilizacdo e, depois, para a decadéncia, sendo esta ultima a
fase que impde mais dificuldades (Kotler & Keller, 2012). Mas, além do
desempenho em vendas, existem outras dimensdes que caracterizam essas
indUstrias, como: margens de lucro, demanda, padrdo de consumo, competicao,
distribuicdo, comunicacdo, processos de fabricacdo e perfil da oferta. A seguir, o

Quadro 2 sintetiza caracteristicas comumente associadas a industrias maduras.

Quadro 2 — Sintese de caracteristicas de industrias no estagio de maturidade

Dimenséo Descricdo

ApOs 0 apogeu passam a um ritmo mais moderado até a estagnacéo;
Vendas e precos estabilizam em patamares baixos; margens sdo reduzidas para
margens de fabricantes e intermediérios; lucros provém de escala, mas
lucro excepcionalmente vém de precos premium decorrentes de diferenciais

de qualidade na oferta e/ou de uma sélida imagem de marca.
Demanda se estabiliza, ocorrendo apenas crescimento vegetativo;

Demanda e : ~ X |
padrao de consumidores sdo experientes e exigentes e percebem produtos como
COnsSuMmo similares, adotando, assim, um padrdo de consumo Unico para as

marcas de uma categoria, ndo as reconhecendo individualmente.
Intensa — inclusive internacionalmente — com a saida de empresas
menos competitivas; auséncia de novos operadores; participacdes de
mercado estaveis. Empresas grandes e lideres no escopo amplo
adotam a comoditizagéo, transformando sua oferta em produtos de
Competicao massa e alcangando lucros por meio de grandes volumes, custos
baixos, obsolescéncia programada e eventualmente queda de
qualidade; empresas lideres no escopo restrito optam pela
segmentacdo e diferenciacdo, ocupando nichos e obtendo lucros com
pequenos volumes, margens altas e alta qualidade.

Reducéo de linhas de produtos para melhorar margens; marcas de
Distribuicdo prestigio utilizam canais especializados e marcas de combate usam
canais de massa; distribuicdo intensiva.

Enfase na marca e nos diferenciais que estimulam a compra;
destaque de sutilezas do posicionamento; foco em elementos
Comunicacao | intangiveis; campanhas cooperadas entre fabricantes e varejistas;
baixo volume de promocéo de vendas; campanhas temporarias de
descontos para evitar retaliacdes.

Excesso de capacidade, produtos fisicos principalmente de sistemas
de montagem; processos de fabricacao dificeis de mudar; posicédo de
Fabricagdo e | baixo de custos; economias de escalas e curvas de aprendizado
tecnologias significativas ja foram alcangadas; tecnologias estaveis e
padronizadas; investimento em inovacao (quando hd) de processos;
intensivas em capital.
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Amplamente difundida no meio social; linha ampla e sortida baseada
em diferenciacdo; maior padronizacdo e commodities; maior
relevancia dos servicos; produtos de massa com ciclos de vida longos;
foco em preco baixo ou marca.

Sucessdo de melhorias incrementais dependentes da falta de
flexibilidade dos processos de producéo, da influéncia dos recursos
Inovacao existentes e da experiéncia adquirida. O limitado nivel de atividade de
inovacdo radical tende a se manter até que ocorra uma
descontinuidade, principalmente baseada em um choque exégeno.

Oferta

Fonte: Elaborado pela autora por meio da convergéncia de estudos de Porter (1986), Tushman & Anderson
(1986), Barney (2011), Carvalho (2008), Koponen & Arbelius, 2009, Moon (2011), Rocha et al. (2012),
Kotler & Keller (2012), Bergek et al. (2013), Lilja et al. (2015), Onufrey, (2017).

Apesar do conceito de Ciclo de Vida da IndUstria ser amplamente aceito no
campo da Administragdo, principalmente em Marketing, ele apresenta limitagdes
(Shivonen, 2010; Andersson & Aman, 2014). Ndo ha consenso sobre uma
abordagem quantitativa acerca das industrias maduras e dos sistemas de medicéao
dessa relacdo (Powell, 1996; Campos Junior, 2014). Mesmo em analises
qualitativas, ha criticas, principalmente quanto a inexorabilidade da sequéncia de
estagios do modelo.

E dificil afirmar em que estidgio uma industria se encontra, bem como
estabelecer quando ela atingiu a maturidade, muito menos apontar quais
transformacfes podem vir a afetd-la (Porter, 1986; Walker & Mullins, 2014;
Kotler & Keller, 2012). Nessa conjuntura, a mudanca é considerada imanente e
recomenda-se evitar um enfoque determinista (Rocha et al., 2012). Isso porque se
compreende que o desempenho de uma indudstria é resultado das estratégias —
como inovagdes, por exemplo — das empresas que a integra e ndao de uma
trajetéria com resultados inevitaveis (Porter, 1991; Moon, 2005; Kotler & Keller,
2012). O Ciclo de Vida da Industria é dinamico.

As empresas tentam esgotar as possiblidades e evitar o declinio, adaptando-
se ao cenario competitivo que se altera durante 0 amadurecimento, modificando
seus objetivos e estratégias para sustentar vantagens competitivas e preservar a
lucratividade (Rocha et al. 2012). Desse modo, as inddstrias maduras deparam-se
com diferentes tipos de mudancas no ambiente industrial: (1) alteracbes nas
condigBes demograficas e novos habitos de consumo (em setores especificos); (2)
modificagdes nos produtos substitutos e/ou complementares; (3) novas
tecnologias que ampliam as possibilidades de desempenho da oferta original,
como a transferéncia de recursos de um setor industrial para outro; (4)

modificacdes de politicas, leis e normas regulatorias; (5) novos meios digitais de
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fabricagdo que superam os limites dos analdgicos (Kim & Mauborgne, 2005;
Murmann & Frenken, 2006; Shivonen, 2010; Walker & Mullins, 2014; Kotler &
Keller, 2012; Sviokla, 2014).

Apesar de as industrias enfrentarem situacdes adversas, a ideia de extingédo
parece estar ausente do discurso do ciclo de vida da inddstria em alguns casos, na
medida em que as empresas que as integram buscam maximizar o desempenho
econémico dentro das condi¢bes de mudanca e procuram reinvestir em novos
projetos dentro de seus respectivos setores industriais (Shivonen, 2010; Bamiatzi
& Kirchmaier, 2014).

As escolhas estratégicas em industrias maduras, ou mesmo em declinio, ndo
sdo, de modo algum, sempre atreladas a ameacas, nem mesmo a uma condicao
permanente, mas podem ser vistas como oportunidades para levar a um reinicio de
todo o processo. Porém, elas devem ser capazes de reconhecer o amadurecimento,
ja que, se aceitam o curso projetado pelo modelo de ciclo de vida, o futuro ja esta
definido, contrariando a capacidade inerente as organizagdes de se transformar.
Nesse sentido, para se manterem competitivas, elas precisam mudar (Onufrey,
2017). Sendo assim, o ciclo de vida das indUstrias explicita caracteristicas de cada
estagio e reconhece que eles apresentam diferentes desafios e oportunidades, mas
requer revisao e adaptacao estratégica (Porter, 1986; McGahan, 2004). Por isso, 0
presente estudo estad alinhado com a nogdo de que o ciclo de vida da industria é
um instrumento Gtil de diagndstico e caracterizacdo, mas questionavel quanto a

sua capacidade de previséo.

2.3.
Design no nivel operacional e maturidade das Industrias

Uma vez estabelecido o perfil de industrias maduras quanto a dimensdes
tradicionalmente abordadas por disciplinas associadas a gestdo de negdcios, nesta
secdo, pretende-se realizar a sistematizacdo do referencial tedrico associada ao
design no nivel operacional (Mozota et al., 2011), isto é, naquele em que se
gerencia a implementacdo do projeto (Best, 2011), mais especificamente no
estagio de maturidade.

Walsh (2000) reconhece que a énfase do design muda ao longo do ciclo de

vida da industria, desde o estagio de introducdo, no qual acontece principalmente
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a concepcao e a experimentacao, até o estagio de crescimento, no qual o design se
dedica a melhorias técnicas, reducdo de custo e facilidade de fabricag&o.
Posteriormente, na fase madura, inovacdes incrementais predominam nos projetos
de desenvolvimento de produtos na maioria das empresas porque o design é
dependente de paradigmas tecnoldgicos passados e dedica-se a sucessivos
processos de redesenho, criando uma multiplicidade de variacGes de artefatos
existentes, que atendem a ciclos de moda de diferentes segmentos de mercado
(Walsh, 2000).

Essa autora apresenta caracteristicas do design no nivel operacional,
remetendo a processos de diferenciacdo, mas, de modo breve, faz uma referéncia a
necessidade de as empresas e de o design planejarem o futuro, fazendo uma
alusdo ao design no nivel estratégico. Consoante com essa posi¢do, mas,
ampliando-a, Verganti (2012) contesta que o design seja irrelevante para
inovacBes radicais, extrapolando a estratégia de diferenciacdo em mercados
maduros.

Cooper (2014) ja aborda explicitamente um design orientado para industrias
maduras, ou até em declinio, ao considerar modelos estruturados de
desenvolvimento de produtos, isto é, constituidos por etapas sequenciais e
lineares® e ao aponta-los como predominantes nos projetos realizados nas
empresas. Ele se refere a um Design Dominante que, por um lado, enfatiza
produtos indiferenciados, tendendo a comoditizacdo, apoiados por inovaces em
processos orientados para a reducdo de custo; mas, por outro lado, destaca a
diferenciacdo, ao acrescentar melhorias visiveis para o consumidor, sustentadas
por aperfeicoamentos incrementais (Cooper, 2014).

A autora admite, ainda, a existéncia de processos de design flexiveis,
integrados e iterativos, mas 0s associa a estagios de introducéo e de crescimento
do ciclo de vida da industria, nos quais a inovacdo em produto é mais frequente
(Cooper, 2014).

Buss (2008), ao se referir a metodologias de desenvolvimento de produtos,

afirma que organizagGes no estagio de maturidade mantém o foco em processos

% O Stage-Gate é um exemplo de processo de design linear e sequencial, no qual o projeto se move
por meio de estagios definidos, sustentados por procedimentos operacionais padronizados e
atividades preestabelecidas para cada fase, passando por pontos de verificagdo especificos e
rigorosos. Ele foi criado em 1980, evoluiu para versdes mais rapidas, mas continua enfrentando
criticas por ser considerado rigido e ndo iterativo (Cooper, 2014).
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estdveis e priorizam a execucdo do projeto de acordo com aspectos
contingenciados anteriormente, em vez de se adaptar a fim de explorar
oportunidades. Dessa maneira, insinua-se a possibilidade de essas organizacfes
enfrentarem obstadculos ao tentarem conciliar inovacdo e uma estrutura
consolidada em torno de um padrdo projetual caracteristico de inddstrias maduras,
isto é, apoiado em restricBes tecnoldgicas e orientado por viés mercadolégico
(Buss, 2008).

Por esse mesmo angulo, Celaschi et. al. (2010) questionam a relacdo entre
indUstrias maduras e criatividade ao afirmarem que elas enfrentam o desafio de
explorar novas formas de criar valor e, a0 mesmo tempo, conservar sistemas
fabris padronizados, principalmente naqueles baseados em linhas de montagem.
Nesse caso, 0 processo de inovacdo € associado a pesquisas realizadas
predominantemente por designers externos as organizacfes, 0 que remete ao
Design Estratégico e a atuacdo de intérpretes criativos (Celaschi et. al., 2010),
topicos que serdo aprofundados nos Capitulos 3 e 4, respectivamente. Desse
modo, adianta-se a possibilidade de se utilizar metodologias mais ou menos
aderentes a cada prop0sito, ou seja, operacional e estratégico.

Walsh (2000), Buss (2008), Celaschi et. al. (2010) e Cooper (2014)
estabelecem uma relacao direta entre design e desenvolvimento de produtos com o
estagio de maturidade do ciclo de vida da industria, mas sao referéncias incomuns.
A situacdo usual é o reconhecimento de relagfes subentendidas entre o design e o
estagio maduro em aspectos mencionados anteriormente, mas que sao ratificados
a sequir: inovacdo incremental (Krippendorff, 2006; Holston, 2011), diferenciacao
(Mozota, 2011; Celaschi et al. 2011; Verganti, 2012), comoditizacdo (Zurlo,
2014) e eficiéncia operacional (Magalhdes, 1997; Best, 2010; Moraes, 2010). Os
mesmos termos sao encontrados no Quadro 2 (pagina 31) por autores do campo da
Administracdo ao caracterizar o estagio de maturidade do ciclo de vida da
industria.

Um pensamento que se aproxima dos autores do campo do Design
mencionados até entdo, Moraes (2010) descreve metodologias projetuais de
desenvolvimento de produtos em industrias inseridas em uma conjuntura
considerada estatica e previsivel, que tangencia o contexto de industrias maduras.
O autor afirma que, nessas circunstancias, as etapas de projeto de design sdo

lineares e sequenciais, semelhantes a uma formula sustentada por uma base de
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conhecimento estavel e orientadas por aspectos objetivos, ldgicos e precisos, e
ainda, como resultado, obtém solucGes preestabelecidas, dependentes de
limitacGes técnico-produtivas das industrias para necessidades basicas do mercado
consumidor. Essa descricdo, embora ndo cite as industrias maduras, remete a
caracteristicas associadas a elas.

Assim, é elaborada uma sintese interpretativa sobre o design no nivel
operacional em industrias no estagio de maturidade do ciclo de vida, que €
apresentada no Quadro 3. Tal sintese esta de acordo com as visdes de Walsh
(2000), Buss (2008), Celaschi et al. (2010) e Cooper (2014), mas também
considera caracteristicas que aproximam o design ao perfil de produtos, as
tecnologias e a inovagdo em induastrias maduras, apesar de ndo estabelecer uma
associacdo explicita entre eles. Nota-se uma priorizacdo de esforgcos para ampliar
o ciclo de vida do produto (consequentemente, da industria), sustentada pelas
nogOes de linearidade, estabilidade e previsibilidade, bem como pela reproducao
de padrdes e por inovagdes incrementais, que acontecem em graus diferentes e
estabelecem relagdes com trés forgas — vistas a seguir como limitadoras do design:

Design Dominante, comoditizacéo e diferenciagéo.

Quadro 3 - Sintese interpretativa sobre as relacdes entre design no nivel
operacional e o estagio de maturidade do ciclo de vida da industria

Esforgo para amplia¢é@o do ciclo de vida; metodologia projetual linear e
sequencial; orientacdo centrada no usuario para projetar produtos
padronizados e atender demanda homogénea e respeitar restricdes
tecnolégicas; foco em aumentar a eficiéncia e aprimorar a curva de
aprendizado; desenvolvimento de fornecedores mais eficientes e cria¢éo
Design de materiais; apoio de inovagdo incremental; diferenciagéo e orientacdo
para a moda; processo lento de pesquisa e desenvolvimento; valorizagédo
de informac¢des advindas de stakeholders da prépria indlstria em
detrimento de fontes exdgenas, base de conhecimento estavel e robusta;
solucdes apoiam relacdes interfuncionais e respeitam objetivos
predeterminados.

Fonte: Elaborado pela autora por meio da convergéncia de estudos de Porter (1986), Cooper &
Press (2000), Barney (2011), Press & Cooper (2003), Krippendorff (2006); Carvalho (2008),
Koponen & Arbelius (2009), Moraes (2010) Holston (2011), Moon (2011), Mozota et al. (2011),
Rocha et al. (2012), Kotler & Keller (2012), Magalhdes (2014), Wahlstrom et al. (2014), Lilja et
al. (2015).

Design Dominante
A multiplicidade de abordagens de design existente durante o estagio de
crescimento no Ciclo de Vida é gradualmente substituida pela consonancia em

torno de uma solugdo comum a industria durante o estagio de maturidade, devido


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412274/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1412274/CA

37

a vantagens tecnoldgicas, de usabilidade e de custo (Walsh, 2000; Baldwin &
Woodard, 2008). Por essa razdo, o design no nivel operacional é associado ao
conceito de Design Dominante. Ele é adotado como padrdo por uma industria, isto
¢, apresenta caracteristicas que ndo variam de maneira substancial entre produtos
e entre empresas e da origem a um periodo de inovagdes incrementais (Tushman
& Anderson, 1986; Onufrey, 2017). Geralmente, é encontrado em produtos de
consumo de massa, nos quais os perfis dos consumidores sdo tratados como
relativamente homogéneos, como automdveis e eletrodomésticos, entre outros
(Suarez & Utterback, 1995; Koen, 2007).

A medida que a tecnologia associada & determinada industria amadurece,
instaura-se 0 Design Dominante, e 0 ambiente de inovacdo muda. Os avangos
tecnoldgicos sdo, entdo, impulsionados principalmente por um grande numero de
melhorias incrementais, que servem para conservar o Design Dominante em vez
de desafia-lo (Onufrey, 2017). A énfase é deslocada de produtos para processos ao
buscar eficiéncia operacional que reduza custos, sem deixar de satisfazer a
demanda (Herrmann, 2005). Isso porque industrias maduras sdo dependentes de
escolhas realizadas no passado, que, além de apresentarem consequéncias
duradouras, sdo reforcadas por estratégias que apoiam as decisdes originais como
a experiéncia, a reputacdo e os recursos acumulados ao longo do tempo (Onufrey,
2017).

Esse processo de padronizacao é influenciado por uma espécie de consenso
entre fabricantes e consumidores que contribui para o reconhecimento de uma
categoria de produto, uma vez que ambos empreendem esforcos, tanto em
aspectos ligados a tecnologias, custo e desempenho, mas também a aspectos
culturais e os significados dos artefatos, como sdo usados, quando e por quem
(Suarez & Utterback, 1995; Krippendorff, 2006; Baldwin & Woodard, 2008).

Um caso exemplar dessas relagdes pode ser observado na industria
automobilistica, que criou veiculos com motor de combustdo interna na segunda
metade do século XIX, dando origem a estrutura padrdo que se conhece
atualmente e que sempre passa por inovacdes incrementais.

Apos décadas de mudancgas incrementais, a industria automobilistica esta
desenvolvendo o proximo Design Dominante, que, embora ainda ndo seja
conhecido, entende-se que serd vinculado a fontes de energia renovaveis, 0 que

denota a concepcdo de uma proxima descontinuidade tecnoldgica (Herrmann,
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2005). Logo, depreende-se que a inddstria automobilistica em seu estdgio de
maturidade do ciclo de vida é bastante eficaz ao aprimorar seus produtos e
processos, mas se especula que ainda mantenha o foco em conceitos alternativos
de carros ao ponderar sobre questBes de mobilidade (Miller-Beyeler, 2010).
Assim, talvez a madura inddstria automobilistica esteja limitada ao Design
Dominante, arriscando-se a ver seus produtos de menor valor agregado se
aproximarem de commodities e ainda esteja restrita a diferenciacdo baseada em
solugcdes menos poluentes, por exemplo. Além disso, pode estar negligenciando
outras possibilidades, originarias de outras industrias, para inovar.

Associado a um paradigma tecnoldgico dominante em uma inddstria, em
paralelo, identifica-se a existéncia de um paradigma sociocultural dominante
(Verganti, 2012). Significados estdo associados a simbolos, a identidade e a
emocdes, sustentados por razdes psicoldgicas e socioculturais que resultam da
interacdo entre usuarios e produtos, isto é, os significados ndo séo parte intrinseca
dos produtos (Verganti, 2012).

O significado dos bens de consumo origina-se da cultura, de suas categorias
e de seus principios. Categorias culturais sdo referéncias fundamentais e
abrangentes que segmentam os fendmenos, como tempo, espaco e ocasido;
enguanto principios culturais dizem respeito a ideias orientadoras do pensamento e
da acdo, por meio das quais a cultura se realiza e encontra expressao em cada aspecto
da vida social, inclusive em praticas de consumo (McCracken, 2003).

Contudo, categorias e principios — apesar da importancia de ambos — néo
possuem presenca substancial e precisam de objetos materiais para tangibilizar o
significado cultural que, entdo, em um processo dindmico, primeiro é apropriado
pelo design e associado a bens de consumo por meio da vinculacdo de
propriedades simbdlicas a propriedades fisicas e, depois, € apropriado pelos
consumidores e usuarios (McCracken, 2003). Entretanto, esse processo final de
apropriacdo ndo é Unico, pois oferece trés possibilidades: a dominante, que
envolve a leitura projetada pelo design; a negociada, que leva a uma limitada
reinterpretacao; e a oposicionista, que rejeita radicalmente a leitura dominante em
favor de uma alternativa (Press & Cooper, 2003). Assim, a primeira possibilidade
representa 0 Design Dominante porque pretende atender um grupo grande e

homogéneo de consumidores (Bessant, 2005). Para isso, ele é apoiado por
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inovagOes incrementais de significados (Verganti, 2012) e por uma abordagem
centrada no usuéario (Dornberger & Suvelza, 2012).

Essa abordagem explora os significados atuais e serve para melhorar 0s
produtos existentes, ja que usuarios e designers se tornam mais dependentes de
paradigmas atuais ao se manterem atrelados ao contexto existente (Norman &
Verganti, 2014).

A adocdo de um Design Dominante é influenciada, portanto, por aspectos
socioculturais e tecnoldgicos, como, por exemplo, como o design se relaciona
com processos de fabricacdo e materiais ja existentes e as oportunidades que eles
oferecem.

Vantagens associadas a homogeneizacdo da demanda, racionalizacdo e
ganhos de escala favorecem a implantacdo do Design Dominante, porque ele é um
elemento-chave em industrias de fabricacdo baseadas em sistemas de montagem
(Suarez & Utterback, 1995) ou de plataformas (Koen, 2007). Nessas
circunstancias, as plataformas enfatizam a combinacdo de mdédulos distintos nos
processos de producao com dois enfoques: baixa variedade e alta reutilizacédo, e o
inverso (Baldwin & Woodard, 2008).

A modularizagdo varia entre maior estabilidade e maior diversidade, o que
pode ser associado a comoditizacdo e a diferenciacdo, respectivamente, elementos
que serdo detalhados a seguir. Nesses sistemas, considera-se 0 risco como uma
variavel com efeitos limitados, pois 0 mercado consumidor é conhecido e séo
utilizadas tecnologias nas quais as industrias ja possuem experiéncia. Porém,
como consequéncia, os resultados do processo de desenvolvimento de produto
tornam-se previsiveis, e as inovacbes em design, cada vez menos provaveis
(Anderson & Tushman, 1990; Krippendorff, 2006; Cooper, 2014).

Comoditizacao

As inddstrias amadurecem e 0s seus produtos tornam-se mais sensiveis a
processos de comoditizagdo (Quelch, 2007).

Commodities sdo bens brutos, ndo especializados, sem processamento e,
portanto, sem componente projetual, produzidos em massa e facilmente
intercambidveis entre os competidores de uma inddstria porque sdo idénticos, tais
como produtos derivados das inddstrias de petrdleo, de mineragdo, de carne e de

cereais (Kotler & Keller, 2012; Bonsiepe, 2013). Contudo, a comoditiza¢do é um
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processo que pode afetar muitas industrias, inclusive aquelas que ndo séo
comumente associadas ao termo. Isso porque industrias baseadas em commodities
apresentam limitada capacidade de diferenciar sua oferta daquela disponibilizada
pelos concorrentes, e a transformacéo de produtos originalmente diferenciados em
commodities tem se tornado mais acelerada na trajetdria do estagio de introducédo
até o de maturidade (Quelch, 2007). Mas ndo se pode afirmar quando isso vai
acontecer.

Ao longo do tempo, as industrias de transporte aéreo de passageiros,
servicos financeiros e bancérios, hotéis, restaurantes, supermercados e automdveis
— s0 para citar algumas — passaram a enfrentar os desafios da comoditizacao
(D’Aveni, 2010). Esta pode abalar setores inteiros, até aqueles pouco provaveis,
porque tais condicdes de competicdo deixam suas ofertas padronizadas sensiveis a
mudangas de comportamento da demanda (Quelch, 2007).

Industrias orientadas pela légica das commodities operam em ambientes de
competicdo intensa e concorrem com base em preco; por isso, a marca é um
atributo de reduzida relevancia para seus produtos, e as empresas precisam
alcangar economias de escala para manter os custos baixos (Bank, 2015).

Em termos tecnoldgicos, a comoditizagdo em setores fabris esta associada a
plataformas constituidas por um conjunto de componentes que permanecem fixos
(Baldwin & Woodard, 2008). Trata-se da utilizacdo das mesmas pecas, sistemas e
materiais de forma consorciada por varios modelos (Medina & Gomes, 2002).

Nessa conjuntura, o design pode até considerar solucbes alternativas, mas
uma vez que as decisdes-chave sdo definidas, alteracbes no Design Dominante
tornam-se gradualmente mais dificeis e dispendiosas (Rajabalinejad & Spitas,
2012). Contudo, argumenta-se que o Sistema Produto-Servigo6 é capaz de atuar
como antidoto contra fendmenos como a comoditizacgdo, ao estabelecer que é mais
facil imitar um produto do que replicar estratégias combinadas a servigos
complementares e/ou programas diferenciados de comunicacdo e de distribuicao,

por exemplo (Zurlo, 2014).

®Sistema Produto-Servico é considerado a representagdo visivel da estratégia porque integra
produtos, servicos e interfaces de comunicacdo das organizagGes de modo sistémico para
responder a uma necessidade especifica (Zurlo, 2014).
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Diferenciacéo

O Design Dominante em sistemas de plataforma é capaz de se adaptar a
demandas do ambiente externo das organizagdes por meio de adi¢des de modulos
em arquiteturas existentes (Koen, 2007). Trata-se de componentes que podem
variar ao longo do tempo nos processos de fabricagdo e que estabelecem uma
arquitetura basica, utilizada em outras geragdes de produtos, como em redesenhos
sucessivos de itens ja existentes (Suarez & Utterback, 1995; Walsh, 2000; Koen,
2007; Baldwin & Woodard, 2008).

Desse modo, é possivel criar uma novidade sem desenvolver um sistema
inteiramente novo, o que permite competir com base na diferenciacdo por design.
Essa estratégia é uma forma de oferecer um produto diferente, em substituicdo aos
da concorréncia (Mintzberg, 2006). Em seu grau maximo, a diferenciacdo chega a
customizagdo em massa, processo no qual clientes finais personalizam o bem de
consumo a ser adquirido ao estabelecer uma configuracdo individual com base na
disponibilizacdo de um conjunto de opcdes por parte do fabricante, o que é
viabilizado por estruturas modulares que incluem sistemas mais flexiveis de
producdo (Press, 2011).

Na maturidade, as industrias sdo orientadas para mercados conhecidos, por
isso, sustentam mudancas até o limite do reposicionamento’ de produtos
existentes (Koen, 2007). Assim, o produto conquista uma posi¢do privilegiada em
sua categoria, mas ainda mantém evidente associacdo com seus pares, ao
conservar atributos tradicionais de um produto maduro e subtrair outros e ao
adicionar alguns novos (Moon, 2005).

Outro limite imposto a diferenciacéo é o préprio sistema de plataforma, que
incorpora um conjunto de restrices projetuais que rege as relagdes entre os
modulos. Logo, as mudancas sdo restritas a inovacgdes incrementais, excluindo
possibilidades de personalizagdo da oferta (Koen, 2007; Baldwin e Woodard,
2008). Por isso, a diferenciacdo tende a gerar solugdes parecidas, contrariando a
sua definicdo classica, que pressupde criar algo considerado Unico no ambito da
industria (Porter, 1986).

" Entende-se “posicionamento” como o ato de desenvolver a oferta e a imagem do produto, de
modo que o mercado-alvo reconheca, compreenda e aprecie o que ele oferece de diferente em
relagdo a seus concorrentes (Ries & Trout, 2000). Ja o foco do reposicionamento reside na
mudanca de percepgao do consumidor em relagéo as ofertas das empresas (Moon, 2011).
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Assim, 0 mesmo argumento capaz de promover o design pode se voltar
contra ele. Quanto mais difundida é a diferenciacdo como estratégia, mais o
design pode se transformar em um processo codificado, previsivel e praticamente
obrigatério (Verganti, 2012). Porém, no ambito as industrias maduras, a
diferenciacdo pode ser benéfica ao levar, inclusive, ao rejuvenescimento — ou
dematurity — isto €, quando ocorre uma serie de pequenas inovages combinadas e
executadas em um intervalo relativamente curto para atender novas demandas de
mercado (Sviokla, 2014).

De modo geral, o design maduro no nivel operacional enfatiza o seu valor
diferenciador (Quadro 1, péagina 27), porém em propostas iniciais pré-definidas,
que respeitam o0s contornos estabelecidos para ele no que se refere ao
desenvolvimento de produtos que atendem os padrdes estabelecidos pela
industria. Logo, o design maduro e operacional é orientado para: (1) caracterizar
uma categoria de produtos no nivel da inddstria; (2) aumentar a eficiéncia,
direcionando seus esforcos para a inovacdo em processos e para a reducdo de
custos em industrias que operam no mercado de commodities; e (3) combinar e
recombinar modulos fixos e variaveis, explorando possibilidades de ampliar os
limites da diferenciagéo e do reposicionamento.

Mas ha desafios associados a esses propdsitos. Em primeiro lugar, o
reconhecimento da semelhanca de produtos constituintes de uma categoria pode
ser favoravel na competicdo entre substitutos®; porém, pode se tornar prejudicial
futuramente em ternos de competicdo entre empresas. Em segundo, as
combinagbes possiveis permanecem limitadas as condi¢bes de fabricacdo
impostas pelo Design Dominante, bem como aos interesses associados ao capital
investido em sistemas de plataformas. Por fim, em terceiro lugar, o
reposicionamento ndo contribui para mudar a perspectiva preponderante de que a
maturidade é um estagio do ciclo de vida da industria no qual o potencial de
inovacdo é subestimado pelo carater incremental, j& que se baseia na mudanca da
percepcdo do consumidor. Essa conjuntura pode levar ndo somente a
obsolescéncia das industrias maduras, mas também ao questionamento do valor

do préprio design nesse escopo.

8 Produtos substitutos satisfazem aproximadamente as mesmas necessidades do consumidor, mas
de formas diferentes, pois sdo originarios de industrias diversas (Barney, 2011).
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da comoditizacdo e da

Quadro 4 — Dimensdes das forcas limitadoras do design no nivel operacional
de inddstrias maduras

Forcas limitadoras do design no nivel operacional de indUstrias maduras
Dimensdes | Design Dominante Comoditizagéo Diferenciacéo
Foco do Maior eficiéncia; Reducéo de custos; | Expanséo dos limites
design caracterizacdo da ganho de escala. da modularizacao
categoria de produto.
Foco da Incremental. Processos. Reposicionamento.
inovacao
Abordagem | Padronizacao, Médulos fixos; alta Médulos adaptaveis;
tecnoldgica | racionalizacao e reutilizacéo; baixa baixa reutilizacéo; alta
modularizacdo de variedade. variedade.
processos; producdo em
massa; sistemas de
montagem/plataforma.
Abordagem | Baseado na N&o reconhece Reconhece alteracdes
da homogeneidade de perfis diferentes. no perfil do
demanda contextos estaticos. comportamento.
Risco para | Obsolescéncia. Perda de utilidade. Comoditizago.
a industria
madura
Habilidades | Inalteradas; com énfase na solucéo de problemas especificos e na
do design eficiéncia do projeto para manter a extensdo do estagio de maturidade.

Fonte: Elaborado pela autora com base em estudos de Porter (1986), Suarez & Utterback (1995),
Cooper & Press (2000), Barney (2011), Press & Cooper (2003), Moon (2005), Krippendorff
(2006), Mintzberg (2006), Koen (2007), Baldwin & Woodard (2008), Carvalho (2008), Koponen
& Arbelius (2009), Walsh (2000), Celaschi et al. (2010), Moon (2011), Mozota et al. (2011),
Rocha et al. (2012), Kotler & Keller (2012), Verganti (2012), Cooper (2014), Magalhées (2014),
Onufrey (2017).

2.4,
Design pendular

Ha& um volume respeitavel de pesquisas realizadas sobre os estagios do ciclo
de vida da inddstria, porém, elas comp8em um corpo de conhecimento disperso e
fragmentado para caracterizar o design na maturidade. Sendo assim, considerando
gue o design esta associado a processos e produtos industriais e as industrias
amadurecem, cabe definir os contornos desse design maduro nessas
circunstancias. Para tal, foi adotada uma abordagem conciliatoria entre referéncias
teoricas, principalmente as dos campos do Design, Administracdo e Estratégia.
Essa abordagem proporcionou a sistematizagdo do conhecimento e,
consequentemente, permitiu elaborar a descrigdo de um design maduro no nivel
operacional, capaz de integrar o quadro tedrico das caracteristicas de industrias no

estagio de maturidade (Quadro 2, pagina 31).
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Assim, para responder a primeira pergunta formulada neste capitulo, ou
seja, como é o design no estadgio de maturidade do ciclo de vida da inddstria,
propbe-se uma definicdo para o design maduro no nivel operacional baseada por
analogia na ldgica de movimentos de um péndulo simples® (Taylor, 2013).

O design pendular atende os paradigmas do design em inddstrias maduras
ao proporcionar linearidade, estabilidade, previsibilidade, reproducdo de padroes e
inovacdo incremental. Ele se baseia em trés forcas limitadoras: Design
Dominante, diferenciacdo e comoditizacdo. A primeira - Design Dominante — diz
respeito a padrbes de tecnologia e de significado, ambos adotados por inddstrias
no estagio de maturidade do ciclo de vida e sustentados pela modularizacdo de
plataformas e sistemas de montagem. O Design Dominante € o ponto de partida
do design pendular, pois as outras duas for¢as limitadoras sdo decorrentes dele. De
modo previsivel, o Design Dominante oscila entre dois polos. De um lado, a
diferenciacéo e as inovacOes incrementais de produtos; do outro, a comoditizacéo e
melhorias em processos.

Em conjunto, as possibilidades limitadas a alterndncia entre solucdes
diferenciadas — porém, em escopo restrito — e outras indiferenciadas (ou sujeitas a
comoditizacdo) conferem estabilidade ao design pendular. Contudo, essa l6gica linear
do design maduro no nivel operacional tende a negligenciar influéncias do ambiente
externo a inddstria, mesmo em graus diferentes, podendo levar a obsolescéncia. A
seguir, a Figura 1 (pagina 45) apresenta os componentes do design pendular e suas
relacoes.

Uma vez proposta a caracteriza¢do de um design maduro, pode-se abordar a
segunda questdo: ele pode ser compreendido como um oximoro? Nesse caso, a
resposta deve ser contextualizada, pois esta condicionada ao nivel de design em
foco.

No nivel operacional, a linearidade e a inovagdo incremental sdo acrescidas
a estabilidade, a previsibilidade e a reproducdo de padrées como paradigmas de

um design maduro, ja indicado como um design regido por uma ldgica pendular.

% Na Mecanica Classica, o péndulo simples é um sistema composto por uma particula suspensa por
um fio flexivel e inextensivel em uma de suas extremidades e livre na outra. Quando afastado de
sua posicdo de equilibrio e solto, o péndulo oscila por forca de tragdo em um plano vertical por
algum tempo até ficar em repouso sob as forcas restauradoras do atrito e da gravidade,
apresentando, portanto, deslocamentos previsiveis até parar (Taylor, 2013).
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Figura 1 — Componentes do design pendular no nivel operacional de inddstrias maduras.
Fonte: Figura elaborada pela autora.

Nessas circunstancias, a énfase encontra-se na solucdo de problemas especificos
de projeto e na busca por eficiéncia operacional, uma vez que o design se propde a
utilizar processos predeterminados e a obter resultados esperados. Logo,
caracteristicas inerentes a ele sdo circunscritas a restricbes projetuais existentes e
vinculadas a uma estrutura habitual de capital financeiro, humano, tecnologico,
entre outros recursos. Desse modo, o design maduro ndo configura um oximoro ao
gerenciar a implementacdo do projeto de design, que se articula com um
complexo sistema de condicionantes. Assim, design e maturidade — combinados —
ndo criam uma relacdo de oposicdo. Ao contrario, estabelecem uma relacdo de
conformidade, na qual o design se resigna as condicGes existentes no contexto das

organizacOes, segundo conveniéncia previamente estabelecida.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412274/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1412274/CA

46

Com isso, € possivel responder a terceira questdo. A maturidade da indudstria
ndo so influencia a acdo do design como limita tal acdo. Afinal, o design pendular
sofre a acdo de forcas limitadoras. Hermético, ele ndo admite — ou no maximo
reconhece parcialmente — influéncias mutantes do ambiente externo a industria ao
se restringir a um Design Dominante tanto em termos tecnoldgicos quanto de
significado, que oscila entre dois polos — a comoditizacdo e a diferenciacdo —,
todos orientados para a padronizacdo, mas em graus diferentes. Portanto, perder a
no¢do do todo e se limitar ao tecnologicamente conhecido pode levar a
obsolescéncia. Assim, no &mbito do design no nivel operacional, o determinismo
do ciclo de vida das industrias aponta para uma visdo limitada do design, que em
um escopo amplo e estratégico pode ameacar o seu valor transformador e
inovador (Quadro 1, pagina 27).

O problema ndo estd na utilizacdo dos estagios do ciclo de vida como
instrumento para caracterizar uma industria e suas diversas dimensdes — inclusive
0 design — mas se encontra na abrangéncia da Gestdo do Design. Se no nivel
operacional, entende-se nao haver contradi¢do entre design e maturidade, no nivel
estratégico especula-se que 0 mesmo ndo possa ser afirmado.

A abordagem projetual consistente com a maturidade do ciclo de vida da
indUstria acontece em contextos de estabilidade excessivamente restritos e
conflitantes com a contemporaneidade, apontando para uma dire¢do na qual o
sucesso do passado ndo é mais suficiente para garantir o futuro, tanto sob a
perspectiva da producéo, quanto do consumo. Sendo assim, identificadas as forcas
limitadoras do design no nivel operacional de indUstrias maduras considerando a
proposicdo do design pendular, compreende-se que é preciso expandir o contexto
de atuacdo do design e orientar o presente estudo para o nivel estratégico, que sera
abordado no proximo capitulo.

SupOBe-se que etapas anteriores a etapa de concep¢do do projeto de produto
propriamente dito devem focar nas mudancas inerentes a maturidade, romper com
uma légica reducionista e exercitar o0 pensamento critico e criativo, contudo sem
desprezar as estratégias de negocios da industria inseridas em contextos

complexos e dinamicos.
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3.
Inércia e transitoriedade: design no nivel estratégico

O design esta conectado a mudancas. Essa afirmacgdo sustenta-se em Simon
(1996), que propde transformar condigcdes existentes em outras, melhores e
preferidas; Krippendorff (2006), ao explicar que faz parte da natureza do design
lidar com a nocdo de incompletude do projeto porque aquele esta vinculado a
alteracdes na cultura e na tecnologia; Cooper & Press (2000), ao argumentar que
as forcas motrizes do design se originam do senso de insatisfacdo e do desejo de
mudar algo; e em Brown (2008), ao afirmar que a mudanca induz a atividade de
design, porque ele é voltado para o futuro.

Logo ndo é possivel abordar o design no estagio de maturidade do ciclo de
vida da inddstria sem considerar um contexto de atuacdo dindmico. Como foi
indicado no capitulo anterior, 0 desempenho de uma industria é resultado de suas
estratégias, e a mudanca é considerada imanente; portanto, recomenda-se evitar
um enfoque determinista quanto a inexorabilidade do declinio no futuro (Porter,
1991; Moon, 2005; Kotler & Keller, 2012; Rocha et al., 2012). Mudancas de
diversas naturezas ocorrerdo e, para se manterem competitivas, inddstrias maduras
deverdo fazer escolhas estratégicas para se adaptar a elas, o que ndo é
necessariamente uma condicgdo desfavoravel (Onufrey, 2017).

Diante disso, pretende-se associar conceitos da Gestdo do Design e da
Gestdo de Mudancas, por meio do Design Estratégico. Por um lado, a Gestdo do
Design oferece recursos para as organizag0es enfrentarem situagdes turbulentas,
valorizando o potencial visionario do design para responder aos valores mutaveis
da contemporaneidade; jA& o Design Estratégico contribui para estruturar o
ambiente de atuacdo do design e para torna-lo compreensivel para as organizagoes
(Cooper & Press, 2000). Por outro lado, gerir mudancas objetiva a constante
adaptacdo das organizacGes contemporaneas para que elas melhorem o préprio
desempenho, abrangendo contexto da mudanca e condigcbes existentes; conteddo
da mudanca e visdo de longo prazo; processo de mudanca e esforgcos para
empreendé-lo (Silva Santos, 2014).
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Desse modo, tendo o capitulo anterior abordado o design maduro no nivel
operacional, o foco deste capitulo é expandido para a dimensdo estratégica do
design no estagio de maturidade do ciclo de vida das industrias e as etapas
anteriores a atividade projetual. Ndo que o design operacional deixe de ter
relevancia, mas seus fundamentos se tornaram insuficientes em contextos
contemporaneos, fluidos, globalizados e complexos, nos quais a Gestdo do Design
atua. A analise, entdo, recai sobre o impasse de refletir acerca do aumento da
eficiéncia das industrias no que elas ja fazem ou identificar novas possibilidades.

Assim, considerando-se a relacdo entre design e indastrias maduras,
pergunta-se: se o0 design esta associado a processos e produtos industriais e as
industrias amadurecem, como € o design em situacdes que admitem a premissa da
mudanca? Se, no capitulo anterior, a analise ficou circunscrita ao design no nivel
operacional e a um contexto estdtico, neste, o estudo volta-se para o nivel
estratégico e para o ambiente externo as inddstrias caracterizado pelo dinamismo e
pela complexidade. Ao considerar a articulacdo do design e uma logica de
mudancas, questiona-se novamente: um hipotético design maduro pode ser
compreendido como um oximoro? E, ainda, a maturidade influencia e limita o
design no nivel estratégico? Como?

Para responder as perguntas formuladas, este capitulo tem por objetivo
compreender como é o design no nivel estratégico durante o estagio de
maturidade da industria. Para tal, por meio de revisdo bibliogréfica, aborda-se a
atividades anteriores ao projeto de design; Gestdo de Mudancas, contextos e a
orientacdo do design para mudar; além de Capacidades Dinamicas e o potencial
do Design Estratégico para gerar conhecimento. Por isso, é importante ressaltar
que a Gestdo do Design considera o conhecimento como um pProcesso
colaborativo de construcdo de sentido, a fim de propiciar um contexto para
conversacOes e aprendizagem continuas (Mozota et al., 2011).

Percebe-se, entdo, uma confluéncia com a Gestdo do Conhecimento, uma
vez que ela abrange um conjunto de processos para criar, utilizar e disseminar
conhecimento para atingir os objetivos das empresas, mas € apoiada na nocao de
que ele € um recurso de natureza interativa, pois se origina no nivel individual, é
potencializado por uma dindmica de interacdo social, alcancando o nivel
organizacional e, posteriormente, ainda pode ser extrapolado para um nivel

interorganizacional (Franco & Barbeira, 2009).
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3.1.
O design antes da etapa de concepc¢ao do projeto

As oportunidades para o design no campo da estratégia corporativa
tornaram-se mais evidentes apds duas mudancgas. A primeira é a alteracdo no
conceito de estratégia, uma vez que ela deixou de ser percebida como um produto
final que apenas precisa ser executado (Cooper & Junginger, 2011). Ao contrério,
ela é interpretada como um processo, como agdes em progresso e adaptacdo as
mudangas no ambiente (Meroni, 2008). A segunda € a variacdo na natureza da
competicdo, que pde em xeque a ideia de que a estrutura do mercado é um fato
consumado para a formulacdo da estratégia. De maneira oposta, as industrias estdo
em constante transformacé&o e buscam possibilitar prosperidade de longo prazo em
acOes estratégicas, antevendo se 0s negdécios persistirdo por mais 10 ou 20 anos
(Cooper & Press, 2000; Kim & Mauborgne, 2005).

Nesse panorama, 0 design passou a se relacionar com questdes mais
abrangentes e com problemas mais complexos, evidenciando a existéncia de
atividades em duas etapas amplas e distintas, cada uma delas com caracteristicas,
metodologias e abordagens adequadas as suas especificidades, além de,
respectivamente, poderem ser associadas a dois diferentes niveis de Gestdo do
Design: o operacional e o estratégico. Uma etapa estd voltada a projetacdo
propriamente dita de produtos e/ou servigos orientados para 0 mercado; a outra
etapa antecede o projeto e refere-se a elaboracdo de conceitos (Moraes, 2010).
Este capitulo enfatiza a etapa estratégica, pois manifesta interesse no
conhecimento proporcionado por a¢des no nivel estratégico de Gestdo do Design
(Buss, 2008).

N&o ha& consenso em relacdo a denominagdo das fases que antecedem o
projeto de design. Podem ser chamadas de fases iniciais, de fases pré-
desenvolvimento, ou fases de planejamento, ou ainda fases de desenvolvimento de
conceito ou atividades de definicdo de produto (Buss, 2008). Entre os termos
frequentes e encontram-se: o Fuzzy Front End (Frishammar, 2008), o Metaprojeto
(Moraes, 2010) e o Design Estratégico (Magalhdes, 2014), somente para citar
alguns. Os trés conceitos convergem na medida em que sdo orientados para a

inovacdo e sustentados por abordagens transdisciplinares, lidam com situacfes
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complexas e contextos em transformagéo e buscam conhecimento e aprendizagem
(Moraes, 2010; Celaschi, 2010; Franzato & Celaschi, 2012; Magalh&es, 2014).

Contudo, divergem em outros aspectos. O Fuzzy Front End possui como
foco os aspectos tecnologicos e tem por objetivo-chave a criacdo de uma definicéo
de produto clara e inequivoca para reduzir incertezas e facilitar a fase de
desenvolvimento subsequente (Frishammar, 2008). J4 o Metaprojeto e 0 Design
Estratégico transcendem a criacdo de um objeto para executar funcdes e atender
necessidades. Ambos tém por propdsito levar o design aos niveis estratégicos de
atuacdo das empresas; conceber um conjunto de estratégias, questionar e repensar
as organizacOes, estabelecer um sistema de relacGes que liga o produto a um
contexto maior, e construir uma cultura dentro das organizacdes (Meroni, 2008;
Moraes 2010; Franzato, 2011; Franzato & Celaschi, 2012; Magalhées, 2014).

No entanto, Metaprojeto e Design Estratégico sdo diferentes quanto a
abrangéncia de suas atuagdes. O primeiro oferece uma abordagem mais ampla,
pois ndo se limita a uma fase especifica e pode dedicar-se a todas as atividades de
projeto (Franzato, 2011), enquanto o segundo abrange essencialmente aspectos
que antecedem a concepc¢édo do design de produtos (Magalhées, 2014). Uma vez
que Design Estratégico e Metaprojeto apresentam mais semelhancas do que
diferencas, no presente estudo, opta-se pela adocdo do Design Estratégico como
referencial tedrico prioritario, mas considerando a utilizacdo de constructos do
Metaprojeto quando associados as etapas anteriores aos projetos de design. Logo,
convém definir seus contornos.

Como ha uma ampla variedade de perspectivas, sdo escolhidas duas visdes
sobre Design Estratégico, capazes de acolher os desafios inerentes ao tema da
pesquisa. A primeira é a de Magalhdes (2014). Para o autor, o Design Estratégico
engloba aspectos as fases anteriores as atividades projetuais de design de
produtos; prioriza a leitura contextualizada do ambiente competitivo, tecnoldgico
e sociocultural das empresas; possui capacidade de articulagdo, configuracéo,
guestionamento de estratégias, seja para manté-las ou transgredi-las; e esta
orientado para o futuro e para a inovacdo, construindo, desconstruindo e
reconstruindo conhecimento por meio de experimentagéo.

A segunda visdo € a de Meroni (2008). Para ela, o Design Estratégico € uma
abordagem sobre fazer sentido na complexidade de contextos em mudanca e

evolucdo; aprender e criar capacidades; construir conhecimento ao longo do
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tempo; estabelecer plataforma de ferramentas e métodos para desenvolver
pesquisas; e catalisar e orientar para uma interpretacdo compartilhada dos
problemas e alternativas do Sistema Produto-Servico.

Quanto ao Metaprojeto, prioriza-se uma Unica visdo, a de Moraes (2010),
para quem as atividades metaprojetuais possuem carater analitico e reflexivo;
abordam a complexidade inerente a contemporaneidade como estimulo para novas
formas de projetar do design; abrangem a elaboracao de trajetorias de inovacao; e
conciliam aspectos objetivos e subjetivos, materiais e imateriais de produtos e
servigos. As trés visdes se complementam, principalmente porque consideram a
possibilidade de o Design Estratégico influenciar e ser influenciado, bem com

lidam com eventualidades, acasos, incertezas e perspectivas de transformacao.

3.2.
Contextos em transformagao
e design orientado para mudancgas

No meio organizacional, existem diversas definicdes para mudanga; no
entanto, considera-se como referéncias aquelas que contemplam aspectos-chave
para este capitulo, isto é, contexto e ambiente externo em transformacao, contetdo
e obsolescéncia, processo e capacidades para mudar. Desse modo, mudanca
organizacional é qualquer alteracdo, planejada ou ndo, nos componentes
organizacionais ou nas relac@es entre a organizacdo e seu ambiente, que possa ter
consequéncias relevantes — favoraveis ou ndo — e que tenha por objetivo a
melhoria do desempenho organizacional (Lima & Bressan, 2003). Mudangas
organizacionais intrinsecamente fazem parte da existéncia das organizacdes e do
conceito de ciclo de vida da industria.

A Gestdo de Mudangas em industrias maduras permite lidar com problemas
associados a preocupagdes com a evolucgdo de seus negdcios e o possivel declinio,
0 que envolve possibilidades de desistir do setor e encerrar as opera¢Ges ou de
permanecer e buscar alternativas, como: manter as estratégias e exaurir 0
potencial do mercado enquanto a dinamica competitiva permitir; modificar o
modo de acdo ao revitalizar a oferta e/ou atuar em mercados diferentes (ndo
necessariamente novos); e, por fim, investir em pesquisa que busque um salto de
inovacéo (Porter, 1986; Hitt et al., 2011).
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Nessa conjuntura incerta, o design é capaz de atuar principalmente nas duas
ultimas situac@es, renovacdo e inovagdo, considerando-o um agente de mudangas
que projeta condicdes diferentes das atuais e busca realiza-las por meio de um
conjunto de intervencdes (Andersson e Aman, 2014).

Como j& foi estabelecido, o campo de atuacdo do design pode se dar em
diferentes niveis, por isso, com base em estudos de Gestdo do Design, de
Administracdo e de Estratégia, o Quadro 5 propde uma classificacdo do impacto
das mudancas nas organizacdes associadas ao design nos niveis operacional e
estratégico. O Quadro ponta uma coincidéncia entre o design pendular (descrito
no Capitulo 2) e as caracteristicas das micromudancas; porém, no nivel
estratégico, o direcionamento do design para a mudanca determina a necessidade
de compreender o contexto de atuacdo das empresas, sendo o foco, neste topico,

0S contextos externos.

Quadro 5 — Impacto das mudancas organizacionais e o design nos niveis
operacional e estratégico

Design no nivel operacional Design no nivel estratégico
Micromudancgas. (1) Incrementais, Macromudancas. (1) Transformacionais,
apoiadas na continuidade do padrao sustentadas por ruptura nos paradigmas
existente e circunscritas ao contexto atual organizacionais e de alto risco; (2) afetam
da organizacéo e de baixo risco; (2) toda a organizacao e alteram suas
conjuntamente impactam no aumento de relacdes com o ambiente externo; (3)
eficiéncia; (3) cumulativas, continuas e descontinuas, episodicas, disruptivas, em
evolutivas, de modo sequencial e linear, escopo de prazos longos.

€m prazos curtos.

Fonte: Elaborado pela autora com base em estudos de Porras & Robertson (1992), Nadler &
Tushman (2000), Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000), Weick & Quinn (1999), Best (2010),
Cooper & Press (2000), Mozota et al. (2011), Silva Santos (2014).

