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Capítulo 1
Gestão do design na prática: framework para 

implementação em empresas
Bruna Ruschel Moreira | Maurício Moreira e Silva Bernardes

Resumo

Nas últimas décadas, o Design passou a ser executado em níveis 
cada vez mais complexos. No entanto, ainda existem desafios re-
lacionados com a sua inserção em virtude de uma visão limitada 
que muitas corporações ainda possuem sobre os seus benefícios. 
Por isto, a Gestão do Design (GD) compreende-se como um desa-
fio por buscar coordenar as práticas do design de forma integra-
da nos níveis estratégico, tático e operacional. Assim, o presente 
capítulo apresenta um framework de GD para aplicação em em-
presas. Esta proposta é resultado da reunião de evidências cole-
tadas no âmbito teórico e em cinco empresas desenvolvedoras 
de produtos. Os procedimentos metodológicos utilizados foram: 
revisão bibliográfica, pesquisa de campo com amostra probabi-
lística (realizada com noventa designers), estudos de casos (al-
cançados com colaboradores e gestores de três empresas) e pes-
quisa ação (executada nos níveis estratégico, tático e operacional 
das cinco empresas). Os resultados obtidos permitiram construir 
um framework composto por oito etapas que visam “pretender, 
engajar, estruturar e executar” a inserção de práticas integradas 
do Design nas empresas. Por compreender que as companhias 
possuem diferentes graus de maturidade de utilização do Design, 
o framework também apresenta formas de ser flexibilizado de 
acordo com o perfil de cada organização.
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1 Introdução

O Design está sendo executado em níveis cada vez mais comple-
xos (moraes, 2010). Como resultado, a prática do designer per-
passou o desenvolvimento de artefatos e passou a abranger a 
projetação de novas formas de distribuição (kumar, 2013; keeley 
et al., 2013), o desenvolvimento de serviços (moritz, 2005), a viabi-
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lização de maneiras de mediar a mudança social (papanek, 2005; 
saul, 2010), o processo de inovação em ambientes organizacio-
nais (neumeier, 2008; brown, 2009; martin, 2009), a projetação 
de meios que intencionem despertar significados positivos nos 
usuários (norman, 2005; verganti, 2009), entre outros. Todas estas 
abordagens estão mediadas por propostas de novas metodolo-
gias projetuais (celaschi; deserti, 2007; verganti, 2009) e diferen-
tes formas de uso das ferramentas do Design à luz da inovação 
(cautela, 2007; kumar, 2013; keeley et al., 2013).

Neste cenário, o Design passou a se configurar não mais, apenas, 
como um instrumento para viabilizar as técnicas de produção. 
Hoje, ele também é compreendido como um sistema atuante 
em termos de tempo (capaz de desenvolver uma inovação mul-
tidisciplinar), espaço (capaz de gerenciar simultaneamente os 
fluxos de informação entre o consumidor e o produto final) e co-
nhecimento (capaz de desenvolver uma competência central na 
empresa) (borja de mozota, 2003).

No entanto, mesmo com a divulgação de estudos que relacio-
nam o Design com o sucesso de empresas (hertenstein; platt; 
brown, 2001; almendra; romão, 2011; design council, 2012; design 
management institute , 2014), ainda nos dias de hoje, há muitos 
empresários que se perguntam por que investir em Design (rae, 
2013). Por isto, os empresários possuem, muitas vezes, “uma visão 
fragmentada da aplicação do Design a um contexto reducionis-
ta de curto prazo e enxergam seu papel limitado a um projeto” 
(martins; merino, 2011, p. 31). Além disto, elas ainda tendem a 
manifestar falta de apoio para a utilização integrada das práti-
cas metodológicas do Design nas organizações (birkhöfer et al., 
2002; jänsch; birkhöfer; walther, 2005). 

Portanto, o contexto instaurado no mercado é paradoxal, pois de 
um lado existe a necessidade de diferenciação e de busca por 
novos mercados para conseguir, assim, se manter em ambien-
tes altamente competitivos (zurlo, 2010; luma institute, 2014); e 
por outro, há o desconhecimento das potencialidades do Design 
enquanto uma ferramenta estratégica capaz de impactar positi-
vamente a competitividade das empresas (martins; merino, 2011; 
brasil, 2014; borba; reyes, 2007). 
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Com isto, a GD faz-se importante por situar o Design em diferen-
tes óticas organizacionais e, sobretudo, num âmbito estratégico 
(bernardes et al., 2013). Com a proposta de implementá-lo como 
um programa formal de atividades, por meio de sua comunica-
ção e relevância para as metas corporativas e da coordenação de 
seus recursos em todos os níveis para atingir os seus objetivos, a 
GD visa a competitividade pela incorporação e utilização do De-
sign como instrumento de sua estratégia empresarial (martins; 
merino, 2011; borja de mozota, 2003). 

Por todas estas evidências, verifica-se que a inserção holística do 
Design no dia a dia de muitas empresas ainda é um desafio (best, 
2006). Este sintoma pode ser decorrente da visão equivocada que 
a área possui por muitas companhias, conforme já citado, mas 
também pode ser agravado pela complexa concatenação que o 
Design exige entre os setores das corporações (teixeira, 2000; ce-
laschi, 2008). 

A partir do contexto apresentado, o objetivo geral deste artigo é 
descrever um framework de GD que foi construído para ser apli-
cado em empresas desenvolvedoras de produtos. Esta proposta é 
resultado da reunião de diferentes evidências coletadas no âmbi-
to teórico e nas empresas A, B, C, D e E (que serão apresentadas 
na seção 3) através das atividades de Pesquisa de Campo, Estudos 
de Caso e Pesquisa Ação. Para tanto, inicialmente, este artigo fará 
uma abordagem conceitual acerca da temática da GD e discutirá 
os desafios relacionados a ela. Após, apresentará os procedimen-
tos metodológicos utilizados para, por fim, apresentar a proposta 
do framework.

2 Revisão teórica

Intitula-se como GD a atividade gerencial que situa o Design den-
tro das empresas em diferentes níveis organizacionais. Para isto, 
este tipo de gestão visa implementar o Design como um progra-
ma formal de atividades, por meio da comunicação de sua rele-
vância para as metas corporativas, a fim de coordenar os recursos 
de Design em todos os níveis para atingir os seus objetivos (borja 
de mozota, 2003).

Borja de Mozota (2003) aponta que a GD desdobra-se em três 
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níveis estruturais: operacional, tático e estratégico. O nível estra-
tégico relaciona-se com os princípios norteadores da empre-
sa (borja de mozota, 2003), os fatores culturais da organização 
(wolff, 2010), a capacidade competitiva do organismo (teixeira; 
schoenardie; merino, 2011) e os recursos financeiros disponíveis 
(joziasse, 2008). Estes fatores são administrados com o objetivo 
de posicionar a empresa de forma estratégica no mercado e de 
maneira convergente com os seus objetivos para, assim, conse-
guir sustentar a inovação do modelo de negócios, da marca e da 
sua rede de contatos.

Para operar estas ações, é importante que as empresas tenham 
conhecimento sobre os seus objetivos e seus motivos de existên-
cias (cabral, 2008). Tais fatores são fundamentais para que o ge-
renciamento do Design no nível estratégico possa fluir de forma 
coordenada e eficiente (teixeira, 2005). Por estes motivos, Roda 
e Krucken (2004) apontam que os designers podem colaborar 
em tais ações através de atividades que são de suas competên-
cias, mas que, sobretudo, relacionam-se com as suas capacidades 
de articular os desdobramentos da visão estratégica da empresa 
com o contexto organizacional através da criação de uma siner-
gia organizacional. Logo, o fato de a GD estar focada no processo 
de introdução dos conceitos do Design nas empresas acaba por 
destacar a figura do designer nas organizações devido ao seu en-
tendimento acerca da aplicação dos princípios do Design (borja 
de mozota, 2003).

Já o nível tático ocupa-se em gerenciar as táticas, atividades e 
recursos que atendam a estratégia da corporação (borja de mo-
zota, 2003; martins; merino, 2011) a fim de desencadear, de forma 
facilitada, resultados passíveis de serem desenvolvidos pela em-
presa e que a posicionem de forma coerente com a sua estratégia 
(teixeira; schoenardie; merino, 2011). Esse nível acaba por estreitar 
a relação de coerência com as definições estratégicas e as táticas 
processuais das atividades do Design (dobbins in phillips, 2012) 
para criar um contexto interno favorável ao posicionamento da 
companhia de forma estratégica no mercado. 

Contudo, verificou-se que as referências encontradas na literatura 
acerca deste nível, geralmente, mencionam as táticas de uma for-
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ma generalista. Portanto, em uma tentativa de elucidar as ações 
intrínsecas a este nível, compreende-se que elas podem relacio-
nar-se com: 

a) Recursos humanos: desenvolvimento e estímulo dos conhe-
cimentos dos colaboradores através da promoção de ativida-
des destinadas a gerar e realizar a manutenção das suas com-
petências; gerenciamento de plano de carreira aderente com 
os cargos e atividades necessárias para o atendimento das me-
tas corporativas; coordenação de espaços para socialização e 
incentivo de boas práticas; 

b) Gerenciamento dos recursos financeiros: gerência dos recur-
sos (disponibilizados pelo nível estratégico) em prol das táticas 
e atividades necessárias para o intercâmbio entre o pretendido 
pelo estratégico e o realizado pelo operacional; 

c) Formas de análise e coleta de dados do mercado, sociedade 
e usuário: apesar do nível estratégico poder indicar norteado-
res para cenários da inovação, este nível relaciona-se com a or-
ganização e sistematização de técnicas de coleta e análise de 
dados como forma de apoio ao operacional a fim de afunilar as 
informações sobre o mercado e o usuário; 

d) Facilitação da comunicação e informação: gerenciamento e 
facilitação, com o apoio de softwares e/ou métodos, da comu-
nicação entre os colaboradores para, assim, fomentar a sociali-
zação das informações geradas pela empresa.

E, por fim, o nível operacional compreende a realização, execução 
(joziasse, 2008; wolff, 2010) e a operacionalização do lançamen-
to de bens de consumo (produtos ou serviços) que sejam esteti-
camente atrativos e possuam qualidade e preço coerente com o 
posicionamento no mercado pretendido pela empresa (gimeno, 
2000). Estas atividades englobam diferentes formas de articula-
ção das competências dos setores de Design, marketing, enge-
nharia, comercial, vendas, entre outros. Pode-se compreender 
que este é o nível mais encontrado nas empresas em função de 
ser responsável pela execução do projeto em si (cabral, 2008). 