Embora o Quadro 5 estabeleca uma dicotomia entre micro e
macromudangas, relacionando-as ao design nos niveis operacional e estratégico,
respectivamente, esses extremos podem ser percebidos também como limites
entre um intervalo de atuacdo do design. Pugh (1989) ao considerar a evolucéao
dos sistemas baseados no conhecimento em relacdo ao design de produtos que séo
convencionais ou inovadores desenvolve a ideia de espectro da atividade de
design, na qual diversos produtos encontram-se entre as duas situaces. Para o
autor, hd um continuo de expansdo das opg¢des de design que varia entre
circunstancias com mais ou menos restricdes do conhecimento e da pratica de

design de acordo com atividades mais inovadoras ou menos inovadoras. Assim,
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admitindo que produtos convencionais estdo associados a micromudangas e que
produtos inovadores estdo relacionados a macromudancas, ha de se considerar a
possibilidade de existirem circunstancias nas quais as mudancas apresentem a
conjugacéo de caracteristicas de ambos o0s extremos. Isso torna-se mais relevante
para as organizacoes sob a perspectiva de tomada de deciséo e de gestdo de riscos
em processos que lidam com a manutengdo ou a ruptura de paradigmas
organizacionais.

O design a0 mesmo tempo em que promove mudancas de valores na
sociedade, também as reflete (Cooper, 2009). Por um lado, projeta produtos,
servicos, ambientes e experiéncias para atender demandas, mas, por outro lado, é
impactado por conjunturas em mutacao que afirmam que esses projetos ja ndo sao
mais apropriados (Hekkert & Van Dijk, 2015).

Assim, observa-se que a metodologia projetual que vigorou entre a década
de 1970 e a década de 1990 era baseada em uma plataforma de conhecimento
percebida como relativamente estavel e solida, mas, posteriormente, ela passa a
ser desafiada pela complexidade do ambiente externo (Moraes, 2010b; Cooper,
2012). A propria mudanga passa a ser compreendida de modo diferente. Antes
vista como um evento episodico, portanto, uma interrupgd0 NOS Processos
organizacionais, transforma-se em um fenémeno permanente do contexto externo
e inerente a gestdo, bem como_de fluxo continuo, pois uma vez comecado
continuara a gerar efeitos (Meyer & Stenksaker, 2006; Silva & Junqueira, 2016).
A metodologia projetual precisa constantemente reajustar seu foco para acolher
novas situacdes e reorientar seu raciocinio e suas praticas (Cooper, 2009; Hands,
2009).

As interagdes com 0 design ocorrem em um contexto, composto por uma
confluéncia de circunstancias sociais, culturais, tecnologicas e econdmicas
(Hekkert & Van Dijk, 2015). Poréem, o contexto é uma construcdo reflexiva dos
designers, uma vez que ndo ha visdo de ambiente que nao seja uma visdo de quem
0 esta observando (Mozota et al., 2011). O contexto ndo é dado, é resultado de um
processo interpretativo e uma construcdo do designer, na qual se coloca em
dialogo todo o tipo de consideracdes que ele acredita ser relevante para o dominio
do projeto e da pesquisa (Meroni, 2008; Hekkert & Van Dijk, 2015).

O contexto contemporaneo definido como complexo, incerto, mutante,
maultiplo, fluido (Moraes, 2010); ilimitado (Zurlo, 2010); volatil, ambiguo (Blau,
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2015); menos previsivel (Reeves et al., 2016), entre outras caracteristicas, €é
exemplificado no Apéndice | (pagina 217). Nele sdo expostos trés dominios —
sociocultural, tecnolégico e econbmico — e suas respectivas forcas
desencadeadoras de mudancas, nos quais o design atua. Essa sintese nao
ambiciona ser exaustiva, mas pretende demonstrar a complexidade do Zeitgeist
contemporaneo, que apresenta uma pluralidade de aspectos relevantes, por vezes
complementares, interdependentes ou antagonicos.

Lidar com o desconhecido e com a complexidade faz parte do escopo de
atuacdo dos designers. A comegar pelo prdprio ato de projetar — inerente aos
processos de design — que remete a desenvolver algo que ndo existe ainda, mas
que possui a perspectiva de existir no futuro (Reyes, 2011). Evidentemente,
mudancas trazem incertezas e riscos, mas também geram oportunidades.
TransformacBes ndo sdo essencialmente condigcdes negativas, ao contrario, podem
ser forgas propulsoras ao estimular novos processos de criagéo (Bruce & Bessant,
2005). Elas tém o potencial de destruir o modelo de geracdo de valor da industria,
porém podem representar o inicio de um movimento capaz de apontar novas
direcdes (Blau, 2015).

Mas, para identificar as transformacfes e discernir entre situagdes
favoraveis ou prejudiciais, é imprescindivel realizar a leitura do contexto externo.
A tarefa é desafiadora. O design deve se preparar para identificar mudancas,
interpreta-las e tirar proveito delas, manipulando informacbes e construindo
conhecimento (Moraes, 2010). Para tal, sdo considerados dois tipos de abordagens
possiveis para a construcdo de conhecimento: a primeira vai ao encontro dos
constructos que apoiam o Metaprojeto (Moraes, 2010; Franzato & Celaschi, 2012)
e a segunda identifica-se com um conjunto de pesquisas transdisciplinares
orientadas para Estudos Futuros (Poli, 2010; Logan, 2012; Celaschi & Moraes,
2013). Ambas as abordagens sdo consoantes com as etapas iniciais da Gestdo de
Mudangas, definidas como (1) preparacdo para mudanca e realizacdo de
diagndstico do contexto; e (2) implementagdo da mudanca, que envolve
transformar intenc6es futuras em execucéo (Silva & Jungueira, 2016).

As pesquisas metaprojetuais estdo inseridas em processos de reflex&o,
colaboracdo e elaboracdo de conteudos para as fases anteriores a etapa de
concepcdo do projeto de design propriamente dito (Moraes, 2010). Como

alternativas a atividades de design vinculadas a contextos estaticos, elas tém
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diversos objetivos, que variam de um foco restrito, como fazer diagndsticos de
produtos e/ou servicos ja existentes, passando por contribuir com informacGes
relevantes para o projeto (Moraes, 2010), até um foco mais amplo ao compreender
a complexidade contemporanea em constante mutacdo (Franzato, 2014). Mas, de
modo sintético, reconhece-se no Metaprojeto a habilidade de conciliar relagGes
contextuais ao exercicio de gerar conceitos inovadores. Essas pesquisas podem ser
relacionadas a primeira etapa da Espiral da Inovacao dirigida pelo Design, de
Celaschi & Franzato (2012), que é seguida por outras trés etapas: sintese e
elaboracdo de cenérios; analise e concepcdo de conceitos; e realizacdo de novos
produtos.

Na primeira etapa da Espiral da Inovacdo dirigida pelo Design sdo
realizados dois tipos de pesquisas: a de carater contextual e a Blue-sky (Celaschi
& Franzato, 2012). O primeiro tipo propicia a criacdo de um diagnostico sobre a
empresa e 0 mercado que identifica os contextos de atuacdo e apresenta
informacdes Uteis para o inicio do processo, isto &, caracteristicas e diferenciais da
organizacdo e da industria, recursos disponiveis, empresas de referéncia, tipologia
de produto, publico-alvo, competidores e cadeia de valor, contextos tecnoldgicos e
culturais (Best, 2010; Steigleder & Tonetto, 2013). O contexto existente € um
ponto de partida para o design, mas é preciso levar em conta o risco de ficar
restrito a abordagens centradas no usuario, a paradigmas atuais e a inovacdes
incrementais (Dornberger & Suvelza, 2012; Norman & Verganti, 2012; Heckert e
Van Dijk, 2015).

O segundo tipo, ao contrario, busca direcbes e oportunidades que néo
mantém vinculo explicito e direto com o problema de design (Scaletsky & Parode,
2008). A sua utilizacdo justifica-se porque buscar informacdes onde ndo é ébvio
pode afetar positivamente a originalidade da solucdo, ja que ideias ndo séo
geradas em ambientes caracterizados pela repeticdo de padrdes existentes
(Celaschi et al., 2010; Hekkert & Van Dijk, 2015). Pesquisas Blue-sky séo
associadas a processos de busca e de divulgacdo de conhecimento tacito dos
designers envolvidos e, frequentemente, englobam a elaboracdo de um dossié de
referéncias essencialmente visuais — mesmo ndo sendo restrito a elas (Scaletsky &
Parode, 2008). Tais referéncias sdo relevantes porque utilizam estimulos
sensoriais para facilitar o pensamento, direcionar a criatividade, organizar o

material coletado, comunicar e engajar 0S agentes nos projetos por meio de
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painéis semanticos, de objetos tridimensionais e de outros tipos de representacdo
que tornam conceitos e inten¢Bes abstratos em narrativas Uteis para a construcdo
do conhecimento (Scaletsky & Parode, 2008; Crilly et al., 2009; Freire, 2014).

Além do Metaprojeto, considera-se uma segunda abordagem, que extrapola
0 ambito do design ao integrd-lo a Estudos Futuros e a disciplinas como
Antropologia, Sociologia e Psicologia, além de outras de areas humanistas
(Celaschi & Moraes, 2013). Essencialmente associados a ideia de antecipacdo do
futuro, tais estudos relacionam-se com o design porque que todos eles sdo
orientados para o futuro, embora geralmente operem em diferentes ambientes
(AP, 2015). O conceito de antecipacdo é sustentado pela abundancia de
informacBes oriundas de mdltiplas fontes em estudos norteados pela inovagéo
com énfase na antecipacdo de mudancas, ndo apenas como uma reagdo a
mudancas ja ocorridas (Poli, 2017).

Estudos de antecipagdo lidam com atributos intangiveis e imateriais dos
bens de producdo industrial, além de dados menos objetivos, incertos e ambiguos
ao destacar a necessidade de se levar em conta a complexidade da
contemporaneidade e acdo no presente (Poli, 2010; Celaschi & Moraes, 2013).
Isso se d& por meio da mudanca de uma postura reativa para uma posicdo ativa,
que contempla uma visdo processual e antecipatdria, baseada na expansdo da
capacidade de agir, no lugar de uma compreensdo estatica do futuro e constituida
por cenarios (Poli, 2017). Se uma evolucdo favoravel é percebida, tenta-se
desenvolver o que foi projetado; mas se é antecipada uma perspectiva
desfavoravel, pode-se tentar modificar sua trajetdria, porém, no segundo caso as
organizacbes podem enfrentar obstaculos: incapacidade de mudar de direcdo e
rejeicdo a ideia de mudar (AP, 2016).

A nocéo de antecipacdo ainda estabelece que a utopia € um componente da
tomada de decisdo organizacional e uma motivacdo para processos inovadores
porque a visdo utdpica desafia os modelos mentais dos fabricantes e ensina os
consumidores a desejar de forma diferente ao evocar valores socioculturais, como
justica, felicidade, respeito, cuidado, entre outros (Poli, 2010).

Apesar de ressaltar a exploragéo de alternativas, a interacdo e o dialogo, as
pesquisas de carater antecipatorio ndo explicitam detalhes acerca de métodos e
instrumentos de investigacdo. Elas se opdem a outros dois tipos de pesquisas,

associadas as nogdes de previsdo e prospeccdo. O primeiro tipo é orientado para
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experiéncias passadas, fatos objetivos e evidéncias quantitativas, que constroem
simplificacGes, generalizagbes e senso comum capazes de capazes de satisfazer
em prazos curtos (ex.: finangas) ou longos (ex.: climas), mas ndo de otimizar. Isso
porque negligenciam contextos e visfes de mundo das partes interessadas,
compondo uma espécie de ignoréncia socialmente construida e aceita; porém,
disfuncional em situagdes incertas (Poli, 2017).

O segundo tipo, vinculado a nocdo de prospeccdo, € orientado, portanto,
para o futuro, especialmente janelas de tempo intermediarias (de 10 a 30 anos),
baseado na exploracdo de possibilidades por meio da construcdo de cenarios. Os
resultados das pesquisas de prospec¢do dependem do exercicio de senso critico,
pois visdes do futuro sdo influenciadas pelo pensamento presente em algum grau
(Poli, 2017). Ha& de se considerar que ao se fazer exercicios de previséo,
prospeccao e antecipacdo, o tempo ndo é concebido como uma sequéncia de fatos,
mas como espacos de intervencdes simultaneas (Poli, 2010).

Ambas as abordagens, ou seja, pesquisas vinculadas ao Metaprojeto e
pesquisas orientadas para Estudos Futuros, apresentam diferencas e semelhancas.
De modo sucinto, elas enfatizam a importancia de pesquisar contextos diferentes
daqueles de origem da demanda de inovacdo e, por isso, destacam-se pelo carater
transdisciplinar e pela orientacdo para intervencdes em circunstancias cada vez
mais complexas e repletas de inter-relacdes. Elas também ressaltam o proposito
estratégico do design de pesquisar quais problemas resolver e ndo apenas como
resolvé-los, considerando inimeras possibilidades inexploradas (Celaschi &
Moraes, 2013; Newbury, 2015).

Contudo, acdes metaprojetuais expandem o espaco de design em acdes que
antecedem o projeto e coloca-o em posi¢cdo de lideranca, diferentemente de
estudos de antecipacdo que o posicionam em uma condicdo complementar. Em
termos préaticos, 0 Metaprojeto explicita a natureza dos topicos basicos a serem
pesquisados, isto €, os dominios tecnoldgico e sociocultural (Moraes, 2010),
enquanto, no segundo caso, 0 assunto ndo é detalhado. Apesar das diferencas, 0s
dois tipos de pesquisa evidenciam a relevancia dos contextos temporais ao se
construir conhecimento.

Ao compreender o passado, ha a percepcdo de que resgatar a historia,
tradicOes e valores pode ser inspirador para acdes no presente (Celaschi, 2010;

Logan, 2012). No presente, é necessario considerar que mudancas paradigmaticas
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imediatas exploram as melhores condic¢des atuais, mas possuem implicacOes
posteriores, pois € nele que se projeta o futuro (Meroni, 2008; Logan, 2012). O
tempo estd em constante fluxo, e o futuro € uma abstracdo, algo passivel de
planejamento, mas incerto (Logan, 2012).

Entende-se que circunstancias mais favoraveis de competitividade exigem
novas ideias e estas ndo se baseiam no conhecimento atual, apesar do futuro ser
impactado pelo presente e pelo passado (Kimbell, 2011). No entanto, ndo importa
0 quédo bem-sucedido seja 0 método, ndo ha como prever o futuro com conviccao,
mas ao fazer planos de contingéncia se pode tomar medidas que promovam a
inovacdo e aumentem as chances de sucesso de acordo com as diversas
configuracBes que o futuro pode assumir (Logan, 2012). Apesar de ndo se poder
afirmar o que ird acontecer, é possivel especular, imaginar, propor. O desafio é
como se preparar para o futuro, tomar decisdes e mudar de rumo quando
necessario em um permanente contexto de mudancas (Blau, 2015). Ou somente

esperar.

3.3.
Capacidades do Design Estratégico para mudar

O fato de ter se tornado frequente ndo faz da mudanga um fendmeno menos
desafiador, exigindo que o design seja dotado de capacidades que permitam
implementa-la como uma vantagem competitiva. Nesse sentido, o design ndo se
posiciona como funcdo organizacional, mas uma capacidade de gerar e
transformar conhecimento dentro de contextos dinamicos e complexos dentro das
organizagdes (Zurlo, 2010).

O Design Estratégico articula-se com o conceito de Capacidades Dinamicas
baseadas em conhecimento, porque em condi¢Oes de incerteza as empresas
precisam ser flexiveis se quiserem reagir rapidamente a circunstancias
desconhecidas (Miller, 2002), e o foco de organizacfes que decidem mudar é
aprender a aprender (Herrmann, 2005).

O estudo das Capacidades Dinamicas abrange estratégia, contextos
dindmicos e mudancas organizacionais. O dinamismo do mercado e a necessidade
de inovar — seja em produto, processo ou gestdo — sdo antecedentes das

Capacidades Dindmicas associadas a ativos intangiveis, como é o0 caso do
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conhecimento (Teece, 2014). Portanto, Capacidades Dinamicas baseadas em
conhecimento™ estdo em consonancia com a Visdo Baseada em Conhecimento
para desenvolver vantagens competitivas. Isso porque, além de adquirir recursos e
capacidades como preconiza a Visdo Baseada em Recursos, as organizagdes
devem desenvolver o conhecimento organizacional como recurso intangivel
fundamental (Grant, 1996; Zollo & Winter, 2002).

Capacidades Dinadmicas tornam as organizacGes capazes de integrar,
construir e reconfigurar competéncias para abordar ambientes que mudam
rapidamente a fim de gerar e sustentar vantagem competitiva (Teece, et al., 1997;
Wang & Ahmed, 2007). E, quando baseadas em conhecimento, focam na geragéo
continua de inovacbes por meio de aquisicdo, desenvolvimento, acumulacao,
exploracdo e difusdo de capacidades organizacionais intensivas em conhecimento
(Herrmann, 2005).

Capacidades Dindmicas ndo s&o um fim em si mesmo, mas um meio para as
empresas alcancarem melhores resultados futuros, por exemplo, quando vantagens
competitivas e praticas que as ajudaram anteriormente no crescimento e
consolidagdo do sucesso tornam-se inadequadas em funcdo de mudangas no
ambiente (Fleck, 2004). Portanto, as Capacidades Dindmicas sdo relevantes para
as indastrias maduras. Tais capacidades influenciam mudancgas no contexto de
atuacdo das empresas, a0 mesmo tempo em que reagem a mudancas externas
(Pannizzon et al. 2015). Porém, se a mudanca ndo faz parte do repertério de
rotinas da empresa, ndo existem Capacidades Dindmicas, ao contrario, ha solucdes
para finalidades especificas em situacdes pontuais (Winter, 2003).

Para dar continuidade a esta analise cabe definir alguns pontos: (1)
competéncias organizacionais sd0 processos organizacionais, isto €, padrdes de
pratica corrente e de aprendizado para gerar valor e criar vantagem competitiva;
(2) capacidades sdo as habilidades das empresas de organizarem 0S recursos
adequados em um contexto complexo e imprevisivel para construir competéncias
organizacionais; (3) recursos sdo entradas (ou insumos) nos processos das

empresas, sejam eles tangiveis, como financeiros, organizacionais, tecnolégicos,

19 Capacidades Dinamicas s&o originarias da Visio Baseada em Recursos, que surge nos anos 1990
e sustenta que recursos estratégicos heterogéneos, valiosos e dificeis de imitar sdo uma fonte de
vantagem competitiva (Barney, 2011). Porém, elas especializam-se na Visdo Baseada em
Conhecimento, que é uma evolucdo da teoria anterior e apresenta foco evidente nesse ativo
intangivel (Pannizzon et al., 2015).
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ou intangiveis, como inovacdo, tradicdo e reputacdo (Hitt et al., 2011); (4) rotinas
S80 mecanismos organizacionais recursivos e sistematizados orientados para a
acumulacdo da experiéncia no desenvolvimento de Capacidades Dinamicas (Zollo
& Winter, 2002).

Desse modo, entende-se que competéncias sdo constituidas por capacidades,
mas nem todas as capacidades sdo dinamicas. Existem basicamente trés tipos de
capacidades, segundo estudos de Winter (2003), Wang & Ahmed (2007). No nivel
intermediario, encontram-se as capacidades relacionadas a melhorias nos
processos de negdcio, e nos niveis extremos encontram-se as mais relevantes para
a presente pesquisa. No nivel inferior, sdo classificadas as capacidades comuns
(ou funcionais), baseadas em habilidades operacionais e que permitem as
organizagcfes a manutencao de seu status quo. No nivel superior, encontram-se as
Capacidades Dinamicas, relacionadas com a habilidade de desenvolver estratégias
novas.

Assim, ao considerar que contextos dindmicos demandam a construcao de
competéncias para responder a mudancas, propde-se uma associacdo entre
conceitos do campo da estratégia e do design. A ideia de Capacidade Dindmica
sdo associadas as abordagens de Design Estratégico e de Metaprojeto, tendo como
ponto de partida — mas admitindo a integracdo com estudos de outros autores — as
capacidades particulares de um agir estratégico para o design de Zurlo (2010) ao
ver, prever e fazer ver.

“Ver”, primeira capacidade, permite observar aspectos da realidade e do
entorno das empresas, utilizando filtros associados ao tempo e aos contextos no
qual estdo inseridas (Zurlo, 2010). Para isso, é preciso pesquisar € compreender o
mundo complexo para o qual o design vai projetar (Press & Cooper, 2000).
“Prever”, segunda capacidade, possibilita antever o futuro com base no que se
observa em suas interpretacdes e em concepcdes de cenarios (Zurlo, 2010). Nesse
caso, pesquisar e antecipar comportamentos, necessidades e tendéncias sao
ferramentas para dar sentido ao processo de mudanca, na medida em exploram o
que € possivel no futuro em vez de resolverem as questdes do presente (Hekkert &
Van Dijk, 2015).

Por fim, o conhecimento adquirido ao exercitar as duas primeiras
capacidades é compartilhado ao “fazer ver”. Este converte conceitos abstratos em

material tangivel, permitindo que os atores responsaveis pela criacdo de
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estratégias possam criar coletivamente o valor da oferta das organizagdes (Zurlo,
2010). Assim, designers contribuem para 0 conhecimento organizacional
aplicando informacdes, metodologia, intuicdo e experiéncia para tornar visiveis as
mudangas, as novas ideias e 0s espagos nos quais a organizacdo pode atuar para
obter vantagens com suas capacidades distintivas (Freire, 2014).

No Quadro 6, sdo apresentados, resumidamente, objetivos, metodologias e

oportunidades de cada uma das trés capacidades indicadas.

Quadro 6 — Capacidades do Design Estratégico

Capacidades do Design Estratégico

Ver

Prever

Fazer ver

Objetivos

Compreender a
dimenséo sistémica
da oferta da empresa
e interpretar o
contexto.

Antever o futuro, dar
sentido ao processo
de mudanca, ter
ideias.

Converter conceitos
abstratos em material
tangivel, tornar
previsbes mais
compreensiveis.

Metodologias

Enfase qualitativa.

Instrumentos de
previsdo e métodos
para a construcdo de
cenarios.

Materiais e narrativas
visuais, esbocos e
simulagbes, modelos
e protétipos.

Oportunidades

Verificar mudancas e
perceber tendéncias
gue motivam o inicio

Agir de forma
adequada antes da
situacao prevista se

Apoiar e acelerar a
tomada de decisdes
para se alcancar uma

do processo criativo. | realizar. visdo comum.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas de Press & Cooper (2000), Best (2010), Zurlo (2010),
Mozota et al. (2011), Freire (2014), Hekkert & Van Dijk (2015).

A existéncia de um conjunto de Capacidades Dinamicas € que permite as
organizaces manter um desempenho superior em longo prazo (Winter, 2003) e,
no caso do Design Estratégico, as capacidades de ver, prever e fazer ver
funcionam de modo agregado, uma influenciando a outra. Isso fica mais evidente
ao se observar como elas sdo compativeis com sistemas de classificacdo de
Capacidades Dinamicas, que também contemplam a integracéo entre elas.

Primeiro, quanto ao propdsito, as Capacidades Dindmicas sao divididas por
Wang & Ahmed (2007) em trés categorias: capacidade absortiva, que utiliza
conhecimento exdgeno e o combina com conhecimento interno preexistente;
capacidade adaptativa, que identifica situacbes emergentes e se adapta a elas;
capacidade de inovacdo, que desenvolve novas solucdes alinhadas com a visao
estratégica da organizacdo. Segundo, quanto ao diagnostico do ambiente externo,

de acordo com Dosi, Faillo e Marengo (2008), as Capacidades Dinamicas
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consideram fontes internas e externas de conhecimento. Terceiro, no que diz
respeito a inovacdo, Lee & Kelley (2008) evidenciam que Capacidades Dindmicas
sd0 componentes essenciais para processos inovadores devido a trés aspectos:
existéncia de contextos mutaveis e incertos; necessidade de buscar informacdes
além do conhecimento existente; e exploracdo e experimentacdo de novas
alternativas.

Todas essas caracteristicas ratificam a relacdo estreita entre Capacidades
Dinamicas e Design Estratégico enquanto abordagem para responder a mudangas,
pois ambos enfatizam a importancia de se buscar conhecimento externo quando da
ocorréncia de mudancas ambientais e da necessidade de se propor novas solugdes.
Contudo, estudos sobre Capacidades Dinamicas sdo superficiais no que se refere
ao compartilhamento do conhecimento adquirido, o que, ao contrario, é abordado
pelo “fazer ver” de Zurlo (2010) e representa uma especificidade do agir
estratégico do design.

Assim, percebe-se a importancia de se considerar o perfil dos profissionais
responsaveis pela mudanca nas organizacdes. De modo condensado, para obter e
usar eficientemente o conhecimento adquirido para fazer a gestdo de mudancas,
argumenta-se que sdo criados grupos multidisciplinares, com intensa troca de
informacdes e didlogo interno e externo, criativos em relagédo a projecéo do futuro,
propensos a assumir riscos e afeitos a motivar os demais integrantes e resolver
conflitos (Silva Santos, 2014). De modo geral, tais particularidades também s&o
encontradas em caracteristicas usualmente vinculadas aqueles que fazem Design
Estratégico em situacdes complexas, pressupondo um processo de aprendizagem
que conduz a transformacdo baseado em criatividade, experimentacéo, integracao,

lideranca e propensé&o ao risco, conforme sintetizado no Quadro 7.

Quadro 7 — Particularidades do Design Estratégico

Caracteristica Descricdo

Criatividade Desenvolvimento de habilidades inventivas e aplicagcdo em um
proposito; reformulacéo de problemas, geragdo de ideias; imaginacéo
de cenarios, concepgéo de visdes, visualizacdo do futuro a partir de
um ponto de vista ndo convencional.

Experimentagdo | Atuacao a partir da légica do fazer e experimentar para identificar
novas diregdes e testar opgdes, desde as fases mais abstratas até
aquelas mais tangiveis do processo; exploracéo de restricdes
projetuais, ndo se limitando a elas.

Integracéo Gerenciamento de fatores de naturezas diferentes e fontes de
informacao diversas; compartilhamento de dados e escolhas entre os
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envolvidos para enfrentar desafios demasiado complexos para se lidar
individualmente.

Lideranca Orientacdo no processo coletivo e estratégico; configuragdo de
agenda para obter vantagens competitivas futuras;
coordenacdao dos fluxos de conhecimento; anulagcdo da inercia
estrutural; inspiracdo para equipes.

Propenséo ao Admisséo de riscos calculados; recusa a solucdo 6bvia; assentimento
risco de imprecisdes, incAgnitas e lacunas intrinsecas ao processo criativo;
subversdo sem desconsiderar metodologias.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas de: Cooper & Press (2000), Manzini & Jégou (2003),
Bessant (2005), Bruce & Bessant (2005), Brown (2008), McCullagh (2010) Meroni (2008), Hands (2009),
Celaschi (2010), Cooper et al. (2011), Holston (2011), Topalian (2011), Hindrichson & Franzato (2012),
Miller & Moultrie (2013), Oh (2013), Best (2015), DMI (2015), Freire (2014), Verganti (2012).

3.4.
Design no nivel estratégico e maturidade das industrias

No estagio de maturidade do ciclo de vida da industria, a compreensdo do
ambiente externo pode ser ainda mais complexa. Isso porque organizacdes de
sucesso, quando se deparam com grandes mudancas em Seus contextos
competitivos, geralmente falham em responder de modo efetivo, pois repetem um
comportamento que gerou sucesso no passado (Sull, 1999). A questdo é que a
realidade da empresa muda e, ao ndo se transformar, o seu modelo pode se tornar
obsoleto.

A medida que a fase de maturidade progride, uma variedade de ameagcas e
oportunidades pode afetar a estabilidade da industria (Lilja et al. 2015). Inclusive,
embora as organiza¢Oes percebam uma aparéncia de estabilidade em seus
contextos de atuacdo, elas séo sustentadas por fluxos e mudangas, mesmo que nao
tenham noc¢do disso (Morgan, 2011). Vantagens competitivas e acles que
ajudaram industrias anteriormente no crescimento e consolidagdo do sucesso
tornam-se inadequadas em funcdo de mudangas no ambiente (Fleck, 2004).
Assim, a aceitacdo de uma conjuntura associada aos paradigmas do design em
industrias maduras, apontados no Capitulo 2, isto é, reproducdo de padrdes,
linearidade, estabilidade, inovagdo incremental e previsibilidade, deve ser
guestionada pelas industrias ao mudar o enfoque de um contexto passado, estatico
e solido, para outro, presente, dindmico e fluido. Os valores criados em momentos
passados podem n&o mais fazer frente as inovagGes e mudangas que surgem no

mercado em ambientes desafiadores e competitivos.
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Nesse sentido, a obsolescéncia pode ser resultado essencialmente de trés
fatores que influenciam uns aos outros. O primeiro € a resisténcia a mudancas
(Adizes, 2004), apoiada na excessiva confianca em modelos de negdcios que
foram historicamente bem-sucedidos (Fraser, 2010). Essas inddstrias ja
enfrentaram um conjunto de situagOes derivadas do ambiente externo e certos
aspectos costumam prevalecer na cultura organizacional para manter a nogéo de
estabilidade. A resisténcia a mudancas estd incorporada a praticas
institucionalizadas que se manifestam em decisdes rotineiras e refletem uma
inércia organizacional, tecnoldgica e estratégica e, portanto, as empresas que
constituem inddstrias maduras alocam recursos insuficientes em resposta as
transformacdes (Robbins et al., 2010; Bergek et al., 2013).

O segundo fator do qual a obsolescéncia resulta é o limitado senso de
urgéncia, influenciado pela resistétncia a mudancas (Adizes, 2004). As
organizagcBes movem-se somente apOs estimulos que as obrigam a iniciar os
processos de mudanca. 1sso ocorre porque trajetérias de mudancas sdo motivadas
pela premissa de que existem ameacas de obsolescéncia (McGahan, 2004).
Considerando as dificuldades e os riscos, geralmente o investimento em inovagéo
acontece quando esse senso de urgéncia surge em decorréncia de problemas na
atratividade da industria, porque a experiéncia oferecida por ela esta ultrapassada
(Hekkert & Van Dijk, 2015).

O terceiro fator relevante para a obsolescéncia € a percepcdo de que as
empresas dominam conhecimento suficiente para tomar decisdes, porém, atuam
em um ambiente complexo e repleto de incertezas (Rajabalinejad & Spitas, 2011).
Antes, o préprio contexto apontava estratégias ou, pelo menos, indicios delas,
sustentadas por interpretagdes de dados previsiveis e exatos advindos de
ambientes estaticos, que privilegiavam a producdo industrial de bens de consumo
massificados, ganhos de escala e vantagens de custo (Teece, 2000). Mas o
contexto agora € outro. Portanto, faltam informagGes ou, ao contrario, a
abundancia gera mais complexidade. Essa inclinagdo a ignorar mudancas esta
associada a tendéncia de dedicar baixo nivel de atencdo a influéncias externas,
bem como a propensdo a manter o foco em areas nas quais o conhecimento
passado ainda é relevante (Adizes, 2004; Broring et al., 2006; Frishammar, 2008;

Fleck, 2009). Industrias maduras falham ao responder as mudancas porque a
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inércia torna obsoleta a sua base de conhecimento e negligencia a dindmica de
mercado (Bergek et al., 2013).

Compreende-se que a maturidade leva a cristalizacdo de procedimentos
formais e informais no que se refere ao ambiente externo (Adizes, 2004). Tais
indUstrias sdo capazes de conservar as condi¢Ges de gerenciamento operacional,
atendendo premissas consolidadas e estaticas de oferta e de demanda, mas nédo
apresentam capacidade de orientar suas acOes para atividades inovadoras (Teece,
2009).

Esse panorama leva a refletir sobre o dominio persistente do dilema entre
aumentar a eficiéncia daquilo que elas ja fazem ou descobrir oportunidades
(Winter, 2003). Em ambos os casos, mas, principalmente quando se trata da
segunda opcao, as empresas precisam ter conhecimento para agir. Ao deslocarem
o foco do presente para o futuro, elas podem repensar solucgdes tradicionais,
renovar produtos maduros e conceber outros, além de criar oportunidades para se
reinventar e mudar de direcdo (Bessant, 2005; Jussani et al. 2010; Topalian,
2011). Mas, para isso, € preciso que estejam cientes da necessidade de acesso a
conhecimento relevante, pois o conhecimento € o principal agente para reduzir
incertezas (Rajabalinejad & Spitas, 2011).

Adizes (2004) argumenta que as empresas no estagio de maturidade do ciclo
de vida da industria precisam enfrentar o desafio organizacional de operar em um
ambiente dindmico e desenvolver mecanismos que adequem a capacidade de
leitura constante do contexto externo. Assim, a obsolescéncia torna-se resultado
de uma capacidade perdida ou nunca adquirida, visto que inddstrias maduras
enfrentam dificuldades de identificar, entender e tirar partido de aspectos
exogenos (Onufrey, 2017). E aqui se estabelece uma conexdo entre Design
Estratégico e indastrias maduras sustentada por abordagens para orientar
mudangas por meio de capacidades, recursos e rotinas.

Da conviccdo de que as mudangas seguem uma sequéncia linear associada
aos estagios do ciclo de vida, as industrias precisam considerar diferentes
condi¢cdes de operacdo para cada estagio, incluindo a maturidade. Assim, ha
industrias que sdo lentas no processo de responder aos movimentos contextuais e
veem deteriorar a sua capacidade de competir. Ao longo do tempo, a vantagem
competitiva passa por um processo de erosdo, uma vez que o foco geralmente é

perdido. As organizacfes distanciam-se da sua razdo de existir e tornam-se
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incapazes de usar o design para fornecer experiéncia que satisfaca os stakeholders
em transformacéo (Press & Cooper, 2000). Mas também ha outras que reagem as
mudancas, sobrevivem e até prosperam. Nessa conjuntura, o design precisa rever
suas praticas e enfrentar o risco da obsolescéncia, que ja havia sido identificado
no Capitulo 2. Os paradigmas do design em industrias maduras assumidos
anteriormente como argumentos no nivel operacional da maturidade s&o
questionados agora em um escopo amplo e estratégico durante os processos de
pesquisa anteriores ao projeto.

Em ambientes complexos, turbulentos e incertos, na maioria das vezes, néo
se possui todas as informacgdes necessarias para projetar (Holston, 2011). Mas essa
situacdo se agrava quando as organizacdes falham no monitoramento dos
contextos exdgenos. Isso se deve essencialmente a trés fatores. O primeiro é a
percepcdo de estabilidade, isto €, ainda € comum encontrar empresas com
abordagens estratégicas baseadas em contextos estaveis e focadas no desempenho
em curto prazo (Reeves et al, 2016).

O segundo fator é a velocidade, ja que produtos e modelos de negdcios se
tornam obsoletos mais rapidamente na contemporaneidade. Apesar da impressao
de que existem organizagdes longevas, as empresas estdo extinguindo suas
operacdes de maneira mais veloz. Essa aceleracdo no processo de encerramento
de atividades ocorre independentemente do porte, tempo de fundacéo ou do setor
industrial (Reeves et al, 2016).

Por fim, o terceiro fator é a complexidade do ambiente. Ela tende a ser
caraterizada por bruscas transformacdes, pela abundancia de informacdes e pela
tensdo latente nas inter-relacGes entre producdo, consumo, cultura e tecnologia,
por exemplo (Moraes, 2010; Holston, 2011).

Ao falharem na leitura do ambiente externo, as organizagdes podem ignorar:
ofertas obsoletas e desconectadas dos usuérios; necessidades latentes; valores
sociais inovadores; alternativas novas; tecnologias emergentes, entre outros
aspectos (Best, 2010; Hekkert & Van Dijk, 2015). Desse modo, é fundamental
desafiar constantemente a logica tradicional do negdocio, mesmo que ele seja bem-
sucedido (Reeves et al, 2016). Ainda mais se a empresa integra industrias
maduras.

Apesar da estabilidade que rege a sua orientacdo operacional, supde-se que

industrias maduras devam desenvolver Capacidades Dinamicas baseadas em
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conhecimento para identificar ameagas e minimizar incertezas. Assim, o Design
Estratégico ao exercitar a capacidade de ver, portanto, de realizar a leitura do
contexto externo, propde-se dois exemplos de riscos latentes para industrias
maduras. Eles sdo desdobramento de topicos apresentados no Apéndice | (pagina
217) e s@o considerados relevantes para o estudo porque sdo potencialmente
influenciadores de inddstrias maduras e, consequentemente, do modo de operar do
design no seu engquadramento.

Os exemplos abordam dois eixos: o primeiro é cultura e produtos de
natureza controversa e 0 segundo é tecnologia e digitalizacdo associada a
producdo industrial. A escolha justifica-se porque, por um lado, assim como
existem ciclos de inovacdo tecnologica, os significados dos produtos
transformam-se e esse processo esta diretamente vinculado a aspectos culturais
(Krippendorff, 2006); e, por outro lado, a compreensao de experiéncias vividas e
informagdes sobre a tecnologia disponivel no presente, em conjunto, permitem

que o design enfrente novos desafios (Cooper & Junginger, 2011).

Transformagcdes culturais e controversia

O significado cultural dos bens de consumo estd constantemente em
movimento (McCracken, 2003), e a apropriacdo do significado cultural admite a
possibilidade de haver uma oposicdo radical a leitura projetada (Press & Cooper,
2003). Por isso, especula-se que exista a possibilidade de os produtos serem
submetidos a algum grau de rejeicdo e tornarem-se controversos no estagio de
maturidade. O termo controverso pode ser usado por conta da associacdo com
comunicacdo ofensiva em propaganda, mas também por sua propria natureza
polémica (Waller, 2004).

A natureza polémica € a que interessa ao presente estudo. Sdo produtos
considerados embaragosos, prejudiciais ou socialmente sensiveis (até mesmo
inaceitaveis) para algum grupo social e que, geralmente, ndo sofrem restricGes
legais da publicidade (Waller, 2004). Qualquer tipo de produto pode gerar
respostas negativas, e 0s motivos da polémica podem ser diversos, por exemplo,
quando se trata de: (1) género e sexo (ex.: preservativos e higiene feminina); (2)
determinados grupos sociais (ex.: partidos politicos e denominagdes religiosas);
(3) potenciais causas de vicios (ex.: bebidas alcoodlicas e cigarros); (4) satde (ex.:

prevencdo de doengas sexualmente transmissiveis e servigos funerarios) (Waller,
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2004). A reacdo negativa varia de intensidade dependendo de aspectos pessoalis,
como g@énero, faixa etdria e personalidade, mas também de aspectos
socioculturais.

A abrangéncia da controvérsia € ampla e pode acontecer com qualquer
indUstria, mesmo com aquelas j& socialmente aceitas. Com o tempo, algumas
indUstrias podem se tornar alvo de preocupacdo, como ocorre com a de
restaurantes do tipo fast food, a de empréstimos consignados e até a de
automoveis (Davis, 2014). Esta ultima, por exemplo, foi uma das atividades
industriais mais importantes do século XX, mas testemunha a transformagéo do
seu produto em alvo de criticas, seja por problemas técnicos, mudancas de habitos
por alteracbes no uso do espaco urbano e publico ou restricbes ecoldgicas
(Medina & Gomes, 2002; Olmos, 2017). Sendo assim, 0 que se percebe é que
nenhuma industria esta livre de ver seus produtos se tornarem controversos em
algum grau. A consisténcia do comportamento de consumo — como uma dimenséo
cultural — ndo é estavel e esta sujeita a percepcdes diferentes e simultaneas, na
medida em que algo pode satisfazer um grupo de consumidores, mas pode gerar
inquietacdo (ou até frustragdo) em outro (Waller, 2004; Bruce & Bessant, 2005).

Na maioria dos casos, apesar de o0s produtos conservarem suas
caracteristicas fisicas essenciais, seus significados sdo sensiveis a mudancas
(Verganti, 2012). Em sua abordagem sobre design e linguagem, Krippendorff
(2006) também reconhece que o significado dos artefatos ndo é estavel, pelo
contrério, ele muda com o uso, tornando-se essa mudanca parte de um processo
social. Muitas vezes, o valor ndo estd somente no produto, mas na relacao
psicoldgica e social construida na interacao entre o usuario e o objeto (Celaschi &
Moraes, 2013).

Os significados que as pessoas conferem aos produtos sdo, em alguns casos,
muito diferentes de seus significados originais, mas ha empresas que nao se
preocupam em inova-los e apenas se esforcam para conservar o significado
projetado originalmente (Verganti, 2012). Nesta conjuntura, entende-se que as
industrias maduras estdo suscetiveis a transformacdes culturais e seus produtos
podem ser afetados por mudancas de significados. Assim, elas devem se
preocupar com o0s significados alternativos que seus produtos adquirem, do
mesmo modo que devem se dedicar a compreender se eles sdo favoraveis ou

desfavoraveis.
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Mudancas tecnoldgicas e o choque da digitalizacéo

Supde-se que novos sistemas produtivos derivados de tecnologias digitais
possuem potencial para contestar aspectos estruturais de industrias maduras, como
a producdo em massa, a padronizacao e o proprio modelo industrial em torno da
nogdo de fabrica e seus maquinarios especializados. Essa perspectiva envolve
mudancas de paradigmas como a Manufatura Avancada — cuja nomenclatura é
similar & Industria 4.0 — ao propor a utilizacdo em larga escala da digitalizacéo e
das Tecnologias da Informacdo e da Comunicacdo em processos industriais
envolvidos na fabricacdo, desenvolvimento de produtos e gestdo da cadeia de
suprimentos (Herrmann et al., 2006; Bruno, 2016; CNI, 2016).

Surgem, com o0 uso desses procedimentos, fabricas denominadas
inteligentes, pois resumidamente tornam-se menos hierarquizadas, mais eficientes
e mais flexiveis, porque alocam seus recursos de forma melhor, previnem
problemas, aperfeicoam processos e reduzem custos, por exemplo (Herrmann et
al. 2006; CNI, 2016). Fabricas compactas e de pequenas dimensdes (ou
minifabricas) também sdo promissoras no desafio de promover a reconfiguracédo
da estrutura industrial devido & tecnologia intensiva e por se basearem em
automatizacdo, verticalizacdo, modularizacdo, flexibilidade e sustentabilidade
ecologica (Bruno, 2016).

A Manufatura Avancada promete alterar profundamente o setor produtivo e
futuramente as empresas terdo dificuldade de se manter competitivas sem tais
tecnologias digitais (CNI, 2016). Novos problemas vdo surgir, bem como
solugdes, ambos advindos de diferentes interacBes entre homens, sistemas,
negocios, tecnologias, produtos, e tudo isso, de algum modo, serd objeto do
design (Bruno, 2016).

Especificamente no caso de inddstrias maduras, a modularizagdo da
Manufatura Avancada apresenta-se como um ponto de semelhanca, o que
inicialmente pode ser um facilitador para a sua adogdo. Porém, a modularizacdo
neste novo panorama tecnoldgico prevé resultados, sendo opostos, potencialmente
intensificados, quando comparados ao que se observa na maturidade das

industrias. Isso porque, na Manufatura Avancada, ela estd associada a

10 termo “Industria 4.0” tornou-se publicamente conhecido em 2011, por iniciativa de uma
associacao de representantes de negocios, politicos e académicos que propuseram abordagens para
fortalecer a competitividade da IndUstria Alema (Hermann et al., 2006).
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flexibilizacdo do volume de producéo a demandas flutuantes, admitindo inclusive
a possibilidade de personalizacdo, que vai além da customizacdo em massa
(Herrmann et al. 2006; CNI, 2016). Mas, em inddstrias maduras, a modularizagédo
estd orientada para a padronizagdo, a producdo em massa e a criacdo de um
Design Dominante para a comoditizacdo e, no mé&ximo, para a diferenciacao.
Assim, percebe-se que a modularizagcdo da Manufatura Avancada se contrapde a
I6gica fabril tradicional e madura impondo novos desafios.

Industrias maduras sdo ameacadas por mudancas tecnoldgicas que, em graus
diferentes, ja estdo acontecendo em diversos setores industriais, contestando
economias de escala, grandes estruturas verticalizadas e globalizadas. Para se
adequar tecnologicamente, sera necessario superar barreiras culturais dos setores
industriais, assim como romper com valores tradicionais que criam resisténcia ao
abandono dos paradigmas da producdo de massa padronizada (Bruno, 2016).
Além de dependente de aspectos organizacionais, inovacbes radicais sao
frequentemente ignoradas em um primeiro momento por industrias maduras
porque sdo financeiramente pouco atraentes em relacdo aos modelos de negocios
existentes, principalmente quando elas entram em conflito com iniciativas que
atendem a grandes mercados conhecidos e estaveis (Bergek et al., 2013). O
problema é que ndo reconhecer a relevancia das transformacGes tecnoldgicas
deixa as organizacOes sensiveis a outras que o fardo (Wacksman & Stutzman,
2014).

3.5.
Design pendular revisitado

Como um desdobramento do capitulo anterior, mas desta vez abordando o
nivel estratégico, busca-se estabelecer relacbes entre design e o estagio de
maturidade do ciclo de vida da industria ao considerar etapas realizadas antes da
etapa de concepcéo do projeto de design propriamente dito. Assim, propde-se uma
descricdo para o design maduro no nivel estratégico para responder a primeira
pergunta formulada neste capitulo, isto €, como é esse design em situagdes que
admitem a premissa da mudanga? Para tal, sugere-se revisitar a analogia entre

design e movimentos pendulares e, ainda, considera-se a possibilidade de ela
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integrar futuramente o quadro tedrico das caracteristicas de industrias no estagio

de maturidade (Quadro 2, pagina 31).

O design pendular no nivel estratégico ratifica os paradigmas do design em
industrias maduras. Esse design:

. Mantém a linearidade ao favorecer decisdes rotineiras na abordagem de
transformacoes percebidas como episddicas e difusas.

. Conserva a estabilidade ao ser condescendente com a resisténcia a
mudancas e a adocdo de um ritmo lento de movimentos contra a
obsolescéncia.

. Sustenta a previsibilidade ao lidar com um senso de urgéncia tardio e um
limitado nivel de atencdo a influéncias externas.

. Continua a reproducdo de padrdes com excessiva confianca em padrbes
bem-sucedidos no passado.

. Prima pela inovagdo incremental ao prover uma base de conhecimento
fragil.

Diante disso, pode-se afirmar que o design pendular se baseia em uma forca
limitadora: a cristalizacdo do monitoramento da obsolescéncia, que negligencia a
construcdo de conhecimento a partir de mudancas nos eixos tecnoldgico e
cultural. Tal cristalizacdo € composta por duas caracteristicas interdependentes. A
primeira é — sob a Otica da transitoriedade — a resisténcia inercial de industrias
maduras ao lidarem com o dilema entre aumentar a eficiéncia em praticas
habituais e descobrir novas possibilidades. A segunda é a auséncia de capacidade
de realizar a leitura do ambiente externo para apoiar a alteracdo do estado de
inércia em contextos dindmicos.

Por ser um argumento do design pendular e por estar em desacordo com as
habilidades do design no nivel estratégico (Quadro 1, pagina 27), isto é, monitorar
0 ambiente externo e ler contextos, torna-se importante detalhar de que forma tais
habilidades sdo prejudicadas pela condescendéncia com os paradigmas de design
em industrias maduras e pelas forcas limitadoras do design maduro no nivel
operacional. Nesse caso, ndo mais fazendo uma analogia com o péndulo simples,

mas com o péndulo duplo?, é possivel inferir que a obsolescéncia é resultado de

12 Na Mecanica Classica, o Péndulo Duplo é composto por dois péndulos simples — barras rigidas
semelhantes — acoplados em série por um pino na junta. Sua principal caracteristica é a exibigdo de
um complexo comportamento dindmico com alta sensibilidade as condi¢Bes iniciais de
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ilimitadas possibilidades criativas geradas pela articulagdo entre tecnologia e
cultura, que s&o negligenciadas pela auséncia de uma Capacidade Dindmica
baseada em conhecimento, conforme apontado na Figura 2. Ndo se pode negar a
existéncia das forcas limitadoras do design maduro — Design Dominante,
comoditizacdo e diferenciacdo — porém, uma condicao € aceita-las como realidade

e outra é admiti-las como Unica realidade.

suam "
" NN EEssEEsEEEEEEERENEEEERER llll....

CONTEXTO.*

CONTEMPORANEO Rejeigao/Criagdo de Padrdes | Inovagao Radical
Complexidade]| Instabilidade | Imprevisibilidade

DE ATUACAO
DO DESIGN

*
Caunny

e B . ridac Cetab

Forcas Limitadoras

opER':%:gx:t Comoditizagao Dominante Diferenciagao

NO NIVEL

ESTRATEGICO Cristalizagcdao do monitoramento da obsolescéncia

Inércia | «Ndo ver» contingéncias e externalidades

Figura 2 — Forcas limitadoras do design pendular nos niveis operacional e estratégico de
Inddstrias Maduras e possibilidades criativas ndo exploradas.
Fonte: Elaborado pela autora.

deslocamento. Mesmo partindo de posi¢des iniciais quase idénticas, as pequenas diferencas entre
cada péndulo se ampliam gerando movimentos chamados de cadticos (Taylor, 2013).
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Ao presumir uma auséncia de capacidade em vez da existéncia de uma
incapacidade, opta-se por um ponto de vista positivo. Isso porque, no primeiro
caso, considera-se uma dificuldade temporaria, que pode ser revertida; no segundo
caso, ha uma associacdo com incompeténcia ou inaptiddo e uma consequente
nogdo de permanéncia. Portanto, entende-se o “ndo ver” como uma auséncia de
capacidade para construir conhecimento, impulsionar a aprendizagem
organizacional e guiar o processo de desenvolvimento de estratégias.

Especula-se que ao se negar a ver em um grau extremo, a industria madura
poderia chegar a negar a obsolescéncia, 0 que levaria ao questionamento da
evolucdo do modelo de ciclo de vida da inddstria. A alteracdo das ldgicas
pendulares da-se em decorréncia da compreensdo de que continuar a operar em
um contexto controlado é uma iluséo, j& que a mudanca se instala mesmo sob a
premissa equivocada da estabilidade. Contingéncias, ou seja, possibilidades de
que algo aconteca ou nao, e externalidades, isto é, efeitos colaterais de decisdes
sobre aqueles que nédo participaram delas, sdo ambas influenciadoras da atuacéao
do design, seja de maneira favoravel ou desfavoravel as industrias nas quais ele
esta inserido.

Depois de caracterizado o design maduro no nivel estratégico, pode-se
responder outra questdo do capitulo, isto €, instaura-se um oximoro? Se a resposta
no nivel operacional é negativa, embora aceitavel, porque a énfase se encontra na
solugdo de problemas especificamente de projeto e na busca por eficiéncia, o
mesmo também acontece no nivel estratégico, mas, nesse caso, a conformidade
pressupde inadequacéo.

Novamente, design e maturidade combinados ndo estabelecem uma relagéo
antagdnica. Contudo, em termos estratégicos, a orientacdo do design para
mudangas deveria, sim, entrar em conflito com a reproducdo de padrdes, a
linearidade, a estabilidade, a inovacdo incremental e a previsibilidade, bem como
com as forcas limitadoras do design no nivel operacional, isto €, Design
Dominante, comoditizacgdo e diferenciacdo. Mas a cristaliza¢cdo do monitoramento
da obsolescéncia e o “ndo ver” ndo s6 influenciam o design como limitam a sua
atuacdo na maturidade.

E, assim, é respondida mais uma pergunta deste capitulo. Capacidades
operacionais condicionam a inddstria madura a um pretenso equilibrio, por isso,

sdo capazes apenas de conservar as condigdes de design operacional, atendendo a
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premissas consolidadas de oferta e de demanda, porém, ndo sdo capazes de
reorientar suas acOes de acordo com a obsolescéncia em contextos complexos ao
utilizar Capacidades Dinamicas baseadas em conhecimento.

Em termos ideais, conjectura-se que o design no nivel estratégico contribui
ao considerar alternativas para que as industrias ndo fagam sempre a mesma coisa,
uma vez que 0 entorno muda e é necessdrio adaptar-se. Mas no &mbito das
industrias maduras ndo parece ser assim. Nesse sentido, recupera-se a nocao de
que a mudanca € inerente ao processo de amadurecimento da industria. Também
se destaca que o desempenho dela depende de um comportamento estratégico que
ndo resultard em beneficios caso a industria permanecga fechada em si mesma.
Esse fechamento, ao contrario de beneficia-la, podera levar a inddstria ao declinio
diante das mudancas.