Neste sentido, a literatura disponível sobre o desenvolvimento de 
projetos é nitidamente mais abrangente do que as referências 
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existentes sobre a aplicação integrada do Design nas corporações 
e acerca de métodos de aplicação clara da GD em companhias. 
No entanto, o presente artigo não citará as metodologias pro-
jetuais existentes, mas sim, apenas afirmará que elas não são li-
neares (baxter, 2011), pois compreendem um conjunto comple-
xo de atividades articuladas com diversos setores e pessoas de 
uma corporação. Portanto, o método de projeto não é absoluto 
nem definitivo e deve ser flexibilizado com o objetivo de buscar 
continuamente formas de melhorar os processos (munari, 2008). 
Dessa forma, a ideia de método enquanto padronização é des-
cartada, pois cada problema projetual possui características ine-
rentes a ele e podem resultar em soluções específicas. Cada pro-
pósito projetual implicará em um determinado tipo de processos 
que, sobretudo, devem ser realizados de forma integrada com os 
objetivos da empresa (rozenfeld et al.,2006). 

3 Procedimentos metodológicos

Esta pesquisa foi estruturada através dos métodos de revisão bi-
bliográfica, pesquisa de campo, estudos de casos, pesquisa ação 
e grupo focal. As evidências obtidas com a revisão bibliográfica, 
pesquisa de campo e estudos de casos resultaram em um diag-
nóstico sobre a utilização do Design nas empresas (A, B e C), pro-
moveram a compreensão dos contextos das companhias e per-
mitiram identificar suas oportunidades de melhorias no que diz 
respeito à prática do Design. 

Tais análises possibilitaram estruturar as ações de uma Pesqui-
sa Ação que envolveu os níveis estratégico, tático e operacional 
da GD. Como reflexo, se propôs um plano de implementação às 
empresas (A, B, C, D e E) que foi devidamente validado por seus 
gestores antes de sua aplicação. Ao final, se realizou a análise das 
ações investidas nas companhias a fim de se construir uma es-
trutura inicial para o framework. A partir disto, esta proposta foi 
levada para um grupo focal composto por especialistas para ser 
validado e, após isto, ela foi ajustada conforme as discussões ge-
radas, como ilustrado na Figura 1. 
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Figura 1 – Delineamento da pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores

Após os ajustes sugeridos pelo primeiro grupo de foco, realizou-
-se um segundo momento de validação com profissionais da área 
que debateram sobre o material apresentado. Além disto, pode-
-se observar que o aporte teórico esteve presente ao longo de 
todo o processo desta pesquisa. Esta prática colaborou para que 
os universos práticos e teóricos fossem compreendidos através da 
prática mercadológica e do estado da arte.

A seguir, serão descritas as características dos universos envolvi-
dos e os instrumentos de coleta de dados utilizados em cada 
atividade.

3.1 Pesquisa de Campo

Com o objetivo de verificar a aplicabilidade da GD em empre-
sas, realizou-se uma pesquisa de campo através de amostragem 
probabilística que contou com noventa profissionais da área do 
Design, conforme disposto no Quadro 1. 
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Quadro 1 - Características da amostra do capítulo três. 

Característica Qualidade
Nº de 

envolvidos 
(quantidade)

Nº de envolvidos 
(porcentagem)

Idade

Até 25 anos 13 14,4%

Entre 26 e 30 anos 34 37,8%

Entre 31 e 35 anos 29 32,2%

Entre 36 e 40 anos 7 7,8%

Acima de 40 anos 7 7,8%

Segmento de 
atuação

Design de produto 42 46,7%

Design gráfico 16 17,8%

Design de serviços 4 4,4%

Outros 28 31,1%

Tempo de atuação 
no mercado

Até 5 anos 31 34,4%

Entre 6 e 10 anos 33 36,7%

Entre 11 e 15 anos 15 16,7%

Entre 16 e 20 anos 6 6,7%

Acima de 20 anos 5 5,6%

Número de 
funcionários das 

empresas 

Até 50 funcionários 46 51,1%

Entre 51 e 100 funcionários 5 5,6%

Entre 101 e 200 funcionários 7 7,8%

Entre 201 e 300 funcionários 3 3,3%

Entre 301 e 400 funcionários 3 3,3%

Entre 401 e 500 funcionários 0 0%

Mais de 500 funcionários 25 27,8%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Tal pesquisa foi realizada através da utilização do instrumento 
questionário, aplicado de forma online. A fim de garantir sua apli-
cabilidade realizou-se, previamente, um inquérito piloto com dez 
pessoas a fim de afinar a estruturação das perguntas inseridas 
no material. Após isto, ele foi enviado aos profissionais através de 
amostra probabilística. 

3.2 Estudos de caso 

Com o objetivo de compreender as dificuldades de inserção do 
Design dentro das companhias, realizaram-se três estudos com 
os gestores e colaboradores das empresas A, B e C, apresentadas 
no Quadro 2.
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Quadro 2 - Empresas participantes dos Estudos de Casos.

Tempo de 
existência

Segmento de 
atuação

Produtos 
desenvolvidos

Número de 
funcionários

Empresa A 48 anos
Ferramentas e 

acessórios para 
pintura

Pincéis, trinchas, 
rolos, etc. 729

Empresa B 67 anos
Utensílios 

de limpeza 
doméstica

Vassouras, esponjas, 
escovas, etc. 957

Empresa C 45 anos
Utilidades 

domésticas e 
organizadores

Potes, 
organizadores, 

lixeiras, etc.
684

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Quadro 3 evidencia que as empresas caracterizam-se como 
maduras, aonde a mais nova possui 45 anos; são de grande porte; 
e atuam em diferentes segmentos de mercado. Os instrumentos 
de coleta de dados compreenderam grupos focais e entrevistas 
em profundidade que foram realizadas com os integrantes de 
cada empresa. Primeiramente, foram realizados dois grupos fo-
cais com os colaboradores, a fim de: a) compreender as barreiras 
relacionadas com o Design existentes dentro das empresas; b) 
desdobrar os níveis de atuação dos tipos de inovação praticados 
em cada um dos objetos de estudos. 

Complementar a isso, foram realizadas nove entrevistas em pro-
fundidade com os gestores de cada companhia (Chief Executi-
ve Officer, gerentes de estratégia, gerentes financeiros, gerentes 
de recursos humanos, gerentes industriais, gerentes comerciais 
e gerentes de marketing). As entrevistas buscaram compreender 
como o Design estava vinculado aos seus setores e como as bar-
reiras relacionadas a ele afetavam suas atividades específicas e 
globais na corporação.

3.3 Pesquisa Ação

A fim de implementar o Design de forma mais integral dentro de 
empresas, foi realizada uma pesquisa ação com as mesmas em-
presas dos Estudos de Caso (A, B, C), acrescido das companhias D 
e E, como disposto no Quadro 3. 
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Quadro 3 - Empresas participantes da Pesquisa Ação.

Tempo de 
existência

Segmento de 
atuação

Produtos 
desenvolvidos

Número de 
funcionários

Empresa D 67 anos Brinquedos
Playgrounds, jogos de 
tabuleiro, triciclos, etc.

525

Empresa E 59 anos Calçados Sapatilhas, botas, 
scarpins, chinelos, etc. 4000

Fonte: Elaborado pelos autores.

As ações foram realizadas de forma conjunta com a presença de 
todas as empresas simultaneamente e visaram atingir os seus 
níveis estratégicos (atividades com os gestores), táticos e opera-
cionais (atividades com os colaboradores). Ao todo, realizaram-se 
vinte e duas atividades com as companhias. 

As intervenções do nível estratégico destinaram-se aos gestores 
das empresas e foram estruturadas em cinco reuniões direcio-
nadas aos CEOs, somando dez horas de atividades. Além disso, 
igualmente importante, realizou-se a implementação sob os ní-
veis tático (três atividades) e operacional (quatorze atividades) 
que se focaram nos colaboradores e somaram sessenta e oito ho-
ras. Essas ações foram estruturadas em atividades introdutórias 
(nível tático) e modulares (operacionais), como apresentado no 
Quadro 4.

Quadro 4 - Ações desenvolvidas na Pesquisa Ação.

Nível Ações 
desenvolvidas Objetos de estudo Tempo 

investido 

Implementações de 
atividades no nível 

estratégico.

Cinco reuniões de 
sensibilização

CEOs das empresas A, B, 
C, D e E. 10h

Implementações de 
atividades no nível 

tático.

Três workshops 
introdutórios

Colaboradores do 
marketing, Design, 

engenharia, comercial e 
vendas das empresas A, 

B, C, D e E.

12h

Implementações de 
atividades no nível 

operacional.

Quatorze 
workshops 
modulares

56h

Fonte: Elaborado pelos autores.

As atividades realizadas ao longo da aplicação da pesquisa ação 
também foram analisadas. Para tanto, elas foram embasadas na: 

a) Comparação entre a observação participante do comporta-
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mento dos gestores e colaboradores; 

b) Análise dos questionários aplicados durante as atividades 
implementadas.

A observação participante aconteceu ao longo da implementa-
ção de todos os estágios da Pesquisa Ação. Todas as atividades 
foram registradas através de atas que sintetizaram o fluxo das 
atividades (tempo e objetivos de cada uma delas); os comentários 
dos gestores e colaboradores; e o comportamento dos integran-
tes ao longo do processo de implementação de ações. Portanto, 
o papel dos pesquisadores aconteceu de forma revelada aonde, 
em vários momentos, eles se colocaram como mediadores das 
discussões e atividades realizadas com as empresas. 

O questionário foi aplicado ao longo de todas as atividades dos 
níveis tático e operacional e tiveram como objetivo: 

a) coletar as percepções com relação aos registros de lições 
aprendidas; 

b) verificar as sugestões e comentários que pudessem colabo-
rar com as ações seguintes. 

3.4 Grupo focal

A fim de validar a aplicabilidade do framework da GD realiza-
ram-se dois grupos focais com a presença de oito designers. Os 
integrantes foram selecionados de acordo com as suas afinida-
des com a área do Design e houve a preocupação em selecionar 
pessoas relacionadas com o ensino, com a academia e com o 
mercado a fim de confrontar as opiniões, fomentar a discussão e 
sustentar a ideia de validar um framework com um viés teórico e 
prático, conforme disposto no Quadro 5. 

Quadro 5 - Número de participantes das empresas em cada atividade.