Cada estagio do ciclo de vida da industria possui as suas préprias
caracteristicas e compGe uma conjuntura na qual o design vai operar. Mas isso ndo
deve ser visto necessariamente como limites intransponiveis, exceto se as
definicbes estratégicas assim impuserem. As preocupacfes com a evolucdo dos
negdcios maduros e o possivel declinio envolvem possibilidades de desistir da
indUstria e encerrar as operacdes ou de permanecer e buscar alternativas, sendo
que dificilmente séo estratégias dependentes de apenas um fator Unico, tampouco
todas contam com a participacdo do design. No entanto, para que o design
conquiste mais protagonismo na hierarquia corporativa, € importante que ele
exerca plenamente o seu valor transformador (Quadro 1, pagina 27).

Para tal, ele precisa atuar em duas direcdes. Primeiro, aproveitar-se de outra
habilidade do design no nivel estratégico além do monitoramento do ambiente
externo e da leitura do contexto, isto é, o desenvolvimento de visGes do futuro.
Segundo, reconhecer que os fatores influenciadores da Gestdo do Design
mencionados no Quadro 1 (pagina 27) séo interdependentes no nivel estratégico,
requerendo consciéncia dos seus beneficios por parte da alta administracdo; sua
incorporagdo continua ao pensamento estratégico; foco em inovagdo; mas também
no nivel organizacional, atuando com base em uma abordagem transdisciplinar e
associada ao valor coordenador do design, disseminando conhecimento, gerindo
equipes criativas, coordenando processos e exercendo lideranga. Partindo-se da
premissa de que tudo isso acontece simultaneamente, é possivel supor que aquela

auséncia de capacidade, isto ¢, o “nao ver” em industrias maduras, seja uma
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condigdo temporéria, pois se as outras condigdes forem efetivas hd como se
reverter a situagéo.

Identificadas as forcas limitadoras do design em industrias maduras nos
niveis operacional e estratégico considerando a proposi¢do do design pendular,
entende-se que € preciso orientar o presente estudo para as forcas capacitadoras do
design. Defende-se que tais forgas permitem ao design questionar paradigmas de
industrias maduras, isto €, linearidade, estabilidade, previsibilidade, reproducdo de
padrdes e inovacdo incremental. As forcas capacitadoras serdo abordadas a partir
do préximo capitulo, articulando aspectos do design no nivel estratégico e no
nivel organizacional por meio de processos de inovagao.

Supde-se que etapas anteriores a etapa de concepg¢do do projeto de produto
propriamente dito devem focar nas mudancas inerentes a maturidade e, para isso,
ver, prever e fazer ver sdo capacidades fundamentais. Mas, certamente, ha de se
considera-las no ambito da transitoriedade dos contextos contemporaneos, devido
a necessidade de se aprender a mudar e a alterar o status quo na interacdo com o
oposto dos paradigmas do design em industrias maduras, isto €, criacdo de novos
padrdes (ou a rejeicdo deles), instabilidade, complexidade, inovacdo radical e
imprevisibilidade.

Mudangas no contexto de atuacdo das industrias sdo inevitaveis, mas
aquelas que se dedicam a reflexdes sobre o futuro tém tempo para se preparar
mais e improvisar menos, tomando decisfes importantes durante a fase de

maturidade.
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Processualidade e inovagao:
design integrado nos niveis estratégico e organizacional

Para o design exercer plenamente o seu potencial estratégico em inddstrias
maduras, é preciso fazer a leitura do ambiente externo — conforme discutido no
capitulo anterior —, mas também se argumenta que é necessario desenvolver
visBes do futuro para inovar, 0 que esta relacionado a incorporacdo continua em
processos organizacionais e a lideranga.

Assim, é estabelecida uma relacdo entre design, processos, inovagdo e
lideranga com base em uma abordagem de Gestdo do Design em sintonia com as
caracteristicas apresentadas no Quadro 1 (pagina 27), isto é: no nivel estratégico,
observa-se o valor transformador do design e o foco em inovacdo; no nivel
organizacional, identifica-se o valor coordenador do design e o direcionamento
para processos e lideranca. Portanto, para abordar a ampliacdo do potencial do
design para mudar em industrias no estadgio de maturidade do ciclo de vida, o
conceito central a ser utilizado neste capitulo é o da inovagdo como processo,
incluida em um contexto maior de transformacdes que admite a ideia de
processualidade em oposicdo a um resultado. Por isso, antecipadamente, é
essencial compreender o que é inovagédo.

Ha diferentes definicdes de inovacdo. Na area econdmica, é amplamente
aceita a nocao de que uma inovacdo envolve a implementacdo de um produto —
seja um bem de consumo ou um servico — completamente novo ou
significativamente melhorado; mas pode ser tambeém um processo ou um modelo
de negdcio, por exemplo (OECD, 2005).

Na Gestédo do Design, a inovacao é conceituada de modo parecido com o da
visdo econbmica, mas adiciona aspectos que aproximam a atividade inovadora a
clientes, empresas e designers que, em conjunto, estabelecem uma viséo mais

completa.
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Para Press & Cooper (2003), inovacdo é a principal contribuicdo para os
negécios de sucesso porque inovar é mudar de modo intencional, gerando
beneficios significativos para individuos, grupos, organizagdes ou sociedade.

Lockwood (2004) e Bruce & Bessant (2005), incorporam a criatividade ao
conceito de inovagdo, pois consideram que inovagdo é o resultado bem-sucedido
do design como materializagdo de uma ideia gerada por um processo criativo na
forma de produtos, servicos e processos.

Best (2010), por sua vez, considera que a inovacdo esta relacionada a
criagdo de valor e ao estabelecimento de relacionamentos e conexdes em
processos de design que reconhecam as transformacbes e, se for estratégico,
aceita-as como oportunidades. Portanto, nesta tese, admite-se “inovagdo” como
um propdsito do design no nivel estratégico e como um processo associado a
liderangca do design no nivel organizacional; sendo que, em ambos o0s casos, a
inovagao gera valor criativa e intencionalmente ao conectar fabricantes, clientes e
demais partes interessadas.

Sendo assim, o objetivo principal deste capitulo é compreender as relacdes
entre design, inovacdo e industrias maduras.

Uma vez abordado o design pendular e apontadas as suas forgas limitadoras
nos capitulos anteriores, busca-se agora identificar as forcas capacitadoras que
articulam aspectos do design no nivel estratégico e no nivel organizacional,
estabelecendo processos de inovacdo como eixo central de analise. Para essa
reflexdo, questiona-se:

. Como o design é capaz de orientar processos de inovacao?

. Industrias no estagio de maturidade do ciclo de vida sdo capazes de
inovar radicalmente? Como?

. De que modo o design estratégico-organizacional contribui para a
inovagao em industrias maduras?

Para responder tais perguntas, o capitulo discorre sobre: design e lideranca
em processos de inovacao; especificidades de indUstrias maduras na construcao do
conhecimento para inovar e desafios que elas enfrentam nos relacionamentos com
agentes que atuam como fonte de informacdo em redes colaborativas. Para a
conducdo das pesquisas neste capitulo, adotou-se o paradigma da Design Science
Research, além de levantamentos bibliogréfico, resultando na proposi¢do de uma

abordagem para a producédo de conhecimento em industrias maduras.
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41.
Design como vetor para a inovagao

O ponto inicial de processos de inovagdo orientados pelo design pode ser a
insatisfacdo com alguma coisa (Press & Cooper, 2003); a procura por algo inédito
ou diferente nos espacos de atuacdo competitiva das organizacdes e que aponte
para condi¢Oes favoraveis no futuro (Franzato, 2011); ou a identificacdo de
oportunidades para a empresa (Dornberger & Suvelza, 2012), entre outros
aspectos. Porém, em qualquer uma dessas situacdes, 0s processos de inovagao
frequentemente sdo associados a modelos com mdltiplas etapas, cada uma com o
seu propdsito especifico, mas que sequencialmente culminam na geracdo de
conhecimento e de aprendizagem organizacionais, que sdo condicionantes de
processos de inovacgdo continua, como ilustra a Espiral da Inovacéo liderada pelo
design (Franzato, 2011). Nessas circunstancias, entdo, pressupde-se uma lideranca
do design para inovar.

Logo, é fundamental compreender como acontece o design no ambito dos
processos de inovacdo e das interfaces entre o design em niveis de gestdo
diferentes. Isso porque a lideranca de processos de design acontece em um
continuum entre atividades de naturezas diversas, mas sob a coordenacdo propria
do nivel organizacional (Bucolo et al., 2012). Assim, a conexao entre design,
gestdo e inovacgdo aqui proposta é orientada para processos e envolve conjunturas
complexas e dinamicas. Tal conexdo demanda abordagens holisticas sustentadas
por trés dimensdes — transdisciplinaridade; multidimensionalidade e criatividade —
pensadas com base em estudos de diversos autores, conforme sugerido na sintese
do Quadro 8 e detalhados em seguida. Cada dimensdo envolve
predominantemente relacionamentos, focos diferentes de inovagdo e geracdo de
ideias, respectivamente. Elas estabelecem rela¢fes de interdependéncia e, em
conjunto, contribuem para a construcdo de conhecimento em contextos complexos

e dindmicos.

Quadro 8 — Lideranca do design em processos de inovagao

Dimenséo Caracteristicas

Transdisciplinaridade Orientacdo de pessoas em redes colaborativas de design;
didlogo entre partes interessadas internas e externas das
organizacdes.

Multidimensionalidade Gerenciamento de diferentes fontes de conhecimento e de
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multiplos impulsionadores da inovacéo.

Criatividade Orientagdo estratégica para o futuro ao gerar coletivamente
ideias; vinculada a organizacéo de recursos para maximizar o
pensamento de design.

Fonte: Elaborado pela autora com base em estudos de Press & Cooper (2003), Lockwood (2004),
Bruce & Bessant (2005); McCullagh (2010), Best (2010), Mozota et al. (2011), Bucolo et al.
(2012), Dornberger & Suvelza (2012), Gardien et al. (2014).

Transdisciplinaridade e cocriacdo no nivel estratégico

Sob a perspectiva da Gestdo do Design, a inovacao € percebida como um
sistema social que requer a composicdo de equipes internas e externas, pois o
design ndo funciona de forma isolada do ponto de vista organizacional (Best
2011; Mozota et al., 2011). Sendo assim, processos de inovacdo orientados pelo
design envolvem administrar interfaces da empresa com uma ampla comunidade
de cocriacdo (processos de criatividade coletiva) baseada em redes colaborativas
(Best, 2010; Press, 2011).

A composicdo dessas redes varia de acordo com o proposito criativo, porém
0 design estabelece agendas comuns entre equipes compostas por profissionais de
diversos departamentos de uma mesma empresa, entre especialistas externos, ou
ainda entre ambos simultaneamente (Bruce & Bessant, 2005). Em etapas
anteriores ao projeto de design, o esfor¢o coletivo é importante para ampliar a
base de conhecimento por meio de pesquisas transdisciplinares e para assegurar o
alinhamento interfuncional de conceitos inovadores as estratégias das empresas
(Frishammar, 2008; Franzato, 2011).

O contexto de atuacdo do design estda em mutacdo. A complexidade é
crescente e o conhecimento ndo € mais centralizado e institucionalizado, ao
contrério, é pulverizado (Krippendorff, 2006). Sob essa 6ética, agentes externos a
empresa —especialmente aqueles de fora da inddstria — podem fornecer novos
pontos de vista, radicais e relevantes em panoramas dinamicos (Best, 2010).

Essa abordagem transdisciplinar &€ mais favoravel a inovagédo radical, pois
uma visdo unilateral tende a gerar ideias para produtos que se assemelham ao que
a empresa ja oferece, reproduzindo padrdes (Frishammar, 2008; Mozota et al.,
2011). Assim, a gestdo de relacionamentos por parte do design também significa
criar oportunidades potenciais para inovar (Best, 2010).

As redes colaborativas de design ndo sdo detalhadas em termos estruturais,
ndo possuem formalidades contratuais e tém um perfil plural. Elas sdo compostas

por organizac6es ou individuos de areas diferentes do foco de atuagdo da empresa
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demandante, mas que compartilham os mesmos interesses, como 0 mesmo perfil
de publico-alvo, tais como: fornecedores; pesquisadores de instituicdes de ensino;
veiculos de comunicacdo; varejistas; operadores logisticos; grupos de acao social
com mudltiplos interesses; especialistas de areas socioculturais, econémica e
tecnoldgica; até concorrentes, entre outros (Krippendorff, 2006; Moraes, 2010;
Verganti, 2012). Evidentemente, o0s integrantes dessas redes ndo sdo
necessariamente designers, pelo contrario. Sdo chamados simplesmente de
stakeholders (Krippendorff, 2006), de intérpretes (Celaschi et. al., 2010; Verganti,
2012), de parceiros ou de mediadores (Celaschi et. al., 2010), ou ainda de atores
ou de agentes (Verganti, 2012). Nesta tese, ¢ adotado o termo “agente” devido ao
seu carater abrangente.

Expandir os processos de inovacdo para fora das empresas € um desafio para
a Gestdo do Design ao lidar com contribuigdes de diferentes partes interessadas
(Mozota et al., 2011). Liderar redes colaborativas de design — com ou sem a
participacdo de clientes finais — é uma estratégia orientada para inovacao que cada
vez mais se intensifica. Elas podem ser compreendidas no escopo de redes
estratégicas interorganizacionais de cooperacdo. Estas Gltimas sdo descritas como
mecanismos de aprendizagem, transferéncia e partilha de conhecimentos dentro e
entre organizacdes, que possibilitam, direta ou indiretamente, ter um melhor
entendimento do meio no qual tais redes estdo inseridas (Franco & Barbeira,
2009).

Por isso, resgata-se o conceito de Capacidades Dindmicas baseadas em
conhecimento (abordado no Capitulo 3) porque elas apresentam perfis diferentes
associados a origem do conhecimento, isto €, interno e/ou externo (Denford, 2013;
Pannizzon et al. 2015). Aqui, interessam aquelas que propiciam desenvolver
conhecimento novo por meio de abordagens externas, por meio de parcerias,
aliangas, acordos, licenciamentos, redes de colaboracao ou até aquisi¢do, porque o
objetivo é a exploracdo do conhecimento externo, que pode ser existente ou ndo
(Pannizzon et al., 2015). Afinal, a geracdo conjunta de conhecimento possibilita
entender mudancas ambientais exdgenas e desenvolver habilidades para acéo
futura, principalmente em empresas menos inovadoras, 0 que permite reduzir a
dominéncia de fatores comuns a industria (Denford, 2013). Esses aspectos —

entendimento de mudancas e desenvolvimento de habilidades orientadas para o
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futuro —estdo relacionados a inddstrias maduras e perspectivas para elas inovarem
além do padrdo incremental.

Uma vez compreendida a importancia das redes colaborativas para o design
em processos orientados para inovacdo, € preciso ressaltar o papel dele ao fazer
articulac@es entre as partes interessadas e gerenciar o dialogo entre elas.

Para construir sentido e direcionamento, € necessario propiciar um espago
para conversacgdo e construcao social do conhecimento (Mozota et al., 2011). Sdo
dialogos criativos que, por exemplo, no Design orientado para Inovagdo de
Verganti (2012), exploram o conhecimento sobre os significados dos produtos
disperso no ambiente externo e utilizam especialistas de fora da empresa capazes
de compreender os contextos e de influenciar a atuacdo estratégica da
organizacdo. Assim, de modo geral, as redes colaborativas associadas a etapas
anteriores ao projeto de design apresentam trés propositos.

O primeiro proposito diz respeito a obter acesso a conhecimento novo por
meio de pesquisas e interacdo com 0s agentes; o segundo refere-se a assimilar o
conhecimento adquirido e interpreta-lo para desenvolver uma proposta inovadora;
por fim, o terceiro faz referéncia a difundir o conhecimento e preparar a empresa e
0 mercado para transi¢des (Verganti, 2012).

Nessa trajetdria de inovacao, além de transformar a interpretacdo de agentes
externos em solugbes tangiveis, surgem outros obstadculos para a empresa.
Inicialmente, é preciso identificar 0s agentes capazes de assumir essa
responsabilidade (Verganti, 2012), mas também ¢é preciso atrai-los para a
participacdo na rede colaborativa, segundo Krippendorff (2006) e Verganti
(2012). Esses dois autores concordam quanto a necessidade de atrair os agentes,
mas discordam quanto a participagdo do cliente final nas redes colaborativas.

O envolvimento de consumidores ou usuarios em processos de design nédo é
recente, pois comecou nos anos 1970, mas vem se fortalecendo com a abordagem
de design centrado no humano e, posteriormente, com o codesign, que € uma
instancia especifica da criagdo coletiva e colaborativa que incorpora a atuacdo de
clientes e/ou de comunidades de clientes ao processo de design e de inovacéo
(Press, 2011).

O design centrado no humano é consistente com a visdo de Krippendorff
(2006), corroborado por autores da Gestdo do Design ao argumentarem que

oportunidades mais vantajosas surgem de necessidades dos consumidores (Best,
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2010, 2015; Mozota et. al., 2011; Gardien et. al., 2014). J& o codesign percebe o
cliente como sujeito, ndo somente como foco de atuagdo. Seja por meio da
customizacdo em massa (mencionada no Capitulo 2) ou da inovacdo considerada
aberta (Press, 2011), o codesign oferece vantagens para a empresa, COmo por
exemplo: identificar necessidades latentes, aumentar a velocidade de resposta ao
mercado e reduzir alguns custos (Press, 2011; Topalian 2011). A motivagédo para o
cliente € menos evidente. Especula-se que esteja associada ao sentimento de
pertencimento e a satisfacdo em contribuir (Holston, 2011; Press, 2011).

N&o hé consenso quanto aos beneficios da participacao de clientes finais em
processos de design e, entdo, chega-se a posicdo de Verganti (2012) e de outros
autores que ndo apoiam a contribuicdo de consumidores e USUArios,
principalmente porque esses estudiosos consideram que a inovacdo radical
raramente surge do consumidor (Bruce e Bessant, 2005; Frishammar, 2008;
Holston, 2011; Norman & Verganti, 2012; Dornberger & Suvelza, 2012; Hekkert
& Van Dijk, 2015). Nesse caso, 0 design permanece como mediador entre
mercado e consumo, sendo responsavel pela geracdo de ideias (Celaschi et al.,
2010), mas se coloca em oposicao a inclusdo de clientes finais em processos de
design e de inovacéo, na qual os sistemas de producéo e de consumo se misturam,
alterando a légica do design como mediador entre eles (Franzato 2014).

Porém, além do design centrado no humano e do codesign ha uma terceira
abordagem — de natureza conciliatéria — que sugere a participacdo de clientes
somente apds as etapas anteriores ao projeto de design, permitindo a ele criar
alternativas significativamente diferentes das expectativas, mas também se
beneficiando da opinido de uma sele¢do de consumidores e usuarios em etapas
posteriores (Wahlstrom et al., 2014).

Ao abordar redes colaborativas e o didlogo entre as partes interessadas, fica
obvio que o papel do design como lider em processos de inovacgédo esta em debate.
A atividade profissional de design, de algum modo, é desafiada de maneira
crescente, principalmente com a intensificagdo do uso de tecnologias de
informacdo e comunicacdo nos processos que também incluem clientes finais
(Press, 2011). Por conseguinte, é possivel que designers se ressintam da perda de
poder e de controle ao empreender esforgos coletivos de criagédo (Krippendorff,
2006). Essa possibilidade pode ser reforcada na medida em que transformagdes

nas relacbes entre producdo, consumo e design sdo inevitaveis em modelos
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tradicionalmente aceitos. Isso porque debates sobre a participagéo do cliente final
no desenvolvimento de produtos ainda devem considerar a perspectiva desse tipo
de agente também podem passar a produzi-los, como € no caso do uso de
processos digitais de fabricacéo.

Compreende-se que a lideranca do design em processos de inovagdo por
meio de redes colaborativas permite desenvolver Capacidades Dindmicas
baseadas em conhecimento relevantes para industrias maduras, nesse caso,
capacidades absortivas (Wang & Ahmed, 2007), ou seja, que assimilam
conhecimento exdgeno e o combinam com conhecimento interno preexistente.
Contudo, aspectos desafiadores também emergem das redes colaborativas e suas
interrelacGes: autoria, propriedade intelectual e remuneracdo dos agentes
(Holston, 2011); estratégias de relacionamento e mecanismos de gestdo do fluxo
de informacgbes (Press, 2011). Outro obstadculo a composicdo de redes
colaborativas sera abordado em secdo mais adiante neste capitulo abrangendo a

identificacdo e a atracdo de agentes em indUstrias maduras.

Multidimensionalidade e outros impulsionadores de inovagéo

Além de relacionamentos entre diferentes agentes em redes colaborativas de
design existem outros impulsionadores sustentados por abordagens classicas e
suas respectivas dimensbes, isto €, tecnologia, significado e mercado,
evidenciando diferentes focos para inovagdo (Mozota et al., 2011). O Quadro 9
resume as caracteristicas fundamentais desses trés eixos impulsionadores da

inovacao.

Quadro 9 — Impulsionadores de inovagio

Eixos impulsionadores de inovagéo
Variaveis Tecnologia Significado Mercado
Propésitos Criacéo de produtos | Desenvolvimento de Criacéo de solucdes
disruptivos e Sistemas Produto- que satisfazem
avancgos Servigo expectativas do
tecnoldgicos com significados mercado consumidor.
significativos no radicalmente
desempenho. diferentes do
dominante.
Foco Mudancas radicais Mudancas radicais Mudancas
em tecnologia. em significado. incrementais em
significado e em
tecnologia.
Agentes Iniciativa e talento Rede colaborativa de | Especialistas, com a
pessoais de design composta por | participacéo de
individuos. especialistas de clientes finais.
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diversas areas.

Fontes Eventos Pesquisa orientada Estudos etnograficos,
imprevisiveis e por design acerca da | andlises de mercado,
descobertas evolucéo social, pesquisas centradas
acidentais. cultural e tecnolégica. | no usuario.

Implicacdes Inovacdes tendem a | Inovacdes tendem a Inovacdes sdo
apresentar estabelecer novos facilmente copiaveis.
desempenho contextos
superior em atributos | socioculturais;
que nao sao significados passiveis
valorizados pelos de ndo entendimento.
clientes existentes;
potencial rejeicdo.

Exemplos Leitores de musica Reldgios como Veiculos utilitarios
MP3. acessorios de moda. | esportivos.

Inferéncias Reproducéo de Inobservéancia de Desconexdo com os

sobre riscos
para indudstrias

significados
dominantes.

tecnologias
emergentes.

contextos no qual o
design esté inserido.

maduras quanto
ao foco

Fonte: Elaborado pela autora com base em estudos de Best (2011), Mozota et al., (2011), Verganti
(2012), Norman & Verganti (2012), Bergek et al. (2013), Gardien et. al. (2014).

O eixo da tecnologia é orientado para novos materiais e tecnologias
disruptivas que muitas vezes ao serem criados ndo possuem uma finalidade
especifica, pois sdo baseados em conhecimentos originais (Holston, 2011). Como
solucdes que procuram problemas, a inovacdo dirigida pela tecnologia é
considerada radical porque provoca descontinuidades na dindmica industrial,
favorecendo o surgimento de novas formas de interagdo entre fabricantes e
clientes (Best, 2011).

Por sua vez, o eixo do significado enfatiza a inovacdo de significados
resultantes da interagdo do usuério com o produto, pois, de modo idéntico a
tecnologia, paradigmas socioculturais também podem gerar a base para produtos
tdo inovadores quanto aqueles apoiados em aspectos utilitarios, funcGes e
desempenho (Verganti, 2012). Significados evoluem e podem ser radicalmente
inovadores porque refletem principios culturais, crencas, normas e habitos que
mudam ao longo do tempo, mas a inovagdo radical desse tipo ndo surge do
mercado, uma vez que clientes finais atribuem significados limitados aos seus
préprios modelos socioculturais (Verganti, 2012).

O terceiro eixo impulsionador de inovacdo € o mercado, com foco no ser
humano e em necessidades e expectativas basicamente ja conhecidas. Os produtos

inovadores, nesse caso, ndo questionam os significados existentes, ao contrario,
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reforcam-nos, e sdo produzidos com tecnologias atuais; portanto, denotam
melhorias incrementais nas duas dimensdes (Verganti, 2012).

Estratégias para inovar originarias de diferentes impulsionadores ndo séo
totalmente conflitantes e convergem em algumas circunstancias, mas as empresas
tendem a se dedicar a apenas uma delas, principalmente nos dominios da
tecnologia ou da cultura (Verganti, 2012).

Sobre a relacdo entre os eixos de tecnologia e de significados, por um lado,
avancgos tecnoldgicos radicais acarretam mudancas disruptivas em significados
(Verganti, 2012). Por outro lado, a inovagdo orientada por significados implica
ndo somente em analisar as aspira¢fes dos individuos, mas também em explorar
novas tecnologias (Norman & Verganti, 2012). Em relacdo a conexdo entre
inovacbes em significado e aquelas baseadas no mercado, ndo significa que as
primeiras ndo levam em consideracdo as necessidades das pessoas, mas orientam
seu foco para um contexto mais amplo, de mudangas socioculturais (Verganti,
2012). Quanto as inovagbes em tecnologia e aquelas centradas em necessidades
do mercado, frequentemente, os fabricantes sdo capazes de evoluir
tecnologicamente de modo mais acelerado do que a demanda necessita, por isso,
eles precisam compreender profundamente a dinamica de consumo (Verganti,
2012; Norman & Verganti, 2012).

Ainda buscando estabelecer relacdes entre os diferentes impulsionadores,
com base nos estudos de Verganti (2012), é possivel fazer inferéncias sobre os
riscos de as industrias maduras negligenciar a inovacdo. Por exemplo: manter o
foco somente em inovacdes tecnoldgicas que se sobrepdem sucessivamente pode
levar a reproducdo de significados dominantes. Sob outra perspectiva, manter a
orientacdo Unica em significados inovadores pode provocar a inobservancia de
tecnologias emergentes. Ja direcionar esforcos exclusivamente para novas
solugdes que atendam necessidades dos consumidores pode induzir & desconexéao
com os contextos no qual o design esta inserido. Esses pressupostos remetem a
ndo exploracdo de possibilidades criativas e a cristalizagdo do monitoramento da
obsolescéncia, associadas a limitacdo do design no nivel estratégico, que foi
abordada no Capitulo 3. Mas a analise é ampliada no enquadramento atual ao
considerar processos inovadores, portanto também estd vinculada ao nivel

organizacional de Gestdo do Design.
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Outra relacdo estabelecida entre impulsionadores de inovacgdo tecnoldgica e
de significados merece destaque: trata-se de situagdo em que ambas séo radicais e
acontecem simultaneamente (Verganti, 2012). Nesse caso, a mudanca radical de
significados é habilitada pelo surgimento de novas tecnologias ou pelo uso de
tecnologias existentes em contextos totalmente novos (Verganti, 2012).

Um exemplo dessa circunstancia considerada rara é o desenvolvimento do
console de jogos eletrénicos Wii, da fabricante Nintendo. Ele definiu uma nova
relacdo com o mercado ao utilizar novas tecnologias e ao ampliar seu significado.
A ideia de que pessoas de qualquer idade poderiam utiliza-lo para praticar
exercicios fisicos — além de se divertir — foi adicionada a nocao predominante de
um brinquedo eletrbnico para criancas e adolescentes (Verganti, 2012).
Notadamente era um produto novo, nao solicitado pelo mercado, utilizando
tecnologias nao existentes na industria em questdo e que desafiou a interpretacdo
dominante do seu significado. Esse tipo de inovacdo conjunta é incomum e,
devido a suas caracteristicas disruptivas, fica suscetivel a reacfes negativas dentro
e fora das organizag6es (Verganti, 2012).

Inovacdes radicais podem causar surpresa, desconforto e até estranhamento
por um periodo de tempo ou podem gerar rejeicbes permanentes ao estabelecer
uma desconexdo entre paradigmas novos e passados; contudo, nessa conjuntura, o
design é capaz de fazer articulacGes para redirecionar o sentido do produto ou da
propria inovacdo e estabelecer uma harmonia onde originalmente havia tensao
(Magalhées, 2014).

Criatividade e geracao de ideias

Pensamento criativo, inovagéo e design sdo conceitos interligados. De modo
resumido, a ligacdo entre eles se da na medida em que criatividade é considerada a
geracdo de ideias originais e novas associa¢Oes; inovacdo abrange processos de
implementacdo de ideias criativas; e design envolve processos para resolver
problemas criativamente (Cooper & Press, 2000; Best 2010; Mozota et al., 2011).
Considerando-se essa relacdo triddica, acredita-se que a criatividade seja uma
dimensdo fundamental da lideranca do design em processos de inovagao por trés
motivos.

Primeiro, a criatividade € essencial para se fazer o alinhamento entre

estratégias de criacdo de valor e solugdes de design em horizontes de longo prazo
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(Best, 2010); além disso, previsdes em processos estratégicos requerem a geracao
de ideias para abordar situacdes hipotéticas (Zurlo, 2010). Segundo, a criatividade
¢ uma habilidade individual que € potencializada por esforcos coletivos de
geracdo de ideias (Mozota et al., 2011), do mesmo modo que processos de
inovacdo sdo otimizados pela exploracdo de perspectivas criativas diferentes
(Best, 2010). Terceiro, 0 pensamento criativo € um exercicio mental que exige
desenvolvimento e sistematizacdo para gerar resultados relevantes, portanto o
potencial da criatividade e do pensamento de design é intensificado quando
apoiado por mecanismos que organizam o fluxo de ideias e facilitam a
tangibilizacéo de alternativas (Cooper & Press, 2000; Celaschi et al., 2010; Freire,
2014).

Por tudo isso, identifica-se uma conexao entre criatividade e construcdo de
novo conhecimento em processos de inovacdo orientados pelo design sustentados
pela Espiral da Inovacéo de Franzato (2011), cuja primeira fase foi introduzida no
Capitulo 3. A segunda fase corresponde a analise apoiada pela elaboracdo de
cenarios e visdes; seguida pela fase de sintese, na qual sdo concebidos projetos
conceituais; e, por fim, a fase de realizacdo, que se propde a desenvolver novos
produtos, fazendo a transi¢do de atividades metaprojetuais para projetuais. Todos
os resultados discriminados nas duas fases intermediarias incluem uma dimenséo
criativa, que culminam em novos conhecimentos e em aprendizagem
organizacional. Por isso, sdo explicitados separadamente: cenarios, visdes e
projetos conceituais.

A construcdo de cenarios envolve o desmembramento da complexidade e
considera a elaboracdo de um diagnoéstico da arena competitiva das organizagdes
no presente e passado, agrupando informagdes em dimensdes que sdo combinadas
para indicar direcdes. Esse diagnostico € acompanhado por um mapeamento de
tendéncias para configurar os elementos que constituem o futuro relevante e, ao
final, descrever e representar visfes alternativas, sendo algumas mais provaveis
do que outras (Moraes, 2010; Hindrichson & Franzato, 2012; Hekkert & Van
Dijk, 2015).

A processualidade derivada da construcdo de cenarios apresenta uma
correlacdo com as caracteristicas da criatividade apontadas no Quadro 8 (pagina
78). Para comecar, no ambito do design, cendrios prospectivos sdo instrumentos

de apoio a tomada de decisdo porque — de modo amplo — possibilitam aos
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decisores agir de forma planejada antes da situacdo prevista se realizar em
ambientes competitivos dindmicos; e, de modo restrito, auxiliam a elaboracdo de
estratégias para o desenvolvimento de novos Sistemas Produto-Servigo, (Manzini,
2003; Hekkert e Van Dijk, 2015). Depois, hd de se considerar que cenarios
também proporcionam um didlogo estratégico entre agentes de uma equipe
transdisciplinar e permitem criar conhecimento coletivamente para proporcionar
sentido e valor para as ofertas das organizacdes (Manzini, 2003; Freire, 2014). E,
para concluir, cenarios atuam na mediacdo entre pesquisas e projetos criativos,
favorecendo a organizacdo dos dados coletados, a analise de informacdes e a
visualizacdo dos resultados (Manzini, 2003; Zurlo, 2010; Franzato, 2014).

VisOes estratégicas sao resultado de um processo de analise e de criacdo que
leva a formulacdo de hipoteses de como algo pode vir a ser no futuro (Manzini,
2003). Trata-se de uma perspectiva abrangente do conceito e foi adotada nessa
tese porque permite incluir em seus propdésitos a nocao de utopia, estabelecendo
um alinhamento com a trajetoria da Gestdo do Design e o desenvolvimento de
abordagens mais plurais dos objetos contemporaneos de design (Capitulo 2).

A utopia é compreendida no contexto dos estudos sobre o futuro e passa a
ser percebida como componente da tomada de decisdo organizacional para
organizar a sociedade de forma diferente (Poli, 2017). Ela representa uma versao
aperfeicoada da sociedade, mas € uma motivacdo para processos inovadores ao
desafiar modelos mentais de fabricantes e ao incentivar pessoas a realizarem suas
praticas de consumo baseadas em novos valores socioculturais (Poli, 2010), bem
como ao enfatizar uma dimensdo holistica do design que integra bem-estar e
interdependéncia nas relagdes futuras entre individuos, sociedade e meio ambiente
(Celaschi & Moraes, 2013).

Assim, cendrios e visdes sdo considerados capazes de criar ndo s6 futuros
alternativos, mas futuros melhores, direcionando estratégias inovadoras e
comprometidas com a sustentabilidade dos negécios, mas também com o bem
comum de individuos e comunidades. Seria essa uma atitude utopica do design?
Talvez. Contudo, solugdes consideradas impossiveis podem ser apenas problemas
submetidos a restri¢ces criativas, possivelmente transponiveis por um melhor
exercicio do pensamento de design (Buchanan, 1992). E, assim, presume-se que
ndo somente 0 componente criativo seja essencial em processos orientados para

inovacéo, mas também certo grau de otimismo.
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Na fase de sintese da Espiral da Inovagdo, os resultados esperados s&o
projetos denominados conceituais (Franzato, 2011). Eles s&o representacdes de
uma ideia ainda incipiente que ndo se limita a restricdes produtivas, comerciais e
funcionais comumente impostas a projetos de produto; ao contrario, eles desafiam
expectativas convencionais e exercitam o pensamento criativo (Franzato &
Celaschi, 2012). Projetos conceituais podem até se transformar em produtos
comerciais, apesar de seu objetivo primordial ser a geracdo de conhecimento ao
tangibilizar conceitos futuros, permitindo entender melhor um problema de design
e possibilitando explora-lo mais do que somente resolvé-lo (Franzato & Celaschi,
2012). Por isso, esses projetos incorporam um valor intrinseco que pode
extrapolar os limites do ambiente de criacdo e podem, até mesmo, serem
apreciados publicamente, como ocorre na Industria Automobilistica e em seus
eventos e publicagdes especializados (Kripendorff, 2011).

Ainda, projeto conceituais, do mesmo modo que 0s outros produtos
intermediarios da trajetoria de inovacdo — cenarios e visdes — ndo sdo estanques,
pelo contrério, sdo complementares (Franzato, 2011). Essa complementaridade se
refere a outros aspectos relevantes na associacao entre criatividade e processos de
inovacédo orientados pelo design: expressao visual, iteracdo e contextualizagdo. O
design associa criatividade a inovacédo ao tangibilizar ideias (Best, 2010) e, nessas
circunstancias, cenarios prospectivos sdo constituidos por dimens@es estratégicas
que séo mais facilmente interpretadas ao serem expressas por meio de referéncias
materiais e formais (Franzato & Celaschi, 2012), apesar de poderem assumir
diversos formatos (Burdek, 2006).

Quanto a iteracdo, o processo criativo € dindmico, lidando constantemente
com novos estimulos que originam revisdes e reinterpretacdes (Cooper & Press,
2000). Isso, no ambito do Metaprojeto, evidencia a reflexdo na agcdo porque cada
passo recursivo se baseia no que foi aprendido anteriormente (Perini, 2015). E,
finalmente, acerca de instrumentos criativos aplicados a estratégia em contextos
futuros é essencial compreender que eles ndo sdo totalmente desconectados de
seus enquadramentos originais. Tais instrumentos — como 0S cenarios — conectam
presente e futuro, portanto séo sensiveis aos contextos nos quais sao formulados e
sdo influenciados pelo pensamento presente de algum modo (Poli, 2010).
Entende-se que o futuro seja desconhecido, mas nem por isso seja uma dimensao

temporal livre de referéncias (Kimbell, 2011).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412274/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1412274/CA

90

Acredita-se que a criatividade ndo se desenvolve em ambientes
caracterizados pela repeticdo e que novas ideias ndo sao geradas por uma base de
conhecimento apoiada no passado, mas por informacGes diferentes daquelas
oferecidas pelo padrdo existente (Celaschi et al., 2010). Assim, especificamente
sobre a relagdo entre criatividade e indUstrias maduras em processos orientados
para inovagao, entende-se que somente o conhecimento existente — baseado em
experiéncias passadas, inclusive naquelas bem-sucedidas — nao é suficiente para
inovar.

O conhecimento acumulado pode ser o bastante para operagdes rotineiras e
controladas, frequentemente vinculadas a restricdes do setor produtivo, contudo
possivelmente ndo oferece sustentacdo para estabelecer visbes do futuro. O
caminho para a inovacdo pode estar na associa¢do simultanea entre acumulacéo e
criacdo de conhecimento, como exemplifica a estratégia de diversificagdo, na qual
empresas estabelecidas investem e inovam em areas fora dos limites de suas
industrias como consequéncia de aprendizagem anterior, principalmente quando o
setor industrial original e o de destino compartilham bases de conhecimento
prévio (Onufrey, 2017).

Em suma, considerando as reflexdes realizadas nesta se¢cdo, compreende-se
gue o design como vetor para inovacdo € caracterizado por trés variaveis:
transdisciplinaridade e cocriacdo no nivel estratégico; multidimensionalidade e
outros impulsionadores de inovacao; e criatividade e geracdo de ideias. Pressupde-
se que essas varidveis, conjuntamente, sejam relevantes para a relacdo entre
design e inovacdo em industrias maduras na construcdo de conhecimento e que
configurem uma lideranca do design para inovar que integra 0s niveis de gestdo
estratégico e organizacional. Assim, especula-se que o design seja capaz de
conciliar interesses de diversos agentes, de lidar com mdltiplas dimensdes da
inovacdo e de estabelecer um direcionamento no presente para alternativas que

correspondam aquelas imaginadas para o futuro.

4.2.
Inovagao endégena em industrias maduras

A inovacdo — se considerada como um processo — é definida geralmente

como uma sucessao ininterrupta de mudangas associadas a ciclos econémicos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412274/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1412274/CA

91

Esse € 0 ponto de vista da teoria classica da inovacdo, sustentada pelo legado
tedrico de Joseph Schumpeter, para o qual inovagdes criam um novo paradigma
responsavel por impulsionar o crescimento rapido da economia, mas que antes de
se estabelecer como lider promove um conjunto de transformacdes que destroi
modelos anteriores (Dornberger & Suvelza, 2012). Nesse sentido, a logica do
ciclo de vida da industria reflete a alternancia entre dois padrdes de inovag&o:
Schumpeter Marco | e Il. Esses topicos sdo abordados porque apontam diregdes
para industrias maduras inovarem, tratando-se, portanto, de um assunto relevante
para esta tese.

A industria madura esta vinculada ao Marco I, mas para compreendé-lo é
necessario entender primeiro o Marco |. As descontinuidades acontecem na
introducdo de uma determinada tecnologia e sdo sustentadas pela nocdo de
destruicdo criativa, isto é, a inovacao € tdo significativa que ameaca a estabilidade
de paradigmas e aumenta a competicdo, inclusive podendo levar ao
desaparecimento de lideres estabelecidos (Bergek et al., 2013). A vantagem de
guem inova se apoia na incapacidade de industrias maduras repensarem Sseus
modelos de negdcios e questionarem aspectos que construiram sua lideranca, mas
que passaram a limitar sua capacidade de inovar (Bergek et al., 2013). Essas
circunstancias remetem ao “ndo ver” como uma auséncia de capacidade para
construir conhecimento, impulsionar a aprendizagem organizacional e guiar o0
processo de desenvolvimento de estratégias no design pendular proposto no
Capitulo 3. E, assim, é preciso definir o Marco |l para abordar a inovacdo no
estagio de maturidade do Ciclo de Vida da Inddstria.

Ao longo do tempo e do desenvolvimento das tecnologias, um padrdo de
Schumpeter Marco | de atividades inovadoras é substituido por um padrdo Marco
Il (Bergek et al., 2013). Quando uma industria se desenvolve e amadurece, a
inovacdo segue trajetorias bem definidas baseadas no conceito de acumulacao
criativa (segundo a l6gica Schumpeteriana), que aponta o0 conhecimento existente
como base para a inovagdo futura, o que resulta em melhorias incrementais
(Breschi et al., 2000). A capacidade de mudar da industria é reduzida por praticas
institucionalizadas e sustentadas por mecanismos que reforcam as estratégias
tradicionais de um determinado setor industrial, como a integracdo vertical e o
compartilhamento de normas e padrbes (Onufrey, 2017). Diante disso, entende-se

gue a Unica estratégia para a indastria madura inovar radicalmente seja por meio
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de intervencbes exdgenas na logica da industria e a consequente destruicdo de
competéncias, pois esse tipo de inovacdo renuncia ao conhecimento prévio e
opera com base em conhecimento completamente novo (Onufrey, 2017).

Tudo isso contribui para a inddstria madura ser associada a um baixo
potencial de inovacédo, conforme abordado nos Capitulos 2 e 3, e aceito nesta tese
até este ponto, mas que possui alternativa apoiada pelos estudos de Bergek (2013),
Sviokla (2014) e Onufrey (2017).

Em uma visdo alternativa, industrias no estdgio de maturidade do ciclo de
vida da indUstria sdo capazes de inovar radicalmente, sustentadas pela premissa de
que recursos existentes, experiéncia anterior e conhecimento acumulado podem,
sim, serem fontes de vantagem competitiva (Onufrey, 2017).

Esse argumento estd alinhado como o conceito de rejuvenescimento da
indUstria ou dematurity (ja mencionado no Capitulo 2). Tal conceito pressupfe
gue movimentos aparentemente triviais combinados e executados em um intervalo
relativamente curto permitem aumentar a qualidade da oferta e a satisfacdo do
cliente por meio de inovagdes em seus produtos (Sviokla, 2014). Para se obter
esses resultados, sdo adquiridas novas competéncias, que sdo incorporadas aquelas
ja existentes, e a combinacao de ambas € utilizada como resposta a cinco tipos de
mudancas no ambiente industrial: (1) novo comportamento do consumidor
decorrente de mudancgas culturais e/ou de alteracbes em produtos substitutos ou
complementares; (2) novas tecnologias, que ampliam as possibilidades de
desempenho da oferta original; (3) transferéncia de recursos de um setor industrial
para outro, no qual o primeiro tem uma maneira diferente (e melhor) de resolver
problemas; (4) modificacGes de politicas, leis e normas regulatérias; (5) novos
meios de distribuicdo digital que superam os limites analdgicos (Abernathy &
Clark, 1985; Sviokla, 2014). A automobilistica € um exemplo de industria madura
que passa pelo processo de rejuvenescimento, na medida em que agrega outras
tecnologias advindas do setor de telecomunicac6es, microeletrénica e aeronautica
para atender novas demandas dos clientes (Carvalho, 2008).

Sendo assim, a abordagem ndo usual acerca do potencial de inovacéo de
industrias maduras em qualquer nivel — inclusive o radical — reconhece a
capacidade de elas realizarem inovagdo chamada enddgena ao desenvolverem
processos simultaneos de criacdo de novos conhecimentos fora das areas

tradicionais e um intenso desenvolvimento expansivo das bases de conhecimento
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existentes, consoante com a nogdo de acumulagdo criativa (Bergek et al., 2013;
Onufrey, 2017). O termo “acumulagdo” esta relacionado a ideia de conhecimento
anterior, e ndo de destruicdo; ja o termo criatividade, que complementa o
primeiro, esta relacionado a como realizar melhorias substanciais em aspectos
existentes (Bergek et al., 2013).

Entre os dois conceitos mencionados, observa-se uma espécie de tensdo que
gera desafios: a criatividade implica em elaborar respostas para rotinas diferentes
daquelas conhecidas, enquanto a acumulacgéo acarreta a criacdo do conhecimento
com base nas préticas existentes (Bergek et al., 2013). Para lidar com esse dilema,
€ necessario aceitar a premissa de que praticas institucionalizadas devem ser
adaptadas, pois: (1) alternativas competitivas ndo exploradas passam a
permanecer dentro do escopo estratégico para o futuro; (2) a acumulacdo de
experiéncias anteriores e a exploracdo de recursos existentes passam a representar
um esforgo estratégico; (3) mecanismos internos passam a ser concebidos para
apoiar o processo; (4) estratégias baseadas em conhecimentos internos e/ou
externos passam a ser exploradas simultaneamente porque ambos evoluem e
interagem uns com os outros; (5) fontes de conhecimento externo passam a ser
desenvolvidas (Onufrey, 2017). Tudo isso é apoiado pela nocdo de que o
conhecimento existente € uma base para expandir as escolhas disponiveis, em vez
de uma fonte de inércia (Onufrey, 2017).

A perspectiva alternativa de inovacdo para industrias maduras é utilizada
para inovar tanto em dominios tecnoldgicos, quanto em significados, mas
apresenta énfase nos primeiros. Nos demais, ela aponta como estratégia apenas o
reposicionamento de ofertas de industria maduras (Bergek et al., 2013). Assim,
observa-se que aspectos culturais sdo admitidos superficialmente.

Sob a légica do design, Verganti (2012) reconhece que os significados néo
fazem parte do escopo tradicional da inovacdo; contudo, ele vincula tecnologia e
cultura ao propor uma inovacao dirigida pelo design e destaca a capacidade de
significacdo ou ressignificacdo dos artefatos como uma fonte de vantagem
competitiva. Os estudos de Verganti (2012) ndo sdo explicitamente limitados a
industrias maduras, mas utilizam fabricantes italianos de mobiliario e de utensilios
domeésticos como exemplos, e esses sao integrantes de industrias reconhecidas

como no estagio de maturidade do ciclo de vida da industria.
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Nas investigacdes desse autor, fica evidente a assimilacdo de conhecimento
externo e a composicdo com know-how interno, uma vez que 0S processos de
inovacdo partem das habilidades das empresas e da cultura pessoal de seus
executivos, as quais sdo integradas capacidades de pessoas de fora das
organizacgdes, os intérpretes-chave. O conhecimento obtido nessa integracdo é
interpretado e difundido dentro das organizacOes, 0 que permite estabelecer uma
associacdo entre inovacdo enddgena em inddstrias maduras, de Bergek (2013) e
Onufrey (2017), e inovacdo orientada pelo design, de Verganti (2012).

Mesmo admitindo os casos apontados na inovagdo orientada pelo design
(Verganti, 2012) como exemplos de aplicacdo da inovagdo enddgena baseada na
integracdo de conhecimento interno e externo de industrias maduras, ainda é
limitado o ndmero de casos estudados. Entre eles, pode-se indicar a industria
automobilistica europeia, japonesa e estadunidense; as industrias globais de
iluminacdo e de turbinas a g&s; além da indlstria sueca de celulose e papel
(Bergek et al., 2013; Onufrey, 2017). O assunto ainda depende mais evidéncias
empiricas que validem aspectos quanto ao processo e seus mecanismos de
inovacdo, alem de, principalmente, confirmar se a estratégia traz resultados
inovadores para setores industriais além daqueles citados (Onufrey, 2017). Assim,
embora as duas perspectivas sobre a inovacdo em industrias maduras ndo sejam
contraditdrias, pois as forcas que favorecem a inovacao incremental ndo impedem
a coexisténcia com o potencial de inovagdo radical, a primeira — a abordagem
classica — ainda permanece em grande parte dominante na literatura (Onufrey,
2017).

Uma vez que ambas as perspectivas sobre a inovacao em industrias maduras
baseiam-se em argumentos sobre inovacdo radical e incremental, explicitar as
diferencas entre os dois tipos é considerado relevante para a tese.

A inovacéo radical também é conhecida como revolucionaria, disruptiva ou
destruidora de competéncias, porque esta vinculada a novos dominios, paradigmas
e ciclos que geram fontes de vantagem competitiva mais significativas em longo
prazo, mas criam uma descontinuidade com o passado (Verganti, 2012).
Essencialmente, ela tem por proposito criar algo — produtos, processos, servigos e
abordagens que ndo existiam anteriormente (Best, 2010). Esta ideia de inovacéo
radical vai ao encontro do que preconiza outros autores como: Press & Cooper

(2003) ao associa-la a mudancas; Norman & Verganti (2012) ao aponta-la como
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responsavel por aquilo que ndo foi feito anteriormente; Dornberger & Suvelza
(2012) ao vinculé-la a descoberta de novo conhecimento. Contudo, todas elas sdo
abrangentes demais para esta tese porque, no ambito da industria madura,
entende-se que a inovacao radical ndo seja absoluta, mas relativa.

Admite-se que a inovagdo ndo precisa ser completamente nova, portanto,
pode ser considerada a primeira aparicdo de um aspecto especifico em uma
determinada industria no estagio de maturidade do ciclo de vida da industria
(Onufrey, 2017). Essa posi¢cdo esta alinhada com a nocdo de que a mudanca
radical de significados é habilitada também pelo uso de tecnologias existentes em
contextos totalmente novos (Verganti, 2012). Sendo assim, nesta tese, inovagéo
radical é considerada a primeira aparicdo de algo significativamente novo em uma
industria especifica — mesmo que ndo seja algo original para a comunidade
cientifica. Esse é 0 caso do setor de aviacao civil que tem desenvolvido proto6tipos
de veiculos para transporte de passageiros utilizando tecnologias de veiculos
aéreos remotamente pilotados (drones), que ja sdo utilizados para outras
finalidades.

InovacOes radicais, mesmo que constituam metas organizacionais,
geralmente sdo eventos raros, que emergem de situagcdes pontuais, e sdo cercadas
por longos periodos de inovacgdes incrementais (Bessant, 2005; Verganti, 2012).
Essas Ultimas sdo inovacbes de menor amplitude, isto é, pequenas mudancas,
melhorias e reconfiguracdes em solucdes existentes e que constituem avangos
discretos ao longo do tempo (Dornberger & Suvelza, 2012).

A inovacdo incremental € a forma dominante para introduzir mudancas nas
industrias, mas elas podem inovar nas duas dire¢cbes porque ambos 0s tipos de
inovacgdo sdo necessarios e interdependentes: a inovagéo radical fornece subsidios
para a inovagdo incremental se desenvolver e esta ultima é necessaria para
transformar ideias disruptivas em solucgdes aceitaveis para o mercado consumidor
(Bruce & Bessant, 2005; Verganti, 2012; Norman & Verganti, 2012). Portanto,
inovagdes incrementais sdo as mais comuns em inddstrias maduras, mas se aceita
a existéncia de inovagOes radicais, principalmente sob a perspectiva da

originalidade relativa e da acumulag&o criativa de conhecimento interno e externo.
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4.3.
Desafios na concepc¢ao de redes colaborativas de design

Em ambientes dindmicos nos quais as vantagens competitivas criadas no
passado podem nédo ser suficientes para as empresas competirem, cabe a elas
reavaliarem suas estratégias e reconfigurarem capacidades, o que inclui os
relacionamentos (Celaschi et al. 2011). Mesmo que ndo estejam associadas a redes
formalmente constituidas, as indUstrias maduras estdo vinculadas a outras partes
interessadas nos negdcios que, de um modo ou outro, contribuem para a leitura do
ambiente externo.

Admite-se, por exemplo, que no redesenho de produtos de consumo de
massa — como 0 automdvel — as redes de stakeholders foram institucionalizadas
ao longo do tempo e dos processos de inovacgdo incremental (Krippendorff, 2006).
Como ja foi mencionado no Capitulo 3, o estadgio de maturidade do ciclo de vida
da industria leva a uma espécie de imobilizacdo de procedimentos formais e
informais no que se refere ao ambiente externo (Adizes, 2004); assim, especula-se
que indastrias maduras podem se tornar ultrapassadas também devido a
obsolescéncia dos agentes que se encontram no seu entorno e contribuem para a
construcdo de conhecimento.

No design pendular proposto no capitulo anterior, a cristalizacdo do
monitoramento da obsolescéncia foi mencionada como uma forca limitadora do
design, apoiada pela inércia organizacional e pela auséncia de capacidade para
construir conhecimento; logo, conjectura-se que tais limitagdes também possam
restringir a construcao de redes colaborativas de design para inovacao.