Característica Qualidade Quantidade GF 1 Quantidade 
GF 2

Perfil
Profissional/professor 2 3

Aluno de doutorado 2 1

CONTINUA
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Idade

Até 25 anos 1

Entre 26 e 30 anos 2 1

Entre 31 e 35 anos 1 1

Entre 36 e 40 anos - 1

Acima de 40 anos - 1

Segmento de atuação

Design de produto 4 3

Design gráfico - 1

Design de serviços - -

Tempo de atuação no 
mercado

Até 5 anos 3

Entre 6 e 10 anos - 2

Entre 11 e 15 anos - -

Entre 16 e 20 anos - 1

Acima de 20 anos - -

Aluno de doutorado

Fonte: Desenvolvido pelos autores.

Cada encontro durou, aproximadamente, três horas aonde, pri-
meiramente, foi realizada uma apresentação com a síntese de 
todos os resultados obtidos com os estudos de caso, pesquisa 
ação e pesquisa de campo a fim de fundamentar e justificar a 
estrutura idealizada para o framework. Após isto, partiu-se para 
a apresentação do framework em si e, a seguir, foram abertas as 
discussões entre os participantes. Em ambos os casos, inicialmen-
te, cada integrante emitiu sua opinião sobre o material apresen-
tado e, após isto, partiu-se para uma discussão em grupo.

4 Resultados

A proposta do framework começa por uma intenção (localiza-
da no centro do diagrama e representado por um losango) que 
simboliza o objetivo da ampliação do posicionamento do Design 
dentro de uma corporação. Por este motivo, todas as partes dos 
triângulos (ilustrados por oito fases) estão conectadas com a re-
gião central a fim de representar a similaridade da intenção de 
gerir o Design de forma integrada em todas as etapas deste pro-
cesso. 

Como é possível verificar na Figura 2, o diagrama apresenta 
oito triângulos localizados em quatro espaços que possuem sen-
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tidos distintos: pretender a mudança (etapas um e dois); engajar 
para a mudança (etapas três e quatro); estruturar a mudança (eta-
pas cinco e seis); e executar a mudança (etapas sete e oito). Desta 
forma, a intenção caracteriza-se como o dispositivo inicial deste 
processo e vai sendo aprofundada, gradativamente, ao longo des-
tas etapas. Ela pode vir de um departamento, de um colaborador, 
de um gestor ou de qualquer organismo presente na organização 
que tenha a intenção de gerir o Design de forma integrada.

Figura 2 - Framework da Gestão do Design na prática.

Fonte: desenvolvido pelos autores.

A intenção não vem, necessariamente, do topo para a base. Ela 
pode estar relacionada com colaboradores que não possuem car-
gos de alta gestão. Além disto, o desencadeamento da manifes-
tação da intenção está relacionado com a vontade da mudança 
e que, neste caso, pode ter origem pessoal, setorial ou institu-
cional da empresa. Precedido da intenção, inicia-se um processo 
de articulação dos vetores positivos (VPs) com o objetivo de con-
gregar as pessoas que demonstram interesse e pró-atividade em 
promover a mudança através da inserção integrada do Design 
na corporação (1). A presente pesquisa entende que os VPs são 
colaboradores que compreendem todos os níveis de atuação do 
Design (ou grande parte dele) e sua importância para a compe-
titividade da empresa e, por isto, o disseminam a fim de que sua 
aplicação prática seja bem sucedida. A presença deles é capaz de 
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contaminar positivamente o ambiente que os cercam e, assim, 
envolver demais colaboradores na busca da aplicação do Design 
na empresa. Geralmente, estes vetores são caracterizados pela 
motivação intrínseca que os faz utilizar o Design na corporação 
de forma ampla, sistêmica e coerente. Estão sempre dispostos a 
aprender algo novo e se preocupam em utilizá-lo em diferentes 
operações dentro da empresa.

Por isto, a presença de gestores dentre os VPs se faz interessan-
te, uma vez que eles detêm força política e decisória dentro da 
empresa. No entanto, neste momento, não se colocam enquanto 
fatores condicionantes para este processo inicial. Estima-se que 
a reunião de VPs possa congregar mais força política, e até inte-
lectual, para estruturar formas de sensibilizar os principais atores 
(funcionários e/ou gestores identificados com poderes decisórios 
e, com isto, capacidades de persuasão nos níveis em que estão 
inseridos) que estão vinculados com os níveis estratégico, tático e 
operacional (2). Portanto, diferente da etapa anterior, a segunda 
etapa está intimamente relacionada com a presença de gestores 
e altos gestores e, portanto, suas adesões são fundamentais. 

No entanto, as evidências coletadas nesta pesquisa mostram que 
este ponto coloca-se como, talvez, o mais crítico para o proces-
so de implementação da GD em uma empresa. Ele envolve fa-
tores relacionados com a quebra de paradigmas, pré-disposição 
para ouvir o novo e, até, conseguir o bloqueio das agendas dos 
gestores, fator que nem sempre simples. Por isto, estima-se que 
a contaminação positiva dos gestores se caracterize como um 
dos processos mais longos durante a busca pela gestão integrada 
do Design. 

A sensibilização destes atores objetiva-se a refletir na estruturação 
inicial (3) das formas de engajar o corpo da empresa através de, 
primeiramente, uma relação de sensibilização (4) que visa fomen-
tar o conhecimento intrínseco aos processos e formas de pensar 
o Design como uma ferramenta capaz de gerar vantagens com-
petitivas para a empresa. Decorrente da sensibilização se inicia o 
envolvimento com a corporação a fim de pensar conjuntamente 
as formas de aplicação da GD e, consequentemente, a reflexão 
sobre os problemas frente a esta intenção (5).
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Como foi observado nas pesquisas realizadas no presente estu-
do, a empresa é composta por diversos organismos que, por inú-
meros motivos, podem se colocar como entraves para o desen-
volvimento de novas formas de pensar e agir. Logo, acredita-se 
que o engajamento com o corpo da empresa coloca-se como 
outro obstáculo para o sucesso de qualquer intenção de mudan-
ça em virtude de buscar reunir diferentes modelos mentais em 
um mesmo propósito. 