A questdo, entdo, seria como iniciar a elaboragdo de redes colaborativas,
especialmente em inddstrias maduras. Entre diversos desafios a serem enfrentados
na construgdo dessas redes, destaca-se um relacionado a etapa de concepcao: a
identificacdo de agentes externos com capacidade para construir conhecimento e
compartilha-lo com as organizagdes (Correa & Bomtempo, 2009). Essa percepgao
ndo so é ratificada, mas ampliada por Verganti (2012), que propde a construcdo de
uma plataforma de compartilhamento orientada pela l6gica do design,
apresentando uma processualidade metaprojetual sustentada por um conjunto de
atividades iniciais: identificar e atrair agentes. Assim, na relacdo entre design,

indUstrias maduras e acumulacdo criativa de conhecimento, considera-se a
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possibilidade de que existam dificuldades de identificar e atrair agentes externos
durante a concepcdo de redes estratégicas e colaborativas para se construir
conhecimento novo a ser assimilado ao ja existente.

Embora o éxito da inovacdo enddgena em industrias maduras ainda dependa
de mais evidéncias empiricas, como foi mencionado na sec¢do anterior, existem
estudos que tangenciam o assunto ao associar, direta ou indiretamente, a utilizacéo
de conhecimento externo em processos de design, pesquisa e desenvolvimento de
produtos a organizacdes no estagio de maturidade do ciclo de vida. Porém, eles
ndo esclarecem como os agentes sdo identificados. Em estudos sobre a
incorporacdo da cultura do design a organizagdes maduras, Celaschi e outros
autores (2010) ressaltam que grandes corporacGes multinacionais reconhecem que
ideias ndo vém somente de dentro de suas estruturas. Em pesquisas sobre previsao
de tendéncias e a utilizacdo de consultorias de design, Evans (2003) aponta casos
nos quais empresas de industrias maduras de eletrodomésticos, dispositivos
eletronicos de comunicacdo, de produtos alimenticios e de materiais para
construcdo e arquitetura também usam a estratégia de unir conhecimento interno e
externo. Correa e Bomtempo (2009) dedicam-se a investigagdes sobre a
terceirizacdo de atividades de pesquisa e desenvolvimento e concluem que essa é
uma pratica consolidada na industria quimica e de gas e petréleo, pois essas
empresas buscam externamente competéncias necessarias aos processos de
inovacéo, desfazendo-se parcial ou integralmente de suas divisoes e estabelecendo
parcerias, aliangas, cooperagdes, ou até constituindo empresas autbnomas.

O compartilhamento de conhecimento interno e externo em industrias
maduras intensificou-se com o reconhecimento de que estruturas organizacionais
inflexiveis sdo menos eficazes em ambientes incertos e dindmicos (Correa &
Bomtempo, 2009). Contudo, orientacdes, metodologias e recomendacdes sobre
como identificar os agentes adequados a composicéo de redes colaborativas sao
escassas. Se identificar agentes relevantes para processos inovadores pode ser um
obstaculo, atrai-los pode ser igualmente dificil.

Frequentemente, posicOes divergentes e a necessidade de se negociar entre
os envolvidos séo tratadas sob a perspectiva de que a equipe de projeto ja esta
constituida. Por exemplo, diz-se que designers devem ser aptos a negociar com
perspectivas divergentes ao lidar com stakeholders, que podem estar dispostos a

colaborar ou a se opor de acordo com seus interesses (Krippendorff, 2006), e que
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a formulacdo de estratégias envolve dialogo, mas também confronto (Zurlo,
2010). Porém, se a equipe de projeto ainda ndo esta configurada e é preciso nao sé
identificar, mas atrair agentes para redes colaborativas, como propfe Verganti
(2012), admite-se que indastrias maduras enfrentam dificuldades. Designers
lideres em processos de inovagdo precisam propor projetos capazes de atrair a
participacdo de outros agentes, geralmente sustentados por algo significativo para
eles (Krippendorff, 2006).

E se durante o estdgio de maturidade ocorre uma desconexd com 0S
stakeholders? Isso pode ter a ver com o fato de industrias maduras serem
especializadas em produtos que se tornaram controversos em algum grau, como
foi abordado no capitulo anterior. Por exemplo, Krippendorff (2006) afirma que se
um produto adquire uma imagem negativa, vinculada a algum tipo de risco a
salde (seja verdadeiro ou ndo), individuos preocupados com o0 assunto
manifestam-se contra tal produto e estimulam outros a fazerem o mesmo. Supde-
se, entdo, que clientes finais expressem resisténcia em participar de redes
colaborativas de design na hipotese dos projetos incluirem industrias polémicas.
E, ainda, sob uma perspectiva ampliada, considera-se que atitudes desfavoraveis
possam vir de outros tipos de agentes potenciais para redes colaborativas.

Como proposicdo, sugere-se subculturas®® como exemplos de agentes
potencialmente interessantes, mas dificeis de as industrias maduras identificarem
e atrairem para redes colaborativas de design. Isso porque grupos subculturais
tendem a apresentar duas caracteristicas intrinsecas: criatividade e resisténcia.
Evidentemente, trata-se de uma abordagem ampla, pois o interesse dessas
industrias dependeria da relacdo entre a natureza de seus negdcios e a esséncia de
uma subcultura, mas essa sugestdo se baseia no argumento de que existem leituras
dos significados dos produtos radicalmente opostas aqueles projetados (Press &
Cooper, 2003) e que subculturas sdo agentes de mudancas sociais, pois desafiam
as convengdes (McCracken, 2003).

Subculturas sdo fontes de novos significados para o design desenvolver

novos produtos que incorporam as leituras alternativas de seus integrantes

BNo termo subcultura, o prefixo “sub” ndo indica que esta abaixo e, consequentemente, inferior
em relagdo a algo que fica acima (Canevacci, 2005), mas cria contornos para subgrupos sociais —
estruturas menores, mais localizadas e diferenciadas — dentro de uma rede cultural mais ampla
(Clarke, 2006).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412274/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1412274/CA

99

(McCracken, 2003; Press e Cooper, 2003). Elas elaboram uma criativa
recontextualizagcdo dos artefatos (Press & Cooper, 2003) e ajudam a moldar e a
refinar significados culturais existentes, mas também criam novos significados por
meio de seus estilos, valores e atitudes (McCracken, 2003). A inovacéo ¢ obtida
principalmente por processos de recombinagdo de um conjunto de aspectos dos
objetos, de tal forma que os significados e usos originais sdo transformados em
algo diferente e ndo convencional (Brown, 2007).

A participacdo de subculturas em redes colaborativas de design apresenta
potencial para inovagdes em industrias maduras porque a esséncia desses grupos
subculturais estd alinhada com o argumento de acumulacdo criativa do
conhecimento. Porém, nesse contexto — sob a premissa da cristalizacdo do
monitoramento da obsolescéncia (Capitulo 3) — talvez seja dificil identifica-las
porque o significado cultural estd em constante movimento (McCracken, 2003) e
porque o perfil das subculturas é fluido na contemporaneidade devido, entre
outros aspectos: (1) a restricdo do conhecimento dos significados alternativos aos
membros do grupo (pelo menos inicialmente); (2) a relacdo indissociavel entre
cultura e tecnologias de informacdo e comunicacao; (3) a pulverizacdo geografica
de seus membros; (4) a pluralidade de identidades (Thornton, 1996; Amaral,
2008; Hebdidge, 2008).

Do mesmo modo, talvez seja dificil atrair as subculturas como agentes em
redes colaborativas porque, eventualmente, elas ajam de modo né&o colaborativo,
por ndo se identificarem com os produtos da industria madura em questdo e até
manifestem algum tipo de rejeicdo em relacdo a eles. Isso porque o valor das
subculturas reside exatamente no estabelecimento de objecdes a padrdes culturais,
inclusive os de consumo. As subculturas protestam por meio de seus respectivos
estilos e identidades ao se apropriarem e subverterem o uso convencional dos bens
de consumo de massa, inventando outros significados para eles (Hebdidge, 2008).
Assim, conjectura-se que inddstrias maduras precisem investir em mecanismos
que contribuam para a identificagédo e a atracdo de agentes com potencial criativo
e questionador para redes colaborativas de design, incluindo subculturas, mas nao
somente. Possivelmente, tais mecanismos envolvam a leitura de mudancgas que

evidenciem possibilidades criativas ndo exploradas.
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44.
Proposicao de uma abordagem de Design Estratégico
para industrias maduras

As mudancas estéo entre as diversas motivacdes que levam a inovar e, entre
elas, estdio o amadurecimento dos mercados e a aceleracdo do ritmo de
transformacdes tecnologicas e sociais (Urban & Hauser, 1993).

A sustentabilidade das indUstrias maduras pode depender da implementagéo
de projetos de inovagdo e de pesquisas orientadas para o futuro das empresas
(Logan, 2012). Contudo, no ambito da inovacdo enddgena em industrias maduras
ainda ndo esta claro como e que mecanismos S0 Necessarios para apoiar esse
processo (Onufrey, 2017). Desta maneira, com a revisdo de literatura sobre o
assunto, propde-se a Matriz Analitico-Criativa de Design Estratégico para
industrias maduras. Trata-se de uma abordagem metodologica de Design
Estratégico para a prospeccdo, criacdo e disseminacdo do conhecimento com base
na nocdo de inovacdo enddgena, na logica de acumulagdo criativa e no
rejuvenescimento da inddstria madura. A Matriz Analitico-Criativa € um caso
particular de construcdo de cendrios para indUstrias maduras e seu propdsito €
apoiar processos de reacdo a obsolescéncia e de geracdo de conhecimento
relevante em conjunturas complexas e dinamicas.

A incorporagdo de cenarios com potencial catalizador e sintetizador de
conhecimento é essencial para um design estratégico (Magalhdes, 1997). Por isso,
esta secdo traz uma ferramenta estratégica de analise e de criacdo para fases
anteriores ao projeto de design apoiada por cinco principios orientadores, também
sugeridos e apresentados no Quadro 10 (péagina 101): transdisciplinar, analitico-
criativo, tangivel, absortivo, multidimensional e iterativo. Esses principios
sintetizam as se¢0es anteriores deste capitulo. Por um lado, sdo compativeis com o
design como vetor para inovagdo e suas trés varidveis — transdisciplinaridade;
multidimensionalidade e criatividade. Por outro lado, eles estdo alinhados com a
inovacdo enddgena ao considerar simultaneamente no escopo estratégico para o
futuro: experiéncias anteriores, recursos existentes, conhecimento externo, novas

tendéncias e alternativas ndo exploradas.
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Quadro 10 - Principios orientadores da Matriz Analitico-Criativa de Design
Estratégico

Principio Descrigéo
orientador
Transdisciplinar Estimula a implementagdo de redes colaborativas por incluir

esforgos em dimensdes de naturezas diferentes; codesign parcial
ao incorporar clientes finais somente em contextos presente e

passado.

Analitico-criativo Vincula o conhecimento existente a situacBes desejaveis, ao
incorporar pesquisas contextuais e Blue-sky.

Tangivel Combina manifestacbes tangiveis para expressar intencfes
abstratas e consideracdes estratégicas.

Absortivo Associa conhecimentos internos e existentes na industria com
conhecimentos novos provenientes de fora dela.

Multidimensional Aborda simultaneamente tépicos de natureza diversa -

tecnolégicos e culturais — em diferentes contextos temporais, que
compdem a complexidade projetual contemporénea.

Iterativo Reconhece a importancia da continua revisdo dos processos de
leitura do ambiente, que alimentam elabora¢&o de alternativas para
o futuro.

Fonte: Elaborado pela autora.

Supde-se que a articulacdo estruturada da leitura do ambiente e da
proposicdo de visdes ao seguir a estrutura da matriz seja capaz de oferecer
resultados da atividade de elaboracdo estratégica do design. Especula-se, ainda,
que o efeito da matriz envolva mais do que proposic¢Oes futuras, pois representa a
construcdo de conhecimento que viabiliza a aprendizagem organizacional e
permite esclarecer em que aspecto a industria deveria concentrar seus esforcos
gerenciais.

Como um mapa de navegagdo, a Matriz Analitico-Criativa fornece uma
estrutura favoravel ao fluxo por meio dos espacos de referéncia e ndo referéncia
da indastria madura. Argumenta-se que essa ferramenta potencialize o
conhecimento acerca da posi¢do que a industria em questdo ocupa e das possiveis
direcbes que ela pode adotar, considerando duas categorias de informagdes
relevantes distribuidas em duas fases, analitica e criativa. As categorias sdo
representadas por dimensdes projetuais e particdes temporais e ha as seguintes
variaveis: tecnologias, principios culturais, produtos, contextos presente, passado,
emergente e futuro e visdo e cenarios. Os componentes da matriz estdo resumidos

no Quadro 11, a seguir.
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Quadro 11 - Componentes da Matriz Analitico-Criativa de Design
Estratégico
Fase Categoria | Variavel Descricdo
Analitica | Dimenséo | Tecnologias Processos de fabricacdo e materiais
projetual | (1, 1°,17) da industria madura em questdo e de
outras com potencial inovador.
Principios culturais Valores intangiveis relacionados a
(2,2,2) expressdo sociocultural, incluindo
consumo e utopia.
Produtos Bens de consumo tangiveis e suas
(3,3,3) funcdes, propriedades, atributos e
posicionamento.
Particdo Contexto presente Referéncias acerca do tempo de
temporal | (5) operacao da industria madura.
Contexto passado Referéncias anteriores.
(6)
Contexto emergente Referéncias acerca de um futuro
@) préximo e que aponta tendéncias
latentes, ja identificadas em outros
campos do conhecimento e em outras
indUstrias.
Criativa | Dimensé&o | Vis&o e cenarios Propdsito essencial expresso por meio
projetual | (4) de conceito-sintese e cenarios
prospectivos.
Particdo Contexto futuro Referéncias acerca de um tempo que
temporal | (8) acontecera sob uma perspectiva mais
remota.

Fonte: Elaborado pela autora.

Em relagdo a dimensdo projetual “produto”, cabe uma explicagdo mais
detalhada. H& um produto principal para o processo de construcdo de cenério, mas
ele faz parte de um sistema, de um espago do produto. Isso implica em considerar
a relacdo desse produto com outros com 0s quais ele interage. Nesse caso, ha um
alinhamento com a nocao de ecologia de artefatos de Krippendorff (1989), na qual
os produtos se relacionam uns com os outros em um sistema de significados,
admitindo que todas as classes de artefatos cooperam, competem ou apenas
interagem.

Igualmente, essa determinagdo est4 em sintonia com a categoria cultural de
espaco e de ocasido de McCracken (2003), que estabelece uma relacdo do produto
com o0 seu contexto de uso. Essa perspectiva amplia o foco de um produto para um
sistema de produtos, mas limita ao desconsiderar a entrada de dados de fora dessa
categoria cultural. Contudo, por um lado, considera-se relevante manter um
vinculo com o conjunto de circunstancias que permitem a compreensdao do
produto, e, por outro lado, ha a possibilidade de um conhecimento novo e externo

vir das outras duas dimensdes projetuais da fase analitica — tecnologias e
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principios culturais —, que podem se relacionar com outras ecologias de artefatos e
outras categorias culturais de espaco e ocasiéo.

A processualidade do projeto de estratégia é apresentada na Figura 3. A
abordagem proposta decompd@e-se em duas fases. Na primeira delas, a analitica,
sugere-se que métodos de pesquisas de Design Estratégico — contextuais e Blue-
sky (Capitulo 3) — sejam dirigidos a dois campos de atuacdo. O primeiro tem como
foco a leitura de tecnologias, principios culturais e produtos da industria madura
em questdo, nos contextos presente e passado. Os dados sdo analisados e
sintetizados para resgatar e evidenciar o conhecimento ja existente na industria
madura. O segundo tem o propdsito de identificar possibilidades de inovagdo e
envolve 0 mapeamento das mesmas dimensdes projetuais, porém em outras
industrias, em outro contexto — 0 emergente — e utilizando painéis semanticos por
similaridades.

Recomenda-se que a identificagdo de outros setores industriais ocorra por
meio de pesquisas exploratorias prévias no ambito da inovacdo. Ao mesmo
tempo, a proposta da matriz ndo especifica outros métodos e técnicas de pesquisa
na realizacdo de cada passo, privilegiando a flexibilidade para suportar a

complexidade envolvida.

3"

1" 2"
= principios
1l/ zlf 3l

visdo | cenario

Figura 3 — Matriz Analitico-Criativa de Design Estratégico em indistrias maduras.
Fonte: Adaptado de Bergmann & Magalh&es (2017).

Os dados coletados na primeira fase sdo analisados e sintetizados na

segunda e criativa fase da matriz. Nela, visdo e cenério sdo elaborados por meio
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da convergéncia entre as caracteristicas geradas pela combinacdo de particdes
temporais e dimensdes projetuais. A visdo é definida por um conceito-sintese, e a
descricdo dos cenarios prospectivos € sustentada por narrativa textual e expressao
visual. A articulacdo entre as duas fases estabelece relacbes que permitem a
criagdo de proposicOes orientadas para o contexto futuro, mas com intersecao com
as camadas contextuais anteriores — presente, passado e emergente. Ambas as
fases sdo representadas por uma matriz visualmente adaptada. Ela é uma matriz
porque € uma estrutura geradora de procedimentos, além de conservar a
ordenacdo bésica de elementos distribuidos em linhas e colunas e em cujas
intersecOes se identifica uma relacdo de pertinéncia entre essas mesmas linhas e
colunas. Mas, é adaptada porque apresenta o fluxo das interacdes entre particdes
temporais e dimensdes projetuais convergindo na forma de seta até a construcao
do cenario proposto.

Comparando a matriz aqui proposta com 0s modelos preexistentes, pode-se
dizer que todos aqueles observados sdo estruturados em etapas, mas apresentam
semelhancas e diferengas quanto a estrutura do processo e ao seu ponto de partida.
Resumidamente, a matriz é comparada com cinco modelos de construcdo de
cenarios orientados pelo design.

O modelo de Lora (2011) explicita de modo similar o uso de matrizes — de
forcas motrizes e de cenarios — entre suas seis fases. No entanto, a autora faz uma
abordagem mais objetiva e cartesiana da ferramenta, que é expressa visualmente
por meio de um fluxograma. J& 0 modelo de Reyes (2012, 2016) propde a
resolucdo de problemas com foco no tempo e no espago em quatro fases. A matriz
aqui proposta assemelha-se ao modelo de Reyes quanto a utilizacdo de imagens
distribuidas em campos semanticos por similaridades, mas se diferencia ao nao
explicitar métodos de pesquisa (etnografia, analise SWOT™, gréfico de
polaridade, estudo de caso, pesquisa-acdo) e ao nao apresentar uma estrutura
visual apoiada por graficos de polaridades em quadrantes.

O modelo de Celaschi e outros autores (2011) apresenta uma abordagem
metaprojetual associada a linha de pesquisa Advanced Design e composta por
quatro fases. A matriz sugerida neste capitulo assemelha-se a do modelo desses

autores na medida em que também inicia seu processo por pesquisas do tipo

0 termo SWOT é uma sigla oriunda do idioma inglés, e & um acrénimo de Forgas (Strengths),
Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameagas (Threats).
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contextual e Blue-Sky, evidencia aspectos culturais como elementos relevantes e
concilia aspectos do presente e do passado em uma estratégia de fertilizagdo
cruzada. Contudo, ela diferencia-se, entre outras coisas, do grafico de polaridade
em formato de arvores proposto por eles.

Ja 0 modelo de Manzini e Jégou (Manzini, 2003; Manzini & Jégou, 2003;
Manzini et al., 2009) é estruturado em sete passos, distribuidos em duas fases: a
divergente, para realizar pesquisas preparatdrias, e a convergente, para interpretar
o material coletado e elaborar os cenarios. A matriz aqui apresentada aproxima-se
a esse modelo ao também ser constituida por duas fases com propoésitos similares.
Mas, por outro lado, diferencia-se por apontar brainstorming e grafico de
polaridades como aspectos importantes. Por fim, em relacdo ao modelo de cinco
fases de Jégou e demais autores (2012), a matriz assemelha-se a ele porque esse
modelo aceita alteracbes na sequencia original de algumas etapas; porém,
distancia-se dele ao ndo utilizar graficos de polaridades em guadrantes como mapa
visual da trajetoria de construcdo de cenarios.

A processualidade da Matriz Analitico-Criativa de Design Estratégico é
dindmica e deve levar em conta o principio iterativo. A iteracdo pode acontecer
em dois escopos. O primeiro é mais restrito e diz respeito a abordagem de
tecnologias, principios culturais e produtos, que possivelmente ndo precisa ser
executada em uma sucessdo linear, mas permite a realizacdo simultanea ou de
alteracdo de sequéncia (indicada na Figura 3). O segundo escopo é mais amplo e
refere-se a percepcdo de que existam duas dire¢cfes no fluxo do conhecimento.
Inicialmente, o conhecimento existente da inddstria madura em contextos,
emergentes, em que presente e passado se integra a conhecimento novo. Com essa
combinagdo, projeta-se uma visdo e um cenario do contexto futuro. Contudo, o
encadeamento original admite o retorno do conhecimento construido por todo o
processo e o inicio de um novo ciclo. De modo renovado, outra série estruturada
de leitura de mudangas ambientais e de elaboragdo de possibilidades que
direcionam a formulacdo de estratégias pode ser implementada.

A matriz pode ser um ponto de partida para a industria madura reagir a
obsolescéncia e elaborar trajetorias de inovacdo em relagdes dialdgicas com
outros setores industriais em um processo que abrange experimentacéo e reflexéo
sobre alternativas geradas ao longo da execucdo de suas fases. Contudo, assim

como incorpora simplificacdes e generalizagdes, um modelo conceitual também
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inclui limitagdes. Entre elas, identifica-se a necessidade de se obter evidéncias
empiricas sobre a sua utilidade. Por outro lado, supde-se que a matriz possa
apresentar repercussdao além dos limites propostos, como ao expandir para
servigos, indo além de bens de consumo tangiveis; ao extrapolar o estagio de
maturidade e estabelecer um escopo mais abrangente, com foco em negdcios,
sendo fundamental a integracdo, explicita, de conhecimento novo e conhecimento
existente; ou mesmo ao expandir a sua abrangéncia e incluir a criacdo de projetos
conceituais.

Como um modelo conceitual sustentado por conhecimentos existentes e
novos, com base em pesquisas de Design Estratégico, entende-se que a matriz
proposta possui potencial para contribuir em uma conjuntura oposta a dos
paradigmas do design em industrias maduras, indicados no Capitulo 3, isto é,
criagdo de novos padrdes (ou a rejeicdo deles), instabilidade, complexidade,
inovacao radical e imprevisibilidade.

Essa contribuicdo ocorre, primeiro, ao facilitar o didlogo interna e
externamente e ao orientar, organizar e tornar compreensiveis informacdes
abundantes, desconectadas e advindas de diferentes setores industriais. Segundo,
ao abordar simultaneamente recursos tangiveis e intangiveis associados a
tecnologia e a cultura, ja que ambos sdo orientadores de mudancas
organizacionais e se influenciam mutuamente, embora sejam tratados
separadamente com frequéncia. Terceiro, ao reduzir a possivel influéncia de
agentes ndo colaborativos em industrias maduras associadas a produtos
controversos, estimulando a associacdo com outros setores que ndo sejam
suscetiveis as mesmas vulnerabilidades. E, por fim, quarto, ao gerar conhecimento
potencial para inovar significativamente, conciliando a acumulacdo de li¢cOes

aprendidas pela inddstria madura e a absorc¢ao de know-how de outros dominios.

4.5.
Design pendular reinventado

Sugere-se retomar a proposicdo do design pendular, mas desta vez para
reinventa-lo a fim de questionar os paradigmas do design em inddstrias maduras.
No capitulo anterior, jA havia sido mencionada a necessidade de se

questionar estes paradigmas, isto €, reproducdo de padrbes, linearidade,
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estabilidade, inovagdo incremental e previsibilidade, ao considerar contextos
contemporaneos de atuacdo do design caracterizados pelo oposto: criacdo de
novos padrdes (ou a rejeicdo deles), a instabilidade, a complexidade, a inovacao
radical e a imprevisibilidade. Porém, no capitulo anterior, ndo se abordava como
isso seria possivel.

Assim, neste capitulo, considera-se a possibilidade de reinventar o design
pendular descrito até este momento porque sdo propostas forcas capacitadoras
para explorar alternativas existentes em ambientes complexos e dindmicos, que se
opdem a percepc¢do de obsolescéncia inevitavel. Possivelmente, novas abordagens
e outras relacGes estabelecidas entre design, inovacdo e industrias maduras
permitam rever o carater limitado de como esses elementos sdo descritos em
quadros tedricos, tal como se observa nos Quadros 2 e 3 (paginas 31 e 36,
respectivamente).

Por meio da proposigdo da Matriz Analitico-Criativa de Design, pretende-se
responder como o design pode contribuir para a inovacdo em industrias maduras,
organizando recursos para maximizar o pensamento de design; estruturando o
fluxo de informagdes; e combinando conhecimento novo e existente em
perspectivas para o futuro. A matriz articula (1) o valor transformador do design
no nivel estratégico e o foco em inovacdo com (2) o valor coordenador do design
no nivel organizacional e o direcionamento para processos e lideranca, ambos
apontados no Quadro 1 (pégina 27).

Contudo, nessa ferramenta conceitual de processo de inovacdo dirigida pelo
design, observa-se um protagonismo do primeiro nivel porque o cerne da matriz
se localiza nas pesquisas de Design Estratégico e suas especificidades. Uma vez
que a matriz é uma sintese do capitulo e o objetivo dele é compreender as relacoes
entre design, inovacdo e industrias maduras, em retrospectiva, considera-se que as
perguntas anteriores foram igualmente respondidas.

Sendo assim, a primeira forca capacitadora remete & capacidade do design
orientar processos de inovacdo. Nesse sentido, a lideranca do design como vetor
para a inovagdo é proposta como potencial forca capacitadora do design no nivel
organizacional em industrias maduras. Porém, ela se apoia em outras trés forcas
capacitadoras no nivel estratégico do design. A primeira forca é a
transdisciplinaridade apoiada na cocriacdo no nivel estratégico por meio de redes

colaborativas. A segunda é a inovacdo simultanea em multiplas dimensdes
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impulsionadas ndo somente pela interacdo entre agentes, mas pela tecnologia e
cultura a0 mesmo tempo. E a terceira € a criatividade e a geracdo de ideias
baseadas na acumulacao de conhecimentos.

Admite-se que as quatro forcas capacitadoras do design aqui propostas
possibilitam gerar conhecimento no ambito da transitoriedade dos contextos
contemporaneos para explorar o potencial de alternativas geradas pela
combinacdo simultanea entre aspectos tecnoldgicos e culturais, conforme
demonstrado na Figura 4 (pagina 109), que retoma a analogia com o Péndulo
Duplo.

A questdo restante diz respeito a capacidade de indUstrias maduras inovarem
radicalmente. Por um lado, a interpretacdo do referencial tedrico do campo da
Administracdo e dos Estudos Estratégicos direciona a resposta para a inovagao
enddgena baseada na acumulacdo criativa de conhecimentos novos e existentes.
Por outro lado, resultados de pesquisas que abordam o design no estagio de
maturidade e de outras que o tangenciam dirigem a argumentacdo novamente para
a Gestdo do Design nos niveis organizacional e estratégico. Portanto, presume-se
que haja uma conexao entre o potencial de industrias maduras inovarem de modo
mais intenso do que a versao incremental e o potencial do design orientado para
processos inovadores apoiado de modo holistico nessas forcas capacitadoras.

Propbe-se que a inovacdo enddgena e a acumulacdo criativa de
conhecimento de industrias maduras sejam apoiadas por processos de inovacdo
orientados pelo design por abordagens holisticas que integrem
transdisciplinaridade, multidimensionalidade e criatividade. Conjuntamente,
compreende-se que todos esses aspectos potencializariam a capacidade de inovar
de industrias no estagio de maturidade do ciclo de vida, opondo-se, sob uma visao
sustentavel, aos paradigmas restritivos e obsoletos do design pendular.

Entretanto, existem desafios, especialmente quanto a concep¢do de redes
colaborativas de design, vistas como uma estratégia para operacionalizar o
conceito de acumulagdo criativa de conhecimento. Deduz-se que identificar e
atrair agentes para industrias maduras néo seja tarefa simples diante da existéncia
de dois fatores. Um deles ¢ a possibilidade de a cristaliza¢cdo do monitoramento da
obsolescéncia dificultar a percepcdo de que os agentes no entorno da industria
também se tornam ultrapassados, fazendo com que novos agentes com potencial

inovador sejam negligenciados. O outro fator diz respeito a uma possivel atitude ndo
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colaborativa, mesmo que sejam identificados agentes relevantes para a inovacao. 1sso

porque significados com potencial controverso associados a industrias e seus

produtos podem suscitar reacdes negativas nesses agentes.

CONTEXTO»*®

CONTEMPORANEO
DE ATUAGCAO
DO DESIGN

PARADIGMAS
DO DESIGN EM

INDUSTRIAS
MADURAS

Forcas Limitadoras
NO NIVEL

OPERACIONAL

NO NIVEL
ESTRATEGICO
Forcgas capacitadoras

NO NIVEL
ESTRATEGICO

NO NIVEL
ORGANIZACIONAL

Rejeicdo/Criacdo de Padroes | Inovagdo Radical
Complexidade| Instabilidade | Imprevisibilidade

L
. .t
"tranuunnnnst

<«——— eixo da tecnologia

possibilidades
criativas eixo da cultura

Transdisciplinaridade § Criatividade § Multidimensionalidade
Lideranca em processos de inovacdo

Figura 4 — Forcas capacitadoras do design pendular nos niveis estratégico e
organizacional Fonte: Elaborado pela autora.

Resumindo, a Matriz Analitico-Criativa € proposta como uma plataforma

conceitual de mediacdo por meio do Design Estratégico para adaptar novos principios

culturais a mudancas tecnol6gicas e vice-versa. Mas, principalmente, pode ser Util no

compartilhamento de conhecimento e na aprendizagem organizacionais, fatores
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necessarios para se romper com premissas consolidadas, para exercitar a formulagdo
de hipdteses e para especular sobre visdes disruptivas. A matriz sugere articular
transdisciplinaridade, multidimensionalidade e criatividade sob a lideranca do design,
todas as quatro como forcas capacitadoras do design para criar conhecimento
composto por novos inputs associados a dados existentes (mas possivelmente
revistados e reinterpretados) e, consequentemente, criar uma base de conhecimento
para inovar significativamente. Além disso, a matriz evidencia a utilizacdo das
Capacidades Dinamicas baseadas em conhecimento — ver, rever, prever e fazer ver —
para mapear mudangas ambientais, que, por sua vez, aumentam o potencial de
industrias maduras identificarem alternativas ndao exploradas.

Logo, a dimenséo estratégica da matriz no &mbito de indUstrias maduras pode ser
associada a processualidade existente entre inovacao e as capacidades particulares de
um agir estratégico para o design — ver, prever e fazer ver (Zurlo, 2010) —, acrescidas do
rever, modo de recuperar patriménios valiosos e descartar dados desnecessarios para o
futuro. Todas elas sdo admitidas como Capacidades Dinamicas baseadas em
conhecimento porque sdo percebidas como essenciais para sustentar a nocdo de
acumulacéo criativa de conhecimento em ambientes organizacionais caracterizados por
préticas consolidadas. Ver, rever, prever e fazer ver propiciam o entendimento de que
as relagdes entre diversos contextos sdo fundamentais para a inovacéo e apontam para a
construcdo de um espaco de critica, reflexdo e criagdo em permanente mutacao, no qual
sdo articulados contetidos originarios do passado, presente e futuro.

O enquadramento tedrico e as proposicBes apresentadas neste capitulo
evidentemente ndo desconsideram os aspectos condicionantes das conexdes entre
design, inovacdo e industrias maduras. As restricbes tecnoldgicas continuam sendo
relevantes, considerando ativos imobilizados e o investimento em maquinarios,
equipamentos, Processos e outros recursos existentes nas industrias maduras.
Contudo, sugere-se ir além do obvio e questionar paradigmas. No proximo capitulo,

tudo isso sera discutido sob outra perspectiva: a de um estudo de caso.
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5.
Articulacao e complexidade:
Matriz Analitico-criativa de Design Estratégico aplicada

O espago projetual do design requer novas ferramentas, metodologias e
instrumentos para realizar a gestdo da complexidade contemporanea (Moraes,
2010).

Uma vez proposta, no capitulo anterior, uma ferramenta estratégica de
andlise e de criacdo para fases anteriores a etapa de concepcdo do projeto de
design, este capitulo tem por objetivo a experimentacdo do modelo matricial para
buscar evidéncias empiricas de sua funcionalidade, conforme o paradigma do
método Design Science Research. Trata-se de uma investigacdo de carater
qualitativo, do tipo exploratério-descritivo (Marconi & Lakatos, 2003), e
contempla pesquisa bibliografica nos campos do design, das ciéncias sociais, do
comportamento do consumidor, da arquitetura e da engenharia téxtil.

Para a conducdo da pesquisa, foi adotado um estudo de caso a fim de
esclarecer e aprofundar os conhecimentos adquiridos anteriormente (Laville &
Dione, 1999). A selecdo da unidade de analise foi baseada no critério de aderéncia
ao estagio de maturidade do ciclo de vida da industria, portanto, esta relacionado
as proposicdes tedricas em foco. Esse caso pode ser caracterizado como um caso
critico devido as suas particularidades, que serdo destacadas em se¢do especifica.
A estrutura analitica e protocolo de pesquisa tem por base a Matriz Analitico-
Criativa de Design Estratégico para industrias maduras, coletando dados primarios
e secundarios para se obter consisténcia na investigagdo do estudo de caso:
metodologia de design orientada pelo material (Karana et al., 2015); técnicas de
pesquisa Blue-sky, que serdo discriminadas adiante; entrevistas em profundidade;
aplicacdo de questionario on-line; coleta de evidéncias documentais, tais como
entrevistas publicadas (textuais) e relatérios setoriais, entre outros a serem
apontados posteriormente.

Diante disso e por ser uma inddstria madura, a Industria Brasileira de

Tapetes e Carpetes — subsetor da industria téxtil — foi escolhida como unidade de
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analise™. Ela pode ser caracterizada como industria com perfil de Schumpeter
Marco Il e tecnologicamente dominada por fornecedores, isto €, com a inovagéo
predominantemente dependente deles (Apéndice Il, pagina 219). Essa industria
enfrenta o desafio de estabelecer uma nova posi¢cdo em uma conjuntura global e
inovadora, exigindo do setor questionar valores culturais tradicionais e enfrentar
paradigmas de processos de producdo consolidados e de baixa intensidade
tecnoldgica. Seus indicadores de desempenho econdmico estdo em declinio, suas
tecnologias sdo centenarias e as inovacdes sdo incrementais (Mariotti, 2013;
Abritac, 2014).

Para viabilizar o estudo, este foi limitado a dois aspectos associados a essa
industria. O primeiro diz respeito a énfase na categoria “carpete” devido a reducdo
constante nos niveis de producao e consumo. O segundo refere-se ao segmento de
mercado no qual o carpete é utilizado: ambientes domésticos, que representam
uma categoria cultural ampla associada ao espaco e a ocasido (moradia) e
orientam a construcdo de significados socioculturais (McCracken, 2003).

A abordagem dos topicos em questdo requer o entendimento prévio de que
(1) materiais téxteis sdo produtos compostos essencialmente por fios e fibras que,
combinados, constituem tecidos, ndo tecidos, membranas, malhas, aglomeracgoes
de fibras, tecidos compostos e afins (Castle 2006; Nielson 2007); (2) carpete e
tapete sdo revestimentos téxteis que se diferenciam basicamente por sua relacao
com o piso'®, sendo que o primeiro esta fixado na estrutura fisica do ambiente,
cobrindo todo o chéo entre as paredes do espaco arquiteténico, e o segundo esta
solto e com as bordas visiveis (Godsey, 2013); (3) o local de moradia é entendido
ndo somente como abrigo fisico (a casa), mas também como abrigo simbélico (o
lar), isto &, como uma extensdo das emocgOes e sentimentos de seus moradores
(Schmid 2005). Assim, neste estudo, ambiente doméstico concilia ambos o0s
sentidos — fisico e simbdlico — e adota-se o termo “casa” para se referir a esse

ambiente porque a utilizagdo do termo “lar” ndo ¢ usual na atualidade. Mesmo,

15 A escolha da Inddstria Brasileira de Tapetes e Carpetes também foi apoiada na experiéncia
profissional da autora da tese como designer de produto em um grupo de empresas do setor.

16 Em um ambiente doméstico interno, o piso é um sistema composto por um conjunto de camadas
gue se destinam a cumprir a funcdo de estrutura, vedacdo e trafego. Genericamente, 0 sistema
possui quatro camadas: estrutural, contrapiso, fixagdo e revestimento (ABNT, 2013). Cabe
registrar que a predominancia da utilizacdo de tapetes e carpetes no piso é resultado de uma
excessiva especializagdo da indUstria.
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assim, considerando o contexto, € possivel identificar o significado mais
apropriado.

Em vista disso, o capitulo estd estruturado em cinco secGes. A primeira
contextualiza brevemente a industria téxtil no estagio de maturidade do ciclo de
vida. A segunda refere-se a fase analitica da matriz, com enfoque nos contextos
presente e passado, abordando tecnologias dominantes no setor, principios
culturais tradicionais associados ao ambiente doméstico e funcdes do carpete e da
casa como bem de consumo. A terceira secdo diz respeito também a fase analitica,
mas com foco no contexto emergente, discorrendo sobre tecnologias exdgenas as
téxteis para inovar, sobre principios culturais associados ao habitar em mutacao,
sobre novas tipologias espaciais para a casa e sobre experimentacdes materiais
com materiais téxteis para piso. A quarta parte apoia a fase criativa e apresenta
dois cenérios disruptivos para téxteis e para espacgos de habitar. Por fim, conclui-
se com consideracdes sobre a experimentacdo da matriz e os resultados obtidos.

5.1.
Maturidade e a industria brasileira de tapetes e carpetes

Poucas industrias sdo mais maduras do que a téxtil e a sua sobrevivéncia
tradicionalmente depende da identificacdo de nichos de mercado, da continua
inovacdo e do design (Cooper & Press, 2000). Particularmente, a inddstria
brasileira de tapetes e carpetes encontra-se em um momento critico porque tem
registrado declinio em seus principais indicadores’ de desempenho econdmico,
segundo a Associagédo Brasileira de Fabricantes de Tapetes e Carpetes — Abritac
(2014). O volume de producéo de tapetes sofreu uma queda importante, passando
de 22 milhdes/m? em 2012 para 12 milhdes/m? em 2016, representando uma
reducdo de aproximadamente 55%. O volume de producéo de carpetes também foi
reduzido significativamente, ainda que em um periodo de tempo mais longo. Ele
decaiu de 28 milhdes/m? em 2000 para 20 milhdes/m* em 2012 e para 15,6
milhdes/m? em 2016, totalizando uma reducéo de aproximadamente 55%.

Os dados disponibilizados pela Abritac ndo sdo muitos, mas associados a

informag®es obtidas em entrevistas'® e em investigacdo documental sobre o setor

7 0s dados econdmicos foram arredondados.
8 Foram realizadas entrevistas em profundidade com dois representantes do setor — os dois
presidentes mais recentes da Abritac (Sr. Roberto James Hermann e seu predecessor, Sr.
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permitiram elaborar um perfil, apresentado na integra no Apéndice Il (pagina
219), mas resumido a seguir.

As vendas e margens de lucro séo decrescentes, ha reducdo da demanda e a
concorréncia € intensa com participacbes de mercado estaveis. Os lideres séo
orientados para custo (comoditizacdo) ou para diferenciagdo. O design €
padronizado, e o nivel de inovacdo — essencialmente incremental — € reduzido,
gerando processos lentos de introducdo de novos modelos, 0 que remete ao design
pendular no nivel operacional proposto no Capitulo 2. As tecnologias séo
conhecidas e compartilhadas pela industria, apresentando capacidade ociosa. Os
servigos complementares sdo pouco estruturados e prejudicam o setor. Existem
poucas empresas de limpeza profissional, e os precos cobrados dos clientes sdo
elevados. Quanto as empresas de instalacdo, observa-se obsolescéncia devido ao
uso de adesivos tecnologicamente ultrapassados. Os canais de distribuicdo séo
diversificados, e a comunicacdo com o publico-alvo é limitada. A industria é
fortemente ameacada por produtos substitutos como 0s pisos ceramicos e 0S
revestimentos vinilicos. As barreiras de saida sdo intensas devido a existéncia de
ativos especializados.

Todas essas caracteristicas permitem classificar a Indlstria Brasileira de
Tapetes e Carpetes como madura, sob a perspectiva do ciclo de vida. Ndo ha
evidéncias para afirmar que essa industria no Brasil se encontra na transi¢do para
0 estagio de declinio ou apenas esta em um momento preocupante da fase de
maturidade.

O mesmo pode ser dito desse setor industrial nos Estados Unidos, por
exemplo, que € um dos maiores mercados produtores e consumidores em termos
globais, sendo que o carpete responde por 51% do revestimento de piso instalado

no pais (CRI, 2016). L& a desaceleracdo das vendas comegou nos anos 1970,

Guilherme Gomes Filho) — partindo do pressuposto de que tinham uma viséo holistica da indUstria
em questdo ao exercerem o cargo. Portanto, os respondentes foram escolhidos conforme amostra
ndo probabilistica, e as entrevistas foram do tipo estruturadas e dirigidas (Marconi & Lakatos,
2003). Foram usadas perguntas abertas, inseridas em uma conversacdo informal, com base nas
dimensdes tradicionalmente associadas a caracterizagdo dos estagios do ciclo de vida da inddstria,
em disciplinas associadas a gestdo de negdcios. As entrevistas duraram aproximadamente 90
minutos e ocorreram no dia 4 de fevereiro de 2015, em S&o Paulo (capital), durante a feira
semestral da Associagdo Brasileira das Industrias de Alta Decoragdo (Abimad). As respostas ndo
foram gravadas, mas foram anotadas. Depois, em 24 de outubro de 2015, foi enviado para ambos
um questionario por e-mail com perguntas fechadas — dicotbmicas — para se conseguir
confirmacgdo (ou ndo) de afirmacGes feitas durante as entrevistas e para se obter explicagdes no
caso de discordancias, além de aspectos complementares. As respostas foram obtidas também por
e-mail em um intervalo maximo de dez dias.
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quando se iniciou 0 amadurecimento da inddstria (Patton, 2006), que foi agravado
em 2006 devido ao enfraquecimento do mercado imobiliario e a mudangas no
comportamento do consumidor (Tamasy, 2010).

A crise econdmica estadunidense iniciada em 2008 reduziu a producao de
carpetes de 16 bilhdes/m? em 2008 para 14 bilhdes/m® em 2012 (FCW, 2013).
ApO6s uma breve recuperacdo, o crescimento da demanda doméstica manteve-se
lento de 2012 a 2016, e a receita devera diminuir até 2020 (CRI, 2016). De modo
geral, especula-se que os problemas enfrentados pelas industrias especializadas
em tapetes e carpetes ndo sejam pontuais, ao contrario, sejam reflexos de
dificuldades sistémicas. As oscilacbes do exemplo da industria nos Estados
Unidos contribuem para a compreensdo do caso brasileiro, apesar de operarem em
ordens de grandeza completamente diferentes.

Voltando ao mercado brasileiro, embora a queda no desempenho econdémico
aconteca nas duas categorias de produtos da industria téxtil especializada em
revestimentos de piso, observa-se que a involucdo no tapete € mais lenta do que a
do carpete. Em 2016, o faturamento em reais dos tapetes foi 2,5 vezes maior do
que o de carpetes, apesar de a producdo em metros quadrados da primeira
categoria ter sido apenas 23% inferior a da segunda (Abritac, 2016).

Os tapetes podem ser uma alternativa viavel para o setor passar com
dignidade pela maturidade, estendendo o seu ciclo de vida (Hermann, 2015).
Pode-se, inclusive, cogitar que os resultados negativos dos tapetes nos Gltimos
quatro anos possam ser efeito de um ciclo econdmico recessivo, mas dificilmente
0 mesmo pode ser dito do carpete com uma andlise negativa ao longo de 16 anos.
Em relacdo ao carpete, pode-se chegar a suposicdo de que o curso provavel da sua
evolucdo ndo é promissor. Essa afirmacdo baseia-se em evidéncias quantitativas e
qualitativas apresentadas a seguir.

Primeiro, apesar de as plataformas tecnologicas geralmente serem
adequadas a fabricagdo de carpetes e/ou tapetes (Hermann, 2015), apenas 10% dos
fabricantes ainda produzem carpetes, sendo que o0s competidores que se
estabeleceram nas ultimas décadas ja foram estruturados para produzirem apenas
tapetes (Gomes, 2015). Segundo, a participacdo de mercado do carpete entre 0s
principais revestimentos de piso — ceramicos, pétreos, laminados, vinilicos e
ligneos — foi reduzida de 8,33% para somente 2,85% entre 2000 e 2012 (Mariotti,

2013). Terceiro, estima-se que apenas 15% do carpete produzido no Brasil sejam
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destinados ao uso residencial (Gomes, 2015; Hermann, 2015). Quarto, 0 mercado
comecgou a apresentar 0s primeiros sinais de retracdo nos anos 1980, mas foi na
década seguinte que a queda nas vendas se intensificou, principalmente no
segmento residencial, quando a competicdo acirrada impactou as financas das
empresas e a qualidade média do produto nacional, gerando uma imagem negativa
para a categoria de produto como um todo (Mariano, 2005).

Esse efeito desfavoravel na percepcdo do produto leva a considerar a
proxima evidéncia. O carpete passou de produto artesanal a industrial, de objeto
de luxo a de consumo de massa e, nas Ultimas décadas, de material desejado a
rejeitado devido a mudancas no comportamento do consumidor. Portanto, de
simbolo de aconchego, revestindo pisos e mdveis em ambientes sociais e privados
das residéncias, ele passou a “uma inven¢ao que nao sobreviveria aos anos 2000”
porque “a consciéncia de que uma limpeza eficiente ¢ fundamental para a satde
baniria-o [sic] das casas” (Santana, 2012, p. 56).

Por tudo isso, considerando a necessidade de se optar por uma categoria de
produtos dessa industria como unidade de analise para viabilizar a pesquisa, opta-
se por aquela que demonstra estar em uma condicdo de crise aguda: a de carpete e,
particularmente, aquele voltado para uso residencial. Nesse sentido, recorre-se a
acepcdo da palavra “crise” como um estimulo a mudangas inevitaveis que
incentivam a revisdo estratégica em circunstancias complexas (Bonsiepe, 2013).

Assim, nas proximas secdes, descreve-se uma tentativa de aplicacdo da
Matriz Analitico-Criativa de Design Estratégico para inddstrias maduras como

uma possibilidade para contribuir para a construcao de estratégias.

5.2.
Fase analitica da Matriz Analitico-Criativa
com foco nos contextos presente e passado

Esta secdo busca contextualizar a problemética do carpete, conforme a
estrutura da matriz indicada na Figura 5 (pagina 117). Inicia-se com 0S processos
de fabricacdo e as matérias-primas dominantes. Sdo abordados conceitos
fundamentais ao estudo, como principios culturais tradicionais associados ao
espaco domestico. Descreve-se 0 carpete quanto a funcdes préticas, estéticas e

simbolicas, além de considerar o seu posicionamento em relacdo aos produtos
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substitutos'®. E, ainda, analisa-se a casa como um bem de consumo, no qual o

carpete esta inserido.
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Figura 5 — Indicacdo da etapa da Matriz Analitico-criativa de Design Estratégico
abordada na secédo 5.2. Fonte: Figura elaborada pela autora.

5.2.1.
Tecnologias dominantes em téxteis para piso

No Brasil, os fabricantes de carpetes sdo bastante especializados, com
plataformas tecnoldgicas padronizadas e foco em aumentar a eficiéncia na
producdo do conceito de produto amplamente disponivel no mercado (Gomes,
2015; Hermann, 2015), fato que remete novamente ao design pendular no nivel
operacional. Esses fabricantes estdo alinhados com a industria global de carpetes,
gue é dominada por trés processos genericos de fabricacdo: tecelagem, agulhagem
e tufagem (Berman, 1997), ilustrados no Anexo | (pagina 209).

Os trés processos apresentam semelhancas importantes, como: a limitada
evolucdo tecnologica nas ultimas décadas, restringindo-se a melhorias
incrementais nos maquinarios, incluindo o desenvolvimento de teares eletrénicos
em substituicdo aos mecanicos (Whitefoot, 2009); e as possibilidades variadas de

utilizacdo de processos complementares — tingimento e coloracéo, laminagéo de

19 Produtos substitutos satisfazem aproximadamente as mesmas necessidades do consumidor, mas
de formas diferentes, pois sdo originarios de industrias diversas, como revestimentos téxteis e
cerdmicos para piso (Barney, 2002).
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base secundaria e utilizacdo de aditivos quimicos antiestaticos, antimicrobianos e
antimanchas (Godsey, 2013). Contudo, também apresentam diferencas que serdo
apontadas a seguir em uma breve descricdo de cada processo.

A tecelagem é o0 processo mais antigo e, no caso dos carpetes, foi
aprimorada com a invencdo do tear do tipo Jacquard, na Franca do século XIX. O
tear produz carpetes e tapetes semelhantes aos de tecidos planos — usados em
vestuario, por exemplo — porém, acrescidos de um terceiro componente: os fios de
superficie (Hall, 1993). No Brasil, a tecelagem para revestimentos de piso é
utilizada fundamentalmente para a fabricagdo de tapetes (Gomes, 2015; Hermann,
2015).

A agulhagem obtém como produto final um revestimento semelhante ao
feltro (Willbanks et al, 2015). Com limitacdes estéticas quanto a desenhos e
texturas, os carpetes agulhados sdo geralmente usados em espacos comerciais de
grande trafego de pessoas, como eventos de curta duracdo, e também como
revestimentos internos de veiculos (Godsey, 2013).

A tufagem foi inventada nos Estados Unidos no século XIX, mas tem
origens no artesanato tradicional europeu de tapete bordado (Deaton, 1993). No
inicio, usavam-se teares manuais, mecanicos e eletrdnicos para aplicar tufos (fios
que constituem a superficie) em uma base de suporte — de tela ou de nédo tecido.
No final dos anos 1990, esse processo evoluiu com a incorporacao de sistemas de
design e de manufatura assistidos por computador, controle individual de agulhas
e robdtica (Hall, 1993 Nielson, 2007; Whitefoot, 2009). Com esses avancos, a
tufagem tornou-se o processo mais eficiente ao conciliar o potencial para produzir
variedade estética ao elevado padrdo de qualidade e custos operacionais baixos
(Tamasy, 2010; Nielson, 2007). No Brasil, ela responde por 79% da producéo de
carpetes da industria em reais (Abritac, 2016).

Métodos mais eficientes foram importantes para transformar o carpete em
um produto de consumo de massa, mas ndo somente. A utilizacdo de matérias-
primas provenientes da inddstria petroquimica — ao manter a oferta estavel, ao
oferecer baixo custo e ao propiciar a evolucao dos atributos estéticos e praticos —
também foi fundamental para a expanséo do carpete no mercado de revestimentos
de piso (Godsey, 2013). Contudo, como as matérias-primas apresentam variagoes
de acordo com o processo de fabricagdo empregado, optou-se por detalhar aquelas

utilizadas na tufagem, ja que esta & o processo dominante internacionalmente e
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possui participacdo significativa no mercado nacional. Sendo assim, destacam-se:
as fibras de superficie, as telas de suporte e os adesivos.

As fibras sdo fortes, porém flexiveis e transferem as suas propriedades aos
bens manufaturados nos quais estdo inseridas (Ashby e Jonhson, 2011). Na
tufagem, as fibras de polimeros sintéticos sdo as mais utilizadas (Nielson, 2007;
Fletcher e Grose, 2011). Entre todas as alternativas, a poliamida é lider mundial
porque apresenta recuperacao elastica superior, que se manifesta no carpete como
resisténcia a0 amassamento, mas também porque é resistente a abrasdo, a sujeira,
a micro-organismos e a manchas; além de apresentar facilidade de tingimento
(Chaudhuri e Bandyopadhyay, 2009). Desde os anos 1940, quando foram
desenvolvidas as fibras sintéticas, a evolucdo na area ficou restrita a inovagoes
incrementais, exceto pelo desenvolvimento da Polilactida (Colchester, 2007). Esta
é uma fibra derivada de plantas, animais ou micro-organismos, cuja relevancia se
encontra no potencial de protecdo ambiental, uma vez que é renovavel,
biodegradavel e reciclavel (Nielson, 2007; Dent e Sherr, 2014).