Os resultados desta interação com o corpo da empresa podem 
proporcionar uma reestruturação das intenções estratégicas da 
organização através de novas formas de enxergar o negócio, bem 
como rever suas metas, valores e objetivos (6). A partir disto, ini-
cia-se um processo de formalização da mudança através da ex-
plicitação das intenções da corporação após a sensibilização e 
envolvimento com os colaboradores. Este processo busca nivelar 
a intenção entre a empresa e os conhecimentos que se fazem 
necessários para que ela seja colocada em prática. Em função do 
processo de gestão integrada do Design ser complexo, este mo-
mento deve buscar envolver todos os níveis da empresa. 

Por fim, se organiza e se alinha o processo de engajamento rea-
lizado e conhecimento interno fomentado, a fim de estruturar 
um projeto piloto (7). Com base nisto inicia-se a fase de gestão 
e avaliação de projetos que compreende, inicialmente, na exe-
cução de um projeto piloto a ser implementado nos moldes da 
integração das competências do Design em todos os níveis da 
empresa e vinculados com os princípios pretendidos por ela para, 
então, ser sistematizado nos projetos seguintes intencionados 
pela empresa (8). 

4.1 Detalhamento de cada etapa do framework de Gestão do 
Design

Cada triângulo inserido no framework da Figura 2 é composto por 
ações e objetivos específicos que visam, gradualmente, disseminar 
a intenção da implementação da GD ao longo de todos os níveis da 
empresa. Em corporações de grande porte, sabe-se que o processo 
de mudança é longo e envolve etapas e pessoas que possuem di-
ferentes características. Por isto, com o objetivo de especificar cada 
etapa mencionada anteriormente, apresenta-se o Quadro 6.



26

Quadro 6 - Objetivos, entregáveis e impactos organizacionais de cada fase 
do framework.

Fase Objetivo da 
atividade Entregáveis Impacto organizacional

1

Articulação 
com os vetores 
positivos da 
empresa.

Identificação dos VPs existentes 
na empresa.

Reunião de forças 
internas dentro da 
empresa através da 
integração dos VPs.

Apresentação das intenções 
claras de mudanças e seus 
benefícios aos VPs.

Alinhamento das 
intenções e expectativas 
dos VPs.

Construção das evidências que 
subsidiarão a sensibilização dos 
PAs.

Reunião de dados que 
fomentem o discurso 
dos VPs e evidenciem 
as vantagens do Design 
descritas de forma clara 
e objetiva.

Identificação dos vetores 
negativos (VNs) inseridos no 
processo.

Construção de estratégia 
que vise minimizar 
as possíveis barreiras 
oriundas dos VNs para 
articular o envolvimento 
que eles terão no 
processo de mudança.

2

Sensibilização 
dos principais 
atores 
envolvidos no 
processo.

Sensibilização conceitual: 
apresentação da GD, atuação 
do designer na empresa e os 
benefícios que estas atividades 
podem propiciar para a 
corporação.

Reunião de forças 
políticas e estratégicas 
da empresa através da 
integração entre os PAs 
e VPs.

Sensibilização numérica: 
apresentação de pesquisas 
que ilustram as vantagens 
competitivas e financeiras que 
outras empresas, de diferentes 
setores, possuem através da 
utilização do Design.

Sensibilização mercadológica: 
apresentação das análises 
de como o Design impacta o 
crescimento dos concorrentes da 
mesma indústria.

Sensibilização estratégica: 
apresentação dos possíveis 
cenários de expansão mediados 
pelo crescimento meramente 
orgânico e planejado através do 
investimento em Design.

CONTINUA



27

3

Estruturação 
inicial da 
inserção do 
Design em 
todos os 
âmbitos da 
corporação

Verificação do planejamento 
estratégico vigente da empresa 
a fim de analisar se ele está 
coerente com os princípios 
pretendidos para a utilização 
longitudinal do Design na 
empresa.

Posicionamento 
e avaliação do 
planejamento estratégico 
diante das intenções de 
mudança.

Construção da estratégia de 
sensibilização do corpo da 
empresa para a mudança, 
articulando as necessidades 
processuais e RH necessários.

Estratégia de 
sensibilização construída 
com base no perfil da 
empresa e mensuração 
dos processos 
necessários para tal 
ação.

Construção da simulação 
dos investimentos financeiros 
necessários para que o 
planejamento estratégico seja 
colocado em prática.

Clareza na alocação 
dos investimentos 
financeiros e todos os 
processos necessários 
para a realização da 
sensibilização com o 
corpo da empresa.

4
Sensibilização 
do corpo da 
organização

Apresentação das intenções de 
mudanças da empresa visando 
o Design como um mediador da 
inovação e da competitividade 
organizacional.

Aumento da 
compreensão dos 
objetivos da empresa e 
das atividades vinculadas 
ao processo de mudança.

Sensibilização conceitual: 
apresentação das formas 
de atuação do Design e seus 
benefícios para o futuro da 
corporação. Nivelamento dos 

modelos mentais entre os 
colaboradores e gestores.

Sensibilização mercadológica: 
apresentação das análises de 
como o Design pode impactar 
o crescimento perante os 
concorrentes e a indústria de 
forma geral.

Sensibilização intelectual: 
apresentação de ferramentas 
que buscam articular a sintonia 
entre a estratégia, o tático e o 
operacional.

Nivelamento das 
estratégias pretendidas 
pela empresa e as 
ferramentas necessárias 
para as ações.

CONTINUA
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5

Envolvimento 
com o 
corpo da 
organização

Apresentação formal da nova 
etapa de envolvimento com o 
corpo da empresa.

Nivelamento dos 
objetivos da empresa 
entre os funcionários e 
gestores.

Realização de atividades que se 
objetivem a identificar os inputs 
e outputs de cada setor a fim de 
mapeá-los. 

Sinalização clara das 
etapas de um projeto 
para todos os envolvidos.

Realização de atividades que 
visem identificar os principais 
problemas existentes durante o 
processo de desenvolvimento de 
projetos.

Compreensão dos 
gargalos existentes nos 
processos.

Realização de atividades que 
busquem apresentar boas 
práticas desenvolvidas por 
diferentes setores e/ou empresas.

Percepção de outras 
formas de fazer o novo; 
ampliação do networking 
dos funcionários da 
mesma empresa ou 
distinta.

Realização de atividade que 
busque remodelar os processos 
básicos e atores envolvidos no 
desenvolvimento dos projetos. 

Sistema integrado que 
sinaliza o status do 
projeto para todos os 
envolvidos.

Realização de atividade que 
busque analisar, conjuntamente 
com os colaboradores, o 
planejamento estratégico da 
empresa com vistas para a 
inserção integrada das práticas 
do Design. 

Aumento do sentimento 
de pertencimento 
dos colaboradores; 
e avaliação do 
planejamento estratégico 
sob outras perspectivas. 

6

Reestruturação 
das intenções 
estratégicas da 
empresa

Ajustes dos processos 
identificados, anteriormente, 
como deficitários e, consequente, 
construção de estratégias que 
atendam estes ajustes.

Construção das áreas prioritárias 
aderentes com o planejamento 
estratégico remodelado, 
integrando-o com um cenário 
claro e exequível.

Ampliação da coerência 
entre as estratégias 
pretendidas e os projetos 
desenvolvidos pela 
empresa.

Ajustes e apresentação do 
planejamento estratégico a fim 
de alinhá-lo com os princípios 
pretendidos e as informações 
mencionadas pelos colaboradores 
na fase anterior.

Aumento do sentimento 
de pertencimento dos 
colaboradores.

CONTINUA
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7 Organização e 
alinhamento

Avaliação do processo de 
sensibilização e envolvimento com 
o corpo da corporação.

Aumento do 
conhecimento 
organizacional das 
partes envolvidas.

Estruturação da gestão do projeto 
piloto indicando dados como 
cronograma, setores, etapas e 
recursos necessários para o seu 
desenvolvimento.

Ampliação das 
responsabilidades de 
cada parte envolvida.

Integração das partes envolvidas 
no projeto piloto a fim de nivelar 
as expectativas, desafios e 
pontuar os pontos críticos do 
projeto.

Ampliação dos objetivos 
e desafios de cada parte 
envolvida.

8
Gestão e 
avaliação de 
projetos

Gerenciamento prático, do início 
ao fim, de um projeto que conecte 
as estratégias da empresa com 
as áreas prioritárias pretendidas 
através do uso de ferramentas, 
fluxos e comportamentos 
alinhados com a gestão integrada 
do Design.

Integração piloto da GD 
em todos os níveis da 
empresa.

Avaliação do projeto piloto e 
registro de lições aprendidas.

Compreensão dos fatores 
funcionais e disfuncionais 
da gestão integrada do 
Design.

Gestão e avaliação dos projetos 
subsequentes, de forma iterativa e 
contínua, através da estruturação 
coordenada com as lições 
aprendidas.

Aprendizado cumulativo 
ancorado em 
experiências anteriores e 
exercícios iterativos.

Fonte: desenvolvido pelos autores.

5 Discussão dos Resultados

Considerando os diferentes perfis de empresas desenvolvedoras 
de produtos, apresentam-se formas de flexibilizar o uso do fra-
mework. Para tanto, a fim de compreender quais as fases que se 
fazem mais necessárias para cada tipo de empresa delineia-se, 
inicialmente, as características de cada etapa através da aplicação 
de um questionário de diagnose corporativa, como apresentado 
no Quadro 7. 
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Quadro 7 – Perguntas norteadoras para definição das etapas necessárias do 

framework.

Etapa Pergunta Resposta

1

1.1 Há clareza acerca de quem são os VPs da empresa?

1.2 Os VPs estão alinhados com a intenção de inserir o Design 
de forma mais integrada na empresa?

1.3 A empresa possui evidências para subsidiar o processo de 
sensibilização dos PAs?

1.4 Os VNs da empresa estão delimitados e as estratégias para 
combatê-los alinhadas?

( ) sim

( ) não

( ) em partes

2

2.1 Os PAs da empresa possuem conhecimento acerca do 
Design, suas funções, benefícios e possibilidades de inserção 
dentro da empresa?