Além das fibras, a tufagem pressupBe a utilizacdo de telas de suporte
conforme mencionado anteriormente. H& a base primaria, cujo principal propdsito
¢ fornecer uma estrutura para a aplicacdo dos tufos, e a base secundaria, cuja
funcdo bésica é fornecer estabilidade dimensional ao produto final (Hall, 1993).
Ambas sdo compostas geralmente de tela biaxial — com trama e urdume — ou de
ndo tecido, respectivamente de polipropileno e poliéster, porque apresentam
resisténcia a agua e a micro-organismos (Nielson, 2007). Por fim, o adesivo
permite a fixacdo das diversas camadas sobrepostas do carpete tufado. A
substancia predominante nos adesivos é o elastdbmero butadieno-estireno devido as
suas propriedades técnicas e ao seu prego (inferior ao de qualquer material
alternativo). Porém, o acetato de etilvinilo (EVA) apresenta-se como uma op¢ao
quando o diferencial em foco ndo € o preco, mas a qualidade do ar interno, uma
vez que reduz o nivel de emissdo de compostos organicos volateis®® (COVs).

N&o é possivel abordar processos de fabricagdo sem ao menos citar

brevemente a forca de trabalho envolvida. A producgdo téxtil tradicional é

2 A maioria dos materiais utilizados em construcéo e decoracdo de ambientes internos emite
contaminantes, como 0s Compostos Organicos Volateis (COVs), seja ap0s a fabricagdo, seja, apos
a instalagcdo. Os COVs sdo substancias quimicas que evaporam rapidamente e sua presenca no ar
diminui com o tempo (Keeler & Burke, 2010).
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intensiva em trabalho humano e, no Brasil, ela ocupa grande contingente de
trabalhadores. Mas, como uma inddstria madura, o emprego industrial tradicional
ndo aparece como opcao para jovens, e industria téxtil tem se apoiado nas
capacidades de trabalhadores mais velhos (Bruno, 2016). Isso se deve, entre
outros fatores, a transformacdes sociais produzidas por programas nacionais de
transferéncia de renda e regimes de cotas universitarias. A escassez de méo-de-
obra qualificada é uma questdo critica para a industria téxtil em geral e a caréncia
de operadores pode ser um estimulo a automacdo e a robotizacdo industrial,
mesmo onde ainda hd mao-de-obra barata (Bruno, 2016). Tal cenéario é
identificado na inddstria téxtil especializada em carpetes e tapetes (Gomes, 2015;
Hermann, 2015).

Nessa industria, ndo se percebe mudancas tecnoldgicas significativas, uma
vez que 0s processos dominantes — tufagem, tecelagem e agulhagem — estédo
relacionados com as origens centenarias desse setor e que 0s materiais utilizados
na fabricacdo de seus produtos, principalmente os fios de superficie mais
utilizados, foram desenvolvidos ha mais de 70 anos. Sendo assim, se a tecnologia
é considerada uma das principais impulsionadoras dos progressos nessa industria,
pode ser esse atraso tecnolégico uma das causas da crise pela qual passa a
industria de tapetes e carpetes. Exceto pelo aperfeicoamento de processos
existentes e pela criacdo de bioplasticos, as inovacGes foram limitadas e o
desenvolvimento desses produtos ficou restrito a diferenciacdo de atributos
estéticos. Nesse caso, pode-se inferir que materiais e processos de outras

industrias podem ser importantes fontes de inovacéo.

5.2.2.
Cultura e o habitar contemporaneo

A casa € um tema de interesse multidisciplinar (Cuba & Hummon, 1993).
Ela envolve simultaneamente diversos aspectos: categorias e principios culturais,
bens de consumo (McCracken, 2003), construcdo de identidades e um senso de
historia de individuos e grupos sociais (Belk,1988). Considerando tudo isso, esta
secdo aborda o habitar contemporaneo, em outras palavras, o espaco interno do
local de moradia, e como as pessoas se relacionam com as coisas que nele

existem.
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E importante destacar que mais do que espaco, 0 ambiente doméstico é um
lugar, isto é, um contexto no qual se organizam relag¢fes sociais e experiéncias
humanas, ambas construidas em movimentos, memorias, encontros de
negociacdo, contestacdo e transformacdo (Petridou, 2001; Short, 2006). Ele ¢
considerado o territério do privado, em oposi¢do ao publico. Um espaco define-se
em contraste com o outro, mas ndo designam apenas espacos geograficos,
concretos e visiveis, pelo contrario, principalmente estabelecem esferas de acéo
social e dominios culturais institucionalizados por meio de atividades que ocorrem
em espacos distintos (DaMatta, 1997).

Habitar € um ato cultural. Ele reflete valores tradicionais originados no
passado e sobrevivem até a atualidade. As concepgoes do que é apropriado deram
forma ao design de produtos para uso doméstico (Forty, 2007), e 0 modo como as
pessoas vivem nas suas residéncias € reflexo de principios culturais que surgiram
na matriz iluminista, na confluéncia de economias capitalistas, no
desenvolvimento de ciclos tecnoldgicos que ecoam até a atualidade e nos outros
valores culturais que surgem de novas praticas sociais (Schmid, 2005). Dessa
forma, resumidamente, foram identificados e considerados relevantes para esta
tese 0s seguintes principios culturais relativos ao ambiente domeéstico:
privacidade, autenticidade, conforto, higiene, sustentabilidade ecoldgica e
temporalidade.

Privacidade é percebida como uma oposi¢do a préaticas sociais realizadas nos
espacos publicos (DaMatta, 1997). Autenticidade é reconhecida como um
conjunto de aspectos que diferenciam a propria casa daquelas alheias ao sujeito
(Rybczynski, 1996). Conforto é compreendido como uma experiéncia de bem-
estar que envolve aspectos fisicos e psicoldgicos (Schmidt, 2005). Higiene é
caracterizada pela percepc¢édo de que a satde dos moradores da casa € dependente
de habitos de limpeza (Forty, 2007). Sustentabilidade ecoldgica é assimilada
como um conjunto de préaticas associadas a um modo de habitar que ndo é nocivo
ao meio ambiente nem aos seres humanos (Keeler e Burke, 2010). Temporalidade
descreve o0 tempo da relacdo entre o homem e o objeto; afinal, os produtos
possuem um horizonte de tempo limitado, do mesmo modo que é finita a condicéo
humana (Kazazian, 2005). Estes conceitos sdo explicitados no Anexo Il (pagina
210).
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Com base nesses principios culturais, buscou-se estabelecer uma relacdo
com o modo de habitar urbano e predominantemente de classe média com
produtos para casa — especialmente 0s revestimentos téxteis para piso, no ambito

do Design Emocional®*

, incluindo aspectos associados a memoria. Para tal, foi
realizada uma pesquisa de campo para compreender como as pessoas Se
relacionam com as coisas que nele existem. Assim, a coleta de dados deu-se com
a aplicacdo de questionario on-line, utilizando o aplicativo Typeform, que ficou
disponivel entre os dias 4 e 12 de novembro de 2016, foi acessado por 257
pessoas e respondido integralmente por 132 (com uma taxa de devolugdo de
51%), que compunham uma amostra ndo probabilistica. Os informantes foram
selecionados pelos métodos de amostragem por julgamento, seguida de
amostragem de recrutamento em rede. Detalhes quanto as caracteristicas do
instrumento de pesquisa, dos procedimentos de definicdo da amostra e dos
informantes s&o disponibilizados no Apéndice 111 (pagina 224).

Procurou-se: identificar respostas emocionais dos usuarios evocadas pela
casa e pelo carpete; detectar memorias sobre 0 ambiente residencial e experiéncias
positivas e negativas em relacdo ao carpete; reconhecer percepcdes sobre a casa
ideal para o futuro; verificar habitos de consumo de produtos para a casa; e
identificar outros principios culturais relevantes para a tese.

Assim, ao buscar respostas diretamente dos moradores de casas brasileiras,
foi possivel reconhecer como relevantes para eles principios culturais tradicionais
como conforto, autenticidade, privacidade e higiene. No entanto, como 0s
significados culturais estdo sujeitos a reinterpretacao, o conforto, por exemplo, foi
reconhecido como um conceito que permanece associado & comodidade®, ao
aconchego e ao bem-estar, mas também passou a integrar a praticidade como uma
dimensdo importante. Essa percepcao foi ressaltada quando da reflexdo acerca da
casa ideal para o futuro, pois nesse caso o0 desejo por um conjunto de aspectos que
facilita a vida cotidiana das pessoas foi predominante, envolvendo nog¢bes como

facilidade, agilidade, flexibilidade e conveniéncia, além de produtos e servigos

1 O Design Emocional considera a relagdo afetiva entre as pessoas e 0s objetos, possibilitando
uma aproximacgdo com questdes estratégicas, como inovacdo e competitividade, ao incorporar a
ideia de experiéncia e trabalhar o design com foco no usuario e nas propriedades emocionais dos
produtos (Damazio, 2014, 2015).

2.0 conceito de comodidade pode ser definido pela auséncia de tensdes capazes de motivar a
mudanca na interagdo do usudrio com O meio e, nem Sempre 0 USUAri0 requer a maxima
comodidade, mas busca a melhor coeréncia com a atividade desenvolvida no espago doméstico
(Schmid, 2005).
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vinculados a ideia de que a tecnologia incorpora processos inteligentes e
auténomos. Ainda, a relevancia da dupla “conforto-praticidade” foi ratificada ao
se tomar decisdes de bens de consumo para 0 ambiente domeéstico.

Os individuos pesquisados ilustraram a tendéncia de queda do consumo do
carpete no Brasil, pois ndo possuem o produto em suas atuais casas — apesar de
muitos se lembrarem de terem convivido com ele em situacdes anteriores —, ndo
cogitam té-lo no futuro e, praticamente, ndo conhecem pessoas que 0 tenham em
suas residéncias na atualidade.

Por um lado, o estudo, ao evocar memorias, evidenciou experiéncias
negativas, principalmente relacionadas a higiene do produto e a sua influéncia
possivelmente nociva na saide dos moradores da casa. Por outro, ao utilizar um
estimulo visual no questionario (figura com pés femininos descal¢os sobre tapete
ou carpete de cor clara e pelo alto), notou-se uma associacdo da imagem com
aspectos positivos como maciez e conforto. O conflito que emerge das respostas
remete a ideia de que ndo ha artefatos emocionalmente neutros (Damasio, 2004) e
se alinha com a possibilidade de produtos de inddstrias maduras tornarem-se
controversos em graus diferentes ao longo do tempo, como foi apontado no
Capitulo 3.

A relacdo entre as duas categorias de produtos da industria téxtil
especializada em revestimentos de piso também foi investigada. A existéncia de
carpetes mostrou-se discreta na casa dos pesquisados, enquanto a de tapetes
revelou participagdo inconteste entre os objetos para uso da casa. A motivagédo
para 0 consumo de tapetes relaciona-se a aspectos variados, como distin¢do e
ornamentacdo, habitos de higiene e salde, comodidade tatil e conforto.

Os trechos a seguir ilustram esses motivos: “so persas na sala” e “na sala ¢
legal colocar um tapete para decorar e o carpete ‘compete’ com isso”’; “um carpete
fixo é diferente de um tapete, o0 qual vocé pode lavar, porque depois de um tempo

99, <

o0 carpete fica imundo, entranhado de sujeira”; “carpete, ndo, pois temos alergia,
rinite, mas tapetes em alguns ambientes, sim”; “ndo gosto de carpete em toda a
casa devido ao acumulo de poeira, mas gosto muito de um tapete bem macio na
sala de estar”.

Tecnologicamente muito semelhantes, em termos de uso e de significados
0s dois produtos — tapetes e carpetes — foram percebidos como distintos. Os

resultados dessa investigacdo podem ser observados no Apéndice 111 (pagina 224)
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e, apesar de ndo poderem ser estatisticamente generalizados, permitem indicar
caminhos a serem mais bem explorados na ligagdo intrinseca entre pessoas, coisas
e emocgdo no projeto de produtos usados no dia a dia do ambiente domeéstico.
Entre eles, destaca-se: a importancia da relacdo indissociavel entre conforto e
praticidade; e desejos latentes expressos na forma de liberdade, mobilidade e
conectividade, todos eles embasados pela desterritorializagdo do espago

domeéstico.

5.2.3.
A casa como bem de consumo e lugar de identidade

Apesar da sua importancia, os principios culturais ndo possuem presenca
substancial no mundo que organizam e precisam dos objetos materiais como
registro tangivel do seu significado (McCracken 2003). A casa, como bem de
consumo, da concretude a categoriais e a principios culturais, isto é, a propria
cultura.

Habitar um lugar é um recurso importante para entender as pessoas e suas
historias, pois ele extrapola as técnicas e os materiais construtivos, relacionando-se
a usos e costumes de uma sociedade (Lemos, 1989; Briganti e Mezei, 2012). Para a
casa nessa conjuntura material, é preciso analisar suas funcdes praticas, estéticas e
simbdlicas. Em termos praticos, espera-se da casa um abrigo seguro contra pessoas
estranhas a seus moradores e também contra intempéries, estabelecendo uma
relacdo de comodidade entre o usuario e as condi¢bes do espaco domestico (Lemos
1989). Contudo, a cada fracdo de segundo, as pessoas interagem com 0s objetos e 0
ambiente construido; portanto, ela também suscita experiéncias estéticas e
sensoriais (Segre, 2006). A casa ainda possui uma face subjetiva, evocando
pensamentos, memorias e aspiracdes de seus moradores que sdo associados ao
espaco simbolico da casa (Lemos, 1989). As funcbes da casa como bem de
consumo sdo apresentadas mais detalhadamente no Apéndice 1V (pagina 233).

N&o ha intengéo de definir um modelo construtivo para a moradia no Brasil,
sobretudo por se tratar de um pais de grande dimensdo e com diferencas
socioeconémicas relevantes, mas apenas apontar algumas caracteristicas gerais.

A casa brasileira incorpora influéncias daqueles que a ocuparam ao longo do

tempo, mas a configuracao espacial do interior das residéncias das classes médias
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dos grandes centros urbanos continua baseada na triparticdo de cémodos com
fungdes sociais, cbmodos com fungbes intimas e cdmodos de servigos; portanto,
permanece fiel a modelos europeus do século XIX (Requena, 2007). Mas as
formas de moradia ndo sdo estaticas e, em algum grau, elas adaptam-se a novas
demandas.

Modismos s&o incorporados a tradi¢fes, demonstrando que ndo ha somente
linearidade, mas também rupturas (Malta 2011). Assim, nas ultimas décadas, a
casa tornou-se: (1) mais compacta, demandando mais organizacdo; (2) mais
eficiente, com a utilizacdo de novos equipamentos; (3) mais interativa, com o
surgimento do computador pessoal e da internet; (4) mais privada, com
dormitorios conjugados a banheiro; (5) mais versatil, com cozinha e sala
compartilhando espacos; (6) mais publica e mais conectada com ambientes
externos por meio de tecnologias de informacdo e comunicagdo (Guimardes &
Cavalcanti 1984; Verissimo & Bittar, 1999; Requena, 2007; Santana 2012). Esses
movimentos evidenciam que a estrutura construtiva das residéncias €
predominantemente  estatica, com carater permanente, favorecendo a
personalizacdo dos ambientes essencialmente por meio de mobiliario, objetos e
revestimentos (incluindo os téxteis). Outros dados sobre modelos de habitar
resultantes de uma inddstria de producdo em massa nos ultimos 50 anos sdo
apresentadas no Apéndice V (pagina 234).

A nogdo de personalizagdo do ambiente doméstico é relevante ao
estabelecer uma relagdo entre construcdo de identidade e bens de consumo. A casa
é mais do que um abrigo e experiéncias sensoriais, ela € um lugar de construcao
de identidades. Isso porque as pessoas nao constroem simplesmente uma
habitacdo. Elas produzem lugares especificos e auténticos. Se h& pouco controle
sobre as coisas fora de casa, 0 que ha nela € escolhido e essas escolhas abrangem
0 que as pessoas consideram importante (Czikszentmihalyi & Rochberg-Halton,
1999).

O habitar implica em um processo de mdtua constituicdo entre a casa e as
pessoas, principalmente na construcdo de identidade da familia®® (Solomon,
2011). Os habitantes se apropriam da casa mediante uma relagéo reciproca na qual

% Foi adotada uma definicéo de “familia” que reconhece a diversidade de relagdes na sociedade.
Trata-se de um conceito que envolve redes de pessoas que compartilham suas vidas durante longos
periodos de tempo, ligadas por lacos de casamento, sangue, ou compromisso, legal ou de outra
forma, e que se consideram “familia” (Epp & Price, 2011).
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altera-se 0 ambiente para combinar com o morador, mas ele também se transforma
para se acomodar ao espago. Seja reformando a estrutura fisica ou trocando os
objetos de lugar, as pessoas recriam a si mesmas e expdem as mudangas em seus
valores socioculturais (Miller, 2010). O processo € constante, dindmico, e a cada
nova acgéo e aquisicao revela-se algo sobre os moradores da casa.

Nesse processo, 0 mobiliério, os objetos decorativos e 0s revestimentos sdo
usados para personalizar os ambientes representando estilos e condi¢des altamente
pessoais, portanto, tangibilizando as identidades (Chevalier, 2006). Memorias do
passado, experiéncias atuais e sonhos futuros séo inextricavelmente ligados aos
objetos (Czikszentmihalyi & Rochberg-Halton, 1999). Dessa maneira, aborda-se
uma perspectiva da casa que nao € nova, mas permanece atual na medida em que
enfatiza uma conexdo entre ambientes domésticos e objetos, especificamente 0s

produtos téxteis.

A casa vestida

A ideia de que os espagos domésticos sdo vestidos remonta ao século XIV,
mas 0s revestimentos téxteis sdo considerados tdo antigos quanto as estruturas na
arquitetura (DeJean, 2012). Madeira, pedra e tijolo sdo 0s mais antigos materiais
de construcdo. E os tecidos também sdo bastante antigos (Segre, 2006), com seus
primeiros vestigios datados de 8.500 anos atras (Gordon, 2011).

Na ldade Moderna, os chdos de pedra ficavam sem revestimento, e 0S
tapetes vindos do Oriente, jA levados para Europa pelos holandeses, eram
pendurados nas paredes e dispostos sobre as mesas (Rybczynski, 1996). Mas, a
partir do século XVII, a experiéncia doméstica ficou “mais macia”, com o
mobiliario passando a ser estofado e revestido com tecidos e a maioria das janelas
cobertas com cortinas (Zabalbescoa, 2013). Os ingleses popularizaram o uso de
tapetes para cobrir o chdo, que era como 0s seus produtores orientais ja 0s
usavam. Grandes tapetes eram colocados nas salas de jantar e de visita, sob mesas
e cadeiras, 0 que em meados do século XVIII levou & ideia de se elaborar pecas
ainda maiores, que cobrissem todo o ch&o, surgindo, ai, a versdo primitiva do
carpete (Rybczynski, 1996).

Ja no século XI1X, com a industrializacdo, os téxteis foram incorporados a
situacOes cotidianas nas quais sua presenca foi naturalizada (Gordon, 2011). Sob

uma perspectiva contemporanea, uma janela (com cortina) merece uma poltrona,
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que requer um sofa (ambos revestidos com tecidos), que faz jus a um tapete,
criando uma atmosfera de protecdo e aconchego (Rybczynski, 1996). Isso sem
citar outras manifestacfes téxteis na casa, como as roupas de cama, mesa e banho
(Zabalbescoa, 2013). Enfim, desde a Antiguidade e mesmo em espacos de morar
rudimentares — com momentos de maior ou menor protagonismo, como quando
do Movimento Modernista, que relegou os téxteis a um papel secundario — os
materiais téxteis estiveram presentes nas estruturas externa e interna das
residéncias (Rybczynski, 1996; Schmid, 2005; Kronenburg, 2007; Nappo &
Vairelli 2010). Logo, os téxteis sdo percebidos como a vestimenta da habitacéo
(Schmid, 2005), e a casa — cercada de materiais téxteis — pode ser considerada

uma extensdo da roupa dos seus habitantes (Rybczynski, 1996).

5.2.4.
Revestimentos téxteis para piso

Com a escala industrial, materiais téxteis se tornaram ubiquos para a
existéncia humana, mas muitas vezes eles sdo lembrados apenas nas roupas que as
pessoas vestem, embora sejam fundamentais para o ambiente doméstico,
desempenhando em ambos 0s casos um papel importante na vida dos individuos
(Gordon, 2011; Willbanks et al., 2015).

Entre os téxteis para a casa, existem 0s revestimentos de piso: 0s tapetes e
os carpetes. Eles se definem por semelhancas e oposi¢cdes. Sdo produzidos
industrialmente com tecnologias similares; porém, sdo diferentes principalmente
devido as formas de uso, isto é, o carpete geralmente é um revestimento fixo em
uma grande area de piso acompanhando o formato do ambiente, enquanto o tapete
normalmente é um objeto solto sobre o chéo, cobrindo apenas uma parte do piso e
deixando uma area periférica dele visivel ao redor de suas bordas (Berman, 1997).

Exatamente devido a mobilidade s&o identificadas as diferengas mais
relevantes. Tapetes podem ser facilmente reposicionados em outros ambientes
(inclusive em outros enderecos), recolhidos para uso posterior, removidos para
limpeza, revendidos (Nielson, 2007). E nada disso pode ser atribuido ao carpete.

Outras diferencas ainda estdo associadas a suas origens e aos processos de
fabricacdo. O carpete contemporaneo € um produto industrial que possui
aproximadamente 150 anos de existéncia (Nielson, 2007), enquanto o tapete,
embora também possa ser fabricado por processos mecanizados, eletrdnicos e até
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digitais (Berman, 1997), é um artefato milenar, que ainda pode ser produzido por
meio de tradi¢cGes ancestrais e técnicas manuais (Lane, 1998).

Considerando as matérias-primas, tapetes e carpetes podem ter em sua
composicdo fibras derivadas de combustiveis fosseis e/ou naturais, mas estas
ultimas sdo mais raras nos carpetes, pois sejam de origem animal ou vegetal
possuem menos oferta e apresentam precos mais elevados, encarecendo ainda
mais o produto a ser utilizado em grandes areas (Nielson, 2007; Godsey, 2013;
Willbanks, 2015). Por tudo isso, pode-se compreender por que 0s tapetes
carregam significados associados a distingdo, a autenticidade, a longevidade e a
sustentabilidade ecoldgica que dificilmente sdo encontrados nos carpetes. Mas,
afora esses aspectos, esses 0s produtos possuem diversas semelhancas
construtivas (Godsey, 2013).

Como o carpete € o revestimento téxtil para piso em condi¢fes mais criticas,
como foi explicitado na introducdo do capitulo, sera aprofundado o perfil
funcional dessa categoria de produto. Mas antes ele sera contextualizado entre 0s
revestimentos de piso, isto é, entre os seus produtos substitutos.

Todo revestimento de piso, independentemente de suas caracteristicas,
devem atender a um conjunto de fungdes genéricas, isto é, comuns a todos eles e
sem compromisso com a natureza do material. Em termos praticos, 0s
revestimentos de piso devem contribuir para a integridade fisica dos usuarios em
ambientes domésticos ao estarem associados a protecdo e a salde dos usuarios
quando expostos a condicBes de desequilibrio ambiental e inseguranca (Nielson,
2007).

Tais revestimentos preservam a integridade do piso (ABNT, 2013), por isso,
prevencdo e controle de lesdes sdo palavras-chave. Sobre as suas funcoes
estéticas, pode-se dizer que eles propiciam ao usuario a fruicdo do ambiente ao
disporem de comodidade visual, acustica e térmica (Keeler & Burke, 2010;
Nielson, 2007). Como o piso é uma das maiores superficies em um ambiente
interno, o design do revestimento influencia a percepgéo de todo o espaco (Daab,
2007). Quanto as funcBes simbdlicas, em conjunto com as demais categorias
funcionais, define-se que o0s revestimentos de piso sdo capazes de compor
“atmosferas” e gerar experiéncias que envolvem uma abordagem holistica do

ambiente, sendo influenciadas pelos principios culturais apresentados
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anteriormente. A sintese das funcbes genéricas dos revestimentos de piso é
apresentada no Anexo Il (pagina 213).

Continuando a analise do perfil funcional, mas agora orientado para o
carpete, admite-se que seja em termos praticos um revestimento seguro; em
termos estéticos, macio e silencioso; em termos simbolicos, confortavel e
privativo. 1sso porque o carpete contribui para a prote¢do dos usuarios, prevenindo
lesBes no sistema musculoesquelético e no sistema imunoldgico (Berman, 1997;
Trow, 2002; Hedge, 2003; Nielson, 2007; Whitefoot, 2009; Godsey, 2013); cria
uma atmosfera de bem-estar com a derivacdo de seus atributos estéticos, gerando
comodidade visual, tatil e acustica (Berman, 1997; Trow, 2002; Nielson, 2007;
Godsey, 2013; Willbanks 2015); e colabora para a fruicdo dos espacos
residenciais ao provocar sensacdes agradaveis, compondo ambientes confortaveis
e privados (Berman, 1997; Trow, 2002; Farr et al.,, 2002; Nielson, 2007;
Whitefoot, 2009). O Anexo IV (péagina 214) apresenta um resumo das funcoes
especificas do carpete que validam a sua existéncia do ponto de vista teorico.

Contudo, o carpete apresenta fragilidades. Se por um lado ele atende as
funcdes simbdlicas descritas, por outro é apresentado como um revestimento que
ndo ¢ efetivo. Ndo compde um ambiente saudavel porque apresenta desempenho
inferior aos outros revestimentos no quesito lavabilidade devido a sua superficie
téxtil (Keeler & Burke, 2010). Ndo compde um ambiente ecologicamente
sustentavel principalmente porque utiliza matérias-primas derivadas de
combustiveis fosseis e por possuir potencial de reciclagem ainda limitado, entre
outros motivos por ser um composito (Nielson, 2007; Godsey, 2013; Willbanks,
2015). Ndo compde um ambiente longevo, pois os fios de superficie — macios
guando comparados a outros revestimentos como ceramicas e pedras — tornam-no
mais vulneravel a agressdes e desgaste (Nielson, 2007; Gordon, 2011; Godsey,
2013). Por fim, ndo compde um ambiente de distincdo porque esse principio
cultural é associado a espagos de convivio social na casa, e nesses comodos o
carpete cedeu espaco para outros revestimentos, inclusive para o tapete (Berman,
1997; Nielson, 2007).

Diante da caracterizagdo das funcdes dos revestimentos de piso em geral e

da definicdo de um perfil funcional do carpete, pode-se realizar uma anélise sobre
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o posicionamento® dele a partir do comparativo entre as funcdes dos principais
revestimentos de piso. Desse modo, pode-se observar que 0 carpete apresenta
ambiguidades em algumas fungdes e inferir que ele ndo possui um
posicionamento nitido (como detalhado no Anexo V), isto é, capaz de favorecer o
reconhecimento, a compreensao e a apreciacao de suas especificidades em relagéo
a seus substitutos. Ele ndo possui uma identidade explicita, principalmente quando
comparado com os materiais vinilicos, por dois motivos. Primeiro porque o
carpete é ambiguo® no que se refere & funcdo de prevenir lesdes no sistema
imunologico por controle da qualidade do ar, especificamente de contaminantes
de fontes exogenas (Miller, 2003; Whitefoot, 2009; Keeler e Burke, 2010;
Godsey, 2013). Segundo porque o carpete é pouco relevante no que se refere a
funcdo de compor um ambiente privado, diante do processo de desespecializacao
por que passam 0s comodos contemporaneos (Rybczynski, 1996; Schmid, 2005;
Requena, 2007; Silva & Santos, 2009; Elias, 2012).

O carpete associado a espagos privados pode estar perdendo importancia,
uma vez que os comodos da casa estdo se tornando cada vez mais multifuncionais
e integrados. Baseando-se na analise de posicionamento, percebe-se que
inovacOes em carpetes precisam considerar as especificidades criadas por sua
superficie téxtil, observando pontos positivos e negativos. Um aspecto unico do
carpete € que fios e tramas estdo em constante mudanca de forma e de posicao.
Esses materiais — embora percebidos como mais suscetiveis ao desgaste —
apresentam o diferencial de ndo serem estaticos, mas, ao contrario, serem

interativos, flexiveis e sensiveis ao toque do usuario.

2 Entende-se “posicionamento” como o ato de desenvolver a oferta e a imagem do produto, de
modo que o mercado-alvo reconheca, compreenda e aprecie o que ele oferece de diferente em
relacdo a seus concorrentes (Ries & Trout, 2000).

% Ha autores que sustentam opinides negativas, positivas e neutras em relago a esta capacidade
do carpete e, curiosamente, tais posi¢cBes sdo sustentadas por apenas uma caracteristica: a sua
superficie téxtil. Keeler & Burke (2010) afirmam que o carpete pode acumular poeira, reter odores
e propiciar o crescimento de mofo. Por outro lado, Godsey (2013) diz que ele mantém os espacos
domésticos mais limpos, sem especificar como. Mas Miller (2003) explica: o carpete reduz a
circulacdo no ar de particulas indesejadas, porque ao sofrerem o efeito da gravidade, elas sdo
depositadas sobre o piso e a superficie texturizada do carpete as retém, mantendo-as distantes da
zona de respiracdo das pessoas até a sua definitiva extracdo, através de processos de limpeza. Ja
Whitefoot (2009) pondera que se ndo ha nada a favor, ao menos ndo ha na revisdo da literatura
nenhuma evidéncia cientifica de que a retirada do carpete dos ambientes domésticos contribui para
a qualidade do ar e alivia os sintomas de asma e doengas alérgicas.
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5.3.

Fase analitica da Matriz Analitico-Criativa
orientada para o contexto emergente

Esta secdo é uma continuacdo da fase analitica da Matriz Analitico-Criativa
de Design Estratégico, desta vez orientada para o contexto emergente, conforme
indicado na Figura 6. Vale lembrar que, nesse modelo, contexto emergente diz
respeito a referéncias acerca de um futuro proximo e que aponta tendéncias

latentes, ja identificadas em outros campos do conhecimento e em outras

industrias, por exemplo (Quadro 11, pagina 102).
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Figura 6 — Indicacdo da etapa da Matriz Analitico-criativa de Design Estratégico
abordada na secéo 5.3.
Fonte: Figura elaborada pela autora.

Sendo assim, primeiro é abordada a estratégia de hibridizacdo de materiais.
Depois, a analise trata de principios culturais que evidenciam transformacfes na
experiéncia de habitar um espaco e que estdo associados ao topico seguinte, a
saber: novas tipologias espaciais

relacionadas a casa. Finalmente, sado

apresentadas experimentacdes materiais com revestimentos téxteis para piso com
base em uma logica diferente da dominante na inddstria.

E importante ressaltar que esta secdo explora 0 uso de painéis semanticos
ndo como acessorios, mas — conforme a matriz prevé — como instrumentos para
visualizar e estruturar um modo de pensar peculiar ao design. Tais painéis
semanticos foram elaborados a partir de pesquisas sobre cada topico de interesse

em publicacdes impressas e on-line, buscando imagens que ndo somente
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ilustrassem o assunto, mas explorassem elementos visuais que contribuissem para
a construgdo do conhecimento. As imagens originais foram digitalmente
recortadas e combinadas para compor novas figuras que compdem cada painel e

oferecem fontes de informacdes capazes de influenciar a concepc¢éo de conceitos.

5.3.1.
Hibridizacdo de materiais

A industria téxtil brasileira busca uma nova posi¢do na manufatura global,
levando esta a enfrentar barreiras tecnoldgicas, culturais e econdmicas (Bruno,
2016). Ela é tradicionalmente identificada com uma industria de baixa intensidade
tecnoldgica; porém, pretende estar em conformidade com a evolucdo observada
nos setores quimico e eletrénico até 2030 (Bruno 2016). Essa visdo otimista
enfrenta desafios e um deles é o entendimento de que para mudar de patamar
tecnoldgico se precisa adotar novas tecnologias de modo sistémico, ou seja,
realizar ac¢bes coordenadas na inddstria como um todo, extrapolando
empreendimentos isolados (Bruno, 2016).

A indastria de carpetes, por exemplo, registrou iniciativas empresariais
pontuais, na década de 1990 e inicio dos anos 2000, que buscavam comecar um
processo de modernizacdo tecnoldgica, que ndo prosperou em termos setoriais
(Gomes, 2015; Hermann, 2015). Outros obstaculos sdo a dificuldade de romper
com paradigmas consolidados para implementar novas estratégias, a limitada
capacidade de investimento do setor e a dependéncia de linhas de crédito e
financiamento (Bruno 2016; CNI 2016).

Contudo, sob a perspectiva de uma nova conjuntura industrial, significativas
transformacdes ja estdo em curso, influenciadas principalmente por tecnologias de
informacdo e de comunicagdo no processo de fabricagdo, por exemplo, na
automac&o industrial; no processo de design, como na prototipagem répida; e no
proprio produto, por meio da Internet das Coisas (CNI, 2016). Mas,
especificamente no setor téxtil, novas estratégias para incorporar inovagdo aos
materiais téxteis sdo identificadas em produgdes de pequena escala, em prototipos,
em projetos conceituais ou, ainda, em produtos comerciais langados para nichos

de mercado. Elas tém possibilitado o surgimento de inovagdes sem precedentes e
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sinalizam o surgimento de novas fungdes para os téxteis, inclusive, em aplicag0es
para o design de interiores e para a arquitetura.

A experimentacdo da integracdo entre o setor téxtil e os ndo téxteis €
essencial para o desenvolvimento de competéncias voltadas para a construcdo de
uma industria adequada as demandas e parametros do século XXI. Fibras e fios,
com suas formas longilineas, deverdo permanecer como unidade estrutural nos
préximos anos, mas novos materiais hibridos serdo capazes de impulsionar
significativas transformac@es nos sistemas de manufatura (Bruno 2016). Assim,
esta secdo aborda quatro alternativas tecnoldgicas que possuem potencial para
transcender os atributos estéticos tradicionalmente associados aos téxteis e
adquirir propdsitos multifuncionais: a incorporacdo de componentes eletrénicos, a
nanotecnologia, a biotecnologia e as tecnologias digitais (Beylerian & Dent 2007;
Noor-evans et al. 2009; Dent & Sherr 2014).

Incorporacdo de componentes eletrénicos
Progressos nas tecnologias téxtil, eletrdnica e da computacéo permitiram a criacao
de novos materiais, 0s chamados téxteis eletrénicos, téxteis inteligentes ou, ainda,
eletronicos vestiveis, no caso de pecas de vestuario (Bruno 2016), conforme
apresentado na Figura 7 (pagina 134). Esses materiais percebem os estimulos
externos, oriundos de fontes mecanicas, térmicas, quimicas, elétricas, magnéticas,
ou respondem aos estimulos de forma programada (Colchester 2007).
Caracterizados, assim, como ativos ou passivos, eles assumem fungdes que vao
além do propdsito convencional dos téxteis: transmitem energia e iluminam;
detectam presenca; monitoram a salde dos usuarios; conectam-se e comunicam-se
com outros dispositivos a distancia; incorporam detec¢do, regulagdo e mudancas
de temperatura, de umidade, de permeabilidade, de cor e de forma; adaptam-se a
necessidades individuais, como tamanho e peso do usuario; possibilitam novos
efeitos decorativos e interativos (Raffle et al. 2004; Shaul & Tinero, 2006; Luiken,
2009; Busgen, 2011; Quinn, 2013; GVR, 2014; Anwar, 2014; Dent & Sherr,
2014).

Os téxteis eletrénicos contém dispositivos de recepcdo e de transmissao,
incorporando eletronicos a fibras e revestimentos (Anwar 2014; Dent e Sherr
2014). Mas existem graus diferentes de incorporacdo. No nivel mais basico, 0s

componentes téxteis e eletronicos sao percebidos separadamente, e o tecido nao
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Figura 7 — Painel seméntico sobre incorporacdo de componentes eletrbnicos em
materiais téxteis.
Fonte: Bergmann & Magalhaes (2017c).
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executa funcdo eletrénica (Wilson &Teverovsky 2011). No nivel mais avangado,
hd uma convergéncia entre 0s materiais: por exemplo, ao bordar circuitos
eletrénicos nos tecidos (Anwar 2014) ou, de modo ainda mais sofisticado, ao usar
estruturas fibrosas nas quais os materiais condutores e semicondutores sdo
integrados diretamente aos substratos téxteis (Wilson e Teverovsky 2011).
Aplicados a revestimentos residenciais — de parede, de piso e de janelas, em
roupas de cama, mesa e banho — assim como em estofados de automoveis e em
vestuario, os téxteis eletronicos sdo leves e flexiveis, aléem de oferecerem
comodidade térmica (Frumkin & Weiss, 2012).

Devido a complexidade técnica da integracdo da eletrénica as fibras
téxteis, hd poucos exemplos bem-sucedidos comercialmente (Bruno, 2016).
Contudo, existem propostas promissoras que vao além da necessidade de
aumentar escala de produgdo e de reduzir custos (Quinn, 2013). As principais
dificuldades estdo relacionadas, por um lado, a tradicdo e, por outro, a inovacao.

Esses materiais precisam conciliar os atributos téxteis familiares aos
usuarios — sobretudo no vestuario — e devem preservar suas caracteristicas
morfolégicas e estéticas, bem como suas propriedades associadas a resisténcia,
durabilidade, elasticidade, flexibilidade, comodidade e praticidade (Noor-evans et
al., 2009; Bruno, 2016). Porém, tais fibras também devem se tornar objeto de
estudo de pesquisas para o aperfeicoamento da tecnologia sem fio, para
miniaturizacdo dos componentes eletronicos (processadores e fontes de
alimentacdo), para o desenvolvimento de polimeros condutores (Wilson &
Teverovsky, 2011); e isso demanda a definicdo de normas e certificacbes (GVR,
2014).

Nanotecnologia

A habilidade de manipular materiais no nivel molecular para controlar as
suas propriedades e, consequentemente, o seu desempenho, ainda é possivel
somente na natureza, mas podem ser observados progressos significativos,
resultado de pesquisas em nanotecnologia (Beylerian e Dent 2007). Em escala
nanométrica, muitas propriedades fundamentais da quimica e da fisica mudam
radicalmente, como os exemplos de aplicagdes de nanotecnologias a materiais
téxteis apresentados na Figura 8 (pagina 136). Seu potencial é reconhecido
especialmente em téxteis projetados para uso militar, médico, esportivo e

aeronautico (Noor-evans et al., 2009). A nanotecnologia é uma das mais
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Figura 8 — Painel semantico sobre aplicac
em materiais téxteis.
Fonte: Bergmann & Magalhaes (2017c).
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importantes areas de pesquisa na ciéncia dos materiais, e 0s produtos gerados por
ela tém vérias aplicacbes em diversas areas, inclusive no design de interiores
(Brown & Farelly, 2014).

S80 muitas as perspectivas para a nanotecnologia consolidar-se como uma
estratégia de inovacdo no setor téxtil, especialmente porque ela promete ndo
alterar as propriedades originais e desejaveis dos materiais, como 0 toque
agradavel das fibras (Dent & Sherr 2014), a0 mesmo tempo em que indica ser
capaz de inovar.

Mudangas incrementais estdo associadas: a retardancia a chama; a absorcéao
e repeléncia de materiais, como agua e Gleo, coexistindo no mesmo produto; a
resisténcia ao desbotamento; ao aumento da comodidade das fibras sintéticas; e a
adicdo de resisténcia as fibras naturais (Noor-evans et al., 2009; Costa et al., 2011;
Dent & Sherr, 2014; Bruno, 2016). J& inovagdes radicais envolvem:
miniaturizacdo de dispositivos eletronicos; absorcdo de odores e liberagdo
continua de substancias quimicas (medicamentos ou fragrancias); pigmentacao
sem corantes; alteracdo do comportamento cromatico em decorréncia de
estimulos, como luz e calor; resisténcia a manchas e a vincos; autolimpeza;
bloqueio de raios ultravioleta; protecdo contra micro-organismos e controle da
temperatura corporal (Noor-evans et al., 2009; Frumkin & Weiss, 2012; Dent &
Sherr, 2014; Bruno, 2016).

A aplicagdo da nanotecnologia a produtos téxteis é realizada, basicamente,
por meio de trés processos: aplicacdo de nanoparticulas em tecidos;
encapsulamento de agentes funcionais antes da fiacdo ou dos processos de
acabamento dos fios; impressdo de nanomateriais juntamente com pigmentos na
superficie dos téxteis (Noor-evans et al., 2009).

A nanotecnologia contribui para o desenvolvimento de produtos
sustentaveis ecologicamente por meio da reducdo do consumo de agua, de energia
e de produtos quimicos (Costa et al., 2011). Porém, ainda existem fatores criticos
a serem considerados para sua difusdo: aumento de escala de producéo e reducéo
de custo; maior integracdo do conhecimento de diversos campos, como fisica,
quimica, engenharia e biologia; investigacdo sobre possiveis efeitos adversos dos
“nanomateriais” em relacdo a saude humana e a seguranca do meio ambiente

(Noor-evans et al., 2009).
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Biotecnologia

No século XXI, a promessa de grandes avancos tecnoldgicos reside em
abordagens bioldgicas (Myers, 2014), ao contrario do século anterior, em que 0
progresso estava essencialmente associado a quatro industrias de base — de
energia, quimica, mecénica e eletronica (Kazazian, 2005; Myers, 2014 Montana-
Hoyos &Fiorentino, 2016).

As abordagens bioldgicas consideram a natureza uma fonte de ideias e
solucgdes para problemas e necessidades humanas. Por um lado, ocorre a adogéao
de estratégias de bioinspiracdo e, por outro, de bioutilizagdo, como mostra a
Figura 9 (pégina 139). Tais estratégias demandam um horizonte de longo prazo,
pois, além de pesquisa e capacidade de investimento, requerem mudancas
culturais. Uma das questfes é o preconceito quanto a microbiologia, uma vez que
os individuos — incluindo designers — geralmente pensam apenas em micro-
organismos que geram impacto negativo (Myers, 2014), ainda mais quando se
trata de materiais téxteis para o design de interiores, que usualmente se encontram
proximos das pessoas ao “vestirem” os ambientes com roupas de cama, mesa ¢
banho; cortinas; tapetes e carpetes (Nielson, 2007; Godsey, 2013).

A bioinspiracdo é uma estratégia inspirada na natureza para a resolucéo de
problemas (Myers, 2014). Ela abrange iniciativas associadas aos estudos de
biomimética, que se apropria dos conhecimentos da natureza como medida e
mentora, dedicando-se menos a formas de extrair recursos e enfatizando o que se
pode aprender com o0s processos naturais (Benyus, 1997). A indlstria téxtil
especializada em carpetes, por exemplo, faz uso da bioinspiracdo tanto em
sistemas de gestao, como do “bergo ao berg¢o”, que torna toda a cadeia téxtil mais
eficiente quanto a sustentabilidade ecoldgica, quanto em produtos, como em
padronagens que simulam o chdo de uma floresta, em que nada é idéntico,
reduzindo custos de instalacdo e reparagdo (Whitefoot, 2009; Montana-Hoyos &
Fiorentino, 2016).

Quanto a bioutilizacdo, pouco a pouco estd se tornando economicamente
competitiva em um numero crescente de setores industriais (Myers, 2014). Sua
abordagem considera o uso de organismos vivos e seus ecossistemas para produzir
novos materiais complexos, com qualidades orgénicas como autorreparagéo,
crescimento e replicacdo, assim como para reduzir o consumo de recursos e

diminuir o uso de produtos quimicos em processos fabris (Garcia, 2006; Montana-
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Figura 9 — Painel semantico sobre abordagens biolégicas associadas
a materiais téxteis.
Fonte: Bergmann & Magalhaes (2017c).
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Hoyos & Fiorentino, 2016). A bioutilizacdo é aplicada, principalmente, em
nanobiotecnologia, biotéxteis (producdo de fibras), bioenergia, biocombustiveis,
bioplasticos, processamento de alimentos, bebidas, cosméticos, medicamentos,
lubrificantes, detergentes (Montana-Hoyos & Fiorentino, 2016). Em suas
maltiplas manifestacdes, beneficios sdo confrontados com criticas quando
predomina o paradigma de producdo no qual as solu¢bes ndo tratam das origens
do problema — a geracdo de residuos, por exemplo — mas das consequéncias dele
(Surjo, 2006; Montana-Hoyos & Fiorentino, 2016).

Tecnologias digitais

Do projeto até a producdo, as tecnologias digitais estdo revolucionando a
maneira como 0s espacos e 0s materiais sdo concebidos e construidos (Brown &
Farrelly, 2014), como exemplifica a Figura 10 (péagina 141). Quanto ao processo
de design, destaca-se o desenvolvimento de plataformas colaborativas; o
processamento de imagens e o0 uso de dispositivos de realidade aumentada; a
virtualizacdo da prototipagem e a simulacdo de materiais, estruturas, modelos e
produtos (Bruno, 2016; CNI, 2016). Sobre os processos produtivos, a
manipulacdo digital incorpora maquinas de corte e impressdo 3D, maquinas de
controle numérico computacional (CNC), maquinas de corte a laser e bragos
roboticos (Rocha & Brajovic, 2014). Esses equipamentos permitem a
customizacdo sem perder a otimizagdo da producdo, ndo somente em industrias,
mas também em minifabricas e em ambientes domésticos (Rocha & Brajovic,
2014; Bruno, 2016).

Os beneficios para os meios produtivos residem fundamentalmente no
aumento da eficiéncia operacional e na inovagdo em produtos, servigos, processos,
materiais e modelos de negocios em diversos setores industriais, inclusive na
industria téxtil (Bruno, 2016). Mas os maiores avancos na producdo digital,
contudo, ndo se encontram na tecnologia, mas nos materiais. Esse é o caso do
processo de impressdo 4D, uma abordagem que expande o conceito de impresséo
3D e produz materiais programaveis (Brown & Farrelly, 2014). Em vez de
construir artefatos tridimensionais por meio do deposito sucessivo de camadas de
materiais, a impressdo 4D emprega materiais dinamicos que continuam a evoluir
em resposta a seu ambiente, alterando a sua forma ou reorganizando-se

automaticamente em novos padroes (Brown & Farrelly, 2014).
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Figura 10 — Painel semantico sobre a associacdo entre tecnologias
digitais e materiais téxteis.
Fonte: Bergmann & Magalhaes (2017c).
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No setor téxtil, a tecelagem tridimensional existe desde a década de 1970,
produzindo tecidos compostos por camadas duplas ou triplas com intervalos e
varias possibilidades de entrelacamento entre elas (perpendiculares ou obliquas),
unindo as diferentes superficies (3DWeaving, 2016). Isso ndo pode ser
confundido com algumas iniciativas inspiradas na impressdo 3D, que produzem
estruturas maledveis e vestiveis, ndo seguem as estruturas téxteis tradicionais e
apresentam formas complexas, curvilineas e biomorficas, sem costura e prontas
para uso (O’Mahony, 2006, Brown & Farrelly, 2014; Bruno, 2016). Porém,
existem outros processos de manufatura digital associados aos materiais téxteis:
deposicao eletrostatica de fibras sobre molde personalizado; malharia eletrdnica e
digital; emprego de interfaces para simular sensacOes tateis que 0s tecidos
provocardo quando materializados (Bruno, 2016). Todos eles enfrentam desafios
quanto ao tamanho limitado da maioria das impressoras e a dificuldade de

produzir objetos que exijam componentes eletronicos integrados.

5.3.2.
O habitar em mutacao

A casa enquanto lugar sociocultural estd sujeito a transformacGes, na
medida em que 0s principios que a norteiam estdo em constante mutacao.

Nas ultimas décadas, o ambiente doméstico e seus objetos testemunharam e
refletiram mudancas no comportamento individual e coletivo, como consequéncia
de intensas alteragdes nas esferas local e global. Entre tantas, destacam-se: novos
arranjos familiares; consolidacdo da presenca feminina no mercado de trabalho;
menor disponibilidade de empregados domesticos; novo papel assumido pelo
homem nas tarefas de casa; maior preocupacdo com a salde e o culto ao corpo;
maior atencdo com as questfes do meio ambiente; aumento da sensacdo de
inseguranca urbana; inser¢do das tecnologias de informacdo e comunicagdo no
cotidiano social; envelhecimento da populacdo; modificacdo da ideia do que é ser
jovem; variagdes na estrutura de classes sociais; pluralidade de identidades
nacionais, étnicas e pessoais; surgimento de outras arenas de conflito social, tais
como as baseadas no género e etnia; transnacionalizacdo da vida econémica e
cultural; aceleragéo e intensificacdo da migracdo (Guimardes & Cavalcanti, 1984;
Verissimo & Bittar, 1999; Woodward, 2000; Canevacci, 2005; Requena, 2007;
Santana, 2012).
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Assim, o ambiente doméstico também revela a emergéncia de principios
culturais capazes de ressignificar o seu significado, sustentado por novas ideias,

tais como encasulamento, mobilidade e desterritorializaco.

Encasulamento

A énfase na nogdo de ambiente doméstico intimo e privado foi reconhecida
como fenbmeno e tendéncia de mercado para produtos domésticos a partir dos
anos 1980. Tal fendmeno o crescente arranjo informal das areas de refeicdo e a
expansao dos dormitdrios principais, mas principalmente privilegiava a ideia de
voltar-se para si mesmo — 0 cocooning —, estabelecendo a residéncia como centro
de um estilo de vida (Levinson & Christensen, 2003; Abrams, 2017). Exemplos
de experiéncias de encapsulamento no ambiente doméstico sdo apontados na
Figura 11 (pagina 144).

Como um casulo, 0 espago de moradia torna-se um retiro para protecao

fisica e seguranca emocional, em oposicdo a esfera publica, imprevisivel e
indspita. O encapsulamento ainda é fenbmeno atual e manifesta-se de modos
variados: o casulo blindado, que acentua o desejo extremo por segurancga; o casulo
itinerante, que busca deixar mais agradavel a experiéncia dentro de automoveis; o
casulo socializado, que evita o isolamento ao considerar o contato com um grupo
seleto de relagbes pessoais (Levinson & Christensen, 2003).
Contudo, mais do que um principio cultural que se conserva, ele transforma-se e
expande-se gracgas as tecnologias de informacdo e de comunica¢do. Ao mesmo
tempo em que favorecem o trabalho remoto e estabelecem novas formas de
sociabilidade — reduzindo o deslocamento em espacos publicos — essas
tecnologias permitem o surgimento de um tipo de cocooning digital, no qual as
pessoas permanecem imersas em seus proprios mundos virtuais em qualquer lugar
e a qualquer momento (Abrams, 2017). Nesse Ultimo caso, praticas sociais e
publicas penetram no espaco doméstico, mantendo uma relagdo permanente com o
exterior e questionando a casa como local eminentemente de privacidade (Augé,
2010).
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Figura 11 — Painel semantico com referéncias associadas a
tangibilizacao do principio cultural de encasulamento.
Fonte: Bergmann & Magalhaes (2017c).
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Mobilidade

Os principios culturais associados ao ambiente doméstico muitas vezes nao
sdo excludentes, pelo contrario, coexistem em uma mesma sociedade. Assim,
embora sejam principios que igualmente possuem origens no passado e renovam-
se na contemporaneidade, destaca-se a mobilidade em oposi¢do ao encasulamento.
Nesse caso, considera-se 0 movimento do morador e do seu habitar, e ndo a troca
de uma moradia por outra, como apontado na Figura 12 (pagina 146).

Faz-se necessario, entdo, diferenciar o0s termos “nomadismo” e
“mobilidade”. O primeiro diz respeito a populagdes genuinamente némades,
povos raros que vivem dispersos pelo mundo e ndo se fixam em uma localidade
para se adaptar a condicGes exteriores ciclicas e desfavoraveis (Barbosa, 2012). O
segundo esta associado a uma forma de vida temporéria, urbana e ligada a
viagens, por um lado, ndo havendo necessariamente uma relacdo de continuidade
e, por outro, conservando uma perspectiva de retorno (Barbosa, 2012).

Apropriando-se do termo original, podem ser identificados dois tipos de

ndmades da urbanidade contemporanea de acordo com as razdes para O
deslocamento. Ha aqueles que se movem por necessidade, tais como migrantes em
decorréncia de desastres ambientais, guerras e conflitos politicos; moradores de
rua e trabalhadores ambulantes; profissionais internacionais; mas também existem
outros que se deslocam por causas arbitrarias associadas a pluralizacdo de estilo
de vida: classe média educada em busca de novas experiéncias; empreendedores
que seguem oportunidades de prosperidade e liberdade; turistas interessados em
cultura e/ou aventura (Kronenburg, 2007; Barbosa, 2012; Roke, 2017).
N&o é possivel abordar a mobilidade sem expor os meios de transporte que a
viabilizam. S&o diversas as possibilidades para a movimentagéo das pessoas, dos
seus pertences e da prépria casa: (1) esforco humano, com artefatos sustentados
pelo corpo; (2) forca animal (menos comum nos grandes centros urbanos); (3)
veiculos com rodas, uma ou mais; (4) veiculos sem rodas, tais como embarcacoes,
trenos e aeronaves (Barbosa, 2012; Roke, 2017).

A mobilidade provoca mudancas nos lugares onde se vive, nas experiéncias
e nas identidades, inclusive nas relagbes com o ambiente doméstico. Alguns
ndmades urbanos e contemporaneos trocam de residéncia, outros a perdem,

enquanto outros nem mesmo possuem uma; porém, a casa permanece COmo uma
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Figura 12 — Painel semantico com referéncias associadas a
tangibilizacao do principio cultural de mobilidade.
Fonte: Bergmann & Magalhaes (2017c).
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referéncia central, diferentemente dos némades originais, cujo foco é o processo
de deslocamento (Barbosa, 2012).

O espaco de moradia nesse contexto pode ser uma habitacdo que esta na rua,
em lugares publicos e também em ndo lugares. Temporario e transitdrio, esse
espaco pretende simular moradias permanentes, mesmo considerando 0s
extremos: abrigos efémeros e sem as conveniéncias bésicas tradicionais, como 0s
de moradores de rua; ou veiculos sofisticados e repletos de facilidades, como os
motorhomes (Kronenburg, 2007). O habitar torna-se sensivel, em graus variados,
a oscilacdo entre o desejo (ou necessidade) de liberdade e a necessidade de
conservar principios culturais tradicionais em circunstancias nas quais se pode
fazer quase tudo sem deslocamentos fisicos (inclusive trabalhar); porém,

continua-se em movimento.

Desterritorializacdo

A mobilidade permite identificar o emergir de outro principio cultural: a
desterritorializacdo, que, em esséncia, diz respeito a desconexdo com o lugar. O
termo desterritorializacdo pode ter énfases diferentes nas ciéncias sociais, na
geografia e na psicanalise; contudo, ha um senso geral de que o conceito se
relaciona ao enfraguecimento ou dissolucdo dos lacos inerentes a cultura vivida
cotidianamente e a localizagdo territorial (Tomlinson, 1999). Essas novas
circunstancias ocorrem no ambito da globalizacdo, pois ela possui dimensdes
culturais e espaciais, tanto quanto politicas e econémicas. A globalizacdo muda o
entendimento sobre o espaco, provocando a desterritorializacdo, na medida em
que certos aspectos culturais tendem a transcender o territorio fisico e este
permanece como uma ideia ou um ponto de referéncia (Tomlinson, 1999), como
sugerem as imagens apresentadas na Figura 13 (pagina 148).

Vale ressaltar que a oposi¢do entre a casa e a rua ndo € estatica, nem
absoluta, ao contrario, € dinamica e relativa (DaMatta, 1997). O transitar entre
ambos — lugares privados e publicos — evidencia um terceiro espaco: o ndo lugar.
Sd0 espacos de passagem como aqueles relacionados a transporte, transito,
comércio, lazer, tais como avibes, trens, dnibus e suas respectivas instalagdes
fisicas de suporte; hotéis e afins; parques de diversdo, cinemas e locais de
entretenimento; supermercados e shopping centers; entre outros (Augé, 2012).

Esses espacos que se toma emprestado testemunham a experiéncia do ndo lugar e
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Figura 13 — Painel semantico com referéncias associadas a
tangibilizacéo do principio cultural de desterritorializacéo.
Fonte: Bergmann & Magalhaes (2017c).
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sdo componentes essenciais da existéncia social contemporénea. 1sso porque 0 néo
lugar é caracterizado por relagdes impessoais (clientes, passageiros, usuarios), de
anonimato, alienacdo e impermanéncia, que sdo aspectos de uma cultura
desterritorializada (Tomlinson, 1999).

O ambiente doméstico, dessa forma, também sofre os efeitos culturais da
desterritorializagdo. O “estar em casa”, que pode ser resumido a experiéncia de
ficar a vontade com as pessoas com as quais se compartilha a vida privada, com as
quais ndo ha esforco para se entender, € impactado pela maior abertura ao
ambiente externo e pela expansdo dos horizontes culturais por meio da
midiatizacdo de experiéncias cotidianas, rotineiras e ritualisticas (Tomlinson,
1999; Augé, 2012). A desterritorializacdo, nesse sentido, provoca uma condi¢éo
ambigua, na qual, simultaneamente, ocorre o transito entre esferas publicas e
privadas, colocando em xeque os contornos que definem o ambiente doméstico

como um lugar de intimidade, individualidade e identidade.

5.3.3.
A casa e novas tipologias espaciais

Encasulamento, mobilidade e desterritorializagdo ja acontecem em um
contexto emergente. E, se os principios culturais mudam, alteram-se também as
formas como eles sdo tangibilizados na cultura material. Portanto, com
transformacdes nos estilos de vida contemporaneos, a casa € reconfigurada e
surgem novas tipologias espaciais. Por isso, sdo indicadas a seguir trés categorias
relevantes para a reflexdo sobre os territorios do habitar em contextos emergentes:

a casa movel, a casa flexivel e a casa vestivel.

Casa movel

Moradia itinerante, a casa modvel é baseada em perspectivas de
portabilidade, montagem e desmontagem, como aponta a Figura 14 (pagina 150).

As habitacBes moveis podem ser classificadas como: portateis, porque séo
transportadas inteiras e com o veiculo incorporado a elas; desmontaveis e
deslocaveis, transportadas em um nudmero limitado de partes; desmontaveis e
modulares, transportadas em uma grande quantidade de pegas (Kronenburg,
2002).
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tico com referéncias da casa mével.

Fonte: Bergmann & Magalhées (2017c).

Figura 14 — Painel seman
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Independentemente do tipo de casa mdvel, pode-se observar que se trata de
habitagdo recorrente em diversos momentos da historia. Desde tempos remotos,
com as casas dos nativos da Asia e da América do Norte; passando pelas barracas
de lona dos aventureiros e exploradores de novos territérios nos séculos XVIII e
XI1X; chegando aos originais motorhomes dos anos 1960 e até as mais recentes
casas produzidas com contéineres nos anos 1980 (Kronenburg, 2007; Nappo &
Vairelli, 2010).

As casas mdveis ganham destaque em novas tendéncias do habitar, entre
outros motivos, por causa de atributos peculiares aos téxteis utilizados em sua
fabricacdo que favorecem a mobilidade: resisténcia e leveza.

Para compreender, bastar citar o mais familiar e arquetipico exemplo de
casa nébmade, a tenda, que utiliza um sistema composto por materiais flexiveis
tensionados (tecidos, peles de animais) sobre uma estrutura com um ou mais
mastros de madeira (Barbosa, 2012).

No entanto, a adequacdo dos téxteis as habitacGes mdveis contemporaneas
ainda envolvem outros atributos adquiridos com inovacBes tecnoldgicas:
praticidade, seguranca, resisténcia ao fogo e a tracdo, durabilidade,
reciclabilidade, biodegradabilidade, impermeabilidade, propriedades térmicas e
eficiéncia energética (Barbosa ,2012). Isso tudo para se adaptar as condicdes de
uso e permitir: enrolar, dobrar, inflar, expandir, reduzir, deslizar, flutuar, entre
outras (Roke, 2017). Porém, os beneficios dos materiais téxteis em instalacdes
moéveis ainda sdo mais comuns para Uusos comerciais, culturais e de
entretenimento, nos quais identifica-se o interesse em se deslocar até o publico-
alvo (Barbosa, 2012).

Casa interativa
Além de incorporar o propdsito de se mover ou, a0 menos, movimentar partes de
sua estrutura, a casa interativa tem outros trés propdsitos: (1) adaptar, isto é,
responder rapidamente a diferentes funces e estilos de vida de seus usuarios
atuais e futuros; (2) transformar, ou seja, ir além de mudancas superficiais e
alterar significativamente sua forma, volume e aparéncia; (3) interagir, quer dizer,
cooperar com 0s moradores por meio de automacdo para obter eficiéncia em

termos de autorregulacéo, autodiagnaéstico e automanutencéo (Kronenburg, 2007).
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Figura 15 — Painel semantico com referéncias da casa flexivel.
Fonte: Bergmann & Magalhaes (2017c).
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Sendo assim, percebe-se que sdo espagos projetados para responder a
mudancas ao longo de sua vida util (conforme mostra a Figura 15 na pagina 152),
possibilitando a solucéo de novos problemas e a exploracdo de oportunidades, que
surgem com as circunstancias mutaveis. Inclusive, em todas as estratégias de
flexibilizagdo — mover, adaptar, transformar e interagir — sdo encontrados
exemplos de aplicacdo de materiais téxteis devido a seus atributos, como leveza,
resisténcia e elasticidade (Kronenburg, 2007). Os beneficios potenciais do uso
desses materiais sdo consideraveis: mais longevidade para a habitacdo e maior
satisfacdo dos moradores atuais e futuros.

Apesar de todo o seu potencial, as casas interativas ndo estdo
comercialmente a disposicdo, exceto em experimentos, prot6tipos e projetos
conceituais. Mas ha registros de ideias colocadas em pratica a0 menos

parcialmente (Kronenburg, 2007).

Casa vestivel

Roupa habitdculo ou casa vestivel € uma extensdo da casa ou um
prolongamento do vestuario. Depende da énfase que se deseja dar. E importante
ressaltar que a casa vestivel € diferente da casa vestida. Ambas estdo
intrinsecamente associadas a materiais téxteis, mas a primeira pode ser
considerada um caso particular de casa mdvel, conforme indica a Figura 16
(pagina 154), enquanto a segunda é essencialmente uma residéncia tradicional —
estatica e permanente — cercada por tecidos aplicados ao piso, as janelas, ao
mobiliario, entre outras aplicacdes.

Os materiais que viabilizam transformar a construcéo de espago por meio de
roupas sdo os téxteis, do mesmo modo que as tendas primitivas eram construidas
com 0S mesmos materiais das vestimentas de quem as habitavam (Barbosa, 2012).
Sendo assim, a proposic¢do de uma moradia que é a propria roupa, isto €, vestivel,
envolve involucros de protecdo e sobrevivéncia individuais e moveis que se
adequam a préaticas de ndmades urbanos em situacOes relacionadas a arquitetura
humanitaria, isto €, de cunho social, tendo por objetivo fornecer abrigo e
equipamentos para auxiliar populagbes que passam por situagdes criticas
(Barbosa, 2012). Sdo objetos portateis, prontos para uso e reutilizaveis em

condicdes temporarias e de deslocamento.
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Figura 16 — Painel semantico com referéncias da casa vestivel.
Fonte: Bergmann & Magalhées (2017c).
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5.3.4.
Experimentacao material com téxteis

Como abordado no Capitulo 4, interacdo, tecnologia, significado e mercado
sdo impulsionadores de inovacdo. Mas ha outro bastante conectado com o design
que ndo foi citado anteriormente. Trata-se da abordagem material. Ela pode ser
um ponto de partida para um processo de design que visa proporcionar a
concepcao de materiais (Karana et al., 2015; Ferrara & Lecce, 2016).

A metodologia de design orientado pelo material ndo é mencionada em
estudos sobre a construcdo de cenarios (Manzini, 2003; Manzini & Jégou, 2003;
Manzini et al., 2009; Celaschi et al., 2011; Lora, 2011; Reyes, 2012; Jégou et al.,
2012), embora possivelmente a tenham experimentado; e na proposicdo da Matriz
Analitico-Criativa de Design Estratégico ndo sdo especificados métodos e técnicas
de pesquisa. Por isso, considerando a flexibilidade do modelo e as caracteristicas
do produto em foco, entendeu-se que a experimentacdo material apresentava
potencialidade para perceber os revestimentos téxteis para piso de maneira
diferente da usual.

O design orientado pelo material implica uma compreensdo completa do
produto para descobrir suas qualidades e restricdes Unicas em comparacdo com
outros, contemplando quatro niveis de experiéncia, a saber: (1) sensorial; (2)
interpretativo e com enfoque em significados; (3) afetivo e orientado para
emoc0es; (4) e performativo e voltado para utilidade e desempenho (Karana et al.,
2015). Entre esses quatro niveis, apenas o primeiro ndo havia sido experimentado
de alguma maneira neste estudo de caso.

No primeiro nivel, busca-se adquirir informagdes sobre oportunidades de
manipular os materiais e experimentar as caracteristicas sensoriais deles (Karana
et al., 2015). E um método exploratdrio, cujo primeiro nivel acontece por meio da
manipulagcdo do material e da interpretacdo do seu potencial sensorial (Karana et
al., 2015), porque experiéncias estéticas e o contato fisico com eles podem
influenciar positivamente o processo criativo (Ferrara & Lecce, 2016).

O processo pode ser iniciado com um produto existente e relativamente
conhecido (Karana et al., 2015), como é o caso dos revestimentos téxteis para
piso. Sendo assim, foram realizados dois tipos de experimentos. O primeiro tinha

por objetivo a desconstrucdo do material téxtil e o segundo propunha-se a alterar a
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percepcdo de bidimensionalidade do revestimento. Ambos utilizam commodities

da industria de revestimentos téxteis para piso e sao resumidos a seguir.

Desconstrucéo

Como o téxtil tufado é constituido pela sobreposi¢cdo de materiais, tentou-se
desconstrui-lo, alterando a légica de suas camadas e impactando a sua estrutura
construtiva. Para isso, diversas experiéncias foram realizadas nos laboratorios de
Design — de representacdo grafica, de volume e prototipagem — e de Quimica da
PUC-Rio entre os meses de margo e maio de 2016.

Foram realizados 72 experimentos utilizando amostras de téxteis tufadas®®
com 7 x 7 cm (a maioria) e outras com 15 x 30 cm, todas com diferentes
espessuras. As matérias-primas de superficie eram variadas — poliamida e
polipropileno — e com construgdes diversas, tais como com tufos cortados
(aparéncia aveludada) e com tufos em lacadas. Foram utilizados mdaltiplos
processos de manipulacdo?’ do material, e os resultados de alguns dos
experimentos sdo apresentados na Figura 17 (pagina 157) e convergem para o
reconhecimento da robustez do material utilizado.

O grau de intensidade nas transformacdes é diretamente proporcional a
poténcia do processo empregado, principalmente aqueles que utilizaram calor,
uma vez que sdo materiais plasticos. Em termos sensoriais, pode-se dizer que uma
suposta maciez nos fios associada a comodidade tatil dos revestimentos téxteis
para piso como categoria de produto ndo se confirmou nas amostras manipuladas.

De modo consolidado, o produto — com todas as suas camadas — mostrou-se

% Amostras cedidas pela empresa Avanti Tapetes, sediada no Rio de Janeiro.

27(1) Processos de acabamento de superficie (polimento mecanico; pintura com tinta automotiva,
esmalte e acrilica; alvejamento com cloro; combustdo; estamparia com aplicacdo de tinta para
serigrafia e de pelicula de poliéster, com utilizacdo de calor; enrijecimento por aplicacdo de gesso
liquido e posterior fragmentagdo manual; corrosdo por contato com hidroxido de sédio e com
acidos fosforico, fluoridrico, sulfarico, cloridrico, nitrico); (2) processos de juncdo (rosca e
parafuso; imé&; soldagem a quente; fixador bicomponente (velcro); costura manual e a maquina;
adesivagem; tecelagem); (3) outros processos (usinagem/furagdo; bobinagem manual;
delaminacdo; corte e torcdo; dobramento manual; desfiamento; amarragdo; desbaste manual,
moldagem; corte e gravacdo a laser).
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f)

Figura 17 — Resultados de experimentos de desconstrucdo do material téxtil. Processos
utilizados: a) corte e gravacao a laser; b) gravacao a laser; c) moldagem com gesso; d)
moldagem com resina; e) pintura com tinta acrilica fosca; f) moldagem com cola PVA.
Fonte: Elaborado pela autora.
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resistente, forte, vigoroso, dificil e relutante em mudar de configuracdo. Essa
condigdo leva a pensar em outro aspecto, que ndo e sensorial, mas merece registro
pela relevancia em termos ambientais: a dificuldade de manusear esses materiais
faz pensar na durabilidade deles e nos obstaculos de, por exemplo, empreender
estratégias de upcycling, ou seja, transformar residuos aproveitaveis em outros

produtos.

Tridimensionalidade

A abordagem sustenta-se na nogdo de que objetos tridimensionais podem
ser percebidos como bidimensionais ao se privilegiar a largura e o comprimento
deles (Wong, 2010). Esse é o caso dos revestimentos téxteis para piso, que em
suas versGes dominantes apresentam espessura entre 3 mm e 15 mm. Logo, eles
sdo percebidos como materiais planos, sem volume. Essa introducéo € importante
para justificar a definicdo da premissa utilizada nesta parte da pesquisa orientada
pelo material, isto é, desenvolver formas incomuns para 0s téxteis, nesse caso,
configurac@es tridimensionais.

Os experimentos foram realizados em duas rodadas durante o més de julho
de 2016 e estavam limitados a disponibilidade de processos de manipulacdo com
baixa complexidade e de amostras téxteis com duas caracteristicas: (1) tufadas
com lacadas® e superficie de poliamida, 5 mm de espessura, com dimensdes
méximas de 15 x 30 cm; (2) agulhadas®®, 2,2 mm de espessura e dimensdes
maximas de 15 x 15 cm. Assim, optou-se por cortes, dobras e encaixes para criar
modulos (ou unidades da forma) que poderiam ser combinados em diferentes
versoes.

Cada rodada de experimentos envolveu trés estagios: (1) estudo em papel da
unidade® e superunidade da forma; (2) estudo em papel da supraunidade da
forma; (3) estudo em amostras téxteis da superunidade.

Nesse estudo, as unidades e superunidades da forma sdo empregadas

repetindo-se formato e dimensfes, mas com varia¢do de posicdo, girando-as em

%8 Amostras cedidas pela empresa Avanti Tapetes, sediada no Rio de Janeiro.

3 As amostras utilizadas eram sobras disponibilizadas por varejo especializado em materiais
téxteis.

%0 Cabe explicar os termos empregados. Segundo Wong (2010), unidade da forma é um médulo,
cujas caracteristicas sdo repetidas em estruturas mais complexas. Estas sdo superunidades da
forma, ou seja, estruturas constituidas por duas ou mais unidades da forma em uma relagdo
constante, ou seja, que aparece com frequéncia na configuracdo adotada.
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torno de um eixo vertical. Essas caracteristicas permitiram criar estruturas ainda
mais complexas e, por isso, séo denominadas como ‘“supraunidades da forma”,
propondo mais um termo a classificacéo ja existente (Wong, 2010).

A Figura 18 apresenta o processo de elaboragdo dos mddulos com téxtil
tufado/formato quadrado e a Figura 19 (pagina 160) dos moddulos com téxtil
agulhado/formato circular. A segunda rodada foi facilitada pela espessura e

densidade menores do material utilizado.

Figura 18 — Processo de elaboracdo de moédulos quadrados e com téxteis tufados na
experimentagdo tridimensional. Fonte: Fotos produzidas pela autora.
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Figura 19 — Processo de elaborac@o de médulos circulares e com téxteis tufados na
experimenta¢do tridimensional. Fonte: Fotos produzidas pela autora.

Observou-se que processos similares aplicados a materiais diferentes ndo sé
geraram efeitos estéticos diversos como evidenciaram que a prépria
experimentacdo foi diferente, por exemplo, ao permitir a geracdo de um ndmero
superior de médulos® e a tentativa de utilizacdo na posicdo vertical na segunda
experiéncia. Por um lado, ambas as rodadas reforcaram a dificuldade no manuseio
do material com os processos disponiveis, apesar de em graus diferentes. Por
outro lado, os resultados estéticos foram interessantes porque geraram alternativas
de formas e de texturas, apontaram potencial acustico e destacaram o efeito visual
e tatil das fibras de superficie. Os resultados mais interessantes dessa

experimentacdo material residem na subversdo de duas caracteristicas dos

38 A maior peca da foto é composta por 70 mddulos na base e 125 médulos na superficie,
ocupando uma area de 70 x 135 cm e altura de 7,5 cm.
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revestimentos téxteis para piso: a aparente bidimensionalidade e o predominio da
horizontalidade. Contudo, é importante que ressaltar que a experimentacdo

material também faz parte de um processo de elaboracao de cenarios.

5.4.
Fase criativa e cenarios téxteis alternativos

Para construir um futuro para os negocios no século XXI, exige-se inovacao
e capacidade de imaginar novas possibilidades (McBride, 2009). E preciso fazer
perguntas mais dificeis e imaginativas na busca por abordagens alternativas.

No ambito de tipologias espaciais, a expressdo “casa do futuro” adquire
expressdo em graus de criatividade significativos, assumindo caracteristicas de
utopias urbanas em territérios do habitar. Por exemplo, pergunta-se: é possivel
morar em outro planeta? E vidvel projetar e construir a propria casa e seus
artefatos utilizando uma impressora 3D? Essas e outras perguntas exploram o
imaginério e podem parecer fora de propoésito ap6s a publicacdo deste texto, mas,
no passado, outras perguntas também pareciam inapropriadas. Igualmente, em um
passado nem tdo remoto ndo se imaginava ser possivel viver em um edificio com
mil metros de altura; climatizar ambientes domésticos a ponto de se sentir frio
durante ondas de calor; ou ainda se comunicar com alguém do outro lado do
mundo enquanto se realiza simples atividades domésticas (Kushner, 2015). Ideias
aparentemente descabidas e até estranhas para produtos inovadores, com o tempo
e a familiaridade, podem ser aceitas pelo senso comum, transformando-se em algo
ordinario. E, entdo, novas perguntas deverdo ser formuladas em um circulo
virtuoso de criatividade.

Sendo assim, sob a perspectiva de concluir a processualidade da Matriz
Analitico-Criativa de Design Estratégico em um estudo de caso, esta subsecéo
sintetiza as anteriores deste capitulo. Serdo apresentados dois exercicios que
apresentam resultados da atividade de elaboracdo estrategica do design. Tais
propostas apresentam formas especulativas de habitar que incorporam materiais
téxteis expressas por visdes e cenarios de espagos culturalmente multiplos (porque
abrangem principios culturais tradicionais e emergentes) e tecnologicamente
simbioticos (porque associam a tecnologia téxtil a outras criando uma relagcdo em

que ambas se beneficiam, mesmo que em proporgdes desiguais). O primeiro
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cenario sugere a perspectiva de se estar em casa, mas se sentir no mundo (Figura
22, pagina 164). O segundo aponta para o contrario, ou seja, estar em lugares
publicos — até mesmo ndo lugares — e se sentir em casa (Figura 24, pagina 167).

Ambos sao elaborados com base na matriz, conforme indicado na Figura 20.
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Figura 20 - Indicacdo da etapa da Matriz Analitico-criativa de Design Estratégico
abordada na secéo 5.4.
Fonte: Figura elaborada pela autora.

E importante destacar dois aspectos quanto a elaboragio dos cenarios por
meio de textos e figuras. O primeiro diz respeito a utilizacdo de dados e
articulacbes possiveis obtidos na fase analitica da matriz, mas ndo levou em
consideracdo aspectos pertinentes a uma etapa de detalhamento de viabilidade
tecnoldgica dos conceitos propostos. O segundo refere-se a abordagem de espagos
que extrapolam as fronteiras do ambiente doméstico. Isso se deve a identificacdo
de principios culturais emergentes na fase analitica de aplicacdo da matriz, o que

evidenciou o estabelecimento de limites ténues entre espacos privados e publicos.

Cépsula téxtil

A Figura 21 (P&gina 163) representa a articulacdo entre as varidveis da
Matriz Analitico-Criativa de Design Estratégico para industrias maduras,
apresentando a convergéncia entre as caracteristicas geradas pela combinacdo de
tecnologias, principios culturais e produtos provenientes de diferentes particoes

temporais: contextos passado, presente e emergente.
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eletrénica = casa movel

nanotecnologia casa interativa
biotecnologias mobilidade

tecn. digitais desterntonahz téxteis

culturaus
téxtil/ F carpete

casa vestida
conforto _)
higiene .)

sustentabilid. .)
temporalldade .)

Figura 21 — Matriz Analitico-criativa de Design Estratégico aplicada ao projeto conceitual
“capsula téxtil”. Fonte: Adaptado de Bergmann & Magalhdes (2017c).

Para a criacdo da visao denominada “capsula téxtil”, a incorporagdo de
componentes eletrénicos, a nanotecnologia, a biotecnologia e tecnologias digitais
foram associadas a tecnologias téxteis; potencializando ndo somente os principios
culturais tradicionais como conforto, higiene, sustentabilidade ecoldgica e
temporalidade, mas se alinhando com a mobilidade e a desterritorializacdo; e
estabelecendo uma conexdo entre as caracteristicas da casa vestida e das casas
movel e interativa. Como resultado desse cruzamento, obtém-se o conceito-sintese
de “cépsula téxtil” e a descricdo do cenario a seguir, bem como a representacdo
visual do cenario por meio da Figura 22 (pagina 164), que incorpora icones e
legendas sobre atributos que ndo sao visiveis, pois sdo associados a natureza téxtil
dos revestimentos.

A “capsula téxtil” é descrita como uma casa itinerante — de Uso permanente
ou recreativo — que permite estar no mundo, mas se sentir em casa. Uma habitacéo
movel e portatil porque é transportada inteira, acoplada a diversos veiculos de
transporte adaptados a meios diferentes, incluindo a possibilidade de uma versao
anfibia. Contudo, também é um sistema modular de criacdo de ambientes,
deslocavel e desmontavel em um namero limitado de partes basicas impressas em
3D que compdem um exoesqueleto autoportante e reforcado. Membranas téxteis
constituem o restante da estrutura revestindo-a com uma face externa e outra

interna, ambas com multiplas funcionalidades.
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Autorregeneracao e trocas gasosas

Figura 22 — “Cépsula Téxtil”. Fonte: Elaborado pela autora.
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Externamente, uma superficie sensivel e aveludada — composta por cerdas

em dimensdes nanométricas que se movem em contato com a dgua e 0 vento —

altera a estética da cépsula; facilita a higienizacdo exterior; autorregenera-se ao

sofrer pequenas avarias e, ainda, é impressa digitalmente com biopigmentos que
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reagem a estimulos cromaticos, criando efeitos miméticos. Em constante
metamorfose, essa casa pilosa transita por diferentes lugares, de diferentes climas
e relevos, e as necessidades de seus moradores mudam. Novas configuragdes
podem ser projetadas e possibilitam o acoplamento de modulos componiveis
menores e impressos com materiais locais em impressoras digitais transportadas
juntamente com outros equipamentos de uso doméstico.

Internamente, a superficie da “capsula téxtil” ¢ composta por tramas que
incorporam nanomateriais que regulam a temperatura ambiental, permitem a troca de
gases e a liberacdo de odores; além de serem bordadas com fios condutores e circuitos
eletrbnicos para criar uma interface digital na superficie interna, como uma tela
ampliada de dispositivos de comunicacdo movel, capaz de mostrar chamadas por video.

O didlogo com o ambiente externo esta explicito, mas a comunicacao digital
de seus moradores — nébmades contemporaneos — com o0 mundo exterior depende
da geracdo autdbnoma de energia por meio de painéis solares instalados nas pegas
solidas da capsula-veiculo; porém, nada fica aparente. Materiais condutores ficam

embutidos diretamente em substratos téxteis impermeaveis.

Célula téxtil

A Figura 23 demonstra a convergéncia entre as variaveis da Matriz Analitico-
Criativa de Design Estratégico para industrias maduras, por meio de conexdes
estabelecidas entre as dimensdes projetuais da fase analitica — tecnologias, principios
culturais e produtos — e 0s contextos passado, presente e emergente.

eletronica ' ‘ casa movel
nanotecnologia encasulamento casa interativa
biotecnologias mobilidade casa vestivel
tecn. digitais desterritorializ. téxteis

tecnologlas pnncaplos produtos
culturals
téxtil/ ‘ carpete
autonomia casa vestida
conforto
higiene
privacidade

sustentabilid.

Figura 23 — Matriz Analitico-criativa de Design Estratégico aplicada ao projeto conceitual
“célula téxtil”. Fonte: Adaptado de Bergmann & Magalhé&es (2017c).
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Para a elaboragdo da visdo denominada “célula téxtil”, evidentemente a
tecnologia téxtil foi utilizada, mas novamente ela foi integrada as quatro
tecnologias emergentes; apoiando a tangibilizacdo de principios culturais
tradicionais — autonomia, conforto, higiene, privacidade e sustentabilidade
ecoldégica — em conjunto com o0s novos: encapsulamento, mobilidade e
desterritorializacdo. Ainda, os atributos da casa vestida sdo associados ao da casa
movel, interativa e vestivel. O cruzamento entre todas essas variaveis da matriz
proporcionam a criacdo do conceito-sintese de “célula téxtil” ¢ a descri¢do do
cenario a seguir.

Esse cenario é construido por tecidos que criam um envoltério fibroso
morfologicamente semelhante aqueles encontrados em espécies vegetais para
armazenar e proteger sementes. No ambiente doméstico, trata-se de uma peca de
mobiliario para descansar, dormir, mas tambeém trabalhar, ou simplesmente estar.
Em termos formais, em nada se assemelha a uma cama, cadeira, tampouco sofa.
Leve e resistente, flexivel e versatil. Amorfa, mais se parece com uma simples
trouxa de pano. Ela mantém-se suspensa e flutuante pela agdo de “drones” —
miniaeronaves ndo tripuladas e comandadas por controle remoto, como é indicado
na Figura 24 (pagina 167).

Ndo é uma peca vestivel, mas estd proxima a escala do corpo, pois é
composta por filamentos ajustaveis e expansiveis ao volume e a forma do usuario.
A abertura e o fechamento sdo acionados manualmente com um simples gesto,
preservando a liberdade de movimento que se espera de roupas. Os fios que
compdem o material téxtil sdo multifuncionais: sdo revestidos por camada
manométrica que abre e fecha a trama autorregulando a ventilacdo no interior do
objeto e sdo entrelagados com rede de cabos condutores e sensores conectados a
baterias miniaturizadas, que permitem o0 uso de dispositivos mdveis de
comunicagéo e de informagéo.

A malha téxtil que constitui a célula sdo incorporados micro-organismos
geneticamente modificados, que sdo fotoluminescentes, iluminando o interior
quando fechado e, simultaneamente, oferecem propriedades autolimpantes. Esses
biotéxteis sdo compostos por culturas de micro-organismos inofensivos a saude
humana que geram trés tipos de beneficios: primeiro, filtram o ar e liberam
fragréncias agradaveis por meio de nanomateriais incorporados aos fios; segundo,

como realizam fotossintese, produzem energia para acionar dispositivos luminosos
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Figura 24 — “Célula téxtil”. Fonte: Elaborado pela autora.

167

conectados a fibras 6ticas e diodos emissores de luz (leds); terceiro, sdo superficies

semivivas que se replicam e crescem, mas sao biodegradaveis, dissolvendo-se com

o tempo. A sua multifuncionalidade permite ampliar o uso do objeto, extrapolando

0 espago domeéstico para 0 espago corporativo, para 0 espaco publico e para 0 ndo
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lugar (seguindo o sentido horario da figura a partir da imagem no alto a esquerda).
Assim como na representacdo visual da “capsula téxtil”, novamente utiliza-Se 0
recurso da incorporacao de icones e legendas para destacar a existéncia de atributos

nao visiveis associados a natureza téxtil dos materiais.

5.5.
Consideragoes sobre o estudo de caso

A Matriz Analitico-Criativa de Design Estratégico para industrias maduras
apresenta trés propdsitos: a prospeccdo, a criagdo e a disseminacdo de
conhecimento com base na no¢do de inovacdo enddgena, na racionalidade da
estratégia de rejuvenescimento de industrias no estadgio de maturidade do ciclo de
vida e na ldgica de acumulacdo criativa para apoiar processos de reacdo a
obsolescéncia e de geracdo de conhecimento. Os dois primeiros propositos foram
alcancados nas experimentacdes, mas o terceiro nao.

Como um mapa de navegagdo, a matriz orientou a realizacdo de pesquisas
de modo organizado e estruturado favorecendo o fluxo de dados e de ideias no
espaco de referéncia da industria Madura em questdo, mas também em espacos
desconectados com a industria téxtil. Como uma ferramenta estratégica de anélise
e de criacdo para fases anteriores ao projeto de design, a matriz permitiu
estabelecer relacdes dialdgicas com outras tecnologias como a eletrdnica, digital,
nanotecnologia e biotecnologia, bem como apontou principios culturais
emergentes, como o encapsulamento, a mobilidade e a desterritorializacao.

Portanto, o estudo de caso permitiu identificar a utilizacdo do principio
absortivo da matriz por associar conhecimentos internos e existentes na industria
com conhecimentos novos provenientes de fora dela. A sua aplicacdo permitiu
indicar possibilidades para areas de concentragdo de esforcos gerenciais e
estratégicos da Industria Brasileira de Tapetes e Carpetes, tais como: a hibridizacéo
de materiais e a sinergia entre principios culturais tradicionais e emergentes.

A integracdo de conhecimento novo e existente associado & industria
madura foi obtida, mas nem todos os principios orientadores da matriz foram
reconhecidos durante o processo. A proposito, a processualidade do modelo
matricial de modo geral funcionou, na medida em que as duas fases foram

realizadas e as dimensdes projetuais foram utilizadas em uma fertilizagéo cruzada
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com as particGes temporais. Sendo assim, identificou-se a utilizagdo do principio
multidimensional da matriz. Na fase analitica, foram executadas pesquisas com
dois perfis, conforme proposto na matriz.

A pesquisa contextual manteve vinculo explicito com a inddstria em questédo
e contou com a investigacdo de funcbes do produto (o carpete) e do espago do
produto (a casa), posicionamento, processos de fabricagdo e matérias-primas
dominantes, principios culturais tradicionais relativos ao habitar, referéncias
qguanto a experiéncias de usuarios e ndo usuarios do produto no passado e no
presente, bem como a expectativa deles quanto a como seria a casa do futuro.

Na mesma fase, foram executadas pesquisas do tipo Blue-sky, buscando
informacBes onde ndo havia um vinculo 6bvio com os topicos anteriores. Desse
modo, foram realizadas pesquisas exploratdrias sobre setores industriais
disruptivos e sobre movimentos subculturais associados a novos modos de ocupar
0s espa¢os. Dados secundarios foram obtidos em diversas fontes: registros de
eventos técnicos; publicacdes académicas; sites da internet; e revistas
especializadas. Todas elas associadas a areas de alto envolvimento com o design e
0 propdsito da investigacdo, como tecnologias, processos e materiais; consumo e
comportamento social; vestuario, moda e estilo; arquitetura e design de interiores;
esportes radicais e veiculos de transporte, entre outras.

Os dados coletados sobre o contexto emergente foram analisados,
interpretados e sintetizados também por meio de um dossié de referéncias
essencialmente visuais, organizadas em painéis semanticos por similaridade e
conexdo com o topico de analise, conforme prop6e a matriz com base no principio
tangivel. As referéncias visuais contribuiram na estruturacdo do pensamento, que
levaria a segunda fase da matriz — a criativa.

Contudo, pode-se considerar que a elaboracdo dos painéis semanticos, assim
como a experimentacdo material, embora sejam agOes localizadas na fase
analitica, possuem componentes de natureza criativa, evidenciando algum grau de
ambiguidade na estruturacdo da matriz. Entende-se que, nesse caso, a escolha da
alocacdo das duas acdes na primeira fase da matriz correspondeu a percepcéo de
uma predominéncia da analise sobre a criatividade, embora se reconhega o carater
imaginativo implicito em ambas.

Durante a fase criativa conforme estabelecido na matriz, experimentou-se a

criacdo de duas visOes e seus respectivos cenarios por meio da convergéncia entre
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as caracteristicas geradas na primeira fase pela combinacéo de parti¢des temporais
com dimensBes projetuais. Tais cenarios, compostos por conceito-sintese,
narrativa textual e expressdo visual finalizaram a experimentacdo da matriz,
permitindo percorrer as diversas instancias da proposta e evidenciando um
exercicio de pensamento estratégico. E, assim, de modo holistico observou-se a
implementacdo do principio analitico-criativo da matriz. Tal principio vincula o
conhecimento construido por pesquisas contextuais e Blue-sky a criacdo de
situacOes diferentes e, de certa forma, utopicas. Isso porque se nota uma intencéao
de conciliar pares de principios culturais muitas vezes incompativeis quando
manifestados no uso de bens de consumo no ambiente doméstico, como higiene e
conforto, sustentabilidade ecoldgica e autonomia, seguranca e liberdade.

Ao extrapolar a especializacdo do carpete e adotar uma perspectiva para o
téxtil como categoria ampliada, destaca-se que o principio associado a capacidade
de tangibilizar foi identificado novamente na fase criativa da matriz ao facilitar o
raciocinio por meio de expressdo visual que cria significados e amplia a
manifestacdo textual. Outro ponto a ressaltar € que a matriz — ao ndo especificar
métodos e técnicas de pesquisa na realizacdo de cada fase e de seus respectivos
passos — deixou espaco para adocdo de uma abordagem nédo usual na construgéo
de cenérios: o método de design orientado pelo material.

Mesmo sendo usado parcialmente, o0 método de design orientado pelo
material permitiu identificar uma alternativa para abordar a complexidade envolvida
em processos que envolvem produtos de industrias maduras. Contudo, outros
pontos poderiam ter sido aprofundados como a aproximag¢do com a questdo da
controveérsia em produtos maduros, que aconteceu de maneira limitada e superficial
na aplicacdo dos questionarios on-line e desprezou agentes relevantes no ambito da
casa e seus bens de consumo, isto €, profissionais especificadores de revestimentos
para arquitetura e design de interiores que atuam como lideres de opinido.

Resumidamente, os resultados da aplicagcdo da matriz neste estudo de caso
foram inconsistentes somente com dois principios orientadores: o iterativo e 0
transdisciplinar.

Em relacdo ao principio iterativo, foi possivel identificar uma iteratividade
parcial. No escopo restrito, houve uma simultaneidade na abordagem das
diferentes dimensdes projetuais da fase analitica da matriz, o que evidenciou um

fluxo repetido na coleta e interpretacdo dos dados de cada uma delas. Porém, no
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escopo amplo, ndo houve um retorno da fase criativa para a analitica,
representando o inicio de um novo ciclo.

Ja o principio transdisciplinar ndo foi colocado em pratica porque ndo foram
utilizadas redes colaborativas, nem codesign durante a experimentacdo da matriz.
Essa € uma limitacdo da pesquisa, pois embora o método Design Science
Research admita o0 pesquisador como agente, nesse caso, a existéncia de uma
pluralidade de olhares e de interpretacGes teria sido benéfica para a investigacéo,
minimizando o viés de um pesquisador unico, principalmente na fase criativa.
Nessa, as narrativas textual e visual dos dois cenarios apresentados sdo somente
manifestacBes de processos criativos da autora da tese. Porém, a subjetividade
implicita na leitura das respectivas matrizes por outros agentes possivelmente
permitiriam o surgimento de diferentes conceitos e representacdes.

A participagdo de outros agentes também poderia estimular a fertilizagéo cruzada
de conhecimento e reduzir a influéncia de agentes ndo colaborativos com indUstrias
maduras associadas a produtos controversos, como pareceu ser o caso do carpete.

Por tudo isso, considerando que o objetivo deste capitulo foi experimentar a
Matriz Analitico-Criativa de Design Estratégico para industrias maduras, compreende-
se que essas limitacOes prejudicaram a analise, mas ndo a invalidaram, porque foi
possivel identificar outras duas contribui¢fes potenciais. A primeira esta relacionada a
abordagem simultanea de recursos tangiveis e intangiveis associados a tecnologia e a
cultura, ja que ambos séo orientadores de mudancgas organizacionais e influenciam-se
mutuamente. A segunda refere-se a revisdo de conhecimento existente na indUstria
madura em foco e a absor¢do de know-how de outros dominios, compondo uma base de
conhecimento Unica.

Contudo, néo se pretende afirmar pelos resultados da experimentacéo da matriz
que eles sejam efetivamente inovadores, ou mesmo que a inovacdao -
independentemente do seu grau de magnitude — seja de fato atingivel por meio dela,
mas a realizacdo de cada fase da matriz gerou conhecimento capaz de ampliar as
possibilidades de desenvolver inovacdes, projetar conceitos e torna-los visiveis.

GeneralizagOes para outros casos analogos seriam prematuras, mas pode-se
dizer que é possivel usar a matriz em outros setores industriais, uma vez que a sua
construcdo partiu de elementos genéricos presentes em diferentes contextos de
atuacdo do design. Fica evidente a necessidade de se realizar investigagoes

abordando outras industrias, principios culturais diversos, bem como tecnologias
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distintas; incorporando a participacdo de agentes de outras &reas e, inclusive,
considerando uma ldgica circular, na qual se presume uma trajetoria de retorno
dos cenarios em direcdo as variaveis iniciais da matriz. Porém, ainda é possivel
afirmar que a aplicacdo da matriz apresentou resultados da atividade de elaboracéo
estratégica do design ao funcionar como uma plataforma conceitual para articular
principios culturais, tecnologias e produtos em diferentes camadas temporais e
principalmente ao exercitar a formulacdo de hipoteses criativas e especular sobre
cenarios disruptivos em contextos de intensa complexidade.

Nessas articulacbes, ndo ha garantias de evolugdo dos cenarios para projetos
conceituais, mas se reconhece o valor genuino do pensamento analitico e da
criatividade, assim como na iteracdo entre eles, ndo s6é ao imaginar o futuro de
territérios do habitar, mas ao tentar especular sobre movimentos culturais e
tecnolgicos.

Outras ponderagdes acerca da aplicacdo da matriz ainda serdo apresentadas no
proximo capitulo, que abordara uma visdo transversal que vai além da obsolescéncia e
transfigura o O&bvio e o automatismo, sem desconsiderar, no entanto, as

responsabilidades de um design no nivel estratégico.
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6.
Transversalidade e transformagao: conclusao

A revisdo da literatura e as proposi¢des tedricas evidenciaram a complexa
relacdo existente entre o consumo na sociedade contemporanea, que reflete
transformacdes constantes e profundas, e a producdo de bens maduros baseados
em plataformas padronizadas de manufatura e em inovagdes incrementais. Tal
aspecto aponta para a necessidade de uma atuagdo mais estruturada do design no
estagio de maturidade do ciclo de vida da industria.

Neste contexto, serdo apresentados neste capitulo os resultados da pesquisa,
tanto aqueles que respondem aos objetivos estabelecidos na introducdo, quanto
aqueles que emergiram do processo de pesquisa e mostraram-se relevantes para o
estudo a que esta tese se propde.

Mais do que conclusdes, sdo proposicdes, discussdes e reflexdes. Serdo
apresentados: relacbes em mutacdo que envolvem bens de consumo, tecnologias e
principios culturais; proposicdo de um espaco de pesquisa e das Capacidades
Dinamicas do Design Estratégico; resultados resumidos sob a perspectiva dos
objetivos propostos originalmente e finalmente, os eixos focais da Gestdo do

Design no estagio de maturidade da industria.

6.1.
Relagdes em mutacéao

Valorizar as relagbes dialogicas entre o ambiente académico e o setor
produtivo era uma das contribuicbes esperadas desta tese. Nesse sentido, a
realizacdo de uma etapa empirica do método de Design Science Research apoiada
pela Matriz Analitico-Criativa de Design Estratégico permitiu uma aproximacao
com uma industria que passa por um momento critico. Mas, principalmente,
possibilitou identificar que as relacdes entre bens de consumo, tecnologias e
principios culturais estdo em mutacéo.

Inovar é fundamental no momento em que o futuro da Industria Brasileira

de Tapetes e Carpetes depende da sua capacidade de enfrentar os desafios de um
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setor maduro. O futuro estd indefinido e até a tendéncia de declinio pode ser
questionada. Porém, mesmo considerando a hipdtese mais otimista, é possivel
antever a necessidade de essa industria empreender esforcos de revisao
estratégica.

Quanto a categoria de produto “carpete”, pode-se especular como se poderia
projetar um produto inovador considerando as tecnologias dominantes; assim
como, levando em conta as estratégias emergentes, pode-se perguntar em que 0
carpete pode se transformar. Tais conjecturas sdo relevantes para a industria
brasileira avaliar a posicdo estratégica que deseja ocupar na cadeia de valor
nacional e global. Embora o estudo de caso Unico utilizado na pesquisa ndo seja
suficiente para confirmar a validade do modelo, foi possivel fazer inferéncias
sobre trajetdrias promissoras para desenvolvimentos futuros no que se refere a
produtos, principios culturais e tecnologias.

Para o setor téxtil em geral, fibras e fios provavelmente deverdo permanecer
como unidade constitutiva basica por mais algum tempo. Contudo, ndo se pode
prever por quanto tempo. Experiéncias inovadoras orientadas para 0
desenvolvimento de novos processos e de materiais hibridos indicam a
possibilidade de alteragbes profundas no conceito de produtos téxteis e,
possivelmente, o surgimento de modelos de negdcios alternativos. Assim,
parcerias intersetoriais apontam para a construcdo de beneficios mutuos, tanto
para a industria téxtil, quanto paras as outras envolvidas, devido as possibilidades
existentes na convergéncia de conhecimentos e capacidades essenciais a acdo
estratégica em novos ambientes competitivos.

Particularmente para a indlstria de revestimentos téxteis para pisos,
percebe-se que ela se encontra em uma situacdo desafiadora quanto a percepcao
do consumidor; e pode-se pressupor que 0 carpete somente deixara sua condi¢éo
de desvantagem em relagdo aos seus substitutos se for capaz de oferecer aos
possiveis consumidores as ideias de conforto, salde, limpeza e qualidade de vida.

Com a aplicacdo da matriz, pode-se afirmar que os materiais téxteis
permanecem como uma base para 0 mundo fisico e material; porém, percebe-se o
seu potencial de ressignificacdo por meio de experiéncias inovadoras e capazes de

alterar as fronteiras entre indUstrias distintas.
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Em relacdo a casa como um ambiente fisico, fica evidente a inevitabilidade
de aborda-la como algo moével e mutével, evocando ponderacdes sobre a criagdo
de um senso de habitar expandido e hibrido — fisico e virtual.

Nessas circunstancias, o design depara-se com novas situacdes, muitas
vezes contraditdrias, como: “estar” em casa ou “sentir-se” em casa; integrar sem
invadir; deixar de ser local intimo e privado — santuério da familia — e passar a ser
lugar publico e social, de exposicdo constante; harmonizar descanso e prazer com
autonomia e eficiéncia; abrigar experimentacdes criativas ndo sé nas funcgdes
estéticas, mas na concepcdo de novas praticas sociais. 1sso sem julgar principios
culturais emergentes como prejudiciais ou ameagadores, mas apenas como
diferentes de contextos anteriores. E ainda, cabe ao design refletir sobre a
necessidade de se projetar para zonas indefinidas e fronteiricas entre as duas
experiéncias — sentir-se ou estar em casa — ndo somente para condicdes fixas e
especificas.

Quanto a tecnologia, a hibridizacdo entre industrias € uma estratégia a ser
considerada devido ao seu potencial criativo. Materiais hibridos serdo projetados
para atender novas demandas, e as limitagcOes possivelmente estardo relacionadas
a capacidade de investimento das empresas, a aceitacdo dos consumidores e a
imaginacdo dos designers. O uso compartilhado de tecnologias produtivas
exogenas possui potencialidade para provocar mudancas estruturais nas industrias,
exigindo reflexBes estratégicas sobre o que transcende o campo de atuacdo
tradicional de determinado setor, sobre as novas possibilidades de geracdo de
valor conjunto e sobre o que tudo isso acarreta para o design.

A area de atuacdo do design expande-se e indica a necessidade de ele
assumir novas posturas para extrapolar melhorias pontuais e favorecer a inovagao
radical, como a capacitacdo de profissionais com perfil generalista e o
compromisso com o fomento a concepcdo de inddstrias menos especializadas e
mais descentralizadas. Sobretudo, é preciso considerar a interagdo entre o design e
outros campos do conhecimento para abordar 0s contextos presente e emergente e
para elaborar visGes para o contexto futuro.

Nesse sentido, a experiéncia profissional da autora da tese na industria
utilizada no estudo de caso contribuiu na medida em que: (1) favoreceu a busca e
o aprofundamento sobre o conhecimento especifico do setor; (2) permitiu

comparar percepcdes anteriores a pesquisa com os resultados obtidos na aplicacéo
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da matriz. Por um lado, foi possivel confirmar a nocéo quanto a necessidade de se
ampliar os horizontes do setor téxtil e tornar seus contornos permeaveis a
interacdes com industrias mais afeitas a inovacao. Por outro lado, o conhecimento
prévio da pesquisadora ndo foi essencial para fase de elaboracdo das visdes e a
proposicao de cenarios. Ao contrario, ha de se considerar a possibilidade de ele ter
limitado o processo criativo ao resgatar - de modo ndo consciente - condicionantes
arraigados na induastria téxtil. Mas, acima de tudo, o know-how anterior sobre a
industria em foco possibilitou reconhecer o significativo potencial de inovacao

que a acumulacéo criativa do conhecimento é capaz de proporcionar.

6.2.
Espaco de pesquisa e capacidades do Design Estratégico

A complexidade do mundo contemporaneo provoca 0 surgimento de
diferentes contextos, impondo novos desafios ao design. Nesse sentido, o design é
uma forca transformadora ao perceber mudancas e reconhecer oportunidades. Para
isso, ele sustenta-se em investigacdes de Design Estratégico de naturezas
diferentes e complementares. Elas acontecem em um espaco de pesquisa em
permanente construcdo, aqui proposto e composto por contextos temporais e
Capacidades Dindmicas baseadas em conhecimento.

Os contextos temporais — passado, presente, emergente e futuro — ndo sao
compreendidos sob uma visdo classica do tempo, isto é, como uma sucessdo de
acontecimentos. As particdes temporais nas atividades de Design Estratégico aqui
propostas sdo camadas que se sobrepdem e permitem intervencées simultaneas. O
contexto emergente e o contexto futuro merecem explicagdo, pois podem ser
percebidos de modo ambiguo.

Assim, amplia-se 0 conceito apresentado no Quadro 11 (pagina 103) e
define-se contexto emergente como referéncias acerca de um futuro proximo e
que aponta tendéncias latentes, ja identificadas em outros campos do
conhecimento e em outras inddstrias. Esse contexto — o emergente — apresenta
interface com o presente e pode ser percebido como a fronteira mais proxima
entre o designer, a organizacdo e o futuro. Ele € um amanhd presente,
parcialmente determinado, orientado para possibilidades ainda a serem

exploradas.
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Ja o contexto futuro, caracterizado anteriormente como um espaco de
referéncias acerca de um tempo a acontecer sob uma perspectiva mais remota do
que o emergente também pode ser complementado. Organizac¢Ges que investem na
compreensdo e na elaboracdo do contexto futuro distanciam-se de outras que nao
empreendem nenhuma agédo sobre esse horizonte em expansdo. Trata-se de um
contexto indeterminado, imprevisivel, orientado para potencialidades e, como uma
miragem no horizonte, ndo tem os seus contornos definidos, pois quanto mais a
atividade projetual se aproxima dele, mais ele avanca.

Esses contextos temporais séo configurados pela leitura do ambiente externo
realizada pelas Capacidades Dinamicas baseadas em conhecimento. Trés delas sdo
derivadas de um agir projetual do Design Estratégico de Zurlo (2010): ver, prever
e fazer ver. Nesta tese, adicionou-se o rever como uma capacidade relevante. Cada
uma delas sera definida com base na relagdo com 0s seus respectivos contextos
temporais porque a percepcdo e a leitura o ambiente organiza-se em termos de

uma temporalidade.

Ver

Capacidade orientada para o contexto presente e o contexto emergente. Seu
propdsito € compreender as dimens@es existentes da oferta em foco porque para
mudar e necessario conhecer o que se quer mudar. Mas também tem por objetivo
identificar tendéncias latentes, ampliar a area de leitura e perceber o que ja esta
acontecendo, mas esta fora do radar da industria.