2.2 Os PAs conhecem as vantagens competitivas que outras 
empresas possuem através da utilização do Design?

2.3 Os PAs conhecem os impactos que o Design gera nos 
concorrentes de mercado?

2.4 Os PAs conhecem as possibilidades de expansão frente ao 
crescimento orgânico versus planejado através do investimento 
em Design?

( ) sim

( ) não

( ) em partes

3

3.1 Os PAs conhecem os componentes do planejamento 
estratégico da empresa?

3.2 Há uma estratégia de sensibilização da empresa com 
vistas para os processos de sensibilização e engajamento da 
intenção de mudança?

3.3 A empresa possui conhecimento acerca dos investimentos 
necessários para realizar as atividades de sensibilização e 
engajamento com os colaboradores?

( ) sim

( ) não

( ) em partes

4

4.1 Os colaboradores da empresa tem conhecimento acerca 
das intenções de mudanças mediadas pelo Design?

4.2 A maior parte dos colaboradores da companhia possuem 
conhecimento acerca do Design, suas funções, benefícios e 
possibilidades de inserção dentro da empresa?

4.3 A maior parte dos colaboradores da companhia conhecem 
os impactos que o Design gera nos concorrentes de mercado?

4.4 O corpo da corporação possui clareza sobre as os 
fluxos, ferramentas e processos necessários para manter as 
dinâmicas dos níveis estratégico, tático e operacional em 
equilíbrio e coerente com as práticas do Design?

( ) sim

( ) não

( ) em partes

CONTINUA
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5

5.1 Já aconteceu alguma apresentação formal para os 
colaboradores acerca das intenções de mudança da empresa?

5.2 Os colaboradores tem conhecimento ou possuem mapeado 
todos os inputs e outputs de cada setor no processo de 
desenvolvimento de um produto?

5.3 O corpo da companhia possui tem conhecimento ou possui 
indicado quais são os gargalos de projeto que, comumente, 
prejudicam seu andamento?

5.4 Existe um processo de trocas entre os setores e 
departamentos com o objetivo de retroalimentar boas práticas 
internas e/ou externas?

5.5 Há ou já houve abertura para que os colaboradores 
pudessem analisar e discutir, conjuntamente, sobre o 
planejamento estratégico da empresa?

( ) sim

( ) não

( ) em partes

6 

6.1 Todos os processos identificados como deficitários na 
empresa foram ajustados a fim de atender mais eficazmente o 
planejamento estratégico da empresa?

6.2 Há definição e clareza nas áreas prioritárias de atuação 
da empresa? E elas estão coerentes com o planejamento 
estratégico?

6.3 O corpo da empresa possui clareza acerca do 
planejamento estratégico?

( ) sim

( ) não

( ) em partes

7 

7.1 Os processos de envolvimento e engajamento com a 
empresa estão analisados?

7.2 Há um projeto piloto estruturado que aponte cronograma, 
setores, etapas e recursos necessários para o seu 
desenvolvimento?

7.3 As partes envolvidas com o projeto piloto estão alinhadas e 
possuem clareza acerca de suas responsabilidades, desafios e 
pontos críticos do projeto?

( ) sim

( ) não

( ) em partes

8 

8.1 Algum projeto de área prioritária já foi gerenciado 
utilizando-se de ferramentas, fluxos e comportamentos 
alinhados com a gestão integrada do Design?

8.2 Se sim, este projeto foi avaliado com o objetivo de registrar 
as lições aprendidas?

8.3 Todos os projetos da empresa utilizam de ferramentas, 
fluxos e comportamentos alinhados com a gestão integrada do 
Design?

( ) sim

( ) não

( ) em partes

Fonte: desenvolvido pelos autores

A partir das respostas obtidas, as empresas poderão posicionar seus 
contextos a fim de identificar as etapas mais necessárias para utilização 
do framework. Contudo, ressalta-se que tais perguntas compreendem 
um roteiro básico que podem ajudar a nortear as empresas a defini-
rem quais as etapas mais adequadas e necessárias para os seus tipos 
de perfil. No entanto, cada companhia pode elaborar novas perguntas, 
caso achar mais pertinente. Assim, este questionário pode ser flexibili-
zado de acordo com a realidade de cada contexto organizacional.
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6 Considerações Finais

Mesmo que o framework não tenha sido aplicado nas empresas 
após sua formulação, considera-se que as validações realizadas 
fomentaram a pertinência que ele possui nos ambientes 
acadêmicos e mercadológicos. Desta forma, acredita-se que 
a proposta está aderente com as realidades das empresas e, 
portanto, é passível de ser aplicada no mercado para, sobretudo, 
impactar positivamente companhias que pretendem se utilizar 
dos princípios da GD.

A multidisciplinaridade dos profissionais envolvidos com a pes-
quisa de campo e os múltiplos segmentos de atuação das em-
presas envolvidas nos estudos de casos e pesquisa ação amplia-
ram o respaldo para a generalização da aplicação do framework 
construído. Desta forma, acredita-se que a natureza plural das co-
letas de dados, discorridas previamente a construção do modelo, 
reforçam a perspectiva de aderência que ele possui na aplicação 
de empresas de diferentes setores.

No entanto, faz-se pertinente que haja a continuação desta pes-
quisa a fim de aplicar o framework em diferentes empresas de 
distintos segmentos com o objetivo de ampliar a discussão sobre 
seu formato, fases e ações existentes. Certamente sua experimen-
tação prática trará novas abordagens e discussões que podem 
colaborar para a aplicação da GD em empresas desenvolvedoras 
de produtos.
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