Antever

Prever, associado a perspectiva de Zurlo (2010), é alterado para antever.
Isso porque antever esta mais alinhado com a ideia de antecipar (Poli, 2010, 2017)
e, nesta tese, é considerada mais adequada a acdo do Design Estratégico porque
estd associada a ver antes, contemplando a influéncia do pensamento presente e
habilitado por conexdes com o passado. Antever é uma capacidade orientada para

0 contexto futuro, mas com o propdsito de atuar no presente.

Rever
Capacidade proposta nesta tese para compor com as outras Capacidades

Dinamicas baseadas em conhecimento orientadas para o Design Estratégico ao
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focar no contexto passado. Trata-se de ver de novo, fazer releituras e
reinterpretacGes. Nao apenas fazer registros. Como ja havia sido apontado, rever
permite identificar causas, recuperar patriménios e descartar dados desnecessarios

para o projeto.

Fazer ver

Capacidade que atua nos quatro contextos. Seu propdsito € tornar visivel o
pensamento de design em todas as etapas de pesquisa do Design Estratégico. Ela
permite que o design faca 0s agentes interessados N0 processo verem aspectos que
ndo estdo tangiveis. Portanto, ela também favorece o questionamento da validade

das alternativas e contribui para a tomada de deciséo.

Transver

Especula-se que o potencial do Design Estratégico serd aumentado com a
utilizacdo das quatro capacidades sugeridas, mas se supde que haja uma lacuna:
uma Capacidade Dindmica que permeie todos 0s quatro contextos temporais e
tenha 0 compromisso com as outras capacidades, mas seja autbnoma quanto ao
seu potencial imaginativo, como é apresentado na Figura 25 (pagina 179).

Uma capacidade que considere a possibilidade — utopica — de se poder
redesenhar 0 mundo e seus objetos. Assim, propde-se a quinta Capacidade
Dinamica baseada em conhecimento para o Design Estratégico: transver. O termo
que d4d nome a esta capacidade proposta foi inspirado em um verso do poema “As
licdes de R. Q.”, epigrafe desta tese, de Manoel de Barros. Trata-se de um dos
poemas do Livro sobre nada (2016). No poema, Ié-se: “E preciso transver o
mundo.” Transver estd associado a ver além, a imaginar, a ndo se limitar. Desse
modo, a capacidade de transver — no ambito do Design Estratégico — diz respeito a
elaborar uma visdo de industria e de mercado, no qual o design esta
comprometido com uma agenda de mudancas sistémicas orientadas para formas
mais positivas de se produzir e de consumir.

Como proposicdo, entende-se que cabe ao transver atravessar 0S contextos
temporais — porque todos tém o seu proposito — mas com uma orientacdo para o
futuro ao imagina-lo com uma autonomia que ndo é permitida ao antever. 1sso
porque se pressupde que transver deva quebrar barreiras do possivel e inspirar.

Libertar o pensamento criativo ndo significa abdicar do pensamento critico.
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Transver implica em questionar se as perguntas certas estdo sendo formuladas,
inclusive considerar quais futuros se deseja evitar. Transver, mais como uma
intencdo a ser operacionalizada pelas outras capacidades, pode ser um antidoto
para 0 ndo ver (apontado no Capitulo 3), conciliando pensamento estratégico,

visdo criativa e atitude critica para gerar conhecimento em contextos dindmicos.

contexto futuro

Figura 25 — Espago de pesquisa de Design Estratégico.
Fonte: Adaptado de Bergmann & Magalhées (2016).

Parafraseando Manoel de Barros, é preciso transver as coisas que habitam o
mundo; e o design, nesse sentido, pode contribuir para um redirecionamento néo
somente de industrias maduras que pretendem conservar a sua razao de existir,
mas outros formatos de negocios a serem inventados. S&0 mudangas de
paradigmas proporcionadas por atitudes visionarias; novos propdsitos e desejos;
meios de producdo inovadores e novas responsabilidades geradas por todo esse

conhecimento.
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6.3.
Resultados consolidados

Esta secdo tem o proposito de consolidar os resultados obtidos ao longo da
pesquisa, considerando os objetivos estabelecidos na introdugéo. O objetivo geral
era investigar como a Gestdo do Design com énfase em um agir projetual
estratégico — orientado para contextos de mudanca e de inovacao — seria capaz de
gerar conhecimento novo para indudstrias maduras se prepararem para inovar, mas
sem desprezar 0 conhecimento existente endogenamente. Tal objetivo
desmembrava-se em outros quatro, que serdo discriminados a seguir com as
repercussdes da trajetdria de pesquisa.

O primeiro objetivo dizia respeito a proposi¢do de um quadro de referéncias
tedrico-conceitual adequado para a caracterizacdo do design em industrias
maduras. Com a construcdo desse quadro de referéncia, foi proposta a defini¢éo
do design pendular nos niveis operacional e estratégico, que atende os paradigmas
do design em industrias maduras ao proporcionar linearidade, estabilidade,
previsibilidade, reproducdo de padrdes e inovagdo incremental.

No nivel operacional, o quadro baseia-se em trés forcas limitadoras: o
Design Dominante, a diferenciacdo e a comoditizacdo. No nivel estratégico, baseia-
se em uma forca limitadora: a cristalizacdo do monitoramento da obsolescéncia.
Esta negligencia a constru¢do de conhecimento baseado em mudangas nos eixos
tecnoldgico e cultural. Por um lado, tal forca tende a apresentar resisténcia inercial
ao lidar com o dilema entre aumentar a eficiéncia em praticas habituais e
descobrir novas possibilidades. E, por outro lado, evidenciar a auséncia de
capacidade de realizar a leitura do ambiente externo para apoiar a alteracdo do
estado de inércia em contextos dindmicos.

O segundo objetivo admitia hipoteticamente que o design € influenciado e
até mesmo limitado pelas circunstancias do estagio de maturidade do ciclo de vida
e propunha explorar possibilidades abertas pelo quadro de referéncia para alterar
essa logica. Para abordar o resultado almejado por este objetivo, faz-se necessaria
uma breve retrospectiva. Inicialmente, foi possivel compreender que, combinados,
design e maturidade ndo criam uma relagéo de oposicao.

No nivel operacional, estabelecem uma relacdo de conformidade, na qual o

design se resigna as condicdes existentes, segundo conveniéncia previamente
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estabelecida. Mas, se a resposta no nivel operacional é negativa, embora aceitavel,
porque a énfase se encontra na solugédo de problemas especificamente de projeto e
na busca por eficiéncia, 0 mesmo ao acontecer o nivel estratégico pressupde
inadequacdo diante da orientacdo do design para mudancas. Nesse caso, a
conducdo da pesquisa permitiu considerar que a cristalizacdo do monitoramento
da obsolescéncia ndo so influencia o design, mas limita a sua atuacdo na
maturidade. Por meio da analogia com o péndulo duplo, buscou-se demonstrar,
entdo, que as forcas limitadoras do design em industrias maduras no nivel
estratégico dificultam o reconhecimento de ilimitadas possibilidades criativas.

Depois, para de fato atender ao segundo objetivo e identificar como seria
possivel alterar a l6gica pendular e limitada, foram identificadas quatro forcas
capacitadoras do design em industrias maduras. Sao elas: no nivel organizacional,
(1) a lideranca do design como vetor para a inovagdo; no nivel estratégico (2), a
cocriacdo por meio de redes colaborativas e transdisciplinares; (3) a inovagéo
simultanea em maultiplas dimensdes impulsionadas ndo somente pela interacao
entre agentes, mas pela tecnologia e cultura ao mesmo tempo; e (4) a criatividade
e a geracdo de ideias baseadas na acumulacdo de conhecimentos. Conjuntamente,
elas possibilitam gerar conhecimento no dmbito da transitoriedade dos contextos
contemporaneos para explorar o potencial de alternativas geradas pela
combinacdo simultanea entre aspectos tecnologicos e culturais.

O terceiro objetivo era compreender a dindmica da inovacdo em inddstrias
maduras. Nesse caso, buscou-se referencial teérico no campo da Administracdo e
dos Estudos Estratégicos que direcionaram a resposta principalmente para a
inovacdo endogena baseada na acumulacdo criativa de conhecimentos novos e
existentes. Essa base tedrica, alinhada com resultados de pesquisas que abordam o
design no estagio de maturidade e de outras que o tangenciam, levou ao
entendimento de que processos de inovacao orientados pelo design em industrias
maduras sdo dependentes de abordagens holisticas que integrem
transdisciplinaridade, multidimensionalidade e criatividade. Em conjunto,
compreende-se que todos esses aspectos potencializariam a capacidade de inovar
de industrias no estagio de maturidade do ciclo de vida, opondo-se aos paradigmas
restritivos e obsoletos do design pendular, contudo sob uma visdo sustentavel.

O quarto objetivo foi formulado em decorréncia do anterior e buscava

compreender como 0 design pode direcionar suas acOes para a inovagdo nas
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circunstancias definidas pela maturidade da industria. Logo, foi estabelecido que a
dimensdo estratégica do design no ambito de industrias maduras pode ser
associada a processualidade existente entre inovacdo e as capacidades particulares
de um agir estratégico para o design — ver, prever e fazer ver (Zurlo, 2010) —
acrescidas de uma quarta proposta na tese, isto é, rever, enquanto um modo de
recuperar patrimoénios valiosos e descartar dados desnecessarios para o futuro.

Ver, prever, fazer ver e rever sdo admitidas como Capacidades Dindmicas
baseadas em conhecimento porque sdo percebidas como essenciais para sustentar
a nogédo de acumulacdo criativa de conhecimento em circunstancias associadas ao
estdgio de maturidade do ciclo de vida da industria. Destaca-se que
posteriormente foi proposta uma quinta capacidade: o transver. Certamente, ha de
se considera-las no ambito da transitoriedade dos contextos contemporaneos,
devido a necessidade de se aprender a mudar e a alterar o status quo na interacdo
com o oposto dos paradigmas do design em industrias maduras, isto €, criacdo de
novos padrdes (ou a rejeicdo deles), instabilidade, complexidade, inovacéo radical
e imprevisibilidade.

Tais capacidades propiciam o entendimento de que as relagbes entre
diversos contextos sdo fundamentais para a inovagdo e apontam para a construcéo
de um espaco de critica, reflexdo e criacdo em permanente mutacao, no qual séo
articulados conteudos originarios do passado, presente e futuro. Dessa forma, elas
sdo essenciais para aplicacdo da Matriz Analitico-Criativa e para 0 mapeamento
de mudancas ambientais, que, por sua vez, aumentam o potencial de industrias
maduras identificarem alternativas ndo exploradas.

O modelo matricial foi proposto como uma plataforma conceitual com trés
propositos: a prospec¢do, a criacdo e a disseminacdo de conhecimento com base
na nogdo de inovagdo enddgena, na racionalidade da estratégia de
rejuvenescimento de inddstrias no estadgio de maturidade do ciclo de vida e na
I6gica de acumulagdo criativa para apoiar processos de rea¢do a obsolescéncia e
de geracdo de conhecimento. A sua aplicagdo pressupbe articular
transdisciplinaridade, multidimensionalidade e criatividade sob a lideranca do
design como forgas capacitadoras do design para criar conhecimento composto
por novos inputs associados a dados existentes (mas possivelmente revistados e

reinterpretados) e, consequentemente, criar uma nova base de conhecimento.
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Por tudo isso, a Matriz Analitico-Criativa de Design Estratégico como
constructo tedrico derivado da literatura tangibiliza a trajetoria de pesquisa e
confirma o que foi argumentado na introducdo desta tese. Argumentou-se que 0
design seria capaz de gerar conhecimento novo para as industrias maduras se
prepararem para inovar sem desprezar o conhecimento existente endogenamente e
questionava-se como isso era possivel.

A matriz organiza recursos para maximizar o0 pensamento de design;
estrutura o fluxo de informagdes; combina conhecimento novo e existente em
perspectivas para o futuro; articula o valor transformador do design no nivel
estratégico e o foco em inovagdo, com o valor coordenador do design no nivel
organizacional e o direcionamento para processos e lideranca. Porém, ndo héa
evidéncias de que a matriz seja capaz de gerar inovacdo — independentemente do
seu grau de magnitude — pelos resultados obtidos na experimentacdo. Pode-se
afirmar, no entanto, que a sua utilizagdo permitiu construir conhecimento,
conciliando uma base existente como uma base nova, ao articular principios
culturais, tecnologias e produtos em diferentes camadas temporais e,
principalmente, ao exercitar a formulagdo de hipoteses criativas e especular sobre
cenarios disruptivos em contextos de intensa complexidade.

Espera-se que os resultados desta tese sirvam como ponto de partida para
novos esforgos na construcdo de teorias e analises praticas. Admite-se que as
proposicOes tedricas dependem de evidéncias empiricas que validem aspectos da
Matriz Analitico-Criativa de Design Estratégico e seus mecanismos e
identifiquem se ela traz resultados inovadores.

Outras possibilidades podem ser sugeridas devido (1) a limitagbes do
método escolhido para conducdo da pesquisa e/ou (2) porque alguns aspectos ndo
foram devidamente aprofundados por ultrapassarem o escopo deste trabalho.
Entre eles, no primeiro caso, aponta-se a perspectiva de testar a validade e
aplicabilidade dos constructos teéricos derivados da literatura em outros setores
industriais que proporcionem a abordagem de diferentes produtos, outros
principios culturais, bem como tecnologias distintas. Considera-se relevante
experimentar a matriz a luz do engajamento de redes colaborativas; e como a
analise se da no nivel da industria, recomenda-se incorporar agentes de
associacOes de classe, 6rgdos governamentais de fomento & inovagdo e institutos

de pesquisa, entre outros. No segundo caso, identifica-se que a relacdo entre
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design e industrias maduras requer aprofundamento quanto a trés aspectos:
produtos que se tornam controversos; dificuldade de atrair e obter colaboragéo de
agentes em redes de design; e impacto da transformacdo nos modos de producdo e

novas abordagens de autoproducéo.

6.4.
Eixos focais da Gestdo do Design em industrias maduras

Para concluir, retoma-se a questdo norteadora, isto é: como a Gestdo do
Design - com énfase em um agir projetual estratégico - é capaz de gerar
conhecimento novo para industrias maduras se prepararem para inovar em
contextos de mudanca sem desprezar o conhecimento existente na industria?
Entende-se que ela foi respondida pelas proposicdes tedricas apresentadas: (1)
forcas capacitadoras do design agindo contra as limitacdes do design pendular; (2)
0 espaco de pesquisa do Design Estratégico, seus contextos temporais e
Capacidades Dindmicas baseadas em conhecimento; e principalmente, a Matriz
Analitico-criativa de Design Estratégico.

Mas, ao expandir a acdo projetual da oferta para as estratégias, propde-se
gue a guestdo norteadora também seja respondida por meio da defini¢do de trés
eixos focais no ambito da tomada de decisdes na Gestdo do Design em industrias
maduras.

O design no estagio de maturidade do ciclo de vida da indUstria opera em
um sentido lato, com foco na criacdo e no desenvolvimento da oferta das
empresas, mantendo a elaboragéo criativa em um escopo operacional e realizando
a tangibilizacéo de ideias em solugdes pontuais para resolver o problema de cada
fase linear do processo projetual. Ele ainda prioriza o respeito as limitagfes dos
processos industriais maduros ao buscar coeréncia entre empresas e mercado, no
ambito do Design Dominante.

Essas consideragdes sao formuladas com base na revisdo da literatura e da
proposicdo do design pendular. Elas possibilitam fazer inferéncias sobre situagdes
de tomada de decisdo na Gestdo de Design com amplitude generalizavel a
industrias maduras ao abordar propdsitos que competem entre si, isto €, no
gerenciamento da dualidade entre a eficiéncia de recursos disponiveis e

perspectivas futuras para inovagdo. Assim, expandindo a acdo projetual da oferta
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para as estratégias das industrias, conjectura-se que o design nessas circunstancias
enfrenta desafios em trés eixos focais: concomitancia do foco organizacional,

deslocamento do foco temporal e abrangéncia do foco espacial.

Concomitancia do foco organizacional

Decisbes de design nos trés niveis — operacional, organizacional e
estratégico — sdo interdependentes e sdo inerentes a Gestdo de Design em
indUstrias maduras. Elas acontecem concomitantemente. Para enfrentar o risco da
obsolescéncia na maturidade das industrias em multiplas situacGes e em graus
variados, sdo necessarias conjunturas organizacionais distintas para cada nivel,

porém integradas.

Deslocamento do foco temporal

A conducdo de decisdes de design dos niveis operacional e estratégico
acontece em contextos temporais simultaneos, mas diferentes; sincrénico na acao
projetual e assincrono nos propositos. No presente, operacionalmente o design
busca projetar eficientemente a oferta da empresa. Enquanto isso,
estrategicamente, o design procura alternativas para alterar ou substituir essa
oferta no futuro. Portanto, o foco temporal desloca-se, na medida em que o éxito
no nivel estratégico no tempo presente é capaz de influenciar futuramente o

sucesso no nivel operacional.

Abrangéncia do foco espacial

O design operacional limita-se a recursos existentes, sejam tecnoldgicos
e/ou mercadoldgicos. Nessas circunstancias, cabe ao design no nivel estratégico
comprometer-se com questdes que extrapolam solugbes pontuais e circunscritas
somente ao entorno do Design Dominante. A abrangéncia do espacgo de projeto
estratégico precisa ser ampliada, indo além dos contextos estaticos, previsiveis e
incrementais para integrar contextos mais dindmicos e complexos que propiciem a

exploracdo de solucGes alternativas.

O enfoque nesses trés eixos deve acontecer de modo interdependente na
Gestdo de Design de inddstrias maduras, mas ha de se ponderar que aspectos

especificos da natureza de cada inddstria podem alterar as relacdes entre eles.
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Outro aspecto a se considerar € que o design é uma das varidveis corporativas;
portanto, influencia, mas também é afetado por decisdes em outros dominios
organizacionais. Logo, a obsolescéncia — enquanto desafio a ser enfrentado na
maturidade das industrias — ndo € uma responsabilidade somente da Gestdo de
Design. Por isso, em um grau extremo, entende-se que a op¢do estratégica de
abreviar o ciclo de vida da industria madura deve ser considerada pelas
organizacfes sob uma visdo compartilhada, na qual o design esta inserido. Tal
deciséo excede os limites da Gestdo de Design, embora possa contar com as suas
genuinas contribui¢des e convicgdes.

Em indUstrias maduras, restricbes tecnoldgicas continuam relevantes,
considerando ativos imobilizados e o0 investimento em maquinarios,
equipamentos, processos e outros recursos existentes, por exemplo. Mas,
considerando-se todos os resultados apresentados, pode-se afirmar que a tese
contribui para uma compreensdo global sobre a relacdo entre design e industrias
maduras e como ele atua no presente, porém orientado para o futuro em contextos
de mudancas.

A pesquisa amplia o conceito de Design Estratégico no contexto de
indUstrias maduras ao percebé-lo mais como um processo analitico-critico —
possivelmente disruptivo — do que um processo incremental, considerando que a
maioria dos esforcos de design de produto acontece dentro de limites conhecidos,
nos quais cabe aos designers elaborar variagdes sobre 0 mesmo tema.

Quanto & Gestdo do Design, a tese elabora uma visdo inventiva, plural e
propensa ao risco, que pode ndo propor a resposta perfeita, mas aponta para
estratégias nas quais a solucdo mais adequada para competir sustentavelmente no
futuro seja desenvolvida com o aprendizado gerado por tentativas sinceras de
inovacédo, que também n&o negligenciam a necessidade de apresentar alternativas
justificaveis.

Assim, ao introduzir novas proposicfes tedricas, espera-se ter colaborado
para a expansdo do campo do design, especialmente do discurso e da pratica de
uma Gestdo do Design transversal e holistica, que enfatiza a sua intencéo
estratégica orientada para a transformacdo de ambientes organizacionais

caracterizados por praticas consolidadas, possivelmente obsoletas.
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Anexos

Anexo | — Detalhes da estrutura de carpetes dominantes

Fios de superficie

Fios de trama

Carpete produzido pelo
processo de TECELAGEM

e urdume 7
] IF Camada de adesivo ! I \ \

L

Fios de superficie

Carpete produzido pelo
processo de AGULHAGEM =

= r Camada de adesivo

Fios de superficie
Base primaria
Camada de adesivo

Carpete produzido pelo
processo de TUFAGEM

- X — Base secundaria

Fonte: Bergmann & Magalhaes, 2017b.
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Anexo Il — Principios culturais relevantes para ambientes domésticos

sexualidade, prazer
e liberdade, a
privacidade se
define pela oposicao
entre o espago
exterior (publico) e o
espacgo interior
(doméstico).

privada, novas
relacdes sociais,
como a definicdo da
familia burguesa e a
ansia por
individualizacao.

Principio Cultural | Conceito Antecedentes Manifestacfes

Privacidade Associada a No século XVIII, Compartimentacao das
isolamento, relacionada a novas |residéncias, o que
intimidade, fronteiras entre a levou ao surgimento do
relaxamento, vida publica e a modelo espacial

burgués ocidental
baseado na triade
“social-servigo-intimo”.
O quarto se tornou o
ambiente mais
representativo das
areas privadas.

Autenticidade

A casa se torna um
espaco auténtico
quando abriga a
construgcdo de um
lugar de identidade,
isto €, um ambiente
diferente das
constructes
residenciais alheias.
O ambiente
doméstico é uma
extensao das
pessoas que a
habitam, suas
emocdes, suas
praticas e seus
rituais.

Novos contornos
das esferas publicas
e privadas, além de
novos padrdes de
vida doméstica e
novos arranjos
familiares iniciados
século XVIII.

Os objetos domésticos
permitem o
estabelecimento da
identidade familiar ao
longo do tempo,
contemplam a ideia de
origem e remetem ao
que é caro ao morador.
A sua escolha é um
processo de
autodefinicdo
continuamente em
revisao, refletindo
relacdes negociadas
entre permanéncia e
transformacéo, entre
hierarquias de
autoridade e
subversao.

Conforto

E abrangente e
complexo. Passou
por um
amadurecimento
gradual, embora néo
linear, um continuo
no espacgo e no
tempo baseado na
adicdo de diversas
camadas de
significados. Comum
a diferentes culturas,
é associado a
sensacao de bem-
estar no ambiente
domeéstico,
transcende os
aspectos objetivos
da comodidade e
esta sujeito a
percepc¢ao pessoal.

Em meados do
século XVIII, quando
ocorreu a criagdo da
habitacdo burguesa,
que conciliou o
abrigo fisico a um
reflgio psicolégico.
Os recursos
burgueses -
conhecimento,
tempo e condi¢cbes
econdmicas
excedentes - foram
essenciais para
planejar, decidir e
implementar acdes
gue aprimoraram a
casa e compuseram
uma atmosfera
confortavel.

Tangibilizado na forma
de produtos de
consumo, comecgou
como um elemento
definidor da identidade
de classe. A partir do
século XX, o conforto
se democratizou, mas
também sofreu criticas,
como no Modernismo,
que mais do que
mudancas estéticas
buscou alterar o
significado cultural
subjacente ao conforto
doméstico. O processo
evolutivo continua, no
entanto, ndo pode ser
confundido com a
evolugéo da
tecnologia.
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Distingao

A decoracédo
doméstica aponta
distincbes de classe
ao refletir diferentes
gostos, isto é,
preferéncias
manifestadas na
apreciacéo diferente
dos atributos dos
objetos.

No século XIX, a
casa se transformou
em importante
objeto simbdlico da
burguesia, como
representacao de
prazer e luxo.
Porém, no século
XX a decoracéo se
popularizou, como
reflexo da
comunicacao de
massa especializada
em interiores.
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A distingéo esta
relacionada a objetos
que podem ser
exibidos publicamente
e a sala—como o
ambiente mais exposto
aos visitantes — recebe
0s elementos que
merecem destaque.

Temporalidade

A casa nao é
estatica, passa por
fases e muda
segundo as
transformacdes de
seus moradores.
Tem a ver com
materialidade, com
autenticidade e com
identidade.

A partir do século
XIX, a sociedade de
consumo liderada
pela familia
moderna e
progressista se
tornou cada vez
menos disposta a
herdar e cada vez
mais interessada em
fazer suas proprias
escolhas e comprar.

E observada uma
dualidade entre moda
e patina do tempo. Por
um lado, artefatos séo
herdados, adquirindo
vida longa e biografia,
assim como seus
proprietarios. Por outro
lado, objetos novos,
escolhidos por
individuos e familias,
séo oportunidades
para criar e expressar
valores proprios.

Higiene

A ideia de que uma
residéncia pode
fazer mal aos seus
moradores devido a
sujeira pode ser
perturbadora, mas a
percepcao da
higiene é subjetiva e
esta relacionada ao
respeito a regras e
convencdes. Nao
existe sujeira
absoluta. Ela é
matéria fora do lugar
(ex.: particulas de
terra sobre o tapete
da sala em oposicao
ao piso do jardim).

Da segunda metade
do século XIX em
diante, a higiene se
estabeleceu nas
esferas publicas
com as reformas
urbanas higienistas
e nas esferas
privadas com a
construgdo do
principio cultural da
privacidade.

A casa assumiu a
funcéo de ser fonte de
salde através da
execucao mais eficaz
da limpeza doméstica.
Passou a ser
valorizado o essencial,
tornando mais facil
manter 0s espacgos
limpos, tendendo a
“nudez” na decoragao
(ex.: auséncia de
ornamentos,
parciménia com
moveis e objetos,
utilizacéo de
superficies lisas e
claras, reducédo no uso
de materiais téxteis).
Foram desenvolvidas
méquinas domésticas
(ex.: aspirador de pé,
lava-roupas).
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Autonomia

A nogédo de “faga
vocé mesmo” se
refere a pratica de
produzir ou reparar
algo por conta
prépria. Envolve
concepgao,
producédo e consumo
autodirigidos,
automotivados e
realizados pelo
usuario final dos
bens criados. Mais
importante do que
uma potencial
reducdo de custo é a
autorrealizacao.

Surgiu nos Estados
Unidos apods a 2%
Guerra Mundial
quando a decoracédo
da casa era
associada a
autoestima e a
construcédo de
identidade individual
e familiar. Nos anos
1960, incorporou
préaticas ecoldgicas
e nos anos 1980,
integrou a ideia de
se realizar
transacotes
comerciais através
do uso de
ferramentas digitais.

212

Reflexo de
transformacdes
sociais, a autonomia
Nnos espacos
domésticos atravessa
faixas de renda, niveis
educacionais e
distincbes sociais. Nos
anos 2000, ela se
populariza, integrando
caracteristicas de
todas as fases
anteriores e sendo
aplicado nas mais
diversas areas - da
moda a gastronomia,
do automobilismo a
fabricacéo de bebidas
artesanais, da
tecnologia da
informac&o ao design
de interiores.

Sustentabilidade
Ecoldgica

Manifesto
tridimensional de
preservacionismo, a
casa sustentavel
ndo é nociva ao
meio ambiente e a
salde humana em
nenhuma fase do
ciclo de vida da
edificacdo e de seus
componentes.

As primeiras
iniciativas sao dos
anos 1960, mas nos
anos 1990 se
consolidou ideia de
que é preciso
satisfazer as
necessidades da
populacéo atual sem
comprometer a
capacidade das
futuras geragdes.

Producéo e consumo
buscam novos
paradigmas. Por
exemplo, industrias
usam matérias-primas
renovaveis;
desenvolvem produtos
energeticamente
eficientes; diminuem a
geracao de residuos;
consumidores
assimilam novos
hébitos.

Fonte: Bergmann & Magalhdes, 2017a.
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Anexo Il — Sintese das funcdes genéricas dos revestimentos de piso
Fungdes praticas
Prevenir lesdes ortopédicas
por controle de deformacoes - Evitar irregularidades no piso.

Prevenir lesdes no sistema
imunolégico

por controle de deslizamentos......
por amortecimento do impacto......

por controle de superficies cortantes......

por controle da umidade no piso/.....

Gerar atrito no piso
Suavizar o piso.

Manter a coesao entre elementos construtivos, evitando
arestas contundentes e fragmentos perfurantes.

Permitir contato parcial com agua.

piso duro ou pPIso Macio

-----

Resisténcia a umidade
por controle da umidade no piso/...... JPermitir contato total com agua
Impermeabilizagao
por controle da qualidade do ar/...... Reduzir a emissao de COVs provenientes de processos e
Emisséc de COVs de materiais associados ao piso.
por controle da qualidade do ar/...... Diminuir o volume de particulas de poeira
Poluicao externa em circulagdo no ar.
por controle da propagacdo de...... Minimizar o alastramento da combustao para ambientes
chamas contiguos e reduzir a emissao de gases toxicos.
Funcgbes estéticas
Gerar comodidade visual
por meio da ormamentagao do piso........ Decorar o piso.
por meio da uniformizago.,....... Minimizar o efeito visual das emendas.
da superficie
por meio da Integragao entre......... Criar efeito de continuidade e de ampliagcao do espaco.
ambientes contiguos
Gerar comodidade tatil
por meio da temperatural........ Facilitar (piso frio) ou dificultar (pisoc quente) a conducao
piso frio ou piso quente do calor do usudrio para o piso.

...Jornar macio ou rigido © piso.

Gerar comodidade acustica........ Absorver ruidos do ambiente e reduzir a transmisséo de
sons para ambientes proximos.
Funcdes simbdlicas
Compor um ambiente
confortavel...... LCriar atmosfera de bem-estar.
privado...... Gerar atmosfera intimista e impressao de domesticidade.
de distin¢do...... Distinguir espagos de prestigio de outros ordinanios.
saudavel...... FProteger o espaco da desordem e da sujeira.
ecologicamente sustentavel...... Criar atmosfera de respeito ao meio ambiente.
auténtico...... Expressar identidade verdadeira, em oposicao ao artificial
[[3T316 1=V, po— Tornar-se um patrimdnio.

Fonte: Bergmann & Magalhées, 2017a.
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Anexo IV — Func¢des especificas do carpete

Fungdes
sustentadas pela
natureza téxtil de

tapetes e carpetes

Por controle
de deformacgdes

Por controle
de superficies
cortantes

Por controle da
umidade no piso
Resisténcia

a umidade

214

Fungoes praticas

Prevenir

lesdes
ortopédicas

Prevenir
lesdes

no sistema
imunolégico

Por controle
de deslizamentos

Por amortecimento
do impacto

Por controle
da qualidade do ar
Poluigdo externa

Por meio da
uniformizagao
da superficie

Funcoes estéticas

Gerar

comodidade
visual

Gerar
comodidade
tatil

Gerar
comodidade
acustica

Por meio da
ornamentacao
do piso

Por meio da
temperatura
piso quente

Por meio
da textura
piso macio

Fungoes simbolicas

Compor um
ambiente
confortavel

Compor um
ambiente
privado

Simplificar o
processo
de instalacdo

I L e I N

v

2 s 2 2 2 2 2 2 8 = 8 2 = & 2 % = 2 & = 8 S % = & = s 8 = = ==

Fonte: Bergmann & Magalhaes, 2017a.
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Anexo V — Comparativo entre os principais revestimentos de piso

o

Fonte: Bergmann & Magalhaes, 2017a.

@6\\& \5006 oaoro 6’\\(@ .\'\\Oog ¢G@
F F ¥ EOE )
Fungbes pritices DUPLA1 DUPLA 2 DUPLA3
Prevenir lesoes ortopédicas
por controle de deformacgdes EEOL O N RN S oy |
por controle de deslizamentos  |evrimmimmanis ) REOPRSPPREDRN O ...... ®
por amortecimento do Impacto | don 0 ...... ._
Prevenir lesdes no sistema imunoloégico
por controle de superficies cortantes .o ...... O O ..... O ..... O ...... ®
por controle da umidade no piso / Resisténcia a umidade |« Qeg O Opeeees o )
por controle da umidade no piso / Impermeabilizacao .O ...... O .............................................
por controle da qualidade do ar / Emissao de COVS  |icommeereenns (@ 5 52 © SRt R
por controle da qualidade do ar / Poluiga0 extemna |, ®
por controle da propagacao de chamas O ...... O .............................................
Funcgdes estéticas
Gerar comodidade visual
através da omamentagdo do piso |« Qv Qi Qi Qv Qoo
através da uniformizacao da superficie | -ererremendiimn o O @
através da Integragao entre ambientes contiguos |-+« (Qreefrreesssmmmsssmsssssssfusisssisssniisssnans
Gerar comodidade tatil
através da temperatura / piso frio  |..QDereanQvedrrrmmmmnnmsmsnniindiinonisimn
através da temperatura / piso quente | g O eriOpoeens oy |
atraves da textura / piso macio  |rsesssmmmsnsninnde QO S @ S ®
alravés da textura / piso duro .O ...... O ............................................
Gerar comodidade aclstica |-oovvvemmmmnnn o L@ Sun O ®
Fungoes simbolicas
Compor um ambiente
confortavel |..coorieeriinnenndes (O R R @
[ privado’; Lasisvanasdibinaan e o
de disting@o  [-esweereeeens O oL ——
saudavel |...QwwrQrefrerermemmremsmmicnndrrmmsnnsninn
ecologicamente sustentavel |............ (O 5% 1% @ [T B
autenlico |eerrrerriiens, O .O .....................................
longevo |+ Qe (0 58 [ ORIttty TSR
Simplificar o processo de instalagdo |- -rrrrrsmennnd i O ..... O ...... ®

O quadro acima sintetiza as categorias das funcGes genéricas dos
revestimentos de piso — praticas, estéticas e simbolicas — e apresenta as func¢Ges
especificas de cada produto substituto ao téxtil nessas categorias.
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Como a comparacao entre 0s seis tipos de revestimentos de piso disponiveis
no mercado brasileiro foi apenas um instrumento para operacionalizar o estudo
especifico do carpete e como as caracteristicas dos seus substitutos ndo estdo no
foco deste trabalho, ndo foi considerado relevante descrever individualmente as
funcBes dos revestimentos ceramicos, pétreos, ligneos, laminados e vinilicos.

Contudo, cabe enfatizar que todos os seis tipos de materiais, incluindo os
téxteis, puderam ser subdivididos em trés blocos constituidos por duplas de
materiais semelhantes entre si e diferentes em relacdo aos demais. Em um
extremo, encontra-se o primeiro par relacionando as pedras as ceramicas e
representando os pisos frios (Dupla 1); no outro extremo, encontra-se a dupla de
pisos quentes e macios representada por vinilicos e téxteis (Dupla 3); entre os dois
primeiros pares, encontra-se outro duo de pisos quentes composto por ligneos e
laminados (Dupla 2).

Ainda, vale observar que mereceram destaque no quadro anterior as func¢des
do carpete que apresentam singularidade quando comparadas ndo somente ao piso
que compde a sua dupla, isto é, os vinilicos, mas quando relacionadas a todos 0s
outros revestimentos, sdo elas: de carater pratico, prevenir lesbes no sistema
imunologico por controle da qualidade do ar advindo do ambiente externo; e a
outra, de natureza simbdlica, compor ambientes privados.
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Apéndices

Apéndice | - Contexto contemporaneo de atuacao do design.

Dominio

Forcas desencadeadoras de mudancas

Sociocultural

Intensificacdo da igualdade entre géneros; maior acesso da mulher
ao mercado do trabalho; empoderamento de minorias (mulheres,
léshicas, gays, bissexuais, travestis, transexuais e transgéneros,
entre outros); pluralidade de identidades; especificidades de
pessoas com deficiéncias; novos modos de viver; familias
uniparentais; preocupac¢des com a violéncia social e terrorismo;
estilos de vida ecologicamente sustentaveis; migracoes; ética,
responsabilidade social e corporativa; consumidor participante;
valorizagao da diversidade; “desterritorializagdo” da cultura;
resisténcia e manifestacdes de protesto; privacidade alterada pelo
novo cenario midiatico; resisténcia a “moda” e a efemeridade;
principios em mutacao; reconhecimento de valores cada vez mais
imateriais associados a um bem-estar holistico (qualidade de vida,
equilibrio, cidadania, respeito a prépria origem, viver com
simplicidade, ter o seu lugar” no mundo, liberdade, autoexpressao,
autorrealizacao, solidariedade, pertencimento); nostalgia e
idealizacdo de tempos passados; realinhamento de relagdes (entre
trabalho, lazer e educacéo, entre producdo e consumo, entre
amadorismo e profissionalismo; entre publico e privado);
valorizagdo da saude; aceleracéo da percepcéo do tempo vivido;
visdo do futuro associada ao uso (nem sempre positivo) da
tecnologia; crescente urbanizacéo, déficit de habitag8es, crise na
mobilidade e “encapsulamento”; valorizagdo da capacidade de
adaptacao e resiliéncia; proatividade; integracdo entre praticas
publicas e privadas; aumento da escolaridade da populacao;
envelhecimento da populacéo; diminuigdo das taxas de natalidade
e fecundidade; maternidade postergada; inovagéo social;
conscientizacdo ambiental crescente, viagem, turismo e migragao;
convergéncia entre o social e o ambiental e o cultural para o senso
de comunidade e bem comum.

Tecnologico

Reducéo de custos; democratizacdo de acesso a fontes de
informacdes e segmentacao por contetdos territorializados;
miniaturiza¢@o; comoditizacé@o e customizacéo; disrupcéo iminente
(robdtica); insercdo de componentes eletrdnicos; nanotecnologia,
biotecnologia e tecnologias digitais; convergéncia tecnolégica; low
tech e técnicas artesanais; smart como sinénimo da palavra
internet; transicao digital (informacé&o e web, transacédo e comércio
eletrénico, plataformas sociais e relacionamento, diverséo e
entretenimento, “gamificagéo”); infraestrutura energética em
questionamento e controle de emissao de gases; uso de matérias-
primas naturais e certificadas; foco na cadeia produtiva; otimizacdo
do ciclo de vida e durabilidade (preocupacdo com conserto,
renovacdao, reutilizagéo, reaproveitamento, reciclagem e o
descarte); processos e produtos mais eficientes; valorizacdo das
expectativas dos usuarios; desmaterializacdo (crescimento
econdmico menos dependente da exploragdo e uso de matérias-
primas); transferéncias de informac&o ou tecnologias de gestéo;
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ludicidade; automagao e “internet das coisas”; aceleragcao dos
processos de inovacao e reducao dos ciclos tecnolégicos; reducéo
de custos; avancos em engenharia de materiais; intensificacdo de
distribuicdo de dados pela internet (streaming); conectividade entre
comunidades; aprimoramento de vestiveis; decifracdo do codigo
genético; intensificacdo de transacfes comerciais eletrdnicas e
evolucdo da moeda digital.

Econdmico

Economia do conhecimento; globalizacdo e acirramento da
concorréncia internacional; fragmentacdo de mercados; novos
sistemas de governanca fus@es e consolidacdes corporativas; para
novos sistemas de producdo e de consumo; empoderamento do
consumidor; conflito entre consumismo, compartiihamento e
sustentabilidade econdmica e ambiental; multidisciplinaridade;
aumento do custo de vida e endividamento; recessdo ou baixo
crescimento, coexisténcia de aspectos pré-industriais, industriais e
poés-industriais; ascensdo econdbmica de novas camadas da
populagdo; novos modelos econd6micos (capitalismo cognitivo,
economia criativa, economia do conhecimento, mudanca de foco de
processos baseados na manufatura para processos baseados em
informacédo e em ideias - producéo intelectual e imaterial); produtos
sdo entidades complexas baseadas na interacdo entre eles, as
pessoas e 0s lugares (experiéncias); orientacdo para o Servico;
acdo por meio de redes colaborativas; novas relagdes entre o local
e o global; postergacdo da aposentadoria e novas demandas
previdenciarias; economia de tempo no ato de consumo;
questionamento de produtos de massa; incertezas; aumento da
interdependéncia entre diferentes industrias; aceleracdo do
processo de extingdo das empresas; terceirizagdo, mudancas
legais, desregulamentacédo coexistindo com embargos; transi¢céo do
modelo econdmico industrial para o servico.

Fonte: elaborado pela autora a partir da confluéncia de perspectivas de Bessant (2005), Bruce (2005), Bruce
& Bessant (2005), Otto & Bruce (2005), Cooper (2009, 2012), Hands (2009), Teece (2009), Best (2010),
Moraes (2010), Norman (2010), Robbins et al. (2010), Best (2011), Cooper et al. (2011), Press (2011),
Estrada (2014), Jatoba (2014), Rosembaum (2014), Silva Santos (2014), Stephan (2014), Wacksman &
Stutzman (2014), Zurlo (2014), Blau (2015) Best, (2015), De Masi (2015), Hekkert & Van Dijk (2015),
Martel (2015), Reeves et al., (2016).
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Apéndice Il - Panorama da Industria Brasileira de Tapetes e Carpetes

O conteudo deste Apéndice foi consolidado considerando diferentes fontes
de evidéncias, a fim de apoiar e confrontar dados coletados. Para tal, foram
realizadas entrevistas com representantes da IndUstria Brasileira de Tapetes e
Carpetes; foram reunidas informacdes adicionais sobre dados setoriais em
documentos disponibilizados pela Abritac; em artigos publicados na imprensa e
em websites de fabricantes nacionais e membros da associacdo que representa o
setor. Observa-se que dos dados nédo referenciados sdo aqueles resultantes da
consolidacdo de evidéncias de multiplas fontes. Os resultados sédo resumidos no
quadro abaixo.

Fatores Internos

PRODUTOS Estima-se que apenas 15% do carpete no Brasil sejam destinados ao uso
residencial (Abritac, 2014). Neste caso, 0s carpetes que ainda sdo consumidos no
ambiente doméstico séo divididos em: produtos comoditizados, com a escolha baseada
em preco (mercado amplo) ou produtos diferenciados (mercado de nicho). Em ambos os
casos, percebe-se uma padronizagéo, resultado de tecnologias semelhantes. A
introducdo de novos modelos é lenta, a diferenciacéo € restrita e a variedade é limitada.
No entanto, a padronizacao no design dos carpetes ndo € uma particularidade do
mercado brasileiro. Independentemente das tecnologias disponiveis no mercado
internacional para a fabricag&o de carpetes (mesmo as mais avancadas), néo se
reconhece uma aderéncia ao gosto do consumidor residencial. Inovagdes tecnoldgicas
relevantes nao refletiram em produtos que as pessoas desejam para suas casas.

TECNOLOGIAS As empresas do setor sdo bastante especializadas, com plataformas
tecnoldgicas orientadas especificamente para a fabricacdo de carpetes e/ou tapetes. De
forma geral, séo tecnologias padronizadas no mundo todo, que se consolidaram por seu
elevado desempenho. O foco da industria, de modo geral, é aumentar a eficiéncia e a
curva de aprendizado no projetar e no produzir o mesmo conceito de produto. Apesar do
discurso da indUstria se basear no investimento em tecnologia ser a principal estratégia
para aumentar a competitividade, ndo é o que a observacdo da pratica dos fabricantes
sugere. A capacidade de investimento é limitada e o parque fabril brasileiro, salvo
algumas excecgdes, como as lideres de mercado amplo, é ultrapassado. Os maquinarios
geralmente sdo dos anos 1980, tanto os capazes de produzir grandes lotes, quanto os
de fabricacdo sob encomenda e semi-industrial. Nos anos 1990, o setor corporativo foi
impactado pelo surgimento dos carpetes em placas para pisos, mas a indudstria nacional
nao estava preparada tecnologicamente para atender a demanda, 0 que se tornou
possivel somente a partir de 2001 (Mariano, 2005). Neste interim a demanda foi atendida
por produtos importados de fabricantes globais. De modo geral, que ha de mais moderno
em uso sdo equipamentos adquiridos de segunda méao de empresas estrangeiras que
entraram em crise nos anos 2000. Com a queda na demanda, hd excesso de
capacidade no setor. Identifica-se auséncia de novas patentes e a inovacdo se baseia
em mudancas incrementais de produtos e de processos. O capital investido em
magquinario de 2008 a 2012 foi de R$ 35 milhdes e h4 a consciéncia de que ndo havera
novos investimentos em um setor industrial em crise e limitadas perspectivas de
reversao. Isso apesar de necessitar de renovacdo em processos e em matérias primas.

PRECOS O setor apresenta tendéncia para competicéo de preco e a estabelecer valores
em patamares mais baixos do que em periodos anteriores, com margens mais reduzidas
para fabricantes e intermediarios. Os ganhos provém de escala (estratégia de escopo
amplo) ou de cobrar precos premium se oferecem diferenciais de qualidade do produto
ou servigo, ou se apresentarem sélida imagem de marca (estratégia de nicho). Guerras
de precos entre empresas dentro do mesmo grupo estratégico, que poderiam forcar
alguns concorrentes a sairem do mercado, s&o menos recorrentes do que em outros
mercados, pelo contrario, promog¢des baseadas em reducao de precos sdo temporarias,
evitando provocar retaliacdo de concorrentes. Quando comparado com seus substitutos,
0 carpete é uma alternativa mais cara, reduzindo a sua competitividade.

CANAIS DE DISTRIBUICAO S#o tradicionais e inadequados — tapecarias - pois, em
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geral, apesar de serem especializados oferecem ambiente de loja antiquado, méo de
obra pouco especializada, variedade reduzida. Esta condi¢éo levou ao encolhimento dos
canais. Contudo, os carpetes de marcas lideres em custo sdo comercializados por
revendedores multimarcas de revestimentos de piso em geral e os produtos de marcas
de prestigio sdo comercializados através de redes préprias e venda direta. Outra
possibilidade de canal sdo as lojas de méveis, pois sdo um dos mais importantes canais
de venda de tapetes, porém, apresentam menor interesse no carpete devido a menor
margem de lucro percentual por metro quadrado e a deficiéncias quanto a capacitacao
de mao de obra para medicdo dos espacos, venda e instalacédo do carpete. O comércio
eletrénico do carpete ainda é incipiente. Presume-se que as dificuldades de
desenvolvimento deste canal também se baseiam na elevada percepc¢éo de risco
envolvido na compra virtual (necessidade de servigos pré e pés-venda, pouco
conhecimento prévio sobre o carpete - baixo nivel de experimentagéo — e sobre a marca
- reduzida valorizag&o dos fabricantes).

COMUNICACAO De forma geral, a propaganda do carpete para uso residencial foi
sendo reduzida gradativamente nas ultimas trés décadas. Passou de um perfil de massa
— revistas, jornais e até anancios de televisdo — para anlincios em revistas
especializadas em decoragédo e para propaganda cooperada entre fabricantes e
varejistas. Atualmente, anincios séo raros. A divulgacédo se restringe aos sites dos
fabricantes e de algumas lojas especializadas, para manter visibilidade para os
consumidores remanescentes. O discurso enfatiza beneficios e sutilezas do
posicionamento, com énfase na marca do fabricante. O processo de desuso do carpete
também pode ser identificado em novos meios de comunicagéo, tais como 0s programas
de televisdo que reformam espacos reais e 0s blogs de decoracgéo, que proliferaram a
partir dos anos 2000. Nestes meios, o carpete geralmente aparece como o revestimento
que é substituido por outros e ndo como aquele que integra uma visdo contemporanea
do ambiente doméstico. Especificamente quanto a divulgacdo de promocgdes de vendas,
ofertas especiais de precos sao utilizadas com o objetivo de aumentar
momentaneamente o volume de vendas, e séo principalmente comuns em datas
tradicionais do varejo de decoracdo (inicio e meio do ano).

PROMOCAO Eventos promocionais no setor de carpetes e tapetes se dividem em duas
categorias e tradicionalmente possuem como objetivo apresentar novidades e manter
relacionamento com o mercado. Por um lado, existem as feiras multissetoriais (de téxteis
para outros usos, de presentes, de mobiliarios) nas quais os fabricantes de carpetes e
tapetes se apresentam em show rooms construidos temporariamente em estandes.
Geralmente séo voltadas para profissionais — atacadistas, varejistas e especificadores —
tais feiras déo énfase a divulgacdo de tapetes e ndo de carpetes. Por outro lado, as
mostras de decoracédo se proliferaram pelas principais capitais brasileiras nos ultimos 20
anos, criando um calendéario anual. Apesar de serem eventos com foco no mercado
residencial, envolvendo fabricantes, especificadores e consumidores finais, as empresas
de carpete pouco se beneficiaram deste instrumento, ficando o seu uso restrito a
espagos em que o piso original ndo estava em boas condi¢cdes, mas ndo poderia ser
trocado (ex.: imdvel tombado) e ndo como a opcéao preferencial do arquiteto ou
decorador do ambiente.

BALANCA COMERCIAL Como uma estratégia para escapar de mercados saturados, o
Brasil foi alvo da acéo de fabricantes estrangeiros, o que leva a suposigdo de que seus
mercados originais também se encontravam estagnados. Assim, o mercado nacional &
impactado por produtos que estabelecem forte concorréncia de preco desde 1990,
oriundos dos Estados Unidos, Europa, Asia (China e india). As importacdes de téxteis
cresceram 30% desde 2008, mas por outro lado, a exportacéo € pouca significativa para
o faturamento geral da indUstria, com abrangéncia limitada ao Mercosul e poucos paises
africanos, deixando a balan¢a comercial do setor desequilibrada. Assim, a balanca
comercial fica desbalanceada*. Considerando tapetes e carpetes, em 2016, apenas algo
em torno de US$ 12 milhdes foram faturados com exportacdes, representando
aproximadamente 5% do faturamento total da indistria. Ao contrario, foram importados
aproximadamente US$ 58 milhdes, ficando com saldo negativo (Abritac, 2016) evidencia
um panorama preocupante para os fabricantes desta industria, refletindo dificuldades
comuns a outros setores produtivos, que enfrentam problemas de cambio, de legislacdo
trabalhista e ambiental, de infraestrutura logistica, de burocracia e tributacdo excessivas,
falta de incentivo a inovacdo (Abritac, 2016).
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RELACOES COM O GOVERNO A Abritac visa apoiar o desenvolvimento sustentavel
das empresas, defendendo ainda seus interesses junto aos 6rgaos governamentais e as
entidades nacionais e internacionais, inclusive através do langamento da Frente
Parlamentar Mista pelo Desenvolvimento da Industria Téxtil e Confeccéo, ocorrida no
(2015). A associacao tem atuado na busca por modificacfes de politica tributaria e
econdmica (isonomia fiscal — IPI e substituicdo tributaria - com outras categorias de
produto, como eletrodomésticos da linha branca e outros revestimentos de piso como
vinilicos, laminados e ceramicos). Carpetes sao tributados como itens de construcéo
civil, mas nao recebem os beneficios fiscais concedidos pelo governo federal como
revestimentos ceramicos, vinilicos e laminados. Mesmo entre os téxteis, carpetes e
tapetes carregam o 6nus de uma carga tributaria 30% maior do que os demais artigos
para o lar como cortinas, lengéis, edredons, cobertores ou toalhas de mesa e banho.
Outra linha de atuacdo desta frente parlamentar é a adaptacéo do setor a novas normas
regulatorias (nova lei dos residuos solidos e a necessidade de sistemas de logistica
reversa) e ainda o enfrentamento da mais recente area de conflito: projeto de lei** que
tem por objetivo a proibi¢cdo do uso de carpete em espacos publicos e espacos privados
acessiveis ao publico. A Abritac informa ndo ter conhecimento de lei com 0 mesmo
propdsito em outro pais, inclusive o que se observa internacionalmente é o uso do
carpete mesmo em ambientes confinados como cabines de avifes e veiculos.

**Projeto de lei (Projeto de lei: PL 5206/2016, de 19 de maio de 2016, de autoria do
Deputado Federal Assis Carvalho, PT - Piaui).
http://www.camara.gov.br/sileg/integras/1455993.pdf

Fatores Externos

CONCORRENCIA Nas tltimas duas décadas pdde ser observado um acirramento da
concorréncia, com poucas empresas dominantes, seja no escopo amplo (mercado de
massa, com grandes volumes e custos baixos) ou, seja no escopo restrito (mercado de
nicho, com pequenos volumes, personalizacdo e margens de lucro altas). A crise para o
setor de carpetes nédo é recente, porém a conjuntura atual agrava a situacéo das
empresas brasileiras fazendo com que algumas tenham reduzido suas operacdes, e
outras ainda estejam enfrentando situag8es criticas, como recuperagdes judiciais. A
rivalidade embora seja intensa, tende a um nimero de concorrentes estavel e a
participacBes de mercado com poucas alteracdes. De fato, algumas empresas
encerraram suas atividades, mas sair deste mercado € uma opg¢éo extrema, uma vez
que as barreiras de saida do setor séo elevadas (passivo trabalhista, impossibilidade de
vender ou converter ativos valiosos, barreiras emocionais por serem empresas
familiares, por exemplo). Por outro lado, novos entrantes tornaram-se raros, tendo o
Gltimo movimento relevante deste tipo ocorrido em 2000 com instala¢éo da Beaulieu do
Brasil no Parana. Produtores brasileiros de tapetes e/ou carpetes possuem outras
atividades, como fabricacdo de cobertores, tecidos para estofados, tecidos para
colchdes, feltros, tecidos técnicos, filamentos téxteis, grama sintética, tecidos de
decoracao, colchas. Estas empresas mais diversificadas reduziram seus investimentos
no segmento especifico de tapetes e carpetes, mantendo foco em outros produtos
téxteis.

PRODUTOS SUBSTITUTOS O consumo de carpete tem migrado fortemente para
produtos substitutos, principalmente para os cerdmicos e laminados, e mais
recentemente para os vinilicos. O tipo de revestimento de piso dominante tem sido
substituido ciclicamente: nos anos 1990 os laminados substituiram os carpetes, nos anos
2000, os vinilicos comecaram a substituir os laminados e estdo em crescimento
acelerado, desafiando a hegemonia dos ceramicos. A industria de vinilicos se beneficiou
do recente crescimento da industria de construcéo civil voltada para empreendimentos
de classe média, ao exaltar vantagens em relacdo os demais revestimentos quanto a
facilidade de limpeza e instalagdo, conforto térmico, variedade de padronagens e preco
acessivel. O mercado brasileiro reproduz a diversificagcao das industrias norte-
americanas e europeias de piso, que eram originalmente especializadas em carpete e
passaram a investir em produtos substitutos. Tal semelhanca de estratégia pode ser
reconhecida ndo em termos de fabricacdo, mas de distribuicdo, na medida em que
fabricantes nacionais passaram a importar vinilicos e a distribui-los através de seus
canais tradicionais. Vale ressaltar que o clima umido e quente de um pais
predominantemente tropical ndo é um fator que favorece o uso do carpete no Brasil.
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CONSUMIDORES A demanda se tornou incerta, decrescente ao longo dos anos com
momentos de estabilidade ou crescimento vegetativo. Nos anos 1970, era um produto de
consumo de massa, uma vez que os carpetes recobriam toda a casa (pisos e moéveis).
Nos anos 1980, ele ainda revestia o piso de toda a parte da casa que nao era suscetivel
ao contato com agua. Nos anos 1990, o carpete ficava limitado aos quartos. Nos anos
2000 em diante, os carpetes viraram excecdo, mesmo nos quartos, mas voltaram a sua
origem milenar ndo como um revestimento, mas como um objeto de decoracédo — o
tapete — sendo utilizado em qualquer ambiente do espaco doméstico. Nesta trajetéria, o
consumidor, primeiro acumulou conhecimento e adquiriu experiéncia através da
repeticdo de compras, tornando-se exigente. Mas, depois, com a mudanca de gostos e
estilos de vida (ex.: mulheres no mercado de trabalho, reducéo na oferta de empregados
domésticos, valorizagdo do meio ambiente, énfase na limpeza e salde do ambiente
residencial) o consumidor passou a perceber o carpete como um produto inadequado
para a familia, estabelecendo preconceitos que sao dificeis de serem neutralizados. Por
tudo isso, o poder do consumidor tornou-se intenso. Neste caso, os influenciadores —
especificadores (arquitetos e decoradores) e profissionais de salde (pediatras e
alergistas) potencializam o poder dos consumidores ao desmotivar ou até proibir 0 uso
do carpete em ambientes domésticos.

FORNECEDORES A industria nacional € fortemente impactada pela acado dos
fornecedores. A principal matéria-prima — os fios de superficie sintéticos (padrao da
industria) — sdo predominantemente importados, ficando suscetiveis a oferta
internacional, a variagdes cambiais e a limites de crédito. Os fornecedores destes fios
(principalmente os de poliamida) sdo grandes players mundiais, que dominam o mercado
global. Alguns fabricantes brasileiros de carpete investiram em verticalizacdo para tras,
incorporando a fabricacdo de fios de polipropileno. Quanto a fornecedores de outros
materiais - latex, base priméria e secundaria - os nacionais atendem a demanda, mas
S&80 poucos e suas matérias-primas sdo importadas, acirrando negociagdes de preco. De
modo geral, o fornecimento nacional € influenciado por variagdes cambiais, lacunas de
infraestrutura, tributacao excessiva, falta de incentivo a inovacéo e legislacéo trabalhista
ultrapassada fazem com que eles tenham dificuldade de oferecer produtos com
gualidade e preco compativeis aos importados. Mas h& a percepcao de que estao
evoluindo. Ainda vale destacar que esses problemas ndo sao exclusivos dos
fornecedores, pelo contrario, afetam toda a cadeia de valor. No ambito de servicos, a
indUstria de carpetes é impactada fortemente pela qualidade (instavel) e preco (elevado)
das empresas transportadoras devido ao peso e volume dos produtos, principalmente na
versdo de carpete em rolo.

PRODUTOS COMPLEMENTARES A indUstria ndo articulou adequadamente com os
produtos e servicos complementares (aqueles usados junto com o produto principal e
geralmente no p6s-venda) prejudicando a qualidade total da experiéncia de consumo e
utilizagcdo do carpete. Basicamente sdo dois tipos de complementares: produtos e
servigos de instalacdo e de limpeza. Ambos séo probleméticos. Mesmo em carpetes nas
versdes modulares, cujo uso é limitado em residéncias, a instalagcao se da por meio da
contratacdo de servicos profissionais. A médo de obra especializada é oferecida pelos
varejistas, mas foi terceirizada devido a custos trabalhistas a partir do final dos anos
2000. Assim, o controle sobre a qualidade da instalacdo do carpete ficou restrita,
inclusive dificultando a introducao de inovac8es como o uso de adesivos a base de agua,
em vez de colas com alto teor de orgéanicos volateis. Isso porque os primeiros, embora
sejam mais saudaveis, sdo mais caros e demandam tempo maior de secagem. Assim, 0s
instaladores autbnomos optam pelo produto inferior, porém mais barato, e os varejistas
procuram nao se envolver negligenciando a necessidade de se realizar uma instalacao
de qualidade. No segmento corporativo, a exigéncia do uso de adesivos a base de agua
tem partido do consumidor, o que pode gradativamente influenciar o segmento
residencial. Em termos de limpeza, por um lado, existe uma oferta restrita de produtos
(detergentes e xampus), e por outro, apesar da haver uma ampla oferta de aparelhos de
aspiracdo, que evoluiram tecnologicamente nas (ltimas décadas, eles permanecem
como aparelhos especializados e de uso enfadonho. Isso sem falar, nas empresas
prestadoras de servigo de limpeza, que existem em quantidade limitada, pois o0 mercado
restrito ndo oferece perspectivas de retorno para o investimento que seria necessario. As
poucas empresas especializadas, mesmo que possuam processos adequados, dirigem
suas acdes para o mercado corporativo. Contudo, acredita-se que 0 maior empecilho
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guanto a higienizacéo do carpete € a falta de informacao dos usuarios.

LIDERANCA NO MERCADO INTERNACIONAL A duracéo dos estagios varia de
inddstria para induastria, e ndo ha como prever se o produto encontra-se em um platé
temporario de maturidade antes de um pico de crescimento (Porter, 1991). Este é o caso
da inddstria norte-americana de carpetes. Mais antiga do que a brasileira, ela possui
aproximadamente 150 anos de existéncia (Nielson, 2007) e como um produto longevo,
momentos de crise ndo sdo incomuns na sua histéria. Logo apés a Segunda Guerra
Mundial, os fabricantes norte-americanos tinham dudvidas quanto ao futuro da industria.
Mas uma revolucéo tecnolégica em meados do século XX, baseada no desenvolvimento
de processos de fabricacdo mais eficientes e na criacéo de fibras sintéticas,
desencadeou uma recuperacao significativa e marcou um periodo de prosperidade
duradoura (Patton, 2006). Entre 1950 e 2010, ela cresceu 15 vezes em metros
quadrados produzidos por ano (Tamasy, 2010). No entanto, seu crescimento comecou a
desacelerar nos anos 1970, iniciando o amadurecimento da indUstria. No inicio dos anos
2000, a industria ja era extremamente verticalizada e centralizada, dominada por quatro
empresas responséaveis por mais de 80% da produgédo (Patton, 2006). A crise
econdmica norte-americana iniciada em 2008 afetou o desempenho do setor: o volume
de producéo de carpetes decaiu de 16 bilhdes/m2 em 2008 para 14 bilhdes/m2 em 2012;
refletindo na queda da sua participagdo no mercado de revestimentos de piso, que
passou de 49% em 2008 para 44%, em 2012; o faturamento foi reduzido de US$ 10
bilhdes, em 2008, para US$ 8 bilhdes, em 2012, representando uma reducéo de 16%
(FCW, 2013; Spieler, 2013). Os dados demonstram uma reducao significativa no seu
desempenho econdmico, mas ainda séo insuficientes para apontar na diregdo de um
estagio de declinio.

Fonte: quadro elaborado pela autora a partir da convergéncia de estudos de Mariano (2005), Patton
(2006), Nielson (2007), Tamasy (2010), FCW (2013); Spieler (2013), Abritac (2014, 2016),
Gomes, (2015), Hermann (2015); dados corporativos das empresas Avanti, Beaulieu, Inylbra, J.
Serrano, Kapazi, Lancer, M6naco, Punto e Filo, Sdo Carlos, Santa Monica, Tabacow, Tapis, Tecer,
WK.
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Apéndice lll = Pesquisa on-line sobre a casa e produtos domésticos

A coleta de dados foi realizada por meio de aplicagdo de questionario on-
line, utilizando o aplicativo Typeform entre os dias 4 e 12 de novembro de 2016.
Ele foi acessado por 257 pessoas e respondido integralmente por 132 pessoas
(com uma taxa de devolucdo de 51%). Entre os questionarios recebidos, 20 foram
excluidos, uma vez que ndo atendiam as caracteristicas do universo de pesquisa,
que levava em consideracdo pessoas residentes no Brasil, em habitagdes
unifamiliares e que ndo possuiam relagGes profissionais com a especificacdo de
produtos para a casa como arquitetos, decoradores e designers de interiores.

A amostra foi ndo probabilistica e seu uso justifica-se por se tratar de uma
pesquisa qualitativa, como estudos do tipo exploratério-descritivo (Marconi e
Lakatos, 2003). De forma geral, esse tipo de amostra é aceita se as caracteristicas
da populacdo acessivel forem semelhantes as da populacdo alvo, gerando
resultados que podem ser equivalentes aos de uma amostragem probabilistica, mas
ndo se pode garantir a sua confiabilidade. Assim, a selecdo dos informantes
integrou dois métodos.

O primeiro método foi a amostragem por julgamento, isto é, intencional, na
qual os participantes foram escolhidos deliberadamente pela pesquisadora com
base na sua avaliacdo daqueles que seriam representativos da populacdo (Marconi
e Lakatos, 2003). O segundo foi a amostragem de recrutamento em rede. Nesse
caso, a cada novo respondente, pede-se que identifique outros que possam ser
qualificados como novos informantes, e assim sucessivamente, até que se obtenha
0 ponto de saturacdo, ou Seja, passem a ocorrer a repeticdo de conteddos ja
obtidos em entrevistas anteriores, sem acrescentar novas informacdes relevantes a
pesquisa (Dewes, 2013).

Dessa forma, os primeiros respondentes foram convidados a participar
voluntariamente do estudo utilizando mensagens eletrdnicas através de aplicativos
de envio de e-mail e de postagem em redes sociais. Em cadeia, 0S mesmos
mecanismos foram utilizados para divulgar, despertar o interesse e convidar novos
respondentes a participarem do estudo.

Os informantes (112 pessoas) apresentaram predominantemente o seguinte
perfil: género feminino (65%); idades entre 31 e 60 anos (77%); residentes na
regido sudeste do Brasil (89%); classe socioecondmica® A ou B (91%); area da
residéncia com 51 a 200 metros quadrados (70%); compartilhavam o local de
moradia com o conjuge (77%), os filhos (69%) e animais de estimacdo (42%);
consideravam muito alto o grau de importancia do espago domestico (91%). Tais
caracteristicas identificadas na amostra confirmaram a sua identificagdo com o
universo de pesquisa, mas evidenciaram o maior risco de se obter um erro de
cobertura entre a populacdo alvo e a acessivel, gerando algum tipo de tendéncia
nos resultados, uma vez que somente 0s interessados responderam a pesquisa
(Dewes, 2013). Assim, os resultados da amostra ndo podem ser estatisticamente
generalizados para a populagéo.

O instrumento de pesquisa de campo da pesquisa on-line utilizou uma série
ordenada de 44 perguntas divididas em trés areas de interesse e que expunham
uma progressao logica: o local de moradia do respondente; sua relagdo com os
bens de consumo utilizados para a decoragdo da residéncia, com énfase nos
revestimentos de piso e o carpete; informacdes pessoais do informante. Foram

%2 |dentificada por meio de autodefinigao.
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combinadas perguntas abertas, fechadas tanto de resposta Unica, quanto de
maltipla escolha, e ainda de avaliagdo por meio de exposicdo de graus de
intensidade para um mesmo topico.

Aprofundando a investigacdo sobre bens de consumo, optou-se por uma
estratégia que partia do genérico para o especifico, abordando “coisas” em geral,
passando por revestimentos de piso até chegar ao carpete. Também foram
utilizadas estratégias para desencadear emoc¢bes e lembrancas. Entre elas,
destacaram-se a “evocacdo” e o “arquétipo” (Oh, 2013). No primeiro caso, foi
feita uma pergunta sobre o que o respondente sentia em relacdo a uma figura que
continha pés femininos descalgos tocando o carpete de pelo alto e cor clara para
remeter a um ambiente confortavel e a experiéncias sensoriais relacionadas ao
contato com superficies macias e suaves. No segundo, foi usada a palavra
“carpete” para estimular lembrangas sobre experiéncias de uso com esse produto,
buscando significados arquetipicamente estabelecidos, no sentido de identificar
emoc0Bes ndo por detalhes perceptivos, mas por antigas impressdes sobre algo.

Perguntas do formulario on-line

Questao | Enunciado

1 O que a sua "casa" significa para vocé? Nesta pesquisa a palavra "casa" é
usada como "lar", isto é, onde vocé vive a sua vida privada, em oposi¢cdo ao
espaco publico.

2 Quando vocé esta em "casa", o que faz vocé se sentir bem?

3 Complete a frase: eu me sinto em "casa" ao...

4 Vocé “se sente em casa” em outro lugar que ndo seja a SUA "casa"? Sim ou
N&o.

5 Se vocé respondeu "sim" na pergunta anterior, informe onde e justifigue em
poucas palavras. Se respondeu "ndo" pule para a pergunta seguinte.

6 Qual é o grau de importancia do espago doméstico na sua vida cotidiana?
Sendo 1 - muito baixo; 3 — médio, 5. muito alto.

7 Assinale os 3 aspectos que vocé considera mais importantes ao adquirir
produtos para a decoracao da sua "casa". Podem ser selecionadas varias
opcdes: Autenticidade, Sustentabilidade ecoldgica, Conforto, Privacidade,
Higiene, Seguranca, Durabilidade, Praticidade, Preco de oportunidade,
Outros.

8 Vocé gosta da sua "casa"? Sim ou Nao. Por que?

9 Vocé gostaria de mudar alguma coisa na decorac¢do da sua "casa"? Sim ou
N&o.

10 Se vocé respondeu "sim" na pergunta anterior, 0 que vocé mudaria? Por qué?
Se respondeu "nao" pule para a pergunta seguinte.

11 Se houvesse uma emergéncia na sua "casa" (ex.: incéndio) o que vocé
tentaria salvar? Por qué?

12 Do que vocé se lembra da "casa" onde morou na infancia?

13 Em poucas palavras, diga o que significa "conforto" em um ambiente
doméstico para vocé.

14 Cées e/ou gatos também sdo moradores da sua "casa"? Sim ou N&o.

15 Se vocé respondeu "sim" na pergunta anterior, informe com que frequéncia é
realizada a higiene do pelo do(s) animal(is). Uma vez por més, uma vez a
cada quinze dias, uma vez por semana, outra, ndo sei. Se respondeu "ndo"
pule para a pergunta seguinte.

16 Informe a &rea total aproximada de sua "casa’. Até 50m?, entre 51 e 100m°,
entre 101 e 150m?, entre 151 e 200m?, mais de 201m°.

17 Assinale o(s) tipo(s) de piso existente(s) na area social da sua "casa" (ex.:
sala de estar, de jantar, de TV). A saber, nesta pesquisa, carpete € um
produto téxtil considerado revestimento de piso, pois geralmente é fixado ao
chéo original do ambiente doméstico. Podem ser selecionadas varias opc¢oes.
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Pedra natural, Carpete, Ceramica ou porcelanato, Vinilico, Madeira laminada,
Madeira natural, Outro.

18

Assinale o(s) tipo(s) de piso existente(s) no(s) dormitério(s) da sua "casa".
Podem ser selecionadas varias opgOes. Pedra natural, Carpete, Ceramica ou
porcelanato, Vinilico, Madeira laminada, Madeira natural, Outro.

19

Existe(m) tapete(s) em uso no chdo da sua "casa"? Sim ou Nao. A saber,
nesta pesquisa, tapete € um produto téxtil considerado objeto de decoracao,
gue fica solto sobre o chédo, independentemente do revestimento de piso.

20

Se vocé respondeu "sim" na pergunta anterior, informe o(s) cdmodo(s) onde
ele(s) é(sao) utilizado(s) e justifique a sua utilizacdo. Se respondeu "ndo" pule
para a pergunta seguinte. Podem ser selecionadas varias opc¢des. s opgoes:
sala de estar, sala de jantar, sala de TV, dormitério de adulto, dormitério de
crianga, corredor, banheiro, cozinha, hall de entrada da "casa", outro.

21

Vocé gosta de andar descalgo na sua "casa"? Sim ou N&o.

22

Se vocé respondeu "sim" na pergunta anterior, informe o0 que vocé sente ao
andar descal¢co na sua "casa". Se respondeu "ndo" pule para a pergunta
seguinte.

23

O gue vocé sente ao ver essa imagem?

24

Quando vocé pensa na palavra "carpete", do que vocé se lembra?

25

Vocé jA morou em alguma "casa" com carpete? Sim ou N&o.

26

Se vocé respondeu "sim" na pergunta anterior, informe se vocé decidiu a
compra desse carpete (ou se foi outra pessoa) e do que vocé se lembra sobre
a experiéncia de conviver com o carpete. Se respondeu "ndo" pule para a
pergunta seguinte.

27

Vocé teria carpete na sua "casa" atual? Sim ou N&o. Justifique a resposta da
pergunta anterior, independentemente se foi "sim" ou "ndo". Se vocé
respondeu "sim" também informe em que cémodo(s) da sua casa vocé o
usaria?

28

Vocé conhece alguém que tenha carpete em "casa" atualmente? Sim ou Nao.

29

Assinale as situagfes que influenciaram a mudanca do revestimento de piso
da sua "casa"? Podem ser selecionadas vérias opcdes: Casamento,
Divorcio/separagdo, Nascimento, Falecimento, Doenca, Filhos adultos saindo
de casa, Filhos adultos voltando para casa, Mudanca de enderec¢o, Outra,
N&o se aplica.

30

Se vocé assinalou pelo menos uma alternativa da pergunta anterior, informe o
revestimento substituido e o novo revestimento de piso. Também informe em
gue cdbmodo(s) ocorreu a(s) mudanca(s).

31

Vocé possui 0 habito de tirar os sapatos antes de entrar na sua "casa"? Sim
ou N&o.

32

A limpeza da sua "casa" é terceirizada? Sim ou N&o. E considerada
terceirizada quando realizada por empregado doméstico, diarista, empresa
especializada etc.

33

Informe com que frequéncia é retirado o pé dos méveis da sua "casa". Uma
vez por més, Uma vez a cada 15 dias, Uma vez por semana, Mais de uma
vez por semana, Outra, N&o sei.

34

Informe com que frequéncia o chdo da sua "casa" é limpo. Uma vez por més,
Uma vez a cada 15 dias, Uma vez por semana, Mais de uma vez por semana,
Outra, N&o sei.

35

Entre os eletrodomésticos da sua "casa", existe algum tipo que realize a
funcdo de aspirar poeira? Sim ou N&o. Se vocé respondeu "sim" na pergunta
anterior, informe em quais cémodos, superficies e objetos ele é usado. Se
respondeu "ndo" pule para a pergunta seguinte.

36

Quanto a compra de produtos de decoracdo para a sua "casa", vocé se
considera: agente decisor, agente influenciador, ambos.

37

Quem mora com vocé? Podem ser selecionadas varias opg¢des: Pai, mae ou
ambos, Sozinho(a), AvO, avé ou ambos, Amigo(s), Filho(s), enteado(s),
Cdnjuge/companheiro(a), Outro(s).

38

Com que frequéncia vocé trabalha em casa? Sendo 0 — para nunca, 2 — para
as vezes, 4 — para sempre.
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39 Género: Feminino, Masculino.

40 Classe socioeconémica: A, B, C, D, E.

41 Faixa etaria: menos de 21 anos, entre 22 e 30 anos, entre 31 e 40 anos, entre
41 e 50 anos, entre 51 e 60 anos, entre 61 e 70 anos, mais de 70 anos.

42 Regido do Brasil onde vocé mora? Sudeste, Sul, Centro-oeste, Nordeste,
Norte, N&o se aplica. Se vocé ndo mora no Brasil, informe o pais e cidade em
gue vive.

43 Como vocé define o clima (predominantemente) do local onde vocé? Sendo 1
— para muito frio, 3 para moderado e 5 para muito quente.

44 Vocé é arquiteto, decorador ou designer de interiores? Sim ou N&o.

Resultados da pesquisa on-line sobre o ambiente domeéstico

Além da grande maioria dos informantes (91%) ter considerado muito
elevado seu grau de interesse no espago domeéstico, eles expressaram sua
afetividade pelo seu local de moradia afirmando gostar dela como o lugar
“favorito”, “onde mais gosto de estar”, “que mais amo”, “para onde gosto de
voltar todos os dias”. Independentemente da pergunta, foram relacionadas ao
espaco doméstico emogdes como felicidade (13 citagdes), amor e correlatos (12),
prazer (11), alegria (9), bem como os sentimentos de autenticidade, conforto,
seguranca, tranquilidade, pertencimento®, orgulho, relaxamento, que foram
citados inimeras vezes e serdo indicados no decorrer deste apéndice.

As razdes para manter tal afeicdo por suas casas foram manifestadas por
respostas multiplas, nas quais se destacaram: a autenticidade, categoria na qual
foram incluidos relatos sobre memorias (51 citagdes, como “ela reflete quem eu
sou” e “tem 0 meu jeito, as minhas memorias™); o conforto (42 citagcdes, como
“parece que te abraca” e “ndo conhego outro lugar mais gostoso do que a casa da
gente”); a seguranga (15 citagdes, como “porque nela eu me abrigo™). Como a
pergunta permitia respostas multiplas, outros 66 topicos foram identificados e,
apesar da heterogeneidade, puderam ser relacionados a categorias como
ornamentacdo (no sentido de embelezamento da casa), praticidade (associada a
conveniéncia, organizacdo e facilidade de uso da casa e de seus objetos), orgulho
(enquanto reconhecimento de que “ter” a casa ¢ decorréncia de dedicacdo e
esforco), privacidade e tranquilidade.

Os significados culturais foram evidenciados nas multiplas respostas dos
questionarios quando atribuidas a “casa” as ideias de “sentir-se em casa” ¢ “sentir-
se bem em casa”. O sentido do ambiente doméstico foi relacionado a sentimentos
gue possuem correspondentes nos principios culturais (privacidade, conforto,
autenticidade), sentimentos que estéo relacionados a fungdes da casa (seguranca) e
outros sentimentos ndo abordados anteriormente (pertencimento, relaxamento e
tranquilidade).

Considerando a énfase dada a cada um desses itens, destacaram-se quatro
deles: primeiro o pertencimento (101 citagdes, como “lugar reservado a familia” e
“onde sou esperado e me reencontro com os meus”); seguido da privacidade (67
citacOes, variando o grau de oposi¢do ao espacgo publico, como “me sinto feliz

(1313

quando comeco a subir a minha rua e sei que estou chegando em casa®, “chegar e
deixar todo o estresse do dia do lado de fora”, “tirar a roupa suja da rua e jogar a
mochila” ou apenas “girar a chave e acender a luz”); depois, do conforto (82

citagdes, como “¢ um espaco de acolhida) e finalmente, a seguranca (61 citagdes,

% Ppertencimento neste estudo estd relacionado a termos como convivéncia, convivio,
relacionamento, encontro, familia, amizade.
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como “saber que estdo todos bem, que a casa esta protegida” e “¢ o abrigo dos que
eu amo”). Mas também foram mencionados outros trés itens: o relaxamento (29
citacBes) a tranquilidade (27 citacdes) e a autenticidade (22).

Diante da relevancia percebida quanto ao pertencimento, isto é, quanto a
vivéncias reportadas sobre as relacbes entre os membros da familia, vale
mencionar a visdo idealizada e romantica da casa, possivelmente omitindo o
ambiente doméstico como local de conflitos e de negociacdes. Também néo foi
observada a casa como um lugar que integra atividades de trabalho profissional.

Entre os significados da casa, havia o pressuposto de que o conforto se
destacaria, pois foi uma das carcateristicas das residéncias mais frequentemente
mencionada na pesquisa do psicélogo Mihaly Csikszentmihalyi e do antrop6logo
Eugene Rochberg-Halton (1999), com familias de Chicago, sobre a construcao de
significados das pessoas em torno de seus artefatos domésticos, envolvendo
dimenses agradaveis — fisicas e emocionais — dos objetos domésticos. Por isso,
foi investigado especificamente o significado de “conforto” no presente estudo.
Sendo assim, foi possivel identificar que ele também estava entre as
particularidades mais relevantes e também relacionava aspectos estéticos e
simbdlicos.

Entre as respostas mais relevantes, observou-se quatro categorias:
comegando por aquela citada com mais frequéncia, a comodidade (54 citagdes,
envolvendo sensacdes visual, tatil e acustica, como, “andar descalgo sobre o piso
quente” e “acomodar meu corpo em assentos macios”; passando a praticidade
(27); para entdo chegar ao aconchego (16) e ao bem-estar (16)). Essas descricdes
sobre o que significa conforto, enquanto principio cultural, necessitam de bens de
consumo para ganhar tangibilidade (McCracken, 2003). Entre os objetos citados
(59), destacaram-se os moveis (22), especialmente o sofa (9), mais uma vez
mostrando um alinhamento com a pesquisa realizada por Czikszentmihalyi e
Rochberg-Halton (1999).

Do mesmo modo que foi investigada a relacdo dos informantes com o
passado e a casa da infancia, também se buscou impressdes sobre o futuro e
propostas para um novo espaco doméstico, em termos ideais e mais abrangentes.
A pergunta, nesse caso, destacava o0 interesse em uma palavra que sintetizasse a
casa “porvir”. Mas enquanto aberta, a questdo permitia que 0S participantes
adicionassem comentarios gerando respostas variadas. Dessa forma, duas
categorias foram destaque: a primeira foi praticidade (54 citacGes), associada a
facilidade, funcionalidade e conveniéncia; a segunda foi higiene (31), relacionada
a auséncia de alergias e eficacia de processos e produtos de limpeza, inclusive,
sendo utilizado o termo ““autolimpante” (6).

Com menos ocorréncia, foram indicados: tecnologia (19), vinculada a
automatizacao, conexdo e inteligéncia; seguida de conforto (18) e sustentabilidade
tecnoldgica (14). Todos esses termos interrrelacionam-se, mas a predominancia da
praticidade em detrimento do conforto, no que se refere a uma casa propositiva,
sugeriu — nessa amostra — que o bem-estar em ambientes domesticos pode estar
passando por trasformacgdes associadas menos a comodidades estéticas e ao
simbolismo que envolve aconchego e mais a agilidade, flexibilidade e
conveniéncia. Essa perspectiva encontra-se em consonancia com a ideia de que o
conforto € uma construcao cultural, portanto, esta em continua mutagéo, e que a
compreensdo genuina do seu conceito depende das relagdes entre ele e solugdes
de tecnologia, estabelecendo vinculos entre familia, individuo, e novos bens de
consumo, como maquinas, inclusive robés (Rybczynski, 1996).
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Outra relacdo observada foi a existente entre tecnologia e a casa sustentavel
em termos ecoldgicos. A ligacdo entre elas encontra respaldo no conceito de casa
“inteligente”, que inclui sistemas eletronicos para controlar e modificar o
ambiente tanto para dar mais conforto, quanto para torna-lo mais sensivel a
questdes ambientais (Norman, 2010).

A nocdo de que a casa esta fortemente associada a grupos sociais e as suas
acOes poderia levar a conjecturas de que o ambiente doméstico poderia prescindir
de um espaco fisico especifico, ganhando autonomia em relacdo ao meio material
particular. Dessa maneira, 0s dados levantados nos questionarios permitiram
identificar vestigios de um principio cultural que, no presente estudo, mereceu
énfase, ndo pela intensidade com que ficou registrado nas respostas, mas pela sua
singularidade e pelo potencial de suscitar diferentes perspectivas sobre a casa.

A desterritorializacdo do espagco domeéstico, isto é, o conceito de um “habitar
expandido”, seja por causa da mobilidade da casa (Douglas, 2012), seja pela
sensacdo de sentir-se em casa por meio de praticas sociais no ciberespaco
(Requena, 2007), foi sugerido em algumas citagdes (12). De forma equilibrada, as
manifestacdes remetiam a duas condi¢bes. A primeira é a semelhanca com a casa
propriamente dita, por exemplo, “quando vou a lugares em que a energia me
remete ao meu lar”; “em lugares aconchegantes, com caracteristicas parecidas as
da minha casa”; “em qualquer lugar que me transmita as mesmas sensacdes e
sentimentos”; “qualquer lugar em que esteja com as minhas filhas e o meu
marido”. A segunda ¢ a percepg¢do de um espa¢o doméstico expandido, no qual o
entorno, como a natureza, € incorporada a ideia de casa, como pode ser observado
nas seguintes passagens: “na praia, pois me relaxa e renova, assim como minha
casa”; ao “olhar as nuvens”; “principalmente junto as arvores, flores e ouvindo os
passarinhos”.

Sendo assim, foi possivel perceber que a casa poderia estar em muitos
lugares, até mesmo em qualquer lugar, guardados alguns pré-requisitos. Contudo,
nos casos observados, o entendimento de que ela ainda é uma ideia localizavel no
espaco (Douglas, 2012) estava mais evidente do que aquele associado a instancias
virtuais. Considerando que essa Ultima perspectiva depende da familiaridade dos
individuos com tecnologias de informacdo e comunicacdo (Requena, 2007), o
perfil dos respondentes — predominantemente pessoas com mais de 31 anos —
possivelmente influenciou as respostas associadas a essa questao.

Resultados da pesquisa on-line sobre os revestimentos téxteis para piso

Diante de mudltiplas respostas, mas com itens pré-determinados, foram
observados 0s seguintes atributos como os mais relevantes ao comprar produtos
para a casa: conforto (89 citacdes), praticidade (59), durabilidade (51), preco de
oportunidade®  (45), autenticidade (29), seguranca (29), higiene (24),
sustentabilidade ecoldgica (16) e privacidade (11).

Como o informante deveria escolher trés tépicos, foi possivel observar a
relevancia da relagdo entre conforto e praticidade, pois foram escolhidos
simultaneamente em 44 casos. No entanto, ndo foi possivel perceber a tendéncia
de relacionar conforto e praticidade a higiene, ja que a escolha desse “trio” foi
manifestada apenas por dez dos respondentes. Quanto aos revestimentos de piso,

% Preco de oportunidade referia-se néo s6 a valores baixos ao adquirir produtos, mas também
facilidades como parcelamentos e demais formas de financiamento que tornavam a compra mais
atraente em determinadas ocasides.
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buscou-se identificar os produtos existentes tanto na area social quanto na area
intima, especialmente nos dormitérios. Em ambos o0s espagos, 0s materiais mais
utilizados foram os cerdmicos, as madeiras naturais e as laminadas, totalizando
121 citagbes na area social e 105 na intima, sendo alterada apenas a ordem de
preferéncia desses materiais entre as duas areas.

Os revestimentos de piso sdo passiveis de substituicdo e 71 pessoas
relataram ter passado por essa experiéncia de consumo, por conta de motivagoes
diversas, mas principalmente devido & mudanca de local de moradia (39 citagdes).
Essa situacdo de fazer a troca do revestimento de piso ao mudar-se para um novo
local de moradia indicou uma possivel compreensdo de que é mais conveniente
fazé-lo antes de ocupar o espa¢co com todos 0s pertences, moveis e objetos.

Pbde-se considerar a possibilidade de que a fixidez do revestimento de piso
é levada em conta ao escolher o melhor momento para realizar a compra.
Obviamente, o consumo de bens para 0 ambiente doméstico ndo fica restrito aos
revestimentos de piso. Muito pelo contrario. As respostas dos gquestionarios
evidenciaram o desejo de mudar a decoracdo da casa (85), entre elas, diversas
associadas a construcao de identidade dos seus moradores, como “modernizaria o
quarto do meu filho...ele estd crescendo” e “herdei algumas coisas do antigo
proprietario [...] e gostaria de mudar”. A motivagdo para a renovagao do design de
interiores, quando indicada (68), sugeria principalmente demandas associadas a
ornamentacdo (20), a praticidade (15) e ao conforto (11). Entre os produtos,
aqueles mais assinalados para uma possivel mudanga foram os moveis (40), e o0s
revestimentos de piso foram lembrados por poucos, apenas em 6 casos.

Ao abordar especificamente o carpete, os dados indicaram uma restricdo de
consumo nessa amostra. Em residéncias anteriores a atual, 77 pessoas reportaram
a experiéncia de conviver com esse revestimento no piso em algum cémodo, e a
percepcao negativa foi relevante (46 citacbes). Entre tais experiéncias, a maioria
correspondia a insatisfacdo quanto a higiene do produto, por exemplo: “em pouco
tempo ja estava sujo e juntava muita poeira” e “diante de crises de alergia de meu
marido, por recomendagcdo médica, decidimos mudar”’; mas também havia
descontentamento quanto a percepcdo de que o carpete ndo era adequado ao clima
local, como pode ser ilustrado na seguinte passagem: “esquentava no verao”.

No entanto, também foram relatadas experiéncias positivas (17),
principalmente ligadas ao conforto, conforme observado nos trechos: “era bom,
tinha em toda a casa”, “a minha casa ja foi toda acarpetada, era moda e achdvamos
bonito e aconchegante”. Detectou-se também respostas ambiguas (5), que ao
mesmo tempo apontavam qualidade e defeitos do carpete, como “era bom, mas
era sujo” e “gostava, mas tenho nervoso de poeira”.

As experiéncias negativas e ambiguas mostraram convergéncia com as
respostas obtidas ao se identificar as lembrancgas evocadas pela palavra “carpete”.
Destacaram-se situacoes ocorridas no passado e que foram consideradas
desagradaveis (76 citacGes) e, em sua totalidade, referiam-se a higiene, por
exemplo: “limpar ¢ trabalhoso, ndo compensa o uso”.

Da mesma forma, ocorreram relatos de vivéncias positivas (23),
basicamente associados a conforto. “Um chdo acolchoado” é um exemplo da
percepcdo de uma superficie confortavel. Houve novamente situacGes ambiguas
(11), como demonstra 0 seguinte comentario: “um impasse: bom de se tocar e
para andar descalgo, sentar sem ver a sujeira é péssimo, pois guarda muito po que
ndo vemos”.
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Alguns retornos foram classificados como indefinidos (10), j& que ndo
permitiram notar qual era a natureza das experiéncias ao serem relacionadas ao
uso em hotéis, escritorios e lugares frios, bem como ao citarem a utilizacdo de
aspirador de po.

Diante desse panorama, poder-se-ia supor que tais experiéncias teriam
influenciado a escolha de revestimentos de piso para a casa atual dos informantes,
uma vez que somente sete deles relataram a presenga de carpete em suas casas —
cinco em quartos e dois em salas. De maneira sutil, apareceu a ligagdo do carpete
a ambientes que demandam mais privacidade do que aqueles mais destinados ao
convivio social no espaco doméstico. A provavel restricdo de consumo desse
produto também ficou sugerida quando se perguntou aos respondentes se eles
conheciam outras pessoas que tinham carpete em algum comodo da residéncia: 25
deles responderam positivamente.

Além de experiéncias atuais e lembrancas do uso de carpete, buscou-se
também identificar a possibilidade de compra-lo no futuro. Nesse caso, a maior
parte dos informantes (93 citagOes) rejeitaram a ideia, justificando a resposta com
expressdes como: “odeio carpete”, “o alergista proibiu”, “lembro da quantidade de
poeira que vi ao retirar o carpete na casa de minha mae”, “hoje a temperatura
aumentou e o carpete ndo resfria”, “a era carpete passou”, “ndo tem como ter
carpete com cachorro”.

As principiais causas relatadas para tal atitude desfavoravel ao carpete
foram problemas com higiene (83) e com praticidade (54). Mas houve quem se
manifestasse de forma favoravel ao produto (19), de modo que uma possivel
demanda por conforto e por privacidade foram expressas em uma parte
significativa das respostas afirmativas (11). Alguns trechos que exemplificam
esses casos: “tenho vontade de ter carpete pelo menos em meu quarto, lugar da
casa em que mais me sinto confortavel, além de poder controlar melhor o nivel de
sujeira” e “teria no quarto para ter a sensacao de pisar em algo macio ao acordar”.

Contrariamente ao uso hipotético de carpetes, ao utilizar no questionario
uma estratégia para intencionalmente obter reagBes positivas, estimulou-se
visualmente os respondentes com a imagem de pés femininos descal¢cos sobre um
carpete com estética indicada para quartos — cor clara, textura aveludada e pelo
alto. De fato, foram identificadas predominantemente percep¢fes positivas de 99
participantes da pesquisa, principalmente indicando o conforto como motivo para
tal. Outras 10 pessoas demonstraram opinides dubias, reconhecendo o conforto
sugerido pela figura indicada no questionario, mas sugerindo que o produto
apresentaria problemas relativos a higiene.

Apenas trés individuos reportaram percepgdes negativas e, nesses casos, a
ideia de que ele esquenta, de que € dificil de limpar e de que causa alergias foram
as justificativas. O predominio das respostas favoraveis ao carpete originadas com
a fotografia disponibilizada poderia estar relacionado ao “gostar de andar
descal¢o”, manifestado por 83 pessoas, especialmente devido a privacidade (35) e
ao conforto (31). Assim, nessa amostra, foi possivel perceber um contrassenso
entre atitudes predominantemente desfavoraveis ao uso do carpete no futuro,
possivelmente baseadas em lembrancas de experiéncias negativas, e impressoes
positivas, evocadas por novos estimulos visuais. Esse paradoxo poderia ser
apresentado, no primeiro caso, como reacdes no nivel comportamental e, no
segundo caso, como reagdes nos niveis visceral e reflexivo (Norman, 2008).

A relacdo entre carpetes e tapetes também foi investigada. Embora ambos
facam parte da categoria ampliada de produtos téxteis, a presenca da primeira
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categoria mostrou-se discreta, enquanto a segunda revelou participagédo inconteste
entre 0s objetos para uso da casa. Entre todos os informantes, 83 deles afirmaram
possuir tapetes em casa e, como a pergunta admitia multiplas respostas, foram
registradas 129 citacdes de comodos da area social, 55 da &rea privada e 48 de
ambientes molhaveis (cozinha e banheiro).

A motivacdo para o consumo de tapetes relacionava-se a aspectos variados,
como distincdo e ornamentacdo, habitos de higiene e saude, comodidade tatil e
conforto. Os seguintes trechos ilustram esses motivos sequencialmente: “so persas
na sala” e “na sala ¢ legal colocar um tapete para decorar e o carpete ‘compete’
com iss0”; “um carpete fixo ¢ diferente de um tapete que vocé pode lavar porque
depois de um tempo o carpete fica imundo, entranhado de sujeira” e “carpete, nao,
pois temos alergia, rinite, mas tapetes em alguns ambientes, sim.”; “ndo gosto de
carpete em toda a casa, devido ao acumulo de poeira, mas gosto muito de um
tapete bem macio na sala de estar”.

Referéncias sobre memorias permearam os discursos de quase a totalidade
dos questionarios. Elas surgiram nas respostas abertas, ndo somente de perguntas
que intencionalmente investigavam aspectos especificos sobre o passado, como
“Do que vocé se lembra da casa onde morou na infancia?” ou
“Quando vocé pensa na palavra carpete, do que vocé se lembra?”, mas também de
questdes abrangentes como “O que a sua casa significa para vocé€?” ou “Quando
VOCé esta em “casa”, 0 que faz vocé se sentir bem?”.

De forma consolidada, os dados evidenciaram a importancia de dois
aspectos: os espagos da casa (43 citagdes), com énfase no “meu quarto”; e as
acOes sociais ligadas a pertencimento (48) que ocorriam nesses lugares, por
exemplo, ao “brincar com irméos e primos”, ao “fazer refeicdes em familia”, ao
“ouvir musica tocada por minha mae”, ao “dormir no quarto da minha avo”.
Assim, foi possivel notar vinculos entre os individuos que relatavam as suas
memorias e outras pessoas que faziam parte da familia deles, o que apresentou
alinhamento com os pressupostos de que, em primeiro lugar, ao fazer uma
releitura do passado, em termos de memoria coletiva, os individuos nunca
desconsideram o espaco; em segundo lugar, as lembrancas dos individuos estdo
inseridas em grupos sociais com o0s quais eles se identificam e mantém relagdes
embasadas no compartilhamento de interesses, ideias e preocupacoes,
corroborando a nocao de coeséo social e afetividade (Hallbwachs, 1990).

Outros comentarios que remetiam a memoria ainda demostraram a nocéo de
gue os objetos eram responsaveis pela tangibilidade da identidade e das memdrias
tanto dos grupos, quanto dos seus membros individualmente, pois o que
desencadeava o surgimento das lembrangas era o meio material que os envolvia
(Hallbwachs, 1990), como demonstra os seguintes comentarios: “casa ¢ o lugar
fisico onde sdo reunidas as coisas que para mim sdo caras: meus filhos, bichos e
lembrangas”; “apreciar as coisas que me recordam o passado, como fotos dos
entes queridos e das viagens”; “objetos que foram adquiridos ao longo da vida e
me trazem boas recordagdes”. Efetivamente, o conceito de casa elaborado com 0s
relatos reafirmaria a ideia de um contexto social que oferece as condigdes para a
organizacdo do espago por meio de experiéncias humanas construidas em
memodrias e vinculos afetivos (Petridou, 2001).
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Apéndice IV — Funcdes da casa

Do ponto de vista da arquitetura, a casa ndo pode se limitar apenas ao abrigo
do corpo e as suas sensacgdes, ja que se as necessidades humanas ndo se limitam
ao fisico, logo, envolve também, aspectos simbolicos associados a valores de
comodidade, adequacéo e expressividade (Schmid, 2005).

Para preencher as condi¢bes fundamentais no que se refere a sobrevivéncia
do usuario e para manter a sua saude, sdo desenvolvidas as funcGes praticas dos
produtos (Lébach, 2001). Com a casa, ocorre 0 mesmo. A funcdo bésica da casa é
fornecer um abrigo seguro contra estranhos e intemperies (Lemos, 1989),
estabelecendo uma relacdo de comodidade entre 0 usuario e 0 espaco domestico
(Lemos, 1989). A comodidade mantém o organismo humano dentro de seus
limites fisioldgicos (Schmid, 2005) e esta relacionada & auséncia do desconforto
(Lemos, 1989). Portanto, a casa, como uma membrana que cobre seus moradores,
deve abriga-los da vulnerabilidade humana (Robinson, 2011).

A cada fracdo de segundo as pessoas interagem concretamente com 0s
objetos e 0 ambiente construido; portanto, a casa também suscita experiéncias
sensoriais (Segre, 2006). De acordo com as condi¢bes perceptivas dos usuarios,
sdo configuradas as funcGes estéticas dos produtos (Lobach, 2001). Excluido o
paladar, todos os sentidos sdo canais pelos quais passam os estimulos e
informagdes do entorno domeéstico, sinalizando uma experiéncia concreta. Se o
individuo ndo é estimulado a mudar a sua interacdo com 0 meio € porque nao
existe tensdo para tal. Assim, a funcgdo estética plena da casa se da pela coeréncia
entre o estimulo e a tarefa a ser realizada pelo individuo (Schmid, 2005).

Como um bem de consumo que carrega e comunica significado cultural,
funcionando como midia para expressdo que extrapola seu carater utilitario e seu
valor comercial (McCracken, 2003), a casa também possui uma face subjetiva e o
interesse por ela encontra-se principalmente no seu aspecto simbélico (Lemos,
1989). Como qualquer objeto que ja ndo consiste em servir para alguma coisa,
mas em significar (Baudrillard, 2008), ela expressa valores culturais e remete a
potentes metaforas. A partir da simbologia de imagens simples, como por
exemplo, ninhos e conchas, 0 ambiente doméstico é associado a uma das maiores
forcas de integracdo para 0s pensamentos, as lembrancas e 0s sonhos das pessoas
em relacdo ao espaco doméstico (Bachelard, 1993). Dessa forma, os lugares
adquirem uma funcdo simbdlica relevante, como uma interpretagdo do “eu” que
usa uma dimensao espacial para construir, manter e transformar identidades (Cuba
& Hummon, 1993).
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Apéndice V — Breve retrospectiva sobre paradigmas do ambiente
domeéstico

A origem do ambiente doméstico comecou com a burguesia. Os burgueses
diferenciavam-se do restante da sociedade no modo de habitar: o aristocrata vivia
em um castelo fortificado; o clérigo morava em um mosteiro; 0 servo, em um
casebre; mas o burgués vivia em uma casa (Rybczynski, 1996).

Quanto a casa brasileira, ela nada seria sem aqueles que a ocuparam ao
longo do tempo, sobretudo considerando que o Brasil é uma sociedade relacional,
isto €, uma sociedade em que as relacbes — e ndo os individuos - é que sdo
fundamentais e, assim, séo as protagonistas no desenrolar dos seus processos
sociais (DaMatta, 1997). Inclusive no modo de habitar.

A casa-grande de engenho — completada pela senzala — que o colonizador
comecou a levantar no Brasil no século XVI ndo foi uma reproducdo das casas
portuguesas, mas uma expressdo nova, correspondendo ao ambiente fisico e a
atividade agraria e sedentaria nos tropicos e ao patriarcalismo rural e escravocrata.
Tratava-se de uma nova ordem econdmica e social que gerava um novo tipo de
habitacdo. Desde o periodo colonial, as influéncias ibéricas, indigenas e africanas
foram amalgamadas e reinterpretadas, criando um espaco brasileiro transformado
ao longo do tempo, encontrando solugdes que atendem o perfil de seus moradores
(Verissimo & Bittar, 1999).

N&o ha davidas de que a arquitetura, como qualquer outra manifestacao
social, foi influenciada pelas contribuicdes de diversos grupos étnicos que
chegaram ao Brasil, constituindo um verdadeiro sincretismo arquiteténico,
adaptado na medida do possivel as condi¢cbes materiais, ambientais, sociais e
culturais do pais (Zorraquino, 2006).

As formas de morar mudaram e continuam em transformagéo. Assim, para
se chegar aos interiores da casa contemporanea brasileira, urbana e dominante nas
classes médias, é preciso fazer uma breve retrospectiva, relacionando a moradia
com seu contexto, a partir da segunda metade do século XX, quando a
industrializacdo no pais ja estava em processo — demandando méo de obra — e a
arquitetura devia produzir unidades em massa para atender o adensamento
acelerado das cidades (Verissimo & Bittar, 1999; Zorraquino, 2006).

Nos anos 1960, as metrdpoles consolidaram-se e langou-se a semente do
ideal da casa propria conjugada com a arquitetura produzida em série; a década de
1970 foi marcada pelo apogeu do “milagre econdmico brasileiro” e a expansao de
crédito imobiliario; nos anos 1980, com seus diversos planos econémicos,
conviveu-se com hiperinflacdo e a especulagdo imobiliaria; ja os anos 1990 foram
caracterizados pela abertura do mercado brasileiro as importacoes e a estabilidade
da moeda nacional.

Nos primeiros anos do século XXI, o incremento no poder de consumo
reforcou o movimento de chegada do progresso material dentro das residéncias,
alcancando, devido as oscilagbes econémicas, a camadas sociais de renda mais
baixa (Verissimo & Bittar, 1999; Santana, 2012). Pais com desniveis econdmicos
importantes, apesar de possuir grandes e prdsperas cidades, enormes recursos e
potencial, o Brasil espera (até 2025) que o desenho urbano conserve o afastamento
cada vez maior entre as classes: condominios fechados, de um lado, e favelizacéo,
do outro, €, no meio, a classe media em crise identitaria, sem saber de que polo
estd mais proxima (De Masi, 2015). Dessa, nota-se a influéncia da economia nas
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moradias, mas as relacdes entre a casa e seus habitantes incorporam muitos outros
aspectos.

A casa é ocupada de varias maneiras, de acordo com o0 sexo, a idade, a
posicdo na familia, o estilo de vida e a classe social (Guimardes & Cavalcanti,
1984), e as principais mudangas no ambiente doméstico se devem menos a fatores
econdmicos e mais a alteracbes nos rituais e habitos individuais e sociais.
Paradigmas basicos dos ambientes domesticos internos estdo sendo impactados
por novos e diferentes arranjos familiares; pela consolidagao da presenga feminina
no mercado de trabalho; pela menor disponibilidade de empregados domesticos;
por novas demandas do papel assumido pelo homem nas tarefas de casa; pela
maior preocupacdo com a saude e o culto ao corpo; pela maior atencdo com as
questdes do meio ambiente; pelo aumento da sensacdo de inseguranga urbana
(Guimardes & Cavalcanti, 1984; Verissimo & Bittar, 1999; Santana, 2012).

Todos esses movimentos sociais afetaram os interiores domesticos e, ao
longo de aproximadamente 50 anos, p6de-se observar mudancas nas formas de
habitar: as residéncias tornaram-se mais compactas, demandando mais
organizacdo e eficiéncia; mais versateis com a chegada de novos materiais e
equipamentos, inclusive ao inserir estagdes de trabalho em casa; mais interativas
com o surgimento do microcomputador e da internet; mais especializadas com o
surgimento das varandas nos apartamentos e a inclusdo da suite, composta do
quarto conjugado a banheiro privativo; menos setorizadas entre a area social e
privada, com o dormitério transformando-se em espago multifuncional e a cozinha
se abrindo para a sala (Guimardes & Cavalcanti, 1984; Verissimo & Bittar, 1999;
Santana, 2012).

Isso sem falar no surgimento e na consolidacdo dos condominios fechados,
agregando uma diversidade de facilidades e exteriorizando funcdes do setor social
da residéncia; a emergéncia da segunda casa, isto é, do espaco nao mais de
moradia, mas de lazer, para veraneio e final de semana, em cidades de campo ou
praia proximas aos grandes nucleos urbanos; a construcdo e expansdo dos flats,
onde o usuario ndo assume o trabalho advindo do uso da casa (Verissimo &
Bittar, 1999; Santana, 2012).

O viver na esfera privada esta em constante transformagdo, e a casa, como
um centro de vida social, do individuo e da familia, tende a incorporar cada vez
mais um local de trabalho profissional, envolvendo outras formas de comunicagao
e de consumo (Zilch, 2013). Porém, apesar de tantas mudancas e a despeito do
pais ser quase um continente, com grandes espacos geograficos e processos
historicos diversificados, um aspecto permaneceu recorrente nas moradias dos
grandes centros urbanos, independentemente de tamanho, localizagdo ou mesmo
condi¢do econdmica dos moradores: 0s interiores domesticos da casa brasileira
urbana e de classe média continuam fiéis a modelos europeus do século XIX, com
a configuracdo espacial baseada na triparticdo dos comodos — social, intimo e
servigos (Requena, 2007). Contudo, assim como a sociedade se modifica, 0
ambiente doméstico se altera. A casa esta em constante transformacao porque o
tempo da decoracdo é multiplo, com rupturas e inovagdes que se mesclam com
permanéncias; adocdo de modismos que se imbricam com velhas tradigdes,
demonstrando que ndo ha somente linearidade ou descontinuidades (Malta, 2011).
